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ZusammenfassungWahrend auf Seiten der Supply+in den vergangenen Jahren
eine zunehmende Professionalisierung und Industrialisierung stattgefinade
wurde die Rolle der Demand-seitigbnbei der innerbetrieblichen Gestaltung von
IT-Organisationen haufig vernachlassigt. Ziel dieser Arbeijt zahéchst den
Aufgabenbereich der Deman@- abzugrenzerund zu definieren. Fiir diesen
Zweck wird auf relevante wissenschaftliche und angewandte Literatdiegem
Thema zuriickgegriffen. Es wird eine Gruppe von Prozessen idientifdie dem
Aufgabenbereich der Demari@-zuzuordnen sindDie Analyse der verschiedenen
Arbeiten zurlT-Organisationsgestaltung legt nahe, dass sich grundsétzlich drei
Varianten der Demant¥F (Geschaftsbereichs-integriert, dezentral-koordiniert und
unternehmensweit-zentralisiert) unterscheiden lassém die verschiedenen
Organisationsformen der Demand-IT exemplarisch zu vergleichen, werden
etablierte Effizienzkriterien aus der Organisationstheorie herangezogen. Unsere
Analyse dient als erster Schritt fir die Konzeptualisierung der DemanddT un
erdffnet somit konkrete Perspektiven fiir weitere empirische Untersuchungen

1. Einleitung

Seit Beginn der betrieblichen Informationsverarbeitung spielt die Organisation der
Informationstechnologie-FunktioT) im Spannungsfeld zwischen Zentralisation und
Dezentralisation eine Schliisselrolle bei der Gestaltung der IT-Funktion [Evaristo et al.
200B]. Auch getrieben durch die Einfihrung von unternehmensweiter Stesoftavare

wie ERP hat eine groRRe Zahl von Unternehmen in den vergangenen JaHEarheiten

in zentralen IT-Abteilungen und Konzerntdchtern zusammen gefihrt odegagar
awsgelagert [Brown 2003; Evaristo et al. 2005; Schulz et al. 2008 hiermit
einhergehende Standardisierung und Industrialisierung von |T-Lesgitompssen
spiegelt sich letztendlich auch in der zunehmenden Verbreitung von Refedsllen

wie ITIL? wider [Zarnekow 2007]IT-Referenzmodelle geben zumeist jedoch wenig
Aufschluss darlber, wie IT-Prozesse aufbauorganisatorisch umzusstm — im

! Enterprise Resource Planning
2 Die IT Infrastructure Library (ITIL) versteht sichsaBammlung vonguten Prakken® und hat sich
mittlerweile als das am weitesten verbreitete Rahmenvierd fProzesse etabliert [ITGI 2011, S. 29].
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Gegenteil, in der Regel wird das Vorhandensein einer einzelnen IT-Einheitistug@er
ITIL benannt als der ,,Service Provider®).

Im Zuge von unternehmensweiten Konsolidierungen von IT-Funktioneridhainsder
Praxis vielfach die Erkenntnis entwickelt, dass neben einer (zentralen)
Organisationseinheit der ITeistungserbringung (der ,,Supply-IT*) ebenfalls bestimmte
Resourcen fur das Anforderungsmanagement vorgehalten werden @bltghemand-

IT), um Geschéaftsprozesse in den Fachabteilungen moglichst effektiv zu utztensti
[Thiadens 2005; Buchta et al. 2005; Mark und Rau 2006; Chiesa et aj.Qaddemini
2012]. Diese konzeptionelle Zweiteilung der IT-Funktion reflektiert auch den
zunehmenden Marktcharakter der IT-Diensteerbringung und folgt letzlich der
strategischen Notwendigkeit, gleichzeitig Effizienz- und Effektivitatsziele zwhgenf
[Weill 2004]. Das zentrale Kernziel der Demahid-die Ausrichtung der IT-Funktion an
der Unternehmensstrategie und operativen Geschaftsanforderungean wardder
Literatur auch unter dem Begriff IT-Business-Alignment behandetvjBrund Magill
1994; Denford und Chan 2007]. Trotz der heute offenbar weit verbrelfetsvendung

der Terminologie Demand- und Supply-IT in der angewandten atiter ist deren
genaue Bedeutung haufig unklar [z.B. Lohmann 2009]. Zudeah dich die
wissenschatftliche Literatur bisher kaum mit organisatorischen Gestalpiiogsmn
speziell fur die Demand-Seite der IT-Funktion (und damit fur das ITRBSS-
Alignment) auseinander gesetzt. In diesem Artikel sollen deshalb falgEnagen
adressiert werden:

- Welche Aufgaben fallen in den Verantwortungsbereich der Derfiehd-
- Wie kann die DemandF in Unternehmen organisatorisch gestaltet werden?

