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Vorwort

Am besten erledigt man die Dinge systematisch.

Hesiod von Bootien (um 700 v. Chr.)

Die rasanten Veranderungen im digitalen Wandel und die funda-
mentalen Umbriiche infolge von Energiekrise, Pandemie und
weiteren verdnderten Umwelt- und Rahmenbedingungen stellen
zusatzlich zu den ohnehin bestehenden IT-Herausforderungen
hohe Anforderungen an die IT-Verantwortlichen. Zu den IT-Her-
ausforderungen zahlen insbesondere die kiirzer werdenden In-
novations- und Produktlebenszyklen, die gravierenden Anderun-
gen durch Cloud-Computing, die zunehmend schwierigere
Sicherheitsbedrohungslage und die Anforderungen im Hinblick
auf einen zuverlassigen kostengilinstigen Geschéaftsbetrieb.

Um vorausschauend agieren und fundierte Entscheidungen treffen zu konnen, brauchen Sie
eine tibergreifende Sicht auf das Geschéft und die IT in ihrem Zusammenspiel. Sie miissen
die Anforderungen an die IT und Ihre Ausgangssituation verstehen und Ihre IT entsprechend
Ihrer Ziele, Randbedingungen und Geschiftsanforderungen flexibel und schnell weiterent-
wickeln, um einerseits Geschaftschancen zu enablen und andererseits den Geschiftsbetrieb
abzusichern.

Hier benétigen Sie ein ganzheitliches und systematisches Instrumentarium zum strategischen
Management Threr IT-Landschaft. In der Praxis scheitern viele Unternehmen daran, ein an-
gemessenes, handhabbares und gleichzeitig effektives Instrumentarium bereitzustellen. Die
Griinde dafiir sind vielfaltig. Beispiele hierfiir sind:

= Fehlendes Management-Commitment und fehlende Ndhe zum Business
= Unzureichende Ressourcen und Skills im strategischen IT-Management
= Fehlende Kunden-, Stakeholder-, Ziel- und Nutzenorientierung

= Keine Konzentration auf das Wesentliche

= Schlechtes Aufwand-Nutzen-Verhaltnis

Wie kommen Sie zu einem wirkungsvollen Instrumentarium? Wie miissen Sie vorgehen und
mit welchem Aufwand miissen Sie rechnen? Rechtfertigt der Nutzen den Aufwand?

In der Literatur findet man zwar diverse Ansétze. Die Informationen sind jedoch sehr ver-
streut und decken nicht alle relevanten Aspekte mit dem notwendigen Praxisbezug ab. Zudem
fehlen direkt nutzbare Hilfestellungen. Dies erschwert die Einarbeitung der Verantwortlichen
in die anspruchsvolle Thematik des strategischen IT-Managements.



Motiviert durch die Herausforderung, ein ganzheitliches und praktikables Instrumentarium
fiir das strategische Management der IT-Landschaft zusammenzustellen, entstand dieses
Buch. Es kondensiert die Erfahrungen vieler Kundenprojekte und die Erkenntnisse aus dem
intensiven Austausch mit einer groen Zahl von Experten sowohl aus Anwenderunternehmen,
der Beratungsbranche als auch der Wissenschaft. Das Buch betrachtet das Thema ganzheit-
lich und gibt aber vor allem auch konkrete Hilfestellungen fiir das Aufsetzen, den Ausbau
und die Verankerung des strategischen Managements der IT-Landschaft in der Organisation.

Mit Hilfe eines auf Sie zugeschnittenen Instrumentariums konnen Sie Thre IT im Griff
behalten, strategisch weiterentwickeln und zum Partner oder sogar Enabler des Business
werden. Zugeschnitten auf Ihre Bediirfnisse konnen Sie [hr Instrumentarium in machbaren
Schritten gestalten und mit jeweils sichtbaren Erfolgen einfiihren. Manchmal sind es nur
kleine Schritte, manchmal aber auch drastische Einschnitte. Die Veranderung muss geplant
und gesteuert werden. Nur wenn der Nutzen im Management, in den Fachbereichen und
in der IT-Organisation selbst erkannt wird, sind die Investitionen fiir den weiteren Ausbau
argumentierbar.

