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Vorwort Edition HMD ,,Business-IT-Alignment*

Die Edition HMD biindelt ausgewihlte und zum Teil iiberarbeitete Artikel der nur
fiir ein begrenztes Publikum zugénglichen Zeitschrift HMD — Praxis der Wirtschafts-
informatik. In der hier vorliegenden Edition haben wir als Herausgeber verschie-
dene Beitrdge zu einem thematischen Einblick in eines der zentralen Themen der
Wirtschaftsinformatik zusammenfiigt: Business-IT-Alignment (BITA). Sie stam-
men im Wesentlichen aus den Schwerpunktheften Nr. 299 (Band 51, Nr. 5 — ,,Busi-
ness-1T-Alignment™), Nr. 297 (Band 51, Nr. 3 — ,,Governance & Compliance*) und
Nr. 308 (Band 53, Nr. 2 — ,IT Quality Management*).

Zusammenzubringen, was zusammen gehort — dieser Gedanke steckt hinter der
unternehmerischen Herausforderung, Business und IT aufeinander abzustimmen und
die beiden Bereiche wie ein gut funktionierendes Raderwerk ineinander greifen zu
lassen. Die Balance zwischen beiden Welten ist der Schliissel zum Erfolg. Technik
um der Technik Willen, auch bekannt als deutsches ,,Happy Engineering®, ist kos-
tenintensiv und verpufft in seiner Wirkung, wenn die geschéftlichen Ablaufe kei-
nen Bedarf fiir High-End-Technologie haben. Andersherum ist es dem Erfolg eines
Unternehmens auch nicht dienlich, wenn durch die oft zitierte Forderungshaltung
der Fachabteilungen gegeniiber der IT oder auch nur durch Unwissenheit und feh-
lende Prozesse Sand in das Unternehmensgetriebe gestreut wird. Vielversprechend
bleibt der Ansatz ,,gemeinsam sind wir stark®. Was sich einfach anhort, enthélt doch
unzihlige Fallstricke, die es gilt, rechtzeitig zu identifizieren und zu umgehen. Eine
Abbildung dieser intensiven Interaktion zwischen Fachbereich und IT muss sowohl
aufbau- als auch ablauforganisatorisch abgebildet werden. Ziele und Abstimmungen
miissen institutionalisiert, Prozesse eingefiihrt, Methoden entwickelt und operatio-
nalisiert, das Mindset aller Beteiligten sowie ihre Sprache fiir einen effizienten Aus-
tausch angepasst werden, um Business-IT-Alignment in der Unternehmenskultur und
im Unternehmensalltag zu etablieren.

Die Vielfiltigkeit des Themas lésst sich an der Breite der Inhalte erkennen, aus
denen wir die Beitrdge zusammengestellt haben. Die vorliegende Edition HMD
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VI Vorwort

enthalt Kapitel aus akademischen Quellen, aus der Beratungspraxis und direkt aus
Unternehmen. Alle Autoren streben neben einer theoretischen Fundierung des The-
mas auch praktische Ableitungen fiir den Unternehmensalltag an. Zur leichteren Ori-
entierung im Buch haben wir die Beitrdge in drei Teile kategorisiert: ,,Strategische
Ansitze®, ,,Operative Unterstiitzung® und ,,Beispiele aus der Praxis“. Im Buch befin-
den sich Kapitel {liber Zielsysteme, die eine objektive Aussage liber die Addquanz
des BITA im Unternehmen ermoglichen, Sourcing-Strategien und -Implikationen,
Sprach- und Kommunikationsbarrieren sowie ihre Beseitigung zum Nutzen aller
Beteiligten. Neben Beitrdgen, die sich mit der Governance oder der BITA-Bedeutung
zentraler Rollen im Unternehmen beschéftigen, zeigen die Autoren Handlungsopti-
onen zur angemessenen Modellierung von Geschéftsprozessen und zur modellge-
triebenen Software-Entwicklung auf oder diskutieren Methoden, um ein effizientes
Alignment zu erreichen. Klassische Aufgaben des IT- und Service-Management sind
der alltagliche Treffpunkt von Business und IT, so dass auch diese Themen Bertick-
sichtigung finden. Die effiziente Abbildung des Applikations-Lebenszyklus unter
dem Aspekt des Alignment, branchenneutrale und -spezifische Einsatzszenarien
sowie empirische Erhebungen zur Relevanz des BITA und seines Impacts im Unter-
nehmen runden das Bild ab.

Als Wirtschaftsinformatiker sind wir beide schon wéahrend unserer akademischen
Ausbildung angetreten, um eine Schnittstellenfunktion zwischen Business und IT
wahrzunehmen. Auch nach fast 20 Jahren in der universitiren Forschung und Lehre
sowie der Beratungspraxis ist unser Anliegen (leider) noch immer nicht obsolet
geworden. Wir hoffen, Thnen mit den gesammelten Beitrdgen den einen oder anderen
Impuls fir Thren Alltag geben zu konnen.

Stefan Reinheimer und Susanne Robra-Bissantz

Niirnberg/Braunschweig, im Frithjahr 2016
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Die Autoren

Prof. Dr. Heinz Ahn Heinz Ahn absolvierte seine akademische Ausbildung an der
Fakultét fiir Wirtschaftswissenschaften der RWTH Aachen. Seit 2008 leitet er das
Institut fiir Controlling und Unternehmensrechnung an der Technischen Universitét
Braunschweig. Er lehrt und forscht dort insbesondere zu Themen der Informations-
bereitstellung, der Entscheidungsunterstiitzung und des Performance Managements.

Oliver Arnold Nach seinem Studium der Informatik an der Westsachsischen Hoch-
schule Zwickau (WHZ) war Oliver Arnold als Lehrkraft und wissenschaftlicher Mit-
arbeiter an der WHZ sowie der Technischen Universitit Bergakademie Freiberg tatig.
Neben der Variabilitdt von Geschéftsprozessen gilt sein Interesse auch der Methodik
des Requirements Engineering sowie modernen Ansitzen der Hochschuldidaktik mit
Blick auf deren spezifische Anwendung in Informatikstudiengdngen.

Dr. Khaled Bagban Khaled Bagban ist seit 2016 Leiter EMEA IT Design & Delivery
bei Olympus Europa. Als Leiter EMEA IT Governance & Strategy verantwortete er
zuvor die Steuerung der europdischen IT-Einheiten in den Bereichen Projektportfolio-
management, IT-Architektur, IT-Qualititsmanagement sowie IT-Financial Manage-
ment. Er studierte Betriebswirtschaftslehre und Informatik und promovierte auf dem
Gebiet des Konzernsynergiemanagements an der Universitdt Hamburg. Im Rahmen
seiner Tétigkeit in der strategischen Unternchmensberatung leitete er zahlreiche
Organisations-/Strategieprojekte in unterschiedlichen Branchen wie Finanzdienst-
leistungen, Telekommunikation und Industrie. Der Autor diverser Fachpublikationen
zum IT-Management lebt mit seiner Frau und drei Kindern in Hamburg.