- Wie kodnnen verschiedene Gestaltungsoptionen der Delifanbewertet
werden?

Zur Beantwortung dieser Fragen wird im folgenden Abschnitt hstdauf einige
Grundbegriffe der IT-Governance eingegangen (82), bevor anhand von finf
ausgewahlten Quellen typische IT-Demand Prozesse identifiziert we(8a&n
AnschlieRendverden drei modellhafte Auspréagungen der Demand-IT diskutiert (84). E
werden sodann Effizienzkriterien aus der Organisationstheorie herangeaogeimige
Vor- und Nachteile der Organisationsvarianten zu diskutieren Z&8®&) Abschluss wird

ein Ausblick auf weitere Forschungsvorhaben gegeben (86).

2. 1T -Governance und die Trennung von Demand¥ und Supply-IT

Die organisationale Trennung von Demand- und Supplsg sich in die Literatur im
Bereich IT-Governance einordnelnter IT-Governance wird im Allgemeinen die
Gestaltung von Fuhrungs- und Organisationsstrukturen sowiesBevzgerstanden, die
benotigt werden damit difr -Funktion die Ziele der Gesamtorganisation effektiv und
effizient unterstitzt deHaes und Van GrembergeR004. IT-Governance ist als
Teilgebiet aus der Corporate Governance hevorgegangen [Webb et6}).s20bit liegt



die origindre Gestaltungsverantwortung fir die-Governance nicht bei den IT-
Verantwortlichen sondern bei der Unternehmensleitung [de Haes und Vat&gem
2004]. Im Gegensatz zum IT-Management werden in der IT-Governaeire k
operatien Entscheidungen (,,was zu tun ist™) getroffen, sondern es wird festgelegt, auf
welche Art die strategischen Hiele zu erreichen sind (,,wie etwas zu tun ist) [Weill
2004. Eine wesentliche Aufgabe der IT-Governance ist die Festlegung, wer im IT-
Management welche Art von Entscheidung treffen soll, und wie die Entscigsitiager
zur Verantwortung gezogen werden konrf@ambamurthy und Zmud 19P9Weill
[2004] stellt hierzu verschiedene Entscheidungsmuster vor, welche sich imindern
Involvierungsgrad von Unternehmensfiihrung, Geschéftseinheibteh IT-Abteilung
unterscheiden.

In Bezug auf Gestaltungselemente in d&rGovernance (,,governance practices®)
unterscheiden De Haes und Van Gremberg2009 Strukturen, Prozesse und
relationale Mechanismen. Beispielhafte Strukturen sind Gremien zur Gestdiuhy
Strategie und der IT-Architektur sowie zur Steuerung der IT undidBrdjekte. Ebenso
gehdrt hierzu die Rolle und organisatorische Verankerung des CIOs. Hitigesc
Element der IT-Governance ist die Gestaltung der Struktur von Gremien mit
Reprasentanten der zentralen Unternehmensfuhrung, der dezentralen Geschéaétsbereich
und der IT-Funktion. Zu den Prozessen der IT-Governance gehitenanderem das
Portfolio-Management, das Performance-Management, das Service-Levatidhaent
sowie die Uberwachung des IT-Budgets. Beispielhafte relationale Mechanismen sind
Job-Rotation und Co-location sowie Wissensmanagement und Kommumnikatio

Um zu erruieren, welche Rollgne als ,,DemandT  betitelte Teilfunktion im Rahmen
derIT-Governance spielkdnnen grundsatzlich zwei Sichten unterschieden werden, eine
strukturelle sowie eine prozessuale. GemaR der strukturellen SichekéiatDemand-

IT per se solche IT-Einheiten verstanden werden, welche verschieden
Geschéftsbereichen zugeordnet sind und somit dezentral berichten. Die Koexistenz
zentralen und dezentralen IT-Organisationseinheiten wird in der IT-Gowerna
Literatur weitestgehendarerkannt. Insbesondere wird hier hé&ufig ein foderales
Organisationsprinziphervorgehoben, bei dem das Anwendungs-Management von
divisionalen Einheiten und das Infrastruktur-Management von zentraleheitgn
Ubernommen wird [Brown und Magill 1994; Sambamurthy und &n®99]. Der
Begriff Demand-IT ware bei dieser Verwendung also gleichzusetzen mittcsealir -
Einheiten.

