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Zusammenfassung: Im Fokus der aktuellen IT-Governanceforschung stehen die
Rahmenbedingungen, die zu zentralen, foderalen oder dezentralen Entscheidungs-
strukturen fiihren, sowie die Auswirkungen dieser Entscheidungsstrukturen auf das
IT/Business Alignment. Bislang weitgehend unerforscht sind jedoch die konkrete
Ausgestaltung der IT-Governancestrukturen und die zugehorigen IT-
Governanceprozesse im Offentlichen Sektor. Der Artikel greift diese Forschungs-
licke auf und stellt Strukturen und Prozesse der IT-Governance in einer deutschen
Landesverwaltung anhand der Ergebnisse einer qualitativen empirischen Untersu-
chung dar. Er beschreibt Verantwortlichkeiten und verortet Entscheidungs-
strukturen fiir die Bereiche IT-Infrastruktur, Anwendungen und Prozesse. Basie-
rend auf den Stirken und Schwichen der vorgefundenen Strukturen werden
Ansatzpunkte zur Unterstiitzung des strategischen IT/Business Alignments in staat-
lichen Organisationen aufgezeigt. Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen, dass in
der Praxis zentrale, foderale und dezentrale IT-Governancestrukturen gleichzeitig
innerhalb einer Organisation auftreten kdnnen.

1 Einfiihrung

1.1  Problemstellung

Wihrend sich in der Literatur das Verstdndnis von IT-Governance als “specifying the
decision rights and accountability framework to encourage desiderable behaviour in the
use of IT” [WRO04a] weitgehend durchgesetzt hat, stellt die konkrete Ausgestaltung der
IT-Governance Wissenschaft und Praxis in der 6ffentlichen Verwaltung immer noch vor
groBBe Herausforderungen. Folge unklarer Governancestrukturen sind haufig ein Mangel
an Standardisierung und Schnittstellen in Verbindung mit unzureichender Nutzung ver-
waltungsiibergreifender Grofen- und Verbundeffekte. Diese Herausforderungen werden
auch durch die Literatur bestétigt [z.B. MZK03; Ko08] und darauf zuriickgefiihrt, dass
Verantwortlichkeiten und Entscheidungsrechte nicht allgemeingiiltig spezifiziert werden
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konnen [Kr09], sondern von den organisatorischen [Gr03; Ra04; Pe04; WRO04b], juristi-
schen [Ko08; TK05], ckonomischen [Ko08; Gr03; Ra04; Pe04; TKO05], und technischen
[Ko08; Gr03; Pe04; WRO04b; TKO05] Rahmenbedingungen einer Organisation abhéngen.
Diese Rahmenbedingungen oder Kontingenzfaktoren sind auch ausschlaggebend fiir die
Wabhl zentraler, foderaler oder dezentraler IT-Governancestrukturen [BM94; SZ99]. Im
Allgemeinen fithren dezentrale IT-Governancestrukturen aufgrund der engeren Verzah-
nung zwischen Fach- und IT-Seite zu hoherem IT/ Business Alignment, wihrend eine
zentrale IT-Governancestruktur zu GroBen- und Verbundeffekten beitrdgt [Pe04]. Eine
Zusammenstellung der genannten Quellen findet sich auch bei Schwertsik/Wolf/Krcmar
[SWK10].

Die Zusammenhinge zwischen unterschiedlichen Kontingenzfaktoren und einer be-
stimmten Ausprdagung der IT-Governance (zentral, foderal, dezentral) sind weitgehend
bekannt und in ihrem Ergebnis — IT/Business Alignment — untersucht. Wie genau die
unterschiedlichen Typen der IT-Governance durch Entscheidungsstrukturen und Prozes-
se in der Praxis umgesetzt werden (konnen) und welche Stiarken und Schwichen in Be-
zug auf einen IT-Governancetyp vorhanden sind, wurde bisher nur unzureichend unter-
sucht.

