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Geleitwort 

Die Informationstechnik (IT) ist erfolgskritischer Faktor eines Unterneh-
mens. IT unterstützt die entscheidenden Geschäftsprozesse eines Unter-
nehmens, von der Auftragsverarbeitung über die Fertigungssteuerung bis 
zum Rechnungswesen. Weltweite Vernetzung und die zunehmende Digita-
lisierung vieler Arbeitsverfahren ermöglichen neue Geschäftsmodelle und 
erhöhen den Wert der eingesetzten Informationstechnik. Als Dienstleister 
muss der IT-Bereich daher heute mit seinen Ressourcen sehr viel flexibler 
und punktgenauer auf die Anforderungen des Unternehmens reagieren. Es 
ist verständlich, dass IT heute strategisch höher bewertet wird als noch vor 
10 Jahren.  

Umfragen zeigen, dass sich die IT-Führungskräfte dieser Herausforde-
rung stellen. Sie zeigen aber auch, dass viele IT-Bereiche nicht die Leis-
tungstransparenz aufweisen, die z. B. an gut geführte Unternehmen gestellt 
werden. Es überrascht, wenn CIOs den Umfang ihrer eingesetzten IT-As-
sets und -Prozesse nicht kennen, wenn Projektmanagement und -controlling 
und Zielsetzungsprozesse unterentwickelt sowie Markt- und Kundenbezug 
der eigenen Leistung unklar sind.  

Unternehmen stellen sich heute den höheren Anforderungen von Kun-
den und Aktionären. Praktiziertes Risikomanagement und Geschäftsethik 
begleiten das unternehmerische Wirken. Corporate-Governance-Bedingun-
gen, wie zum Beispiel Sarbanes–Oxley, Sektion 404 fordern die jährliche 
Überprüfung der Wirksamkeit des internen Finanzberichtswesens.  

Der Dienstleister IT erbringt in diesem Umfeld seinen transparenten und 
produktiven Beitrag. Und er tut dies zunehmend im Wettbewerb mit ex-
ternen Dienstleistern. Erwartet werden Qualität, Effizienz, Serviceorien-
tierung und Wertsteigerung (RoIT). Rahmen und Messgrößen für diesen 
Einsatz werden durch die Zielsetzungen zum Einsatz der IT und ihrer ver-
bundenen Technologien bestimmt. Dabei geht es aber nicht nur um profes-
sionelles IT-Management, es geht auch um unternehmerisches Führen und 
Kontrolle, um richtige Kommunikation und Verhalten. IT-Governance 
fasst beide Aufgaben zeitgemäß zusammen. 

IT-Governance ist so neu nicht, aber die praktische Umsetzung kann 
deutlich verbessert werden. Wie bei allen geforderten Regeln und Verfahren 
muss das Management mit gutem Beispiel vorangehen und praktizieren, 
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was Konzept und Führung lehren! Das vorliegende Buch zeigt in konkreten 
Beispielen die aktuellen Herausforderungen, aber auch die lohnenden Er-
gebnisse einer erfolgreich eingesetzten IT-Governance.  

Prof. J. Menno Harms 
Vorsitzender des Aufsichtsrats der Hewlett Packard GmbH 

Vizepräsident des BITKOM Berlin 



Vorwort der Herausgeber 

Befragt man Vorstände und Geschäftsführer zur Bedeutung der Infor-ma-
tionstechnologie im Allgemeinen und für das eigene Unternehmen im Be-
sonderen, so wird die Mehrzahl der Befragten direkt auf die strategische 
Relevanz der Informationstechnologie hinweisen. Das Management wird 
ebenfalls darauf hinweisen, dass sich im Unternehmensalltag die Anforde-
rungen an die IT auf Grund der immer rapideren Veränderungen im Ge-
schäftsleben und der Gesetzgebung sogar eher noch vergrößert haben. Es 
wird auch akzeptiert, dass die Standardisierung der Business-Prozesse und 
ihre anschließende Automatisierung mit den Mitteln der Informationstech-
nologie den Unternehmen erlaubt, mit geringerem finanziellen Einsatz ein 
Mehr an Leistung zu erzielen. Unzweifelhaft ist auch, dass die grundle-
genden Services, wie die Unterstützung der IT-Nutzer, die Anwendungs-
entwicklung und der Betrieb der Rechenzentren effizient und auf hohem 
Niveau erbracht werden können. 