Aus einer prozessualen Sicht ergibt sich die Definition der Demand-IT elageg den
konstituierenden Aufgaben und Verantwortlichkeiten, welche (Ublicherweise) dieser
Teilfunktion zugeordnet werden. Wir halten diese Sichtweise flr geeigtetsie a)
einen Aktivitdten-orientierten Einblick in diese Teilfunktion gewahrt und dabgidht

a priori vorgibt in welcher Form eine Demand-IT Funktion organisational gestaitet

Da es sich bei dem Begriff Demand-IT (oder IT-Demand) offenkundig ainen
Terminus aus der betrieblichen Praxis handelt, kombinieren wir ausgewahlte
wissenschaftliche Quellen mit der angewandten Literatur um haufig mjenan
Aufgabenbereiche der Demand-IT zu identifizieren. Wie Webster und Wats@®, [30
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16] betonen kann insbesondere die Praxisliteratur helfen eine Thesavinkein, wenn
wenig oder keine konkreten wissenschaftlichen Quellen zu einemarheregen Die
Auswahl der Referenzen in dieser Arbeit resultiert aus einer breiteren Literafgeanal
welche an anderer Stelle verdffentlicht wird [Winkler und Brown 2013].

3. Aufgabenbereiche der Demand-IT

Feeny und Willcocks [1998] zahlen zu den ersten Autoren, welche stctiemiKern-
Fahigkeiten (,,Core IS Capabilities”) der IT-Funktion auseinander gesetzt haben, die
auch nach einem (teilweisen oder totalen) Outsourcing der IT-Funktion tenighmen
vorgehalten werden mussen. Ihr vorgeschlagenes Rahmenwerk sumiasin
Fahigkeiten welche drei zentrale Herausforderungen der IT-Funktion &ssiand IT-
Vision, Design der IT-Architektur und Erbringung von IT-Servicegessieren. Diese
Fahigkeiten umfassen Fihrung, Business-System-Denken, BezidWianggement,
ArchitekturManagement, ,,Making-Technology Work®“ (im Sinneeiner ,,schnellen IT-
Eingreiftruppe), Informierter IT-Einkauf, VertragsManagement (,,Facilitation and
Monitoring“), sowie Supplier-Entwicklung. Ein Hinweis auf die strukturelle
Organisation dieser Capabilities wird allerdings nicht gegeben.

Agarwal und Sambamurthy [2002] schlagen drei modellhafte Typetidigesamte IT-
Funktion vor (Partner-Modell, Plattform-Modell, skalierbares Modell) und betonen
dabei, dass die organisatorische Gestaltung von der grundlegenden &tollE ich
Unternehmen abhéngig ist. Wird die IT als direkter Katalysator fir gebchéf
Innovationen angesehen (Partner-Modedyp sollte der CIO direkt unter dem CEO
angesiedelt und Mitglied der Geschaftsleitung .seWlvird die IT nicht als
Kollaborationspartner, sondern vielmehr als Plattform fiir geschaftlichevationen
gesehen (Plattform-Modell), so werden keine dedizierten Delifafgthheiten in den
Geschéftsbereichen bendtigt. Vielmehr werden innerhalb der Konzern-IT Aecount
Manager platziert, die die Bedirfnisse der Geschaftsbereiche aufnehmen e fir
Diensterbringung verantwortlich sind. Neben der Anforderungsanalyssalggn
Account-Manager die IT-Strategie und IT-Prinzipien mit. Im skalierbaren Modizdl

vor allem die Rolle von Outsourcing betont, wird difeAbteilung selbst praktisch zu
einer Demand-Funktion, welckié externen Partner (das ,,Sourcing Network*) steuert.

Buchta et al. [2005] stellen fest, dass auf der Deni@r8eite, dort wo die Prioritaten
fur IT-Investitionen gesetzt werden, IT-Kompetenzen und -Verantwortlichkbéefig
nicht klar definiert sind. Die Herausbildung sehr verteilter, unkoordinierter IT
Abteilungen fuhre zu sehr ineffizienten Strukturen mit redundanteste®en und
ungebiindeltem Einkauf. Wird daruber hinaus der Supply-Organisiiddsteuerung der