Mit diesem Buch konnen Sie erfolgreich in das strategische Management der IT-Landschaft
einsteigen und es dann kontinuierlich ausbauen. Der erste Schritt ist entscheidend. Eine
zweite Chance gibt es selten.

Miinchen, im Juni 2023

Inge Hanschke

B Danksagung

Vielen Dank an meine Sparringspartner aus befreundeten Unternehmen fiir den intensiven
Austausch insbesondere im Kontext der Weiterentwicklung der Methode fiir die strategische
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Danke an meine Diskussionspartner, Reviewer und Unterstiitzer, die durch wertvolle
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Einleitung

LEvery morning in Africa, a gazelle wakes up.

It knows it must run faster than the fastest lion or it will be killed.
Every morning a lion wakes up.

It knows it must outrun the slowest gazelle or it will starve to death.
It doesn’t matter whether you are a lion or a gazelle.

When the sun comes up, you better start running.

Thomas L. Friedman: The World Is Flat, 2005

Der digitale Wandel und die fundamentalen Umbriiche infolge von Energiekrise, Pandemie
und weiteren veranderten Umwelt- und Rahmenbedingungen, zunehmender Wettbewerb und
kiirzer werdende Innovationszyklen zwingen Unternehmen, ihre Geschaftsmodelle in immer
kiirzeren Zeitabstinden zu iiberdenken und anzupassen. Die verdnderten Geschaftsanfor-
derungen miissen mithilfe addquater IT-Losungen einfach, schnell und zu marktgerechten
Preisen umgesetzt werden. Die IT muss entsprechend dem obigen Zitat von Friedman fiir
den ndchsten groBen ,Run” bereitgemacht werden und den Wandel ,enablen®.

Bild 1.1 zeigt die in vielen Unternehmen anzutreffende Situation. Die vielen sich tiber die Zeit
verandernden Geschaftsanforderungen und Randbedingungen fiihren zu einem heterogenen
und komplexen Gesamtgebilde, in dem ein kostengiinstiges und vor allem schnelles Agieren
kaum mehr moglich ist. Die IT-Landschaft dhnelt einem Flickenteppich unterschiedlicher
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Bild 1.1 Haufige Ausgangslage



2 1 Einleitung

IT-Systeme, individueller Prozesse, Technologien, Methoden und Standards. Dabei waren die
einzelnen Komponenten urspriinglich durchaus solide, leistungsfahig, technisch ausgereift
und funktional. Wo liegt also das Problem?

In vielen Unternehmen ist die installierte IT-Landschaft im Laufe von Jahrzehnten gewachsen.
Einmal erstellte IT-Systeme oder Schnittstellen werden gemaB dem Grundsatz ,never touch
arunning system*“ nur verandert, wenn dies zwingend notwendig erscheint. Erweiterungen
werden haufig nicht sauber integriert, sondern als ,Rucksack” implementiert. Das fiihrt
zu unnotigen Schnittstellen und technologischer Vielfalt. Unter dem Druck von kurzfristig
umzusetzenden Geschaftsanforderungen werden die Implementierung einer neuen Stand-
alone-Losung und deren Integration in die bestehende Landschaft als der einfachere Weg
angesehen, anstatt wartungsintensive und inflexible Altsysteme abzulosen und die vorhan-
dene IS-Landschaft zu konsolidieren. ,Operationen am offenen Herzen“ werden vermieden,
da schon kleine Anderungen in einem derart komplexen Gesamtsystem verheerende Aus-
wirkungen haben konnen.

Neue Technologien, Fachkréaftemangel, gesetzliche Vorschriften und die zunehmenden Si-
cherheits- und Compliance-Anforderungen und Cyber-Bedrohungen verschérfen die Situation
zusétzlich. So werden neue Technologien eingefiihrt, ohne dltere Technologien im gleichen
MaBe abzubauen. Mit zunehmendem Alter wird die Wartung oder Ablosung eines [T-Systems
oder einer Schnittstelle immer schwieriger: Die Technologie verandert sich, das Wissen der
Mitarbeiter liber die Details der bestehenden Implementierung veraltet, der zustandige Mit-
arbeiter verldsst das Unternehmen, qualifizierte neue Mitarbeiter stehen nicht ausreichend
zur Verfiigung und eine Dokumentation liegt, wenn {iberhaupt, nur in rudimentarer Form
vor. Die Konsolidierung von Technologien und insbesondere die vollstandige Ablosung von
wartungsintensiven Altsystemen erfordern einen langen Atem. Nur so konnen aber nach-
haltig die laufenden Kosten gesenkt werden.