Stellt man dieselbe Frage jedoch mit Bezug auf die Fähigkeiten der ei-
genen IT-Organisation, die oben genannten Themen anzugehen und umzu-
setzen, so ergibt sich in den meisten Fällen leider ein komplett anderes Bild: 
„Sprachprobleme“ zwischen IT und Business, mangelhafte Entscheidungs-
kultur, Technikverliebtheit, Unzuverlässigkeit, unterschiedliche Wertmaß-
stäbe, unzureichende Führungsqualitäten – die Liste ließe sich beliebig fort-
setzen und gipfelt in vielen Fällen in der Forderung „wir brauchen eine 
andere IT“! 

Hört man in den IT-Management-Konferenzen und Diskussions-Zirkeln 
genau zu, verstärkt sich der Eindruck, dass sich CIOs und mit ihnen die 
gesamte IT in einer Defensiv-Position befinden: Man diskutiert vehement 
über die Rolle des CIO und lamentiert über die eigene Positionierung. Man 
versteht sich als Mittler zwischen IT und Business, hat das Rational dafür 
auch parat, aber beklagt die fehlende entsprechende Berücksichtigung und 
Reputation im eigenen Unternehmen. Es klingt geradezu so, als stehe die 
IT generell mit dem Rücken zur Wand.  

In diesem Buch beleuchten die Autoren einen wesentlichen Aspekt für 
eine erfolgreichere Positionierung des CIO und der IT: Nämlich die für 
den Erfolg erforderlichen, im Unternehmen verankerten Strukturen – die 
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IT-Governance. Die wichtigsten Steuerungselemente werden vorgestellt 
und anhand praktischer Erfahrungsbeispiele anschaulich beschrieben.  

Das Buch geht dabei von der Hypothese aus, dass die IT-Governance 
nicht eigenständig und unabhängig im Unternehmen erstellt und imple-
mentiert werden kann, sondern nur als elementarer Bestandteil der Corpo-
rate Governance und der Unternehmens-Strategie sowie der regulatori-
schen Rahmenbedingungen, denen das Unternehmen ausgesetzt ist.  

So wird beispielsweise anhand der regulatorischen Anforderungen SOX 
(Sarbanes–Oxley) Compliance herzustellen, aufgezeigt, welche Konse-
quenzen sich für die IT-Governance ergeben und wie diese adressiert wer-
den können – dies anhand des Erfahrungsberichtes der Schering AG, die 
als erstes deutsches DAX-Unternehmen SOX Compliance erreicht hat. Ein 
anderes Beispiel für die essentielle Bedeutung einer funktionierenden IT-
Governance ist die Realisierung von Synergien und Wertbeitrag in Konso-
lidierungs-Situationen, insbesondere in so hochdynamischen Industrien 
wie der Mobilfunk-Branche. 

Über IT-Governance zu sprechen ist en vogue, meist enden Veröffentli-
chungen hierzu jedoch bei der Theorie. Diesem Buch gelingt es, eine gut 
verständliche Brücke zwischen Theorie und Praxis zu bilden. Die Einbin-
dung der IT-Governance in den Gesamt-Kontext mitsamt allen Abhängig-
keiten wird als entscheidende Ausgangsbasis erläutert.  

Die Autoren bieten dem Leser die Möglichkeit, mit einer ausführlichen 
und praxisnahen Beschreibung der unterschiedlichen Steuerungselemente 
die eigene IT-Governance zu bewerten, bzw. das eigene IT-Governance-
Projekt aufzusetzen. 

Explizit findet der Leser keine einzige Organisations-Abbildung in die-
sem Buch. Zu oft werden Governance-Entscheidungen durch das pure 
Verschieben von Organisations-Boxen getroffen. Eine spezifische Organi-
sation ist am Ende jedoch das Resultat der Einführung einer geeigneten 
Governance, angepasst an die Unternehmenssituation. Die Autoren stellen 
auch heraus, dass eine neu definierte und im Unternehmen verankerte IT-
Governance nur ein Element für den Erfolg ist. Die Qualität des IT-Ma-
nagements, des CIO selber und die Fähigkeit, mit den nicht sichtbaren, 
internen Regeln und Strukturen („hidden rules“) im Unternehmen umge-
hen zu können, muss ebenso gewährleistet sein. Das heißt, jede noch so 
gute IT-Governance funktioniert nur mit einem im Unternehmen voll ak-
zeptierten, durchsetzungsstarken Top-IT-Manager, der im Machtgefüge 
des Unternehmens stark integriert ist. 