IT Uberlassen, so kénmies zu Interessenskonflikten fihren, da die Steuerung im Sinne
des priméren Unternehmensgeschéfts nicht zwingend sichergestellt isseiteri der
Geschéaftsbereiche und des Vorstandes sei hingegen die IT-Kompetenz Régelictét
ausreichend Vor diesem Hintergrund empfehlen die Autoren, eine Demand-
Organisation, u.a. bestehend aus IT-Koordinatoren und/oder dezentrafes, CI
aufzubauen Zu den wichtigsten Aufgabenbereichen der Demi@ndyehdren nach
Buchta et al. [2005] das Innovations-Management, die IT-Projektplamahegsteuerung



sowie das IT-Controlling. Beim Innovations-Management sei es ein-HBastice,
sowohl den zentralen CIO, als auch in einer bottom-up Perspektive die ®&€man
einzubinden. Auch bei der Projektplanung und -steuerung (Sichengtekiner
unternehmensweit koordinierten Realisierung und Implementierung vavationen)
kénnen bei Ubergreifenden Themen der Konzern-ClO, sonst die DOeti@s
verantwortlich sein, die Supply-Organisation ist lediglich Auftragnehnisim
Controlling sind die Demand-ClOs fur die Budgetierung und die Freigalvde
Uberwachung der Budgets zusténdig. Handelt es sich um MaRnahmeejnéie
konzernweite Koordination erfordern, ist der Konzern-ClO in Kooperationdenit
Demand-CIOs fur die fachbereichsubergreifende Koordination verantwortlich.

Mark und Rau [2006sehen ebenfalls eine zunehmende Trennung der Demand- und
SupplydT-Funktionen in Unternehmen. Ausgangspunkt ihrer Uberlegung ist die
Platzierung von Anwendungsentwicklern in Geschéftseinheiten (wiefoueralen
Modell), welche zwar die Geschéftsorientierung von Entwicklungsprojekteichtert
jedoch die Priorisierung von Projekten und die Koordination von Zudigfegrschwere
Durch die organisationale Trennung von Demand- und Supplikénne diesem
Zielkonflikt effektiv begegnet werden. Demah-Einheiten werden dabei als
technologieversierte Intermedidre zwischen Business und Slipgigsehenwelche
Geschéaftsanforderungen in Projektspezifikationen Ubersetzen und gémfraller
Geschéftseinheiten koordinieren. Gleichzeitig sind sie fur die Erfulluey
Geschéftsanforderungen rechenschaftspflichtig. Auch das Outsourcing kbnhlilfe
dieser Schnittstelle professionalisiert werden. Neben der Spezifikation der
Anforderungen sei es auch Aufgabe der Demdnddie Zielerreichung und den
Projektstand der IT-Versorgung zu Uberwachen und eine TechrBloagmap zu
erarbeiten. Die Mittelbewilligung wird von der Demand-IT in Kooperation neit d
Geschéftseinheiten  durchgefiihrt, um  eine  Gesamtunternehmensperspektive
sicherzustellen, die sich an der gemeinsam vom Denfandad dem Business
erarbeiteten IT-Strategie (inklusive Architektur und Anwendungsportfolieptert.

Chiesa et al. [2011] gruppieren unter der Bezeichnung Deliifaale strategischen und
taktischen Steuerungs- und Koordinationsaktivitdten zwischen Geschéftsberaiuh
IT-Service-Provider(n). Aufgrund einer zunehmend wichtigen Rolle dein I¥ielen
Industrien veranderten sich IT-Organisationen von reinen Betreibern IVen
Infrastrukuren (,,Operator) zu Geschéftstreibern (,,Business Enabler). Diese
Veranderung spiegele sich in einer starkeren Auspragung und eineerestdfiokus auf
die Prozesse der Service-Steuerung wider. Die Autoren propagieren eine starkere
Trennung von Demand und Supply durch getrennte Verantwortlichkeibem (
Fuhrungsebene insbesondere in Chief Process Officer und ChiefolaphrOfficen)
und die Einfuhrung neuer Rollen (u.a. Demand Manager). Die Orgjaniseer
DemandiT misse keineswegs dezentralisiert,. dbif Ebene der Geschéftsbereich
ablaufen. Der Aufbau von zentralisierten Deméihd=unktionen starke Corporaté@-
Funktionen und den Abbau dezentraler IT-Verantwortung in Regiamehin den
Fachabteilungen (Business) [Chiesa et al. 2011]. EiDdmand- und i@ SupplyiT
(,IT Service Providef) definieren die Autoren jeweils ein Set von Verantwortlichkeiten
(vergleiche Abbildung 1). Der Demarnd- wird hierbei u. a. auch die
Hauptverantwortlichkeit fir das Management der Geschaftspezegeordnet.
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Geschéftsbereiche Demand{T Supply-IT
Strategie & Governance Leitstungserbringun
Geschaftsbereich 1 9 9 gung
. ) Anwendungen
IT Strategie Portfolio-Management
=
o Infrastruktur
Geschaftsbereich 2 Risiko- und Sicherheit Architektur-Management £
Servicebetrieb
Business-Alignment Supply-Management Sekudarfunktionen
Geschaftsbereich 3 g PRl 9 —
Innovations- Vertrags-Management ; .
management Leitstungserbringung
. ) Anwendungen
Geschaftsprozess- Service-Controling -
management 5} Infrastruktur
X
w . )
Anforderungs- Projektmanagement Servicebetrieb
management und-controlling
Sekundarfunktionen