Die zunehmende Digitalisierung, Globalisierung, Fusionen, zunehmender Wettbewerb und
kiirzer werdende Innovationszyklen fiihren zu einer VUCA-Welt (Volatility, Uncertainty,
Complexity and Ambiguity). Der Kunde und dessen Bediirfnisse stehen im Mittelpunkt der
Digitalisierung. Unternehmen miissen ihre Geschéaftsmodelle in immer kiirzer werdenden
Zeitabstanden iiberdenken, optimieren und an veranderte Kundenbediirfnisse anpassen.

Dies erfordert aber ein Umdenken in der Planung und deren Operationalisierung. Flexibel
muss das Geschaftsmodell entsprechend der Unternehmensstrategie und der Kundenbediirf-
nisse gestaltet, verprobt und kontinuierlich optimiert werden. Um dieses veranderte Geschéfts-
modell mit Leben zu fiillen, miissen passende Produkte, Services, Fihigkeiten, Prozesse und
Organisation festgelegt und durch insbesondere IT-Unterstiitzung operationalisiert werden.
Dies muss gleichzeitig risikoarm, robust und effizient erfolgen.

Ein flexibles Planungs- und Steuerungsinstrumentarium auf Basis von jederzeit hinreichend
aktuellen und qualitativ hochwertigen Daten ist von Noten, um schnell und mit der notwen-
digen Sicherheit Entscheidungen treffen zu konnen. Abhéngigkeiten und Auswirkungen von
Verdnderungen miissen transparent sein.

Um vorausschauend agieren und fundierte Entscheidungen treffen zu konnen, brauchen Sie
eine ganzheitliche Sicht auf das Geschéft und die IT in ihrem Zusammenspiel. Sie miissen
Ihre Ausgangssituation verstehen und Thre IT auf Verdnderungen vorbereiten und ent-
sprechend Ihrer Ziele, Randbedingungen und Geschaftsanforderungen flexibel und schnell
weiterentwickeln.
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Wenn Sie Thre [T-Kosten im Griff haben und fiir den ,groBen Run“ bereit sein wollen, miissen
Sie Ihren Flickenteppich in Ordnung bringen und fiir die Zukunft vorbereiten. Das strategische
Management der IT-Landschaft hilft [hnen dabei.

Strategisches Management der IT-Landschaft

Mit einem geeigneten Instrumentarium fiir das strategische Management Ihrer IT-Landschaft
werden die aktuelle IT-Landschaft und ihr Beitrag zum Geschéft transparent. Zudem konnen
Sie die Weiterentwicklung Ihrer IT-Landschaft einfach und effektiv planen und steuern.
Hierzu miissen Sie geeignete Planungs- und Entscheidungsprozesse und -gremien fiir alle
wesentliche Aspekte festlegen, etablieren und mit den Durchfiihrungsprozessen integrieren.
Wesentlich sind hierbei die folgenden Prozesse:

= Strategieentwicklung in Business und IT: Festlegen von Zielen und Rahmenvorgaben

= Projektportfoliomanagement oder Lean Portfoliomanagement: Treffen von Investitions-
entscheidungen und Festlegen der inhaltlichen Schwerpunkte

= (Lean) Demand Management: Sicherstellen, dass die Geschiaftsprozesse und die IT-Land-
schaft entsprechend der Geschiftsanforderungen klassisch oder agil weiterentwickelt werden

= Enterprise Architecture Management (EAM): Schaffung von Transparenz und agiles
Planen und Steuern der Weiterentwicklung der Geschafts- und IT-Architekturen als Basis
fiir schnelle und fundierte Entscheidungen und die wirksame Steuerung der Umsetzung

= Projektabwicklung oder agile Planung und Umsetzung: Operationalisieren der Stra-
tegie und der Geschiftsanforderungen durch operativ einsetzbare Informationssysteme
und Plattformen

= