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Einer aktuellen Definition von ,Business-IT-Alignment" folgend,
wird darunter die wechselseitige Abstimmung von Zielen, Strategi-
en, Architekturen, Leistungen und Prozessen zwischen IT-Bereichen
und Fachbereichen in Unternehmen verstanden. Oder kurz: Busi-
ness-IT-Alignment bezeichnet die Ausrichtung der IT an den Ge-
schaftszielen des Unternehmens. Einmal ketzerisch nachgefragt, ist
Ihnen ein Business-Sales-Alignment oder Business-Finance-Align-
ment bekannt, das die Ausrichtung des Vertriebs oder Finanz- und
Rechnungswesens an die Geschaftsziele des Unternehmens postu-
liert? Wahrscheinlich nicht. Der von Nicolas G. Carr veréffentlichte
Artikel "Does IT matter?" zeigt doch, dass liber die Frage, ob mit IT
Wettbewerbsvorteile erzielt werden kénnen oder nicht, in der IT-
Fachwelt immer noch leidenschaftlich und kontrovers iiber die Exis-
tenzberechtigung der IT diskutiert wird. Fast erscheint es so, als ob
Business und IT - wie in einer langjdhrigen Beziehung mit Hohen und
Tiefen - einen Mediator bendtigen wiirden, um endlich eine ge-
meinsame Sprache zu finden; wobei es auch hierzu seit vielen Jah-
ren erprobte Losungen fiir eine verstandliche Semantik zwischen IT
und Business gibt: Prozessmodellierungssprachen sind das Esperan-
to fiir IT und Business.

Erlauben Sie mir hierzu noch einen Blick in die Vergangenheit.

In dem 1984 von mir verfassten Buch ,EDV-orientierte Betriebs-
wirtschaftslehre" stand im Vorwort zur ersten Auflage: ,In dieser Ar-
beit steht vielmehr die Behandlung der grundsétzlichen Beeinflus-
sung von betriebswirtschaftlichen Fragestellungen durch den EDV-
Einsatz im Mittelpunkt". Und weiter: ,Der Einsatz von EDV-Techni-
ken verdndert zunehmend betriebswirtschaftliche Problemstellun-
gen und Losungskonzepte mit weit reichender Wirkung auf Struktur
und Markstellung von Unternehmen. Gleichzeitig kénnen aber auch
Methoden und Techniken der BWL zum optimalen Einsatz der Infor-
mationstechnologie genutzt werden. Beide Richtungen des Zusam-
menhangs von EDV und BWL werden anhand konkreter Informati-
ons- und Kommunikationstechnologien diskutiert."

Editorial

Business-I1T-
Alignment: ein
Evergreen?

- Pro Dr Dr. h.c. mult. August-Wilhelm Scheer

Auch damals war die Meinung der Vertreter der klassischen be-
triebswirtschaftlichen Disziplinen zu meiner Forderung einer EDV-
orientierten Betriebswirtschaftslehre geteilt. Insofern bin ich durch-
aus parteiisch und unterstiitze die Aussage von Dr. Winfried Mater-
na in dieser Ausgabe ,Die IT ist das Business".

Ein Thema, das auch brisante neue Blickwinkel eréffnet, ist nicht nur
der 6konomische sondern auch der 6kologische Beitrag der IT zum
Business. Bisher waren die elementaren Themen von Rechenzen-
trums-Verantwortlichen die Zutritts- und Zugangssicherheit, Ge-
baudeschutz zum Beispiel durch Terrorangriffe oder Flugzeugab-
sturz, Hacker-Angriffe oder Stromnotfallversorgung. Da inzwischen
jeder fiir Server ausgegebene Euro weitere 50 Cent fiir Strom und
Kiihlung nach sich zieht, riickt nun auch die Energieeffizienz von In-
formationstechnologien in den Mittelpunkt der Debatte. Dass die
C0O2-Bilanz eines Rechenzentrums durch energieoptimierte Hard-
ware und energieoptimierende Software, durch eine effektive Kiih-
lung, eine bessere Auslastung von Servern oder durch einfaches Mit-
denken wie zum Beispiel durch Abschalten des Bildschirmes auBer-
halb der Arbeitszeiten verbessert werden kann, ist ein erster Schritt
zu mehr Umweltbewusstsein in der IT und durch die IT. Dass bereits
jetzt weltweit vierzehn Kraftwerke der 1000 MW-Klasse nétig sind,
um den Bedarf der IT-Branche zu decken, verdeutlicht die Dimensi-
on und unterstreicht die berechtigte Frage an die Betreiber von Re-
chenzentren, wie griin ihre IT tatséchlich ist.