Abbildung 1: Aufgabenbereiche der Demadiidadaptiert von Chiesa et al. 2011]

Zusammenfassend fallen in den Bereich der Denfiéiradle strategischen und taktischen
Aufgaben der IT-Organisation, die eine Geschéaftsorientierung der IT-
Leistungserbringung sicherstellen, indem die Interaktionen zwischsch&fésbereichen

und IT-Service-Providern gesteuert und koordiniert werden. Eine Deffdtin somit

auch als organisationale Manifestierung und Ort der Verantwortlichkeit fUrigedfit-
Governance-Prozesse verstanden werden. Tabelle 1 gibt einen zusanendefass
Uberblick tiber die von verschiedenen Autoren schwerpunktmafRig genauftaben

der DemandT, welche uns ebenfalls zu der schematischen Darstellung in Abbildung 1
motiviert haben.

Aufgabenbereich Feenyund | Agarwal und Buchta | Mark Chiesa
Willcocks Sambamurthy | etal. und Rau etal.
1998 2002 2005 2006 2011
IT Strategie X X X X
Portfolio-Management X X X X
(IT Investitionen, Prioritaten)
Architektur-Management X X X
Risiko- und Sicherheitsmanagement X
Innovationsmanagement X X X X
Geschaftsprozessmanagement X X X
Anforderungsmanagement X X X X
Projektmanagement und -controlling | X X X X X
Supplier-Management (inkl. Vertrags-| X X X X
Management und Service-Controlling)

Tabelle 1: Aufgabenbereiche der Demalid-
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4. Aufbauorganisatorische Varianten der DemandT

Aus der aufgabenbasierten Analyse anhand der dargestellten Literatur ergebeai sich d
idealtypische Varianten fir die Organisation der Demand-IT, welche wir als
Geschéftsbereichs-integriert, dezentral-koordiniert sowie unternehmensweit-zerttralis
bezeichnen kdnnen (siehe Abbildung 2). Diese drei Varianten unterscheilevosic
allem in dem Grad der Zentralisatiahh. der organisatorischen Zusammenfassung von
Aufgaben und Entscheidungsbefugnissen [Bleicher 1980]. Allgerkaim bei der
Zentralisation von Unternehmensfunktionen zwischen dem Verrichtungigpund dem
Objektprinzip  unterschieden  werden. Beim  Verrichtungsprinzip  werden
verrichtungsgleiche Aufgaben (z.B. Anforderungsmanagement oderpli&up
Management fir alle Geschéaftseinheiten) zusammengefasst. Beim Qbgtprerden
solche Aufgaben zusammengefasst, die dem gleichen ArbeitsobjektITz[Benst)
zugeordnet werden kénnen, so dass eine Einheit die objektspezifischen Vegecht
moglichst komplett ausfihrtWir fokussieren im Folgenden auf die strukturellen
Merkmale dieser drei Varianten.

Geschaftsbereichs- Dezentral- Unternehmensweit-
integriert koordiniert zentralisiert

Geschaftsbereichp

DemandiT - 1

SUPPYAT _ _ _

Abbildung 2: Varianten der organisatorischen Gestaltung der Demand-En{atisch)

Bei der Geschaftsbereich#tegrierten Variante werden DemahidAufgaben und
-Verantwortlichkeiten weitgehend von den Fachbereichen Glbernommeescekistiert
keine dedizierte (weder divisionale noch zenjralEemandtT-Einheit. Stattdessen
werden die die hier als ,,Demand-IT* titulierten Governance-Prozesse (implizit oder
explizit) von bestimmten Rollen gesteuert und ausgetibt, bspw. voolRelanagern,
Geschaftsprozess-Verantwortlichen, Key-Usern, Projektmanagern, ietc.den
Fachbereichen. Dies bedeutet auch, dass manche Prozesse u.U. vernachlassigt oder
Supply-seitigen IT-Rollen Gdbernommen werden. Diese Variante entsprioht i
Wesentlichen dem Plattform-Modell gemafl3 Agrawal und Sambamurthy [2092]
dem dezentralisierten Modell (ohne klare Demand-Supply-Trennung) nadh uvidr
Rau [2006.

Die dezentral-koordinierte Variante ist dadurch gekennzeichnet, dass Demandehufgab
von dedizierten divisionalen IT-Einheiten Gbernommen werden, welcheaandie
Geschéaftsbereiche gekoppelt sind und sich untereinander (u.U. awch dine
Reporting-Linie an einen zentralen CIO) koordinieren. Demnach ist diktigelie
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Trennung von Demand- und Supply-IT hier idealtypisch umgesetzt mitabe-
Managern (oder auch DI€sin den Geschaftsbereichen. Die Méglichkeit einer
doppelten Reporntig-Linie (d.h. disziplinarisch zum Geschéftsbereichs-Verantwortlichen
und fachlich zum CIO) wird ebenfalls in dem Partner-Modell nach Agrawdl un
Sambamurthy [2002] sowie in den Demand-Supply Medelbn Buchta et al. [2005]
sowie Mark und Rau [2006] betont.

In der unternehmensweit-zentralisierten Variante, werden die dargestellten Aufgaben
und Prozesse von einer dedizierten, zentralen Einheit Ubernommen. Digmhafodelt

es sich um eine Zentralisation der Demand-Aktivitditen nach dem Verrichtinzysp
Diese unterscheidet sich von der Zentralisation auf Supply-Seite, welche hadfig nac
dem Objektprinzip (z.B. nach Anwendungen in Kompetenzzentren ERN|, @&Rv.)
erfolgt [Mark und Rau 20(Q6 Diese Variante, welche insbesondere von Chiesa et al.
[2011] beschrieben wird, verlangt somit ebenfalls eine Trennendzgntralen) CIO-
Rolle in einen Demand-CIO (oder auch ClRGowie einen Supply-CIO (oder auch
CTO"). Unter der Annahme, dass in diesem Fall zunehmende Teile des Sexiglys
erbracht werden, kommt diese Variante in wesentlichen Ziigen dem skaligvtzatelh

von Agarwal und Sambamurthy [2002] nah.

5. Bewertung der Organisationsformen der Demand-IT

Im Folgenden soll naher diskutiert werden, wie sich eine Gestaltung der Démand-
Sinne der drei Varianten auf die Effizienz der Organisationsgestaltung auswirkt. |
Bezug auf diese Frage kdnnen die folgenden Effizienzarten unterschieddanviFrese

et al. 2011; Frese und v. Werder 1992]: Interdependenzeffizienz, Potenzialeffizie
Delegationseffizienz und Motivationseffizienz. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit
stellen wir— unter der Annahme dass es sich bei dem dezentral-koordinierten Modell um
eine Mischform handek nur die beiden Varianten (Geschéftsbereichgegriert und
(Unternehmensweit-) zentralisiert gegeniber. Aus der Diskussionevgithtlich, dass

es keine dominierende Organisationsform der Demand-IT gibt, sondern wieehr

von bestimmten situativen Gegebenheiten (Kontingenzen) abhangt [\ayknBund
Magill 1994; Sambamurthy und Zmud 1999]. Die Kernpunkte der Diskussiwie die
hieraus hervorgehenden Kontingenzfaktoren sind in Tabelle 2 aufgefiihrt.

% DIO: Divisional Information Officer [Agrawal und Samimurthy 2002]
4 CPO: Chief Process Officer [Chiesa et al. 2011]
® CTO: Chief Technology Officer
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Effizienztreiber Geschéaftsbereichs- Unternehmensweit- Kontingenz-
integriert zentralisiert faktoren
Interdependenzeffzi | - Bessere Kommunikation | - Geringee - Geschaftsstrategis
enz mit Fachbereichen (z.B. Abstimmungskosten
Anforderungsmanagement  zwischen GBs (z.B. - Urrétggnehmens—
- Kiirzere Kommunika- Architektur-Management) | 9
tionswege zum Supply - Technische Integration unq - Fuhrungsstruktur
- Vorhalten ,echter Fach- Harmonisierung des
Unternehmens

und Prozess-Experten

Bessere Steuerung extern
Partner bei Mul-Vendor-
Strategie (Supply-Mgmt.)

Bessere Steuerung extern
Partner bei Single-Vendor
Strategie (Supply-
Management)

Potenzialeffizienz

Lediglich
geschéaftsbereichsweite
Poolung

Fokussierung auf GB-
eigene Anforderungen

Effiziente
Resourcennutzung durch
Biindelung von Demand-
Aktivitaten

GroRRere Expertise (Bsp.
Anforderungsmanagement

Mengenvorteile im IT-
Einkauf (Supply-Mgmt.)