1.2 Zielsetzung

Ziel dieser Arbeit ist es, die Entscheidungsstrukturen der IT-Governance beziiglich IT-
Infrastruktur, IT-Anwendungen und Prozesse am Beispiel einer qualitativen Studie in
einer deutschen Landesverwaltung zu untersuchen. Folgende Fragen werden beantwor-
tet: Welche IT-Entscheidungsstrukturen und -prozesse beziiglich der Bereiche IT-
Infrastruktur, IT-Anwendungen und Prozesse gibt es in der Praxis? Was sind Stérken
und Schwiéchen der identifizierten Strukturen und Prozesse?

1.3  Losungsansatz

Der Beitrag beginnt mit einer Literaturanalyse, in der das vorhandene Wissen iiber IT-
Governance in foderalen Organisationen untersucht wird. Zusatzlich liefert die Analyse
Erkenntnisse iiber Methoden und Instrumente, die zur Unterstiitzung der Governan-
cestrukturen und -prozesse eingesetzt werden. Herausforderungen und Problemfelder der
IT-Governance werden identifiziert.

Diese aus der Literatur gewonnenen Erkenntnisse werden mit einer empirischen Fallstu-
die in einer deutschen Landesverwaltung ergénzt und abgeglichen. Da die Zielsetzung
der empirischen Forschung explorativer Natur ist, wurde ein qualitativer Forschungsan-
satz gewihlt. Neben der Untersuchung formaler Governancestrukturen und —prozesse
beschreibt dieser Artikel auch, wie Entscheidungsbefugnisse und Verantwortlichkeiten
von Beteiligten beurteilt werden. Quantitative Aspekte spielen dabei nur eine unterge-
ordnete Rolle. Aus diesem Grund wurden personliche, semistrukturierte Interviews als
Untersuchungsansatz gewihlt.
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2 Literaturanalyse

2.1 IT-Governance

Aktuelle Forschungsergebnisse auf dem Gebiet der IT-Governance zeigen, dass das
Hauptaugenmerk der IT-Governance-Literatur auf dem Ergebnis der Governance, dem
IT/Business Alignment, liegt und nicht bei den Strukturen und Prozessen, die zu diesem
Ergebnis fithren. Die Ergebnisse der Literaturanalyse, die im Folgenden darstellt werden,
sollen dabei helfen, die Parameter zu erfassen, die bei der IT-Governance beriicksichtigt
werden miissen. “IT-Governance: how top performers manage IT decision rights for
superior results” von Peter Weill und Jeanne Ross [siche WRO04a] ist die aktuell am
hiufigsten zitierte Quelle der IT-Governanceliteratur [KoO8]. IT-Governance ist Teil der
Corporate Governance [KoO8] und kann wie folgt definiert werden: “specifying the
decision rights and accountability framework to encourage desiderable behaviour in the
use of IT” [WRO04b]. Wihrend das Thema IT-Governance zunichst eher im englisch-
sprachigen als im deutschsprachigen Raum untersucht wurde [Ko08], steigt seine Bedeu-
tung in letzter Zeit auch in der deutschen Literatur. IT-Governance und die zugrunde
liegenden Strukturen konnen klassifiziert werden, indem der Ort, wo Entscheidungen
tiber IT getroffen werden, betrachtet wird. Es muss zwischen sechs Typen von Entschei-
dungsstrukturen von ,zentraler Entscheidung® bis hin zu ,dezentraler Entscheidung’
unterschieden werden [siche WR04b]:

e Business Monarchie: Entscheidungen werden von einem Vertreter des Manage-
ments oder einer Gruppe von Managern getroffen.

e IT-Monarchie: Entscheidungen werden vom IT-Leiter oder einer Gruppe von IT-
Leitern getroffen.

e Foderalismus: Entscheidungen werden von Fiithrungskriften des mittleren Mana-
gements aller operativen Bereiche getroffen; die IT-Leitung kann ebenfalls einbe-
zogen werden.

e IT-Duopol: Entscheidungen werden von der IT-Leitung und Vertretern des Mana-
gements getroffen.

e Feudalismus: Entscheidungen werden autonom von den jeweiligen Bereichen ge-
troffen.

e Anarchie: Entscheidungen werden autonom vom Benutzer oder einer Gruppe von
Benutzern getroffen.

Diese Klassifikation ist nicht nur fiir den Entscheidungsfindungsprozess relevant, son-
dern dient auch dazu, die Entscheider iiber den Ursprung von Informationen zu informie-
ren [WRO5].

Unter dem Begriff IT-Governance werden die folgenden Themen und Aspekte diskutiert
[SWK10]: ,,Systemic IT governance* umfasst sowohl Kultur, Struktur, Wirtschaftlich-
keit, Methoden und Werkzeuge, als auch Metriken und Anreizsysteme welche eine Or-
ganisation charakterisieren [Me04]. Peterson [Pe04] beschreibt ein Prozessmodell zur
Bewertung der IT-Governance, welches die Effektivitit der IT-Governance anhand von
Werttreibern, Komplexitit und der Leistungsfahigkeit ermittelt. Demnach ist es Ziel der
IT-Governance “to coordinate and integrate formal and informal IT decision-making
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authority across business and IT stakeholder communities”, um die Effektivitidt zu
steigern. Darliber hinaus werden Referenzmodelle wie ISO20000, ITIL und COBIT als
sinnvolle Unterstiitzung zur Ausgestaltung der IT-Governanceprozesse vorgeschlagen
[z.B. 1t03; JGO7]. Die aktuelle IT-Governanceforschung geht unter Anwendung der
Kontingenztheorie davon aus, dass die Rahmenbedingungen (Kontingenzfaktoren) einer
Organisation ausschlaggebend dafiir sind, ob die Entscheidungen beziiglich der Steue-
rung der IT zentral, foderal oder dezentral getroffen werden. Der Fokus dieser Forschung
liegt auf dem Grad der Zentralisierung und Dezentralisierung von IT Entscheidungen.
Kontingenzfaktoren, die demnach die IT-Governancestrukturen und Prozesse beeinflus-
sen, sind unter anderem die Branche (geringer Einfluss), Unternehmensgrofie, Konzern-
oder Bereichsstrategie, strukturelle Eigenschaften, Geschéftsbereichsautonomie und eine
Kombination aus der Konzernstrategie, Firmenstrategie und Geschéftsbereichsautono-
mie [BM94; SZ99; AS02; Ja09]. Diese Faktoren sind auch im Rahmen der empirischen
Studie zu beriicksichtigen. Andere Publikationen beschiftigen sich mit dem Verhiltnis
von Business und IT Alignment im Lauf der Zeit [z.B. SHO3].

Da sich dieser Artikel auf IT-Governance in Deutschland konzentriert, wurde ein beson-
deres Augenmerk auf deutsche IT-Governance Literatur gelegt: Wahrend der Begriff IT-
Governance hauptséchlich in anglo-amerikanischer Literatur verwendet wird, werden
ghnliche Themen im Deutschen unter dem Begriff IT-Controlling zusammengefasst.
Krcemar [Kr09] sieht IT-Controlling als die Steuerung der IT in der Organisation an. Der
Hauptzweck des IT-Controllings besteht in der Sicherstellung der Formalziele Effizienz
und Effektivitdt und der Sachziele Qualitdt, Funktionalitidt und Termineinhaltung in der
Informationsverarbeitung. IT-Controlling beschéftigt sich also mit der IT Infrastruktur,
den Anwendungen und den IT-Prozessen. Fiir das IT Controlling sind aktuelle Publikati-
onen von besonderem Interesse, da dort Ansétze der Agencytheorie, der Transaktions-
kostentheorie und der Spieltheorie zur Erkldrung der Entscheidungsstrukturen und —
prozesse in groflen und komplexen Organisationen herangezogen werden [Sc08].
Basierend auf den Ergebnissen der Literaturanalyse ist flir die empirische Studie davon
auszugehen, dass eine Mischung aus zentralen und dezentralen Entscheidungsstrukturen
beziiglich der Bereiche IT-Infrastruktur, Anwendungen und IT-Prozesse zu erwarten ist.

2.2 Organisationsstruktur

Das Prinzip der foderalen Organisationssteuerung kommt nicht nur in der 6ffentlichen
Verwaltung zum Einsatz, sondern auch in anderen Organisationen. Daher konnen ver-
schiedene theoretische Organisationskonzepte, die die Spannung zwischen Zentralisation
und Dezentralisation beschreiben, dabei helfen, das Konzept des Foderalismus zu ver-
stehen. Viele Autoren beschreiben Organisationen, die aus zentralen und dezentralen
Einheiten bestehen als Netzwerkorganisationen, bei denen eine Organisation mit einer
anderen rechtlich unabhingigen Organisation kooperiert, um eine bestimmte Aufgabe zu
erfilllen [z.B. Sy06]. Diese Organisationen werden auch als “hybrid organizations”
[z.B.RWS85] oder “value-adding partnership” [z.B. JL88] bezeichnet. Ein Netzwerk be-
schreibt dabei eine Organisationsform, die drauf abzielt, Wettbewerbsvorteile zu erlan-
gen, indem komplexe, eher kooperative als konkurrenzbetonte, stabile Beziehungen
zwischen rechtlich unabhéngigen aber wirtschaftlich abhéngigen Organisationen etab-
liert werden [Sy93].
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Picot/Reichwald/Wiegand [PRWO06] beschreiben “modular organizations”, die aus recht-
lich autonomen Einheiten bestehen [vgl. SWK09]. Dabei {ibernimmt die relativ kleine
Zentrale hauptsdchlich Koordinationsaufgaben, wahrend die Untereinheiten rechtlich
unabhingig agieren und die operativen Aufgaben ausiiben. Bei der Untergliederung in
Einheiten in der modularen Organisation muss das Management darauf achten, die An-
zahl der Abhingigkeiten bei der Interaktion so gering wie moglich zu halten, um auf ein
umfangreiches Schnittstellenmanagement verzichten zu knnen [WeO1].

Yingyi [YGCO3] fasst diese Organisationsformen als “M-form organization” (multi-
divisional) zusammen, die aus eigenstdndigen Einheiten bestehen und komplementire
Aufgaben gemeinsam erledigen. Im Gegensatz dazu ist eine U-Form (unitary form) eine
Organisation, die aus spezialisierten Einheiten besteht, in der &hnliche Aufgaben zu-
sammengefasst werden. Angewandte Theorien in dieser Forschungsarbeit sind die
Agency-Theorie, die Spieltheorie, die Kontingenztheorie oder die Transaktionskosten-
theorie.

3 Methodik und Vorgehen

3.1 Methodik

Da die Zielsetzung dieses Artikels die Untersuchung von Strukturen und Prozessen der
Entscheidungsfindung in den Bereichen IT-Infrastruktur, Anwendungen und Prozesse
ist, bietet sich die Durchfithrung qualitativer Fallstudien als Vorgehensweise an [Ei89].
Ein bedeutender Unterschied zwischen der Fallstudienforschung und anderen empiri-
schen Methoden ist, dass die zu untersuchenden Variablen nicht im Vorfeld definiert
werden, sondern sich erst wiahrend der Datensammlung und —analyse ergeben. Im Rah-
men der hier beschriebenen Fallstudie wurden direkte, semi-strukturierte Interviews mit
Mitarbeitern in Fithrungspositionen aus der offentlichen Verwaltung durchgefiihrt. Die
Interviews ermoglichten es den Teilnehmern, ihre personliche Erfahrung und Interpreta-
tion beziiglich der besprochenen Themen einzubringen. Auf diese Weise kdnnen kausale
Zusammenhdnge besser verstanden werden als durch punktuelle Momentaufnahmen,
wie sie etwa beim Einsatz von schriftlichen Fragebogen entstehen [BGMS87; Yi94].
Zusitzlich zu den Interviews wurde eine Dokumentenanalyse beziiglich der Interview-
themen durchgefiihrt. Beispiele fiir analysierte Dokumente sind Organigramme, Aufga-
benbeschreibungen und Prozessdokumentationen. Anhand der oben beschriebenen Lite-
raturanalyse wurden die Kategorien fiir die Leitfragen der Interviews ermittelt und die
Rahmenbedingungen der Studie festgelegt. Basierend auf diesen Kategorien wurde ein
semi-strukturierter Interviewleitfaden entwickelt. Die Interviews wurden transkribiert
und die gesammelten Daten kategorisiert. Die Kategorisierung wurde unabhingig von-
einander von mehreren Mitarbeitern an der Fallstudie vorgenommen. Die erzielten Er-
gebnisse wurden anschlieBend verglichen und auf ihre Ubereinstimmung iiberpriift. Um
herauszufinden, ob die aus der Literaturanalyse abgeleiteten Kategorien ausreichend zur
Beschreibung der gesammelten Daten waren, fanden Datensammlung und Datenanalyse
abwechselnd statt [Ei89; Yi94].
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3.2  Vorgehen

Im Rahmen der Studie wurden fiinf der acht Mitarbeiter aus dem Bereich IT-Strategie
einer deutschen Landesverwaltung interviewt. Der Bereich IT-Strategie ist als zentrale
Stabsstelle organisiert. Die Interviews wurden in einem Zeitraum von drei Monaten im
Frithjahr 2009 gefiihrt. Im Schnitt dauerte ein Interview 93 Minuten. Die Interviews
wurden zur besseren Analyse und Dokumentation aufgenommen und transkribiert. An-
schlieBend wurden die Transkripte kategorisiert und eine Zusammenfassung der Katego-
rien erstellt. Ziel der Interviews war die Dokumentation der Strukturen und Prozesse der
IT-Governance. Fiir die Durchfiihrung der Interviews wurde ein Interviewleitfaden er-
stellt, um die Vergleichbarkeit der Interviewergebnisse sicherzustellen. Die zentralen
Fragen stammen aus acht Bereichen: Zu Beginn der Interviews wurden die Gespréchs-
partner gebeten ihre Rolle und Aufgaben innerhalb des Bereichs IT-Strategie zu be-
schreiben. Auerdem sollten sie ihre Aufgaben anhand ihrer Wichtigkeit ordnen. Durch
diese Frage sollten die Aufgaben mit der hochsten Prioritdt ermittelt werden. Im An-
schluss sollten die Teilnehmer alle Personen nennen, mit denen sie zur Erfiillung ihrer
Aufgaben zusammenarbeiten und beschreiben, warum und wie oft sie mit dieser Person
interagieren. Aulerdem wurden die Gesprachspartner gebeten, jede schriftliche Doku-
mentation und Beschreibung ihrer Aufgaben und der damit verbundenen Prozesse zur
Verfiigung zu stellen. Die so erfassten Dokumente wurden in die Dokumentenanalyse
einbezogen. Uber diese formale Aufgabenbeschreibung hinaus wurden die Interview-
partner iliber die Inhalte und Ergebnisse ihrer Aufgaben befragt und es wurde ermittelt,
welche Entscheidungen zu deren Erfiillung getroffen werden miissen. Der néchste Inter-
viewschwerpunkt behandelte die allgemeinen Fiithrungsziele des Bereichs IT-Strategie:
Welche Ziele gibt es und wie stehen die Aufgaben des jeweiligen Mitarbeiters in Bezie-
hung zu diesen Zielen? AuBlerdem fragten wir die Teilnehmer nach den Rahmenbedin-
gungen der Aufgaben, nach Verdnderungen beziiglich der Aufgaben und den Griinden,
die zu den Verdnderungen fiihrten. Des Weiteren sollten die Befragten Aufgaben und
Ziele nennen und beschreiben, die sie fiir die Zukunft fiir relevant erachten. Abschlie-
Bend sollten die Aufgaben und Ziele des jeweils interviewten Mitarbeiters den strategi-
schen IT-Zielen und Steuerungsobjekten der gesamten Stabsstelle zugeordnet werden.

3  Ergebnisse

Die untersuchte Verwaltung ist nach dem Ressortprinzip aufgebaut. Dies bedeutet, dass
die Administration in verschiedene rechtlich unabhéngige Bereiche aufgeteilt ist, wobei
jedes Ressort politisch von einem Minister und einem Staatssekretér gefiihrt wird. Diese
Segmentierung ist durch die Verfassung vorgeschrieben. Politische Entscheidungen
werden von dem Minister und seinem Staatssekretér getroffen. Beide werden durch den
Ministerprisidenten und den Landtag ernannt. Die Ressorts selbst sind hierarchisch
strukturiert: Unterhalb einer politischen Entscheidungsebene gibt es eine administrative
Ebene, die an Losungen und Verfahren arbeiten, um politische Entscheidungen auszu-
fiihren und umzusetzen. Die IT-Funktion ist in eine strategische Stabstelle, zwei Service-
Center fiir die Infrastruktur und diverse tiberwiegend operationale IT-Bereiche innerhalb
jeder IT-Abteilung aufgegliedert. Die strategische IT-Funktion ist Teil eines Ressorts
und agiert als Stabstelle fiir das ganze Land. Nebenbei existieren mehrere Kompetenz-
Center fiir spezifische Anwendungen und ein IT-Lenkungsausschuss, welcher aus IT-
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Verantwortlichen jedes Ressorts besteht. Die Organisationsstruktur ist in Abbildung 26
dargestellt.

Politische Ebene

> IT-Lenkungsausschuss
A A
Untersuchtes Ressort 1 Ressort 2 Ressort n
Ressort
I 7 7 7 ¥
L] Stab- || 7 I I I
stelle

Service-Center

Abbildung 26: Organisationsstruktur der untersuchten Verwaltung

Richiinien und Sanderds

Abbildung 27: Strukturen und Prozesse der IT-Governance

Diese fiinf IT-bezogenen Institutionen und Gremien sind durch eine Vielzahl von Wech-
selbeziehungen verbunden: die Stabstelle wird durch den IT-Lenkungsausschuss beraten
und billigt Vorschldge des Kompetenz-Centers. Das Kompetenz-Center berit die Stab-
stelle, die Ressorts und die Service-Center. Richtlinien und Standards, die durch die
Stabstelle erlassen werden sind durch alle Beteiligten einzuhalten. Die Service-Center
bieten den Ressorts IT-Services an und sollen Serviceanfragen erfiillen. Die Ressorts
schaffen Anregungen und Kritik sowohl unter Einbezug des IT-Lenkungsausschusses als
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auch direkt gegeniiber der Stabstelle. Diese Strukturen und Prozesse sind in Abbildung
27 zu sehen.

Die Unabhingigkeit der Ressorts ist durch das Gesetz vorgeschrieben (Ressortprinzip,
vgl. Art. 23 GG). Demzufolge gibt es unabhidngige Nutzergruppen innerhalb des Landes,
die liberdies geografisch verteilt sind. Die Stabstelle ist verantwortlich fiir die Grundla-
gen der IT, die strategische Zieldefinition des Landes und die Definition von Standards
und Richtlinien. Zusitzlich berét die Stabstelle die Ressorts. Diese Aufgaben sind in drei
Bereiche aufgeteilt: Bereich eins befasst sich mit IT-Strategie, eSecurity, IT-Zielen,
Offentlichkeitsarbeit, Standards und Richtlinien. Der zweite Bereich umfasst Software-
technik und IT-Architektur. Der dritte Bereich kiimmert sich um IT-Governance, Wirt-
schaftlichkeit und die Koordination der Service-Center. Tabelle 1 zeigt einige Beispiel-
entscheidungen, die durch IT-Institutionen des Landes getroffen wurden.