Herzlichst, lhr

N-w. (o

August-Wilhelm Scheer
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Wolfgang Keller, BusinessGlue GmbH und Dieter Masak, plenum AG

Was jeder CIO tUber IT-Alignment wissen sollte

Der Begriff Business-1T-Alignment bezeichnet das MaB der
Ausrichtung der 1T an den Geschéftszielen, Strukturen und Pro-
zessen eines Unternehmens. 1T-Alignment ist ein viel strapa-
zierter Begriff, der sich zerlegt in mehrere Dimensionen besser
diskutieren ldsst. Hier wird gezeigt, dass sich ein ,hohes“ IT-
Alignment fast zwangsldufig ergeben muss, wenn ordentliches,

modernes 1T-Management betrieben wird.

Keywords
IT Alignment, IT Management, IT Strategy, Enterprise Architec-
ture, Cogntive Alignment

Stichworte
IT-Alignment, IT-Management, IT-Strategie, Unternehmens-
architektur, Kognitives Alignment

1. Wenn IT wie Strom aus der Steckdose ist ...

Wenn man den inzwischen beriihmt gewordenen Artikel und das
dazugehérige Buch von Nicolas G. Carr ,Does IT matter?” [1] beim
Wort nehmen wiirde, dann wére IT-Alignment eigentlich kein in-
teressantes Thema. Das Wortspiel im Titel zeigt schon, dass Carr
glaubt, dass ,IT" gerade nicht mehr wichtig ist. Nach Carrist IT ein
.Commodity Good", das quasi aus der Steckdose bezogen werden
kann und mit dem man heute keine Wettbewerbsvorteile mehr er-
zielen kann. Der Artikel hat teils heftige Diskussionen ausgelost
und zumindest die IT-Fachwelt ist sich einig in der Ablehnung und
ist weiter der Meinung, dass man durch einen mit dem Business
abgestimmten Einsatz von IT sehr wohl weiter Wettbewerbsvor-
teile erzielen kann, wenn man es richtig macht.

Folglich bleibt IT-Alignment ein Thema. Zahlreiche Quellen wie
zum Beispiel [2] definieren es wie folgt oder sehr dhnlich:

Der Begriff Business IT-Alignment bezeichnet die Ausrichtung der
IT an den Geschiftszielen des Unternehmens. Er reflektiert im We-
sentlichen die Einsicht, dass der Einsatz von IT keinen Selbstzweck
darstellt, sondern in méglichst hohem MaBe das Geschdftsergeb-
nis positiv beeinflussen soll. Business IT-Alignment ist als essenzi-
elle Voraussetzung fiir das Generieren eines optimalen Beitrags der
IT zum Geschdftserfolg des Unternehmens zu verstehen.

Wie viele andere Dinge, wird auch IT-Alignment vor allem dann als
Thema gesehen, wenn es nicht oder nicht ausreichend vorhanden

ist, also als ,fehlend" wahrgenommen wird. In solchen Féllen fin-
det in vielen Unternehmen die Diskussion liber den bekannten
Graben zwischen Business und IT statt. Oft kursieren Anmerkun-
gen der Art, dass sich eine technikverliebte IT zu sehr um ihre ei-
genen Belange kiimmert und zu wenig um das Geschéaft. Solche
Diskussionen sind selten objektiv und werden daher umso emo-
tionaler gefiihrt. In einem solchen Umfeld entstehen Plattitiiden
der Art: ... diese MaBnahmen erzeugt ein hohes Alignment... oder
... auf Grund des schlechten Alignments.... Das ibliche Vorgehen,
um solche Diskussionen oder Aussagen zu versachlichen, ist es
den Begriff messbar zu machen. Der Versuch, IT-Alignment ,mess-
bar" zu machen, wird u.a. in [3] unternommen. Die dort vorge-
stellten Ansatze sind allerdings noch weit davon entfernt, in der
tdglichen Praxis zur Operationalisierung von IT-Alignment ange-
wandt zu werden. Obwohl viele Berater und Hersteller behaupten,
dass ihre Vorschldge oder Produkte das IT-Alignment erhdhen,
wird es im Grunde seltenst klar und messbar definiert, was es
natiirlich einfacher macht den Begriff in allen mdglichen Kontex-
ten zu verwenden, um letztlich den Sinn zu entfremden. Als Alter-
native kann man den Begriff zumindest so weit zu vertiefen, dass
man auf einer sachlichen Ebene dariiber diskutieren kann.