Dr. Jens Bartenschlager Jens Bartenschlager ist Associate Partner bei einer europa-
weit tatigen Managementberatung aus Ziirich. Er studierte an der Universitdt Mann-
heim Wirtschaftsinformatik und promovierte an der Frankfurt School of Finance &
Management zum Thema Strategiecimplementierung. An der Schnittstelle zwischen
Business und IT iibernahm er u.a. die erfolgreiche Leitung zahlreicher groer Umset-
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zungsprojekte. Seine Themenschwerpunkte umfassen die Digitalisierung, die Ent-
wicklung und Implementierung von Strategien sowie die Unternehmensplanung und
-steuerung.

Prof. Dr. Stefan Beiflel Stefan Beiflel verantwortete als IT Security Officer die Lei-
tung von sicherheitsrelevanten Projekten und die Compliance zu Sicherheitsstan-
dards bei Unternehmen der Branchen Finanzwirtschaft und Handel. Er promovierte
am Institut fiir Produktion und Industrielles Informationsmanagement der Universitét
Duisburg-Essen. Im Jahr 2015 wurde er auf eine Professur fiir Wirtschaftsinformatik
an der europdischen Fachhochschule Rhein/Erft berufen.

Martin Benedict Martin Benedict studierte Informatik an der Westsidchsischen
Hochschule Zwickau und erwarb 2012 den akademischen Grad des Master of Science
in Informatik. Er vertiefte dabei sein Studium in Richtung der Medizininformatik und
des Softwareingenieurwesens. Von 2012 bis 2014 war er in der freien Wirtschaft
als Projektmanager im Bereich des 6ffentlichen Gesundheitswesens tétig. Seit 2014
ist er wissenschaftlicher Mitarbeiter und Doktorand an der Technischen Universitét
Dresden am Lehrstuhl fiir Wirtschaftsinformatik, insbesondere Systementwicklung.
Seine Forschungsinteressen liegen im Bereich der Standardisierung und Interope-
rabilitdt von Informationssystemen des Gesundheitswesens, Softwareengineering
medizinischer Anwendungssysteme, der Bewertung von Softwarearchitekturen und
dem Aufbau von Informationssystemen zur intersektoralen Versorgung. Er ist Mit-
glied der GMDS e.V.

Prof. Dr. Walter Brenner Walter Brenner ist ordentlicher Professor am Institut fir
Wirtschaftsinformatik der Universitat St. Gallen.

Dr. Henrik Finn Brocke Henrik Finn Brocke gestaltet seit 2013 bei der Hapag-
Lloyd AG die Methodik und das Vorgehensmodell zur Softwareentwicklung mit und
leitet ein mehrjéhriges Innovationsprojekt. Nach dem Wirtschaftsinformatik-Studium
an der Universitdt Karlsruhe (TH), wissenschaftlicher Tatigkeit u.a. an der Boston
University School of Management und der Promotion an der Universitét St. Gallen
(HSG) sammelte er Projekterfahrung in einer IT-Strategie-Unternehmensberatung.

Dr. Arne Buchwald Arne Buchwald ist Senior Research Fellow an der Professur
flir Wirtschaftsinformatik und Strategisches IT-Management an der Universitdt Bay-
reuth. Er studierte Betriebswirtschaftslehre mit dem Schwerpunkt Wirtschaftsinfor-
matik an der EBS — European Business School und an der School of Business and
Economics der Maastricht University (Niederlande) und promovierte an der Univer-
sitdt Bayreuth zum Thema IT-Governance. Zudem war er als Berater fiir Horvath &
Partners Management Consultants titig.

Martin Burwitz Im Jahr 2011 erwarb Martin Burwitz sein Diplom in Wirtschafts-
informatik an der Technischen Universitdt Dresden. Aktuell ist er wissenschaftlicher
Mitarbeiter und Doktorand am Lehrstuhl fiir Wirtschaftsinformatik, insbesondere
Systementwicklung und Mitglied einer Nachwuchsforschergruppe im Bereich
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Gesundheitswirtschaft und eHealth. Seine Forschungsinteressen liegen im Bereich
der Informationssystemgestaltung fiir die Gesundheitsversorgung, der Konzeption,
Entwicklung und Analyse Klinischer Pfade sowie den Bereichen Methodenentwick-
lung und Software Engineering.

Dr. Anne Cleven Anne Cleven ist seit 2015 als Beraterin in den Themenbereichen
Supply Chain Management, Logistik und Business Excellence tdtig. Zuvor war sie
mehrere Jahre in der Energiebranche titig und promovierte an der Universitét St.
Gallen (Dr. oec. HSG) im Bereich Business Process Management. Ihre Forschungsin-
teressen liegen in den Bereichen IT-gestiitzte Performancemessung und Forschungs-
methoden. Sie ist Mitglied der freien Forschungsgruppe A? Research.

Prof. Dr. Georg Disterer Georg Disterer lehrt Wirtschaftsinformatik an der Fakul-
tat fur Wirtschaft und Informatik der Hochschule Hannover und arbeitet auf den
Gebieten Informationsmanagement, Projektmanagement, Wissensmanagement. The-
men sind dabei z.B. IT Governance/Compliance, IT-Controlling, Service Manage-
ment, ISO 20000 und ISO 27000. Zudem ist er 6ffentlich bestellter und vereidigter
Sachverstdndiger fiir IT-Anwendungssysteme.

Ingo Eibich-Meyer Ingo Eibich-Meyer ist Diplom-Ingenieur und zertifizierter
ITIL-Experte im IT Service Management sowie zertifizierter Internal Auditor fiir [ISO
20000. Fiir das Beratungs- und IT-Serviceunternehmen msg services AG (Ismaning)
berit er Kunden in Projekten zum IT-Service Management. Ein Schwerpunkt seiner
Arbeiten liegt dabei in der Auditierung von IT-Services und deren Leistungserbrin-
gung durch IT-Organisationen.

Hans-Peter Froschle Hans-Peter Froschle ist geschéftsfithrender Gesellschafter
der i.t-consult GmbH, Stuttgart und seit iiber 20 Jahren als IT-Berater tétig. Schwer-
punkte seiner Beratungstitigkeit sind IT Service Management, Mobile Business und
IT-Security Management. Seit 2001 ist er Mitherausgeber der Zeitschrift HMD — Pra-
xis der Wirtschaftsinformatik.

Dr. Andreas Gyory Andreas Gyory ist seit 2015 Senior Berater fiir strategisches
Datenmanagement bei der CDQ AG und promovierte davor am Lehrstuhl fiir Wirt-
schaftsinformatik der Universitdt St. Gallen (Dr. oec. HSG) mit Schwerpunkt auf
adaptive Strategien im Applikationsmanagement. Seit seinem Studium der Informa-
tik an der TU Miinchen (Dipl. Inf.) und vieljéhriger technischer Arbeitserfahrung
forscht und arbeitet er an Themen, in denen durch Einsatz von IT Geschéiftsmodelle
und Unternehmensprozesse verandert werden konnen. Er ist Mitglied der freien For-
schungsgruppe A% Research.

Prof. Dr. Frank Habermann Nach seiner Promotion am Institut fiir Wirtschafts-
informatik im Deutschen Forschungszentrum fiir Kiinstliche Intelligenz (Saarbrii-
cken) und einer Gastprofessur an der Michael Smurfit Business School (Dublin/
Irland) arbeitete Frank Habermann iiber acht Jahre in der Geschéftsleitung der IMC
AG, einem mittelstdndischen Software- und Beratungshaus. In 2009 griindete er
die Unternehmensberatung ,,Becota — The Berlin Consulting & Talent Association*
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(www.becota.com) und im Jahr 2013 die Projektgemeinschaft ,,Over the Fence*
(www.overthefence.com.de). Seit 2010 besitzt Dr. Habermann eine Professur fiir
Betriebswirtschaftslehre an der Hochschule fiir Wirtschaft und Recht Berlin (www.
hwr-berlin.de).

Dr. Alina Halank Alina Halank ist seit 2010 als Unternchmensberaterin bei The
Advisory House GmbH ecuropaweit titig. Als Stipendiatin der ,,Studienstiftung des
deutschen Volkes* hat sie Betriebswirtschaftslehre an der Universidad Antonio de
Nebrija in Madrid sowie der FH Miinster studiert. Danach absolvierte sie erfolgreich
ein Master- sowie PhD-Studium in strategischem Qualitdtsmanagement an der Uni-
versity of Portsmouth. Wéhrend ihres Promotionsstudiums {ibernahm sie Vorlesungs-
einheiten und geht weiterhin regelmaBig Gastdozententatigkeiten fiir die University
of Portsmouth nach.

Dr. Florian Héansch Florian Hénsch promovierte als wissenschaftlicher Mitarbei-
ter am Kernkompetenzzentrum Finanz- & Informationsmanagement der Universitét
Augsburg. In seiner Forschung beschiftigt er sich insbesondere mit der Anwendung
finanzwirtschaftlicher Methoden zur Bewertung von IT-Projekten und digitalen
Geschiftsmodellen. Im Rahmen dieser Tétigkeit an der Universitit Augsburg war
er zudem Uiber mehrere Jahre als Berater in der Finanzdienstleistungsbranche tatig.

Kersten Hentrich Kersten Hentrich studierte Wirtschaftsingenieurwesen Elektro-
technik an der TU Braunschweig und wurde anschlieBend wissenschaftlicher Mit-
arbeiter am Institut fiir Controlling und Unternehmensrechnung, an dem er heute
Doktorand ist. Drei Jahre war er als externer Berater fiir die Volkswagen AG im
internationalen strategischen IT-Management tdtig. Seit 2012 ist er Griinder und
Geschiftsfithrer der embeddedfactor GmbH und IT-Berater einiger deutscher Ver-
bande sowie mittelstdndischer Unternehmen.

Andreas Jede Andreas Jede ist seit 2013 als externer Doktorand am Fachgebiet
Unternehmensrechnung und Wirtschaftsinformatik im Institut fiir Informationsma-
nagement und Unternechmensfiihrung (IMU) an der Universitdt Osnabriick tétig. In
seiner Promotion widmet er sich insbesondere der finanziellen und sozio-technischen
Analyse von ,,Cloud Computing®. Nach dem Studienabschluss im Jahre 2009 arbei-
tete er in diversen Controlling-Bereichen innerhalb der Automobilindustrie.

Dirk Knauer Dirk Knauer (Dipl.-Wirt.Ing.) ist Leiter des Beratungsbereichs Infor-
mationsmanagement und -Strategic bei Tata Consultancy Services (TCS). In dieser
Funktion verantwortet er europaweit Beratungsprojekte zur Entwicklung und Umset-
zung von Strategien fiir das Datengetriebene Unternechmen und die Transformation
der zugehorigen Organisationen. Dirk Knauer arbeitet seit mehr als 15 Jahren als
Management-Berater und Interimsmanager mit den Schwerpunkten Unternch-
menssteuerung, Informationsmanagement und Business Intelligence und ist Autor
des im Springer-Verlag erschienenen Buches ,,Act Big — Neue Ansdtze fiir das
Informationsmanagement*.
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Matthias Koch Matthias Koch (MSc.) ist Datenanalyst bei der Commerz Transac-
tion Services Finance GmbH und befasst sich mit der Standardisierung und
Optimierung von Kontroll- und Abstimmprozessen. Neben der Korrektur des Einzel-
geschifts-Datenhaushalts des Commerzbank Rechnungswesens analysiert er Fehler-
bilder tiber verschiedene Datenbanken und interne Banksysteme und bereinigt diese
in der Finanzarchitektur.

Dr. Oliver Kunert Oliver Kunert ist Diplom-Informatiker und zertifizierter ITIL-
Experte, Internal Auditor fiir ISO 20000 sowie PRINCE2 Practitioner. Fiir
GRASS-MERKUR (Hannover) berdt er Kunden bei Prozessverbesserungen im
IT-Service Management und im Rechenzentrumsbetrieb. Seine Arbeitsschwerpunkte
liegen im Service-Portfolio Management und der Kundenschnittstelle. Zudem arbei-
tet er auf dem Gebiet der IT-Sicherheit und leitet einen Expertenarbeitskreis zur
Informationssicherheit.

Prof. Dr. Ralf Laue Ralf Laue ist seit 2011 Professor fiir Software-Engineering an
der Westsichsischen Hochschule Zwickau. In der Forschung befasst er sich vor allem
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RegelmiBig werden Umfrageergebnisse verodffentlicht, dass Business-IT-Alignment
immer noch eine der groen Baustellen der CIOs ist. Auf der anderen Seite findet
man immer mehr Losungsansitze, wie der Business-IT-Divide in der Praxis tber-
wunden werden kann. Und trotzdem wird die Diskussion um Business-IT-Alignment
nun schon seit mehreren Jahren in der Fachoffentlichkeit gefiihrt.

In der betrieblichen Praxis ist es heutzutage extrem schwierig bzw. unmdoglich, auch
nur einen einzigen wichtigen Wertschopfungsprozess zu finden, der nicht durch
IT hochgradig automatisiert ist bzw. komplett von digitaler Bearbeitung abhingt.
Irgendwie scheinen Business und IT ja doch bereits zusammenzuarbeiten. Die Frage
ist letztendlich, inwieweit die Ergebnisse dieser Zusammenarbeit im Sinne eines
Wertbeitrags fiir die Kunden und damit fir das gesamte Unternehmen durch ein
besseres Alignment (,,Abgleich, ,, Angleichung®, ,,Anpassung*) optimiert werden
konnen. Auch hier bejahen alle Experten die Notwendigkeit des Business-IT-Align-
ments. Aber warum kommen dann die Alignment-Bemiihungen nur so schleppend
bzw. tiberhaupt nicht voran?