Das Marktumfeld ist ein weiterer wichtiger Aspekt: Jetzt, da die IT wieder 
positive Signale abgibt und außer reiner Konsolidierung und Kostenre-
duktion auch wieder über Innovationsprojekte und neue Technologien dis-
kutiert, ist es entscheidend, die richtigen Steuerungselemente und Strukturen 
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einzuführen, die IT leistungsfähiger zu positionieren und damit die Reputa-
tion zu verbessern. Zu oft war die fehlende Etablierung von geeigneten IT-
Governance-Strukturen der Grund für gescheiterte Mega-Projekte, Innova-
tionsruinen, und damit generell geringer Akzeptanz der IT und an verschie-
densten Stellen sogar der Grund für forcierte Outsourcing-Entscheidungen. 

Vielleicht lässt sich anhand der anhaltenden Föderalismus-Debatte in 
Deutschland aufzeigen, wie wichtig eine funktionierende Governance ist. 
Die Diskussionen haben gezeigt, dass zum Beispiel Verbesserungen im 
Bildungsbereich eben nur dann erreicht werden können, wenn eine Reform 
der Bund-Länder-Beziehungen stattfindet und eine entsprechende effektive 
„Governance“ vereinbart und eingeführt wird. 

Wir hoffen, dass dieses Buch dem Leser Anregungen und Anstöße ge-
ben kann, sich nicht nur theoretisch mit dem Thema IT-Governance zu 
beschäftigen, sondern auch ganz konkret Handlungsmaßnahmen abzuleiten 
und umzusetzen mit dem Ziel, der IT zu der Bedeutung im Unternehmen 
zu verhelfen, die sie verdient. 

Die Herausgeber bedanken sich für den hohen Einsatz und Spirit des 
Autoren-Teams der Schering AG und Booz Allen Hamilton. Obwohl sich 
alle Autoren nicht über Arbeitsmangel im Tagesgeschäft beklagen konn-
ten, hatten wir jederzeit sehr konstruktive und kreative Diskussionen. 

Berlin, 31. März 2006 Andreas Rüter, Jürgen Schröder, Axel Göldner
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Einleitung 

Woher stammt dieser Druck, dem sich die Mehrzahl der IT-Organisationen 
in den Unternehmen ausgesetzt sieht? Dieser Druck kommt unserer Mei-
nung nach nur vordergründig, wenn auch häufig begründet, in seiner „klas-
sischen“ Ausprägung als Kostenargument daher. Vielmehr braut sich viel-
schichtig Zweifel zusammen. Die Lage kann wohl am besten als durch 
„atmosphärische Störungen“ geprägt charakterisiert werden. Sucht man 
nach Ursachen hierfür in der Fachpresse, so wird häufig und summarisch 
die gesamte Bandbreite der für den Einsatz der IT erforderlichen Qualifika-
tionen in Frage gestellt und der unbedarfte Leser gewinnt fast zwangsläufig 
den Eindruck, dass die IT nicht ein Problem hat, sondern ein Problem ist. 

Der Druck resultiert wohl weniger daher, dass die Relevanz des IT-
Einsatzes in Frage gestellt würde, das Gegenteil ist der Fall: Es wird all-
gemein anerkannt, dass die Informationstechnologie eine Vielzahl neuer 
Produkte und Services erst ermöglicht, dass sie vollkommen neue Indust-
riezweige entstehen lässt. Ebenso wenig wird die Rolle der Informations-
technologie als Wettbewerbsfaktor bezweifelt. Der Einfluss auf das Ent-
stehen stark veränderter oder vollkommen neuer Strukturen in den 
Beziehungen zwischen den Firmen einerseits und den Kunden andererseits 
ist ebenfalls unbestritten. 

So haben sich zwar auf der einen Seite die Erwartungen an die IT er-
höht. Auf der anderen Seite verstärkt sich jedoch die Befürchtung, dass die 
IT-Organisationen in den Unternehmen nicht in der Lage sind, diese Er-
wartungen zu erfüllen. Worauf sind diese Zweifel zurückzuführen? 

Verallgemeinernd lässt sich sagen, dass in jedem Unternehmen das 
wirtschaftliche Handeln aus drei Blickwinkeln betrachtet werden kann: 
Kosten- und Ertragsgesichtspunkte, Kundenorientierung und Einsatz von 
Technologie. 

Die Bedeutung der Kostengesichtspunkte und der Kundenorientierung 
als Treiber für das wirtschaftliche Handeln ist zweifelsfrei akzeptiert, da-
gegen wird der Beitrag des Einsatzes von Technologie häufig konträr dis-
kutiert. Der Einsatz von Technologie schlägt sich primär in der Bereitstel-
lung von vermarktbaren Produkten, Dienstleistungen und Services nieder. 
Dieser „Technologie-Blick“ auf das Unternehmen erfordert wahrschein-
lich die höchste Bereitschaft zur Abstraktion, fehlt es doch an den klaren 