2. Die Dimensionen des IT-Alignments

Der Begriff Alignment leitet sich etymologisch aus dem altfranzo-
sischen Verb alignierab, was soviel wie ausrichten bedeutet, inso-
fern ist seine Verwendung innerhalb der IT durchaus sinnvoll. Dass
man sich mit Alignment zwischen IT und Business liberhaupt be-
schéaftigt liegt zunédchst daran, dass es offensichtlich nur sehr sel-
ten vorhanden ist.

Warum ist das so?

Damit ein Unternehmen effizient und gut funktioniert, bedarf es
heute dreier notwendiger Voraussetzungen: Effiziente Geschafts-
prozesse, zu den Prozessen passende Organisationsstrukturen und
Softwaresysteme, die gleichzeitig zu den Prozessen als auch zu
den Strukturen passen. Leider gibt es bei vielen Menschen den
verbreiteten Glauben, dass sich Software an jede Gegebenheit an-
passen lasst. Verstarkt wird dieser Irrglaube noch durch die Stan-
dardsoftwareverkdufer, welche mit diesem Argument ihre Soft-
ware an den Kunden bringen. Dem ist jedoch nicht so! Jede Soft-
ware enthalt ein Modell der zu unterstiitzenden Geschaftsprozes-
se und ein Modell der Organisation; und zwar die Modelle, wie sie
zum Zeitpunkt der Softwareerstellung bekannt oder antizipiert
wurden. Die Beobachtung, dass Software stets die Organisation
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widerspiegelt, durch die sie geschaffen wurde ist auch als Con-
way's Law bekannt [4]. Wenn dann ein Softwaresystem nicht
mehr zu den Prozessen oder zur Organisation passt, wird man-
gelndes IT-Alignment beklagt. Differenzen zwischen den Struktu-
ren und den Prozessen werden oft auch als mangelndes Business-
alignment bezeichnet und sind in der Organisationstheorie schon
lange bekannt.

Es ist sinnvoll den Uberbegriff IT-Alignment in fiinf komple-
mentdren Dimensionen zu betrachten:

Kognitives IT-Alignment: Diese Dimension befasst sich mit
der Ausrichtung der Geschafts- und der IT-Welt im Unter-
nehmen auf ein gemeinsames Gedankengut. Wenn es fehlt,
kommt es oft zu dem viel beklagten Graben zwischen einer
zum Beispiel technikverliebten IT und einem Business, das
sich vorgeblich keinerlei Gedanken iiber die Realisierbarkeit
seiner Anforderungen macht. Der Graben kdnnte aber auch
anders aussehen: Zwischen einer viel zu konservativen [T, die
in nationalen Dimensionen denkt und einem Business, das
gerade dabei ist das Geschaftsmodell des Unternehmens zu
globalisieren. Bezogen auf Managementsysteme befindet
man sich hier im Bereich gemeinsamer Werte, gemeinsamer
Visionen und vor allen Dingen gemeinsamen Verstandnisses
aller Beteiligten im Unternehmen. Dabei missen solche Pro-
bleme nicht immer nur zwischen IT und Business entstehen.
Es gibt weitere klassische Graben in Unternehmen, zum Bei-
spiel zwischen Entwicklung und Vertrieb. Gute Unterneh-
mensfiihrer investieren daher ausreichend Zeit in das Thema
.gemeinsame Ziele - gemeinsame Werte — gemeinsame Vi-
sionen”, iiber alle Unternehmenseinheiten hinweg. Das ko-
gnitive Alignment betrifft alle Einheiten eines Unterneh-
mens, nicht nur IT und den ,Rest”, der oft unter Business
subsumiert wird, es wird aber i.d.R. im IT-Bereich am deut-
lichsten, da dieser seine eigene Fachsprache hat in der die
Begriffe des Business erst libersetzt werden miissen. Ein ho-
hes kognitives Alignment wird dadurch erreicht, dass alle die
gleiche Semantik nutzen.