Die Ausgangssituation ist komplex: Die aktuelle Trennung aufgrund der vor-
herrschenden kulturellen und organisationalen Gestaltung in den Unternehmen hat
eine lange Tradition und ldsst sich im Endeffekt auf die — wihrend der Industriali-
sierung — durchaus erfolgreiche Arbeitsteilung und Spezialisierung zuriickfiihren.
Gering qualifizierte Mitarbeiter konnen Aufgaben optimal durchfiihren, wenn diese
Aufgaben in kleine Einheiten (bis hin zu einzelnen Handgriffen) aufgeteilt und ohne
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Sicht auf das Gesamtergebnis ,,stur* abgearbeitet werden. Wir haben in der Vergan-
genheit nicht nur das Personal in diese Form der Arbeitsteilung gezwungen, sondern
auch die organisatorischen Strukturen und Fithrungssysteme als ,,Silos* aufgebaut.
Organisationsstrukturen, die auf dieser Form der Arbeitsteilung basieren und ver-
schiedene Fithrungsebenen benétigen, um das Ganze im Sinne der Zielerreichung
fiir das Gesamtunternehmen wieder zusammenzufiihren, haben die unerwiinschten
Nebeneffekte, dass den Einzelnen das Gefiihl vermittelt wird, dass sie Verantwortung
nur fiir wenige Aufgaben haben.

In einer Welt, in der sich die Kundenbediirfnisse und damit die Anforderungen an
die Unternehmensleistung sehr dynamisch und in einem globalen Umfeld &ndern,
iiberwiegen die Effekte einer geringen Flexibilitdt sehr schnell die mit der Arbeitstei-
lung zu erzielenden Rationalisierungseffekt. Hinzu kommt, dass sowohl in der IT als
auch in den Geschiftsbereichen zunehmend weniger gering qualifizierte Mitarbeiter
titig sind, sondern gut ausgebildete Fach- und Fithrungskrifte.

Das Problem liegt nicht nur im Alignment zwischen den unterschiedlichen ,,Funk-
tionssilos®, sondern ist auch innerhalb der Silos virulent. Hier muss man sich nur die
endlose Diskussion iiber die Schwierigkeiten der Zusammenarbeit innerhalb der IT
zwischen beispielsweise der Software-Entwicklung und dem IT-Betrieb vor Augen
fiihren. Wie lange hat es bendtigt, bis mit DevOps hier erste Losungsansitze in die
praktische Umsetzung gekommen sind, die tatsachlich ,,Alignment-Erfolge* auf die-
ser Ebene zeigen.

Auch die IT wurde frithzeitig nach den Prinzipien der Industrialisierung — Auf-
gabenteilung, Spezialisierung, Automatisierung — organisiert. Denken wir nur an
die IT-Mitarbeiter der frithen Jahre, die — gekleidet meist in weillen Arbeitskitteln —
dafiir gesorgt haben, dass die Nutzer und Kunden keinen direkten Zugriff auf die IT
bekommen haben.

Natiirlich sind diese Zustinde heute nicht mehr so ausgeprégt. Die urspriinglich
angelegten Strukturen zeigen aber heute noch Wirkung. Ansonsten miissten wir uns
nicht mit Business-IT-Alignment auseinandersetzen.

Ein von Pink Elephant (Office of Government Commerce 2002) entwickeltes
Reifegradmodell der IT, das als wesentliche Entwicklungsdimension das Alignment
zwischen IT und Business heranzieht, gibt hier hilfreiche Hinweise, worin die Prob-
leme bestehen und wie sie zu tiberwinden sind. Das Modell umfasst die folgenden 5
Reifegradstufen:

e Stufe 1: Technologiefokus:
Bereitstellung von IT-Infrastrukturen (Netzwerke, Server, Softwareentwicklung,
Service Desk), die IT ist ihr eigener Kunde und konzentriert sich auf Perfor-
mance- und Kostenoptimierung.

e Stufe 2: Anwendungsfokus:
Zusammenarbeit mit Nutzern einzelner Anwendungssysteme (Optimie-
rung der Verfiigbarkeit und der Performance) iiber anwendungsbezogene
Servicedefinitionen.

e Stufe 3: Service Provider:
Die IT bietet IT-Services zur anwendungsiibergreifenden Unterstiitzung von Pro-
zessen des Unternehmens und kiimmert sich gemeinsam mit den Fachbereichen
(Anwendungssilos) um die Optimierung der Prozessunterstiitzung.
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e Stufe 4: Partner:
Die IT ist integraler Bestandteil der Kernprozesse (Unternehmensstrategie, Unter-
nehmensplanung etc.). Kunde ist das Gesamtunternehmen und die IT-Fiithrung ist
in alle strategischen Unternechmensplanungen und —entscheidungen eingebunden.
e Stufe 5: Wertschopfungspartner:
IT-Services sind kritischer Bestandteil von Produkten und Leistungen des Unter-
nehmens (Verkauf von IT-Services an externe Kunden). Zielsetzung ist die
marktorientierte Optimierung der IT-Leistungen fiir externe Kunden. Die organi-
satorische Trennung von IT und Business ist aufgehoben.

Anhand dieses Modells lassen sich — je nach Reifegradstufe — die Probleme eines
Business-IT-Alignments sehr gut analysieren. Auffillig ist, dass auf Stufe 1 ein
Alignment {iberhaupt nicht adressiert wird; auf den Stufen 2 und 3 wird Alignment
iiber eine Anpassung der unterschiedlichen Prozesswelten verfolgt und erst auf Stufe
4 wird die Einbindung der IT in die Gesamtstrategie des Unternchmens propagiert.
Bis hierher scheitert ein optimales Alignment allerdings immer noch daran, dass
zwar Prozesse angepasst werden, keinerlei Losungen fiir die Anpassung der Orga-
nisationsstrukturen und der kulturellen Unterschiede in Angriff genommen werden.
Dies ist aus meiner Sicht das Problem der aktuellen Diskussion. Wir haben gelernt,
Prozesse abteilungs- und organisationsiibergreifend anzupassen, wir scheitern aber
immer noch viel zu oft an einer Anpassung von Kulturen und Verhaltensweisen zwi-
schen unterschiedlichen Organisationseinheiten. Einen nicht immer positiven Ein-
fluss haben in diesem Zusammenhang die gidngigen Best-Practice-Losungen (wie
beispielsweise ITIL), da diese sehr stark auf klare Definition von spezialisierten Rol-
len und formalen Schnittstellen zwischen diesen Rollen ausgerichtet sind und damit
die Trennung der Teilaufgaben und Verantwortlichkeiten hiufig festschreiben. Stufe
5 geht deutlich {iber die bisherigen Alignment-Ansétze hinaus, da im Kern keine
Anpassung, sondern eine komplette Integration der IT in die marktorientierten Pro-
zesse des Unternehmens gefordert wird.

Vor diesem Hintergrund stellt sich fiir mich die Frage, ob es tiberhaupt sinnvoll
ist, weiterhin iiber Alignment-Strategien und -Mafinahmen zu diskutieren, oder ob
die Zielsetzung nicht die ,,Zerschlagung® der IT-Silos und der Business-Silos sein
muss. Vielleicht sollte man hier nicht versuchen, den groen Wurf zu implementie-
ren, sondern im Kleinen lernen. Gute Alignment-Losungen kdnnen beispielsweise
an erfolgreichen DevOps-Losungen studiert werden. Neben der Anpassung von Pro-
zessen resultieren hier die Erfolge fiir mich in den neuartigen Strukturen gemischter
Teams aus beiden Bereichen und der Anpassung der Arbeitsweisen. Dass dies iiber
kulturelle Unterschiede hinweg funktionieren kann, haben viele Projekte in diesem
Umfeld in der jiingeren Vergangenheit bewiesen.
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Zusammenfassung Business-IT-Alignment (BITA) ist eine Aufgabenstellung der
Wirtschaftsinformatik, die seit der Etablierung der IT in den Unternehmen existiert.
Sie beschreibt nichts anderes als den Abgleich der Geschiftsziele und -bedarfe mit
der Leistungsfahigkeit und dem -angebot der Informationstechnologie — auf stra-
tegischer, taktischer und operative Ebene. Die Geschichte beginnt in den frithen
60er Jahren des 20. Jahrhunderts, auch wenn sich der Schwerpunkt von Forschung
und Praxis im Laufe der Zeit verdndert hat. Im Rahmen eines BITA-Gap-Modells
wird aufgezeigt, wie der Ansatz des Gap-Modells der Kundenzufriedenheit auf die
Aufgabenstellung des BITA iibertragen werden kann und mit welchen Methoden
sich die Unternehmen bemiihen, die potenziellen Liicken im Alignment zwischen
Fachbereich und IT zu minimieren. Im Anschluss an diese Methodenentwicklung
beantwortet der CIO von VW Financial Services im Rahmen eines Interviews Fra-
gen zu seinen alltdglichen Herausforderungen und dem Umgang mit der Aufgaben-
stellung, mit Hilfe der IT einen maximalen Nutzen fiir das Business zu generieren.
Als Quintessenz ldsst sich ableiten, dass das Thema BITA sowohl methodischer
Unterstiitzung bedarf als auch eine klassische Management-Aufgabe darstellt.

Schliisselworter Business-IT-Alignment - IT-Business-Alignment - BITA -
IT-Services - Gap-Analyse - Kundenzufriedenheit
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Business-IT-Alignment: core competence of information management

Abstract Business-IT-Alignment (BITA) is an essential task of modern informa-
tion management, that has existed for as long as IT has been established in our
companies. BITA describes the adjustment of business goals and needs with the
capabilities and service offering of information technology on a strategic, tactical
and operational level. Its history starts in the early 60s of the twentieth century,
although the focus in research and business has changed in the course of time. In
a BITA-Gap-Model the authors show how the general approach of the already es-
tablished Gap-Model of Customer Satisfaction can be adapted to the BITA’s needs
and what the methodologies are that companies apply in order to minimize poten-
tial gaps in the alignment between business and IT departments. Following this
development of a new methodology, the CIO of VW Financial Services answers
questions aiming for his everyday challenges and how he deals with the task to
maximize IT benefit for the business departments. As a quintessence it can be sta-
ted that BITA requires methodological support on one hand and depicts a classical
management objective on the other hand.

Keywords Business-IT-alignment - IT-business-alignment - BITA - IT-services -
Gap-analysis - Customer satisfaction

1 Begriff, Geschichte und Grundlagen

Business-IT-Alignment (BITA), seltener auch IT-Business-Alignment, ist ein Anglizis-
mus mit Tradition in der internationalen Geschéftswelt. Er beschreibt nichts anderes
als den Abgleich der Geschéftsziele und -bedarfe mit der Leistungsfahigkeit und dem
-angebot der Informationstechnologie — auf strategischer, taktischer und operative
Ebene. Dabei wird im vorliegenden Beitrag darauf verzichtet zu bewerten, ob das
Business die IT treibt bzw. treiben soll oder umgekehrt. Unternehmerisch wichtig ist
das Ergebnis, ndmlich dass Business und IT so abgestimmt sind, dass sie perfekt im
Sinne des Unternehmens harmonieren. Seit es Informationstechnologie gibt, besteht
der Bedarf fiir diese Abstimmung, um sich mit Hilfe der IT einen Vorsprung in sei-
ner Geschiftsumgebung verschaffen, oder einen Nachteil wettzumachen. Folgen aus
diesem Bedarf sind der Studiengang fiir das Schnittstellenfach Wirtschaftsinforma-
tik, akademische Einrichtungen, wie z.B. die Wissenschaftliche Kommission Wirt-
schaftsinformatik (WKWI), und nicht zuletzt Journale, wie z.B. die HMD — Praxis
der Wirtschaftsinformatik.

In den Hochschulen gab es Ansidtze bereits in Lehrveranstaltungen in den 50er
Jahren des letzten Jahrhunderts. Bernhard Hartmann griff das Thema fachliterarisch
erstmals 1961 in seiner Monographie ,,Betriebswirtschaftliche Grundlagen der auto-
matisierten Datenverarbeitung® (Hartmann 1961) auf. Trotz dieser frithen Integrati-
onsbemiihungen von Business und IT existiert der Begriff ,,Business-IT-Alignment*
noch immer und beschreibt eine explizite Abstimmung zwischen ,,dem Business®
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und ,,der IT*. Von einem solch dedizierten Alignment zwischen ,,dem Business“ und
anderen Fachabteilungen, wie z.B. Vertrieb, Marketing, Produktion oder Personal-
wesen hort man jedoch sehr selten etwas. Warum ist das dann fiir die IT notwendig?
BITA ist ein schr breit gefichertes Thema, das man aus verschiedenen Perspekti-
ven betrachten kann.
Hier einige Fragen, die den Stellenwert von BITA im Unternehmen widerspiegeln:

e Ist die IT ein interner gleichberechtigter Dienstleister oder ein Cost Center, das
den Erfolg eines Unternehmens durch Kostenminimierung mdoglichst wenig
belasten darf?

e Wie hoch ist die Intensitét der Interaktion zwischen Fachabteilungen und IT bei
der Erstellung von Applikationen?

e Wie viele IT-Aufgaben werden intern wahrgenommen und wie viele werden durch
Outsourcing — evtl. auch in Form von Near- oder Off-Shoring — ausgelagert?

e Gibt es einen CIO auf Vorstands-/Geschiéftsleitungsebene, oder auf welcher orga-
nisatorischen Ebene ist die IT positioniert?

e st die Organisationseinheit, die fiir die IT zusténdig ist, auch verantwortlich fiir
die Prozesse?

o Wie hoch ist die operative Durchdringung des Business mit IT?

e Fiir wie wichtig erachtet das Management die Beschéftigung mit aktuellen
Informationstechnologien?

e Wird die Verdnderung der Mérkte durch IT explizit in wettbewerbsstrategische
Produktiiberlegungen einbezogen?