Delegationseffizienz

VergroRerter
Entscheidungsspielraum
des mittleren Management
(und Entlastung des Top-
Managements)

Beriicksichtigung
unternehmensweiter
Belange

Wahrung von Kosten-
Nutzenversprechen
(Projektcontrolling)

Motivationseffizienz

Stéarkere Motivation des
mittleren Managements zu
IT-Steuerung

Vermeidung von
Burokratie (speziell fur
kleine Projekte)

Bessere Durchsetzung
strategischer IT-Projekte
(Portfolio-Management)

Starkere Kontrolle externe
Lieferanten (Supply-
Management)

- Diversifikation
der
Geschaftsbereichg

- Strategische Rollg
der IT

- Prozess- und
System-
Heterogenitat

- Sourcing-
Strategie

- Ahnlichkeit der
IT-
Anforderungen

- Ubliche
Projektumfange

- Kompetenzen aut
der Fachseite

Tabelle 2: Effizienztreiber bei der Gestaltung der Demidnd-

Die Interdependenzeffizienz wagt die Vor- und Nachteile ab, die durch Abhaitgigk
in der Koordination zwischen Fach- und IT-Bereichen, sowie Uber Gfsiobreiche

hinweg entstehen. So ist im integrierten Modell zu erwarten, dass Schnittstellen

zwischen Fach- und IT-Bereichen, wie z.B. im Anforderungsmanageneniger grof3e

Hiurden darstellen, da die Kommunikationswege in dieselbe organisationale Einheit
die Koordination zwischen

fallen.

Umgekehrt kann

im zentralisierten Modell

Geschéftsbereichen verbessert und dadurch héufig beklagte Silo-Struléumdaden

werden [vgl. Weill 2004]. Das zentralisierte Modell stellt in IT-architektonischer Sicht
ebenfalls eine bessere Mdglichkeit

somit

dar, um die

Integration und/oder

Harmonisierung von verschiedenen IT-Systemen zu fordern, da emeingame
Architektur-Verantwortung aufbauorganisatorisch verankert wind.Bezug auf das

Supplier-Management eignet sich dieses Modell analog am besten zur Steuerung
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einzelner (und potenziell starker) externer Partner. Wenn dagegen eine MultirVend
Strategie verfolgt wird (bspw. zur Minimierung der Abhangigkeit odégrand eines

sehr heterogenen Bedarfs aus den Geschéftsbereichen), so wird dasrtatbtpdell
wahrscheinlich eine hoéhere Interdependenzeffizienz in der Steuerung dey Suppl
erzielen.

Potenzialeffizienz entsteht vor allem durch die angemessene Nutzung von
GrolReneffekten. Hierbei ist das zentralisierte Modell intuitiv besser geeignet, die
Ressourcen (sprich Mitarbeiter) der Demand-IT mit den verschiedenen
Koordinationsaufgaben fir die Geschéaftsbereiche und Steuerungsaufipsbh&uppy
auszulasten. Gerade bei GrolRunternehmen und diversifizierten Konzernen ka
allerdings angenommen werden, dass bereits das Aufgabenvolumen augieireinen
Geschaftsbereich ausreicht, um eine integrierte und/oder Ubergreifendnierted
dezentrale Demantd--Einheit zu unterhalten. In Bezug auf deren Kompetenzen hat eine
integrierte Einheit sicher einen Vorteil im Zugriff auf geschaftsspezifssétaeh- und
Prozesswissen. Hierdurch kdnnen Prozess- und IT-Innovatiortemzpel schneller
erkannt, kanalisiert und umgesetzt werden. Dem kann entgegengehalten, wiasien
zentralisierte Teams (bspw. im Prozess- und Anforderungs-Maeagereine starker
Ubergreifende Fach- und Methodenexpertise (bzw. in der Beratung und
Prozessmodellierung) herausbilden kénnen und hierfiir, auch aufgem@rofl3e einer
solchen Einheit, bessere Talente gewonnen werden kénnen [vgl. Chiesa el pllr201
Bezug auf das Supply-Management ist das zentralisierte Modell grundséatzdinfalls
besser in der Lage, entsprechende Mengenvorteile beim Einkauf vontdirQind
Dienstleistungen zu erzielen, insbesondere wenn es sich um unternehmeesutzieg
Infrastruktur handelt.