Strategisches IT-Alignment: Hierunter wird die Abstimmung
von Geschaftsstrategie und IT-Strategie verstanden. Klassi-
sches Beispiel fiir fehlendes strategisches Alignment wére
die IT eines einfachen Handelsbetriebes, die viel zu hohe
Kosten produziert, weil ohne Nachweis der Wirtschaftlich-
keit zum Beispiel RFID-Technologien eingesetzt werden -
nur um des Einsatzes der Technik willen. Was jedoch in ei-
nem Betrieb nicht angepasst sein kann, kann in einem an-
deren Betrieb sogar derselben Branche durchaus passend
sein. Wenn zum Beispiel WalMart die Optimierung des Wa-
renflusses und das Abwilzen der Vorratskosten als integra-
len Bestandteil seines Geschédftsmodells sieht, dann wird
dafiir auch ein entsprechender Aufwand in Form komplexe-
rer Warenwirtschaftssysteme, bis hin zu einer Art ,Real
Time"-System, getrieben und dementsprechend wird auch
eine andere Qualitdt von Investment in Technologie vollig
normal und strategieaddquat sein. Strategisches Alignment

dient dazu die Voraussetzungen fiir besseres Alignment in
der Zukunft zu schaffen, bzw. zu erhalten.
Architektonisches Alignment: Darunter wird vor allem ver-
standen, wie gut die IT-Systeme zu den Geschaftsprozessen
des Unternehmens passen. Primdr wird untersucht, inwie-
weit sich die aktuellen Geschaftsprozesse und Organisati-
onsstrukturen eines Unternehmens mit den aktuellen IT-
Systemen unterstiitzen lassen.

Bei naiver Betrachtung besonders beliebt sind hier die Be-
hauptungen wie, dass eine strukturelle Ahnlichkeit zwi-
schen Software und Geschéaftsprozess automatisch ein ho-
hes [T-Alignment produziere. Genauso gut kénnte man auch
Vorstellungen der mittelalterlichen Medizin verwenden,
nach denen Dinge dhnlicher Gestalt eine heilende Wirkung
haben: Man kénnte also postulieren, dass Blumenkohl ge-
gen Kopfschmerzen hilft oder Kidneybohnen bei Nierener-
krankungen heilend wirken. So einfach morphologisch ist
die Frage nach architektonischen Alignment nicht zu beant-
worten.

Fundierter ist schon, wenn hier Fragen, wie die nach ausrei-
chender Flexibilitat gestellt werden. Wenn ein Unternehmen
als Teil seines Geschédftsmodells definiert, dass sich seine
Geschéftsprozesse und IT-gestilitzte Produkte sehr schnell
anpassen kdnnen, dann muss es sich auch die Frage stellen,
inwieweit nichtfunktionale Eigenschaften, z.B. Time to Mar-
ket flir neue Prozesse und Produkte, durch die vorhandenen
Architekturen hinreichend unterstiitzt werden.

Mit solchen Fragestellungen beschaftigen sich die Enter-
prise Architekturen, speziell der Bereich des Anwendungs-
portfoliomanagements.

Temporales Alignment: Diese Dimension geht der Frage
nach, wie schnell die Softwaresysteme oder die komplette IT
eines Unternehmens an Anderungen der Geschiftsmodelle
angepasst werden kénnen. Es ist sinnvoll zwischen Ande-
rungen, die absehbar sind und solchen, die nicht antizipier-
bar und disruptiver Natur sind zu unterscheiden. Das tem-
porale Alignment betrachtet das Zeitverhalten der Verande-
rung, die Reaktionsfahigkeit auf saisonale Schwankungen,
die Fihigkeit normale, inkrementelle Anderungen der Pro-
dukte oder Prozesse an den Markt zu bringen, aber auch die
Fahigkeit des Unternehmens, auf disruptive Anderungen zu
reagieren, die i.d.R. alle 10-15 Jahren zu erwarten sind. Die
Methoden zur Verbesserung der Reaktionsfahigkeit sind si-
tuativ: Sie fallen i.d.R. in die Gebiete Projektmanagement,
Projektportfoliomanagement und, auf einer eher strategi-
schen Ebene, auch Innovationsmanagement.

Systemisches IT-Alignment: Diese Dimension des IT-Align-
ments geht der Frage nach, inwieweit die Informations- und
Kommunikationssysteme einer Unternehmung dafiir geeig-
net sind, das Unternehmen tatsachlich zu steuern. Ob z. B.
die IT-Systeme langfristige Veranderungen entdecken, orga-
nisatorisches Lernen unterstiitzen und damit das langfristi-
ge Uberleben der Organisation sichern kénnen. Das Toyota-
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Abbildung 1: Architekturpyramide nach Dern [5]

Produktionssystem ist dafiir bekannt, dass es allen Beteilig-
ten permanentes Lernen erlaubt und so zu einem extrem
schwer zu kopierenden Wettbewerbsvorteil fiihrt. Es ist Pro-
dukt einer langfristigen Vision und eines permanenten Ver-
besserungsprozesses. In speziellen Fallen, so z.B. Nokia, ist
durch gutes systemisches Alignment ein Unternehmen auch
in der Lage sich vollstidndig neu zu definieren und damit auf
disruptive Einfllisse zu reagieren. Nokia startete als Papier-
miihle und ist heute ein GroBunternehmen der Kommunika-
tionsindustrie. Dafiir musste sich Nokia mehrfach neu selbst
erfinden.

Alle erwahnten Felder des IT-Alignments lassen sich in jedem Un-

ternehmen verbessern, hierzu bedarf es meist nur eines konven-

tionellen guten Managements.

3. IT-Alignment als Produkt modernen
IT-Managements

Die folgenden zwei Darstellungen sind aus diversen Werken Giber
IT-Management eigentlich hinreichend bekannt. Die Architektur-
pyramide (Abbildung 1) suggeriert, dass die Strategie und Vision
eines Unternehmens die fundamentalen Leitlinien fiir die Ent-
wicklung der IT-Unterstiitzung vorgeben.

Architekturpyramiden behandeln schwerpunktméBig strategi-
sches und architektonisches Alignment. Temporales Alignment
wird am linken Rand in Form des Projektportfoliomanagements
gestreift. Kognitives Alignment wird implizit in Form des Strate-
gieprozesses behandelt. Wie schon erldutert, braucht ein kogniti-

ves Alignment deutlich mehr als eine schriftliche Strategie. Diese
muss gemeinsam erarbeitet und in den Kdpfen verankert werden.
Als zweite Darstellung wesentlicher Elemente eines modernen IT-
Managements kann man die Regelkreise der Meta Group betrach-
ten (siehe Abbildung 2)

Dargestellt sind die typische Aufgaben eines CIO oder CIO-Offices.
Auch hier fallt wieder auf: strategisches, architektonisches und
temporales Alignment in Form des Managements des Unterneh-
mensprojektportfolios. Kognitives Alignment wird auch hier nicht
schwerpunktmaBig angesprochen.

Unternehmens-
strategie und
Planung

Unternehmens-
projektportfolio-
Management

Unternehmens-
architektur

Abbildung 2: IT-Regelkreise der Meta-Group [6]
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Abbildung 3: Agenda des IT-Vorstands nach [7]. Abbildung aus [8]

Kognitives Alignment herstellen kann keine IT - einen Prozess zur
Diffusion der Unternehmensziele anzustoBen ist eine Kernaufga-
be jedes CEOs. Wenn ein CIO bemerkt, dass man hier im Unter-
nehmen etwas besser machen kann, wird er sicher Hinweise ge-
ben konnen. Prozessowner fiir kognitives Alignment des Gesamt-
unternehmens bleibt aber stets der CEO.

Die Schaffung hohen systemischen Alignments wird in keinem der
Modelle fiir [T-Management angesprochen. Dies ist einer der
Griinde dafiir, warum der Begriff nicht sonderlich verbreitet ist.
Systemisches Alignment wird auch selten explizit gemanaged und
man bemerkt sein Fehlen erst dann, wenn Unternehmen an dem
Rand des Abgrundes stehen oder schon einen Schritt weiter sind.
Nur sehr selten beschaftigen sich Unternehmensleitung oder IT-
Verantwortliche mit disruptiven Anderungen der Umweltbedin-
gungen. Man befindet sich hier in einem Bereich, der viel mit IT-
Management zu tun hat, aber noch mehr mit Strategien, Innova-
tions- und Risikomanagement.

4. IT als Teil der Strategieentwicklung

Den groBten Hebel fiir den mittelfristigen Unternehmenserfolg
hat IT-Alignment in Form von strategischem Alignment. Um zu
dem oben zitierten Artikel von Carr zurlickzukommen hat es der
ClO hierin der Hand, ob er als Chefelektriker wahrgenommen wer-

den mochte oder als jemand, der in die strategischen Prozesse sei-
nes Unternehmens voll eingebunden ist und als echter Vorstand
akzeptiert wird. Abbildung 3 stellt dies recht anschaulich dar.

Die ClIOs alten Stils managen eher die sogenannte Beschaffungs-
seite, achten auf Kosten, verhindern Projektprobleme und garan-
tieren einen fehlerfreien Betrieb. Mit einem solchen Verhalten
kann man zwar bezogen auf den Wettbewerb verhindern, selbst
allzu viele ,Tore zu kassieren” — man schieBt damit aber noch kei-
ne und kann damit noch keine Meisterschaft gewinnen. Dafiir ist
die Nachfrageseite entscheidend, auf der die Visionen und Strate-
gien des Unternehmens formuliert werden.

Hier sollte ein CIO involviert sein, der mehr will, als nur die Stra-
tegie ,nachzufahren”, die ihm von der Geschéaftsseite vorgegeben
werden. Der strategische Mehrwert einer IT kann zum Beispiel
dann entstehen, wenn man von einem reinen ,Nachfahren” der
Bewegungen des Business da hin gelangt, dass man zusammen
mit dem Business die Erfolgsstrategien formuliert, mit denen IT
und Business gemeinsam am Markt punkten kdnnen. Dabei kann
auch technisches Wissen hilfreich sein, wenn es sich am Markt in
Wettbewerbsvorteile transformieren lasst. Viele erfolgreiche Ty-
pen von Geschaftsmodellen bauen sehr wohl auf moderner IT auf.
Dazu gibt es inzwischen umfangreiche Literatur (siehe z.B. [9, 10]).



Danach wiinschen sich die Unternehmen von lhrer IT aktive Im-
pulse bei der Strategieentwicklung und nicht nur Alignment im
Sinne von Nachfahren vorgegebener Strategien.

5. Zusammenfassung

Der Blick auf die einzelnen Dimensionen des IT-Alignments (kog-
nitives, strategisches, architektonisches, temporales und systemi-
sches) zeigt, dass sich Alignment einstellen kann, wenn man sich
an normale, moderne Praktiken des IT-Managements hélt. Ein or-
dentlich gefiihrtes ClO-Office befasst sich mit den Dimensionen
strategisches, architektonisches und temporales IT-Alignment.
Das kognitive Alignment ist und bleibt Chefsache der Unterneh-
mensfiihrung. Systemisches Alignment ist z.Z. erst rudimentar er-
forscht und Defizite treten meist bei Beinahezusammenbriichen
oder Zusammenbriichen von Unternehmen zu Tage. Die notwen-
digen aber nicht hinreichenden Werkzeuge sind hier Strategieent-
wicklung und Innovationsmanagement. IT-Alignment ist kein
Selbstzweck und kein Wunder, es bendtigt als Grundlage ein soli-
des und verldssliches Management, erst wenn dieses vorhanden
ist, sollte man sich liber weitere MaBnahmen im Umfeld des Align-
ments Gedanken machen.
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What every CIO should know about IT
Alignment Abstract

The term Business [ IT Alignment expresses the degree to
which an IT organization is oriented towards the business
goals, organizational structures and processes of an enter-

prise. The term is heavily used and also overstressed. In order
to gain a deeper understanding of IT Alignment, it can be de-
composed into a set of dimensions that allows to grasp it
better. This article demonstrates that a ,high degree of IT
Alignment" is in most cases a straightforward consequence
of modern IT Management.
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