Der Abstimmungsbedarf zwischen Business und IT erstreckt sich tiber alle Prozesse
innerhalb des Unternehmens, bei denen Leistungen der IT eine Rolle spielen. Er
umfasst auch das Alignment mit externen Partnern, sowohl aus dem Business (z. B.
Teile-Lieferanten) als auch aus der IT (z.B. Outsourcing-Partner). Dabei sind alle
Doménen der IT betroffen:

e Strategie
Die Organisationseinheiten erstellen ihre Fachstrategie unter Berticksichtigung
von IT. Die IT erstellt ihre Strategie unter Beriicksichtigung von Fachabteilungs-
bedarfen. Dies muss harmonisiert werden, da sonst innerhalb des Unternehmens
in verschiedene Richtung gearbeitet wird.

e Prozesse
Zunehmend werden Standard-Serviceprozesse der IT eingefiihrt (z.B. ITIL).
Diese Prozesse strahlen auf die unternehmensinternen Kunden der IT-Abteilung
aus und sollten untereinander abgestimmt sein. Umgekehrt definieren die Fachab-
teilungen ihre Prozesse. Dies erfolgt in den meisten Fillen unter Einbeziehung
von Informationstechnologie. Wenn sich die Fachabteilung in diesen Féllen nicht
der zentralen IT bedient, spricht man von einer ,,Schatten-IT* mit einer eigenen
Infrastruktur und eigenen Technologien. Kosten- und kompetenzseitig ist dies ein
ausgesprochen ineffizientes Szenario aus Unternehmenssicht.

e Infrastruktur
Eine Abstimmung zwischen Business und IT ist notwendig, um die addquate In-
frastruktur aufzubauen. Wenn der IT z. B. nicht bekannt ist, dass eine Expansion in
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neue Léander geplant ist, kann sie die Netzwerke fiir Computer- und Sprachkom-
munikation nicht konzipieren und aufsetzen. Wenn die IT zunehmend auf mobile
Losungen setzt, miissen die daraus resultierenden Optionen und Einschrankungen
an das Business kommuniziert werden.

o Plattformen
Der Plattformgedanke ist eine Moglichkeit der Effizienzsteigerung fiir die IT,
indem Lizenz- und Wartungsaufwinde reduziert und Kompetenzen gebiindelt
werden konnen. Der Nachteil fur die Fachabteilungen kann sein, dass nicht fiir
jede Anforderung die beste Losung zur Verfiigung steht, sondern der Nutzen aus
der integrierten Gesamtheit resultiert.

e Applikationen
Eine Abstimmung zwischen IT und Fachabteilung in Bezug auf die Applikati-
onen ist durch zwei Ausprigungen gekennzeichnet: den Einkauf geeigneter
Anwendungen auf Basis der fachlichen Vorgaben und die Eigenerstellung von
Applikationen im Zusammenspiel zwischen Fachabteilung und IT.

e Services
Die IT-Leistungen fiir die Fachabteilungen miissen in gegenseitiger Abstimmung
definiert und umgesetzt werden, um den operativen Ablauf im Unternehmen
moglichst effizient zu gestalten. Dazu gehoren Services, wie z. B. der klassische
first und second Level Support fiir Soft- und Hardware, Einkaufsprozesse fiir
Hardware oder die Beratungsleistung der IT bei Softwarebeschaffungen.

Zum Thema Business-IT-Alignment ist schon sehr viel publiziert worden. Der Fokus
hat sich im Laufe der Jahrzehnte jedoch verschoben:

In den 70er und 80er Jahren des 20. Jahrhunderts war das Alignment zwischen
Business und IT noch eine Einbahnstra3le — man verstand darunter die Ableitung
einer IT-Strategic aus der Business-Strategie, z.B. in Form des Business Systems
Planning von IBM (1984).

In den 90er Jahren schloss sich eine Suche nach Erklarungsmodellen und Metho-
den fir das BITA an. Henderson und Venkatraman (1999) entwickelten das sys-
temtheoretisch ausgerichtete Strategic Alignment Model (SAM). Standardisierte
Umsetzungsmoglichkeiten waren jedoch nicht enthalten.

Anfang des 21. Jahrhunderts entwickelten sich aus den Erkldarungsmodellen
Losungsmodelle und Mechanismen zur Messung des Alignment in einem Unterneh-
men (Strategic Alignment Maturity Model von Luftman (2000)).!

Im vorliegenden Beitrag werden zwei Wege beschritten, um die Herausforderung
des BITA zu operationalisieren: zum einen wird ein neues Modell aufgestellt, das
den Ansatz des Gap-Modells der Kundenzufriedenheit auf das BITA anwendet. Zum
anderen werden praktische Anforderungen und Losungsansitze in Form eines Inter-
views mit dem CIO von Volkswagen Financial Services vorgestellt. Im Gegensatz
zu vielen anderen Unternehmen ist mit einem CIO auf Vorstandsebene auch ein kla-
res Statement zum Thema Governance fiir das Business-IT-Alignment abgegeben.
Haufig genug ist eine klare Verantwortlichkeit fiir das BITA im Unternechmen nicht

IEin guter Uberblick iiber die Entwicklung des Business-IT-Alignment findet sich in (Silvius et al. 2009).
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zugeordnet — viele betreiben ein wenig Alignment, strukturiert und vollstandig wird
es jedoch nicht verfolgt. Damit kann niemand verbindlich dafiir zur Verantwortung
gezogen werden.

2 BITA Gap-Modell

Der Ausloser und standige Treiber der dargestellten und vielfiltigen Bemiithungen
eines Business-IT-Alignment lédsst sich kurz und einfach formulieren: Noch heute
sind Unternehmen vielfach nicht zufrieden damit, wie die IT insgesamt zu ihrem
Erfolg beitrdgt — von der personlichen Arbeit einzelner IT-Anwender bis zur strategi-
schen Ausrichtung des Unternechmens.

Da liegt es nahe, fiir eine umfassende, praxisorientierte Auseinandersetzung mit
dem Thema nicht allein nach Erfolgskriterien und Losungsmodellen zu suchen,
sondern stattdessen von Griinden dieser Unzufriedenheit auszugehen. Schon in ver-
schiedenen Themenbereichen eréffneten sich neue Perspektiven dadurch, dass nicht
nur Erfolgsfaktoren, sondern vielmehr unterschiedliche Barrieren auf dem Weg zum
Erfolg genauer betrachtet wurden (z. B. Schmid 2013).

2.1 Das Gap-Modell der Kundenzufriedenheit als Grundlage

Um Empfanger einer Dienstleistung zufriedenzustellen, erlangte in den 90er Jahren
ein Modell zunehmend Beachtung: Das so genannte Gap-Modell der Kundenzufrie-
denheit gilt heute als wesentlicher Erklarungsansatz der Dienstleistungstheorie. Es
geht auf oberster Ebene von der Kundenzufriedenheit als Zielkriterium eines Dienst-
leistungsanbieters aus und definiert diese als Unterschied zwischen der vom Kunden
erwarteten und der tatsdchlich durch ihn wahrgenommenen Leistung des Dienstleis-
ters. Hier entsteht potenziell eine Zielliicke: der Grund fiir die Unzufriedenheit des
Kunden. In einer Analyse der Zielliicke zeigt das Gap-Modell auf, dass diese sich
aus einer Reihe von vorgelagerten oder untergeordneten ,,Liicken* zusammensetzt
(Zeithaml et al. 1992):

e Wahrnehmungsliicke: Die vom Anbicter wahrgenommenen Erwartungen des
Kunden an die Dienstleistung entsprechen nicht dem, was der Kunde wirklich
erwartet.

e Spezifikationsliicke: Dem Anbieter gelingt es nicht, die Kundenerwartungen in
ein entsprechendes Dienstleistungsdesign zu transferieren.

e Implementierungsliicke: Das Dienstleistungsdesign wird nicht so in eine
Dienstleistung umgesetzt, wie es gedacht war.

o Kommunikationsliicke: Dic Dienstleistung wird dem Kunden nicht so kommu-
niziert, wie sie sich ihm letztlich darstellt.

2.2 Implikationen fiir das BITA

Viele der genannten Liicken finden sich ganz intuitiv auch wenn man iiber ein Busi-
ness-1T-Alignment nachdenkt. Die Erwartungen des Kunden der IT-Dienstleistung,
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beispielsweise des Nutzers einer Applikation, werden vom IT-Anbieter, beispiels-
weise der IT-Abteilung, falsch wahrgenommen, oder sie werden zwar richtig als
Anforderungen wahrgenommen, aber nur unzureichend in die Software umgesetzt.
Es offenbaren sich jedoch auch Grenzen einer direkten Ubertragung des Gap-Mo-
dells, denn das Business-IT-Alignment kennt mehr Ebenen und organisatorische
Schnittstellen als die typische Dienstleistungserstellung: z.B. eine Unternehmens-
fithrung, die die richtige Technologie fiir ihre strategische Ausrichtung wihlen muss,
eine IT-Abteilung, die zusammen mit der Fachabteilung die Anforderungen an neue
Software definiert oder den Anwender, der ganz eigene gute oder schlechte Erfahrun-
gen in der Nutzung von Applikationen in seinem Arbeitsprozess macht.

2.3 Modellerstellung

Zur Beschreibung und Strukturierung von Problemen, aber auch fiir die Entwick-
lung von Methoden und Gestaltungsansétzen in einem Business-IT-Alignment schla-
gen wir daher ein BITA-Gap-Modell vor, das den grundsitzlichen Gedanken des
Gap-Modells der Dienstleistung iibernimmt. Die Zielstellung der Zufriedenheit mit
IT jedoch wird doménenspezifisch angepasst.

Aufschluss dariiber, was eine Zufriedenheit mit IT bewirkt, gibt das Modell des
IS-Success, das DeLone/McLean bereits 1992 aufstellten und 2003 kritisch {iberar-
beiteten (DeLone und McLean 2003). Auf die noch immer bestehende Diskussion
iiber die genauen Variablen dieses Modells wird hier nicht eingegangen. Wichtig
jedoch sind Betrachtungsgegenstand sowie die Beriicksichtigung einer Reihe von
Kriterien, die {iber die reine Qualitét des IT-Systems hinausgehen.

Betrachtungsgegenstand ist das Informationssystem (IS). Es beriicksichtigt
gleichzeitig sowohl die IT-Losung selbst als auch seine Einbindung in das unterneh-
merische Umfeld. Es besteht aus dem Menschen, der IT und der betriebswirtschaftli-
chen Aufgabe, die mithilfe der IT geldst wird. IS-Success kann damit als der Erfolg
interpretiert werden, den ein Unternehmen mithilfe des Einsatzes von IT-Systemen
erzielt.

Diskutiert und je nach Anwendungsbereich unterschiedlich erfasst, ist die IT-Sys-
tem-Qualitét. Sie umfasst typische Kriterien der Funktionalitit, Performance, Ver-
lasslichkeit, Nutzerfreundlichkeit sowie, z. T. einzeln herausgegriffen, Kriterien der
Qualitit der vom System bereit gestellten Informationen (Akkuratheit, Vollstandig-
keit usw.) und des Services, wie der Empathie- oder Interaktionsfihigkeit.

AuBerdem relevant sind die Nutzung und Zufriedenheit des Anwenders, beispiel-
weise seine Nutzungshdufigkeit, und ebenso die Unterstiitzung der Arbeitsleistung
durch das IT-System. Uber den einzelnen Nutzer hinaus trigt der Einfluss des Sys-
tems auf die Organisation mit ihrer Positionierung im Wettbewerb, der Beziehung
zum Kunden oder ihrer Effizienz — insbesondere im Umgang mit Informationen —
zum Erfolg des Informationssystems bei.

Die Ziellicke, die von einem Business-IT-Alignment geschlossen werden soll,
besteht zwischen der Qualitit des IT-Systems und dem IS-Erfolg (IS-Success). Das
IT-System bringt — aufgrund mangelnder Qualitdt aber auch trotz guter Qualitdt —
nicht den gewiinschten Zielbeitrag. Diese Zielliicke setzt sich aus einer Reihe anderer
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Liicken zusammen, die aus einer gleichzeitigen Betrachtung des Kundenzufrieden-
heits- und des IS-Success-Modells ableitbar sind:

e Implementierungsliicke: Das IT-System — {iber alle Ebenen der IT — entspricht
nicht den Anforderungen.

e Spezifikationsliicke: Die Anforderungen des einzelnen Nutzers des IT-Systems
werden nicht ausreichend beriicksichtigt.

e IS-Designliicke: Unternechmensziele, die mit IT erreicht werden sollen, fithren
nicht zu den richtigen Anforderungen an das IT-System.

e Organisations- und Kulturliicke: Aufgrund unterschiedlicher Pragungen hin-
sichtlich des IT-Einsatzes stimmen die gewiinschten IT-Systemeigenschaften von
Unternehmen und Nutzer nicht {iberein.

e Innovationsliicke: Die von der Unternehmensleitung formulierten Ziele lassen
technische Innovationen oder auch durch diese veranderte Markt- oder Nutzeran-
forderungen unberiicksichtigt.

2.4 SchlieBen der Liicken

,,Wir miissen das Lastenheft besser machen® ist nicht die Losung aller Probleme des
BITA. Nachfolgend erfolgt daher eine Zuordnung laufender oder auch abgeschlos-
sener methodischer Diskussionen zu den in Abb. 1 aufgefiihrten Liicken. Zur Schlie-
Bung der Liicken konnen auch organisatorische Mallnahmen beitragen, wie z. B. die
Verankerung eines Innovationsmanagement oder die Einbettung eines dedizierten
IT-Demandmanagement. Auch die Position des CIO, der aus dem {iibergeordneten
Blickwinkel der Unternehmensfiihrung fiir die Gestaltung der IT-Landschaft des
Unternehmens zusténdig ist, stellt eine organisatorische Option zur SchlieBung von
Liicken und Optimierung des IS-Erfolgs dar. In einer solchen Organisation werden
dann Methoden aus der Fachwissenschaft Wirtschaftsinformatik und ihrer Forschung
herangezogen, um zu einer bestmdglichen Ubereinstimmung der IT mit den Belan-
gen des Unternehmens zu gelangen.

Im Folgenden wird aufgezeigt, welche methodischen Ansitze fiir die Minimierung
der Licken zum Einsatz kommen konnen. Die aufgefiithrten Themen erheben keinen
Anspruch auf Vollstandigkeit und sollen auch keine sinnbefreite Aufzéahlung aktuel-

Abb. 1 Das Gap-Modell des IS-Erfolg
Business-IT-Alignment

6: Ziellicke

IT-System-Qualitat

S: Innovationslicke
1: Implementierungsiucke

[— IT-Anforderungen ﬁ

2: Spezifikationsliicke 3: IS-Designlicke

4: Kultur-
Nutzerziele licke — Unternehmensziele —
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ler Begriffe der Wirtschaftsinformatik darstellen. Vielmehr sollen sie dazu dienen,
ein Gefiihl dafiir zu vermitteln, wie das vorgestellte Modell mit den Werkzeugen aus
der Praxis der Wirtschaftsinformatik mit Leben erfiillt werden kann. Dabei wird auf-
fallen, dass die Anforderungen eines erfolgreichen BITA ein sehr breites Themens-
pektrum umfasst, dessen vollstandige Aufbereitung den Rahmen dieses Beitrags um
ein Vielfaches sprengen wiirde.

2.4.1 Implementierungsliicke

Die Implementierungsliicke ist geschlossen, wenn die IT-Losung den Anforderun-
gen aus fachlicher Sicht entspricht. Wirtschaftsinformatik und Informatik haben
hierzu im Rahmen des Software-Engineering einen ganzen Baukasten von ausgereif-
ten Methoden entwickelt. Das traditionelle, idealtypische Vorgehen ist bekannt: ein
fachliches Modell (z. B. Daten-, Funktions- oder Objektmodell), das die betriebliche
Realitdt des Informationssystems abbildet, wird in aufeinander aufbauenden Phasen
in IT-ndhere Modelle und schlie8lich das IT-System in ein neues Realsystem trans-
formiert. Dabei steht die Kommunikation mit den Fachbereichen am Beginn dieses
Prozesses und die weitere Entwicklung wird von den IT-Bereichen {ibernommen.

Bereits seit einiger Zeit zeigt die Praxis, dass es der IT nicht immer gelingt, den
fachlichen Anforderungen auf Anhieb zu geniigen. Dabei ist es fiir die Implemen-
tierung letztlich unerheblich, ob dies daran liegt, dass sich die Anforderungen der
Fachbereiche @ndern, ob Anforderungen schlecht aufgegriffen, oder ob sie nur falsch
umgesetzt wurden. Die Kunst eines BITA liegt darin, abhingig vom Kontext die
richtigen Methoden zu kennen und zu wihlen, die den Diskurs mit der Fachabteilung
moglichst lange im Implementierungsprozess aufrechterhélt. Je nachdem, ob die
Fachabteilung bereits eine gute Vorstellung dariiber entwickeln kann, wie ihre Soft-
ware aussehen soll oder ob Prozesse bereits gut definiert und gelebt werden, dienen
die im Folgenden aufgezeigten Entwicklungslinien dazu, die Implementierungsliicke
Zu verringern:

o Weitreichende Einbeziehung des fachlichen Experten in die Implementie-
rung: Modellierungsmethoden, die nahe an der fachlichen Realitét sind, wie z. B.
BPMN (Business Process Modelling and Notation?), Wireframes, die geplante
Bildschirm-Masken darstellen oder Domain Specific Languages, die Code fiir
den Anwender verstindlich darstellen, ermoglichen es dem Fachexperten lange
an der Implementierung teilzuhaben und eventuelle Probleme zu identifizieren.

o Effiziente Implementierungsmethoden: Typische CASE-Tools (Computer
Aided Software Engineering) oder die Nutzung von Plattformen zielen darauf ab,
die Umsetzung von fachlichen Anforderungen in Software stark zu vereinfachen
oder sogar zu automatisieren. Erste Implementierungen entstehen sehr schnell,
und auch neue Anforderungen kénnen schnell wieder umgesetzt werden. In einer
MDA (Model Driven Architecture) geniigt es sogar, neue fachliche Anforderun-
gen allein in das fachliche Modell einzubringen und damit direkt das IT-System
zu verdandern (Rumpe 2012).

2 Spezifikation zu BPMN: http://www.omg.org/spec/BPMN/2.0.2/.
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e Abkehr vom Phasenmodell: Unter der Bezeichnung ,,agil“ finden sich flexiblere
Vorgehensweisen, die gezielt die schrittweise Modellierung und Transformation
aufgeben. Dazu gehort beispielsweise eine direkte Programmierung ,,auf Zuruf*
des Fachexperten (Xtreme Programming) oder ein weniger hierarchisches Pro-
jektmanagement mit SCRUM. SCRUM unterteilt ein Software-Entwicklungs-
projekt in kleinere Einheiten, die erst nacheinander immer detaillierter geplant
und in durchgéngiger Kooperation zwischen den Entwicklern und Anwendern
umgesetzt werden (Gloger 2011).

Nachdem die Implementierung auch bewusst in Kauf genommene oder aufgrund feh-
lender Kompetenz entstandene Defizite der vorangegangenen Phasen (Spezifikation
und IS-Design) heilen muss, um am Ende zu einer effizienten Losung fiir das Busi-
ness zu kommen, sind die Ergebnisse dieser beiden Phasen bei der Methodenwahl
fiir die Implementierung zu beriicksichtigen. Auf eine detaillierte Spezifikation zu
verzichten, kann demnach durchaus ein zuldssiger Ansatz sein, um das Gesamtpro-
jekt zum Erfolg zu fithren.

2.4.2 Spezifikationsliicke

Mit der Spezifikationsliicke, der Liicke zwischen dem, was der Nutzer eigentlich von
der Software erwartet, und dem, was er erhélt, verlassen wir den Aufgabenbereich des
typischen Software-Engineers. Gleichzeitig bewegen wir uns auch organisatorisch
aus der IT-Abteilung hinaus — an die Schnittstelle zwischen IT- und Fachabteilung.
Hier erfasst das Requirements Engineering die Anforderungen an ein neues IT-Sys-
tem. Es hat eine Reihe von Methoden entwickelt, um zusammen mit dem zukiinftigen
Nutzer funktionale und nicht-funktionale Anforderungen zu analysieren, spezifizie-
ren und zu validieren (z. B. Pohl 2010, S 395 ff.). Immer hdufiger jedoch verweist das
Requirements Engineering darauf, dass bei noch nicht existierenden Systemen Kre-
ativititstechniken erforderlich sind, um die innovativen Anforderungen zu erkennen
(z.B. Rupp 2009, S 86 ff.).

Doch reicht wirklich Kreativitdt? Sicherlich ist es richtig, den zukiinftigen Nut-
zer in die Entwicklung einzubeziehen und ihn dabei in seinem Denken und seiner
Schlussfolgerung zu unterstiitzen. Es ist wichtig genau zu wissen, was der Nutzer von
der Software erwartet, was er braucht und was er will. Doch Kreativitit allein gentigt
hier nicht. Stattdessen wird das benétigt, was frither insbesondere die anglo-ameri-
kanische und heute auch die deutsche (empirisch-verhaltenswissenschaftliche) For-
schung der Wirtschaftsinformatik leisten kann: eine Erkldarung des Verhaltens des
Software-Nutzers. Was bewegt ihn, eine Anwendung freiwillig zu nutzen? Warum ist
er zufrieden mit seinem elektronischen Arbeitsumfeld? Wann empfiehlt er z. B. eine
E-Commerce-Seite weiter?

In groflen empirischen Studien stellte sich hier zunéchst fiir Software im Arbeits-
umfeld heraus, dass diese vom Nutzer akzeptiert wird, wenn sie niitzlich (,,useful®)
und nutzbar (,,usable) ist. Das Technologie-Akzeptanz-Modell (TAM, Davis 1985)
wird seitdem fortlaufend weiter entwickelt. So stellte sich beispiclsweise fiir so
genannte hedonistische Software heraus, dass ,,Joyfulness®, der Spafl an der Bedie-
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