Die Delegationseffizienz subsummiert Effekte, welche aus der vertikalen (d.h
hierarchischen) Verteilung der Verantwortung in der Gesamtorganisasuitieren.
Vorteile des zentralisierten Demand-Modells kdnnen hierbei vor allem daraus
erwachsen, dass unternehmensweite Belange (bspw. strategischeekiePrmd -
Programme) starker ermdachtigt und durchgesetzt werden kdénnenm Zkdenen
gewisse Standards und Methoden, wie z.B. im Projektmanagemeénicantrolling
besser etabliert werden. Hierdurch kann z.B. vermieden werden, dass Gesdiélfisper
die in Konkurrenz um knappe IT Ressourcen stehen, in der Projeltmpamg
geschonte Kosten- und Nutzenversprechen abgeben. Umgekehrt spneBlegng afi

die Delegationseffizienz auch einige Argumente fir eine starkere Integragion d
Demand-IT in die Geschéftsbereiche. Insbesondere wird hierdurch der
Geschéftsbereichsleitung bzw. dem mittleren Management groRerer Spielraum bei IT
Entscheidungen gewahrt, wodurch Entscheidungskomplexitat reduziertdasnd op-
Management entlastet werden kann. Letztlich ist die zu erzielende Delegationseffizienz
stark von der strategischen Rolle abhangig, die der IT im Unternehmedazing wird

[vgl. Agarwal & Sambamurthy @2 sowie von der Fuhrungsstruktur bzw. der
allgemeinen Autonomie, welche Geschéftsbereiche bei ihren Entscheidungen habe
[Sambamurthy und Zmud 1999].

Die Motivationseffizienz setzt sich damit auseinander, in welcher Organisationsform die
Akteure (d.h. Bch und IT-Bereiche) die besten Anreize haben um die ihnen zugedachte
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Funktion auszufillen. Hierbei darf angenommen werden, dass in eiegriérten
Demand-IT Geschéftsbereiche (insbesondere die mittleren Manager) durch
ertsprechende Gestaltungsmaoglichkeiten starkere Anreize haben, sickkamaben zu
engagieren. Diese kdnnen beinhalten, dass kleine Projekte abseits von zentnalisierte
Investitions-Prozeduren einfacher durchgesetzt und realisiert werdanerko
Demgegeniber erlaubt eine zentralisierte Form eher die Durchsetzuntedesdaen des
Top-Managements, d.h. strategischer IT-Projekte und -Progearigemein wird die

durch die Trennung von Demand und Supply eingefiihrte internetditaiplin durch

die ,Expert Buyers“ [Mark und Rau 2006], dh. das professionalisierte Supply-
Management, verstarkt. Dies kann insbesondere im zentralisierten Modell zu einer
besseren Steuerung und entsprechenden Leistungsanreizen fur dgrfiBupp.

6. Fazit

Ziel dieser Arbeit war es, den Aufgabenbereich der Denfiangd analysieren und
abzugrenzen. Fir diesen Zweck wurde auf relevante wissenschaftldlamgewandte
Literatur zu diesem Thema zurlickgegriffen. Als Synthese deéramdenen Literatur
konnte folgende Definition abgeleitet werden: Unter den Bereich der Deifdiatlen

alle strategischen und taktischen Aufgaben der IT-Organisation, die eine
Geschéftsorientierung der IT-Leistungserbringung sicherstellen, indeimteliaktionen
zwischen Geschéftsbereichen und IT-Service-Providern gesteuertkomodiniert
werden. Es konnte zudem eine Gruppe von Prozessen identifizieenyetié dem
Aufgabenbereich der Demati@i-zuzuordnen sind

Die analysierten Arbeiten zur Organisationsgestaltung der IT-Funktion legendaske,
sich die Organisation der Demahl4n drei Varianten mit unterschiedlichem Grad der
unternehmensweiten Zentralisation einteilen lasst (geschéftsbereichs-integriert,
dezentral-koordiniert und unternehmensweit-zentralisiert). Es wiEtfeaienzkriterien

aus der Organisationstheorie herangezogen, use @iestaltungsoptionen der Demand-

IT zu bewerten. Diese Effizienzkriterien kbénnen als Argumente fir die
Organisationsgestaltung in bestimmten situativen Kontexten verstanden werden
samit eine konkrete Entscheidungsunterstitzung bieten, was wir im Rabmnserer
Bewertung an einigen ausgewahlten Prozessen illustriert haben. Ztelkm die in
diesem Artikel dargestellten Uberlegungen einen ersten Schritt dar, um den
Zusammenhang zwischen Organisationsgestaltung und Effizienz dermnDém
enpirisch zu untersuchen.

Bezogen auf die in dieser Arbeit identifizierten Effizienztreiber erheben wiretkein
Anspruch auf Vollstandigkeit. Die diskutierten Treiber lassen sich argumeatativ
Basis der organisationtheoretischen Uberlegungen herleiten. Um ein umfassBilderes
des Einflusses der Effizienztreiber auf die Organisationsformen der [ddmazu
gewinnen, sind im néchsten Schritt eingehende empirische Untenggshnotwendig.
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