Institution Beispiele fiir Entscheidungen

Stabstelle Entwicklung eines IT-Controlling-Systems

Definition von IT-Zielen

Definition zweier Standard-Office-Clients, einer Basis-
und einer erweiterte Version

Lenkungsausschuss Billigung des IT-Controlling-Systems
Billigung der Hauptziele

Service-Center Auswahl der Plattformen fiir Anwendungen
Auswahl und Bereitstellung von Firewalls
Bereitstellung eines WAN

Kompetenz-Center Entwicklung und Betrieb einer fiir alle Ressorts benutz-
baren Anwendung fiir Personalmanagement.
Entwicklung und Betrieb einer virtuellen Poststelle,
welche von allen Ressorts benutzt werden kann.

Ressort-IT Auswahl (Typ und Anzahl) von Standard-Office-Clients
fiir die nachgeordneten Bereiche
Dezentrale Beschaffung

Tabelle 1: Beispielentscheidungen

Neben den bereits genannten IT-Institutionen und Gremien gibt es einige weitere Berei-
che, die die IT-Entscheidungen beeinflussen. Zu diesen Bereichen gehoren der Rech-
nungshof (IT-Accounting), der Ministerrat (politische Entscheidungen), die Staatskanz-
lei (eGovernment), Externe (Beratung) und andere Bundesldnder.

Folgende Begriffe wurden von den Interviewpartnern als Steuerungsobjekte genannt:
Prozesse, Standardisierung, Wirtschaftlichkeit, IT-Projekte, IT-Systeme, IT-
Organisation, Sicherheit, Richtlinien, Anwendungen, Infrastruktur, Arbeitsplitze, Schu-
lungen.
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4 Diskussion

Die Stabstelle ist in eine foderale Organisationsstruktur eingebettet und die Unabhéngig-
keit der einzelnen Ressorts ist per Gesetz vorgeschrieben. Diese gesetzliche Unabhén-
gigkeit wird von den Befragten als Hiirde fiir eine zentrale IT-Strategie sowie einheitli-
che Standards und Richtlinien angesehen. Die dezentralen Strukturen und die Autonomie
der Ressorts erschweren die Kommunikation. Die positive Seite des Fdoderalismus —
Flexibilitit — wird von den Interviewteilnehmern nur untergeordnet wahrgenommen.
Allerdings wird auf der negativen Seite die Autonomie als Hindernis fiir zentrale Ent-
scheidungsfindungen gesehen. Eine zentrale Steuerung der IT ist unter Beriicksichtigung
des Ressortprinzips nach Meinung der Befragten nur schwer moglich. Eine Beschrei-
bung der Verteilung von Zustandigkeiten und Entscheidungsbefugnissen fiir die Berei-
che IT-Infrastruktur, Anwendungen und Prozesse ist in Tabelle 2 dargestellt.

Zustdndigkeit der zentralen IT Zustdndigkeit der Ressorts

IT-Infrastruktur Wartung und Betrieb Definition von Anforderung-
Setzen von Standards en

Zustindigkeit fiir techn. Fragen
Finanzielle Verantwortung?

Anwendungen Wartung und Betrieb Definition von Anforderung-
Setzen von Standards en

Zustandigkeit flir fachliche
Fragen

Finanzielle Verantwortung
Prozesse Fachliche Zustindigkeit
Finanzielle Verantwortung
Tabelle 2: Verteilung von Zusténdigkeiten und Entscheidungsbefugnissen

Wihrend in der Literatur bereits erste Erkldrungsansitze fiir das Entstehen unterschiedli-
cher IT-Governancestrukturen und den Einfluss von Kontingenzfaktoren auf diese Struk-
turen beschrieben sind, hat eine weitergehende Analyse der grundlegenden Strukturen
und Prozesse der IT-Governance und ihrer Ausgestaltung in der Praxis noch nicht statt-
gefunden. Die Ergebnisse der vorliegenden empirischen Untersuchung zeigen, dass die
Untersuchung und Analyse der IT-Governance sich nicht nur auf die Diskussion ,,zentral
oder dezentral beschrinken darf. Die IT-Governance-Forschung muss Mechanismen
und Ansitze liefern wie die IT-Entscheidungsstrukturen und damit verbundene Prozesse
gestaltet und kontrolliert werden konnen. Mdogliche Losungen zur nachhaltigen Ausges-
taltung der Entscheidungsprozesse konnen sowohl Erkenntnisse aus Organisationstheo-
rien als auch Erfahrungen beziiglich der Steuerung von M-Form-Organisationen sowie
modularen und Netzwerkorganisationen bieten. Diese Theorien und Erfahrungen kdnnen
dartiber Aufschluss geben, wie IT-Ressourcen effizienter genutzt werden konnen und
Wettbewerb innerhalb einer Organisation und Koordinationskonflikte vermieden werden
konnen. Ansétze aus der Governanceforschung und der Organisationsforschung sind zu
kombinieren.
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In der Praxis erscheint eine klare Kommunikation von Zielen und Aufgaben von hoher
Bedeutung. Die Erreichung von IT-Zielen darf nicht von einzelnen Mitarbeitern abhéan-
gig sein, da wechselseitige Beziechungen zwischen verschiedenen Zielen fiir eine einzel-
ne Person nicht unbedingt ersichtlich sind. Das foderale Prinzip der gegenseitigen Kon-
trolle darf nicht kurzfristig zur Erreichung von Skalen- und Verbundeffekten umgangen
werden. Eine mogliche Losung konnte eine Teilnahme der Ressorts an IT-
Entscheidungen sein. Allgemeine IT-Ziele miissen unter der Zustimmung aller Stakehol-
der definiert werden. Diese Diskussions- und Konsenskultur und die Integration der
Ressorts muss auch bei einer zentralen Budgetverwaltung aufrecht erhalten werden.
Andernfalls sind Konflikte zwischen der zentralen strategischen IT und den Ressorts in
Bezug auf die dezentrale, fachliche Prozessverantwortung zu erwarten.

S Schlussfolgerung

Vorhandene Literatur fokussiert sich eher auf das Ergebnis der IT-Governance —
IT/Business Alignment — als auf die grundlegenden Strukturen und Prozesse, die zu
diesem  Ergebnis  filhren. Ein einheitliches, bereichsiibergreifendes  IT-
Governancekonzept wiirde es foderalen Organisationen ermoglichen, die Vorteile des
Foderalismus zu nutzen und Koordinationsschwierigkeiten zu vermeiden. Die Literatur
bietet ein breites Spektrum an Werkzeugen und Konzepten um die IT zu steuern und hat
eine Vielzahl von Kontingenzfaktoren untersucht, die ausschlaggebend fiir die aktuellen
Koordinationsschwierigkeiten sind. Bisher fehlt allerdings ein ganzheitlicher Ansatz, der
IT-Governancekonzepte mit den Ansdtzen zur Vermeidung von Koordinations-
schwierigkeiten kombiniert. Die Ergebnisse der Literaturanalyse zeigen, dass die Kon-
tingenztheorie lediglich in der Lage ist, den Grad an Zentralisierung oder Dezentralisie-
rung von Entscheidungen innerhalb einer Organisation zu erkliren. Weitere
Forschungsarbeit ist erforderlich um zu erklaren, wie genau Entscheidungsprozesse und
Strukturen in Bezug auf die IT der offentlichen Verwaltung ausgestaltet werden kénnen
und sollen. Eine Kombination aus Ansétzen von Organisationstheorien und Kontingenz-
theorie konnte einen Weg zur Ableitung von Empfehlungen zur Ausgestaltung der IT-
Governance bieten. Zudem sind weitere qualitative Studien erforderlich, um Best Practi-
ces und Erfahrungen beziiglich der Ausgestaltung von Governancestrukturen und Pro-
zessen zu erheben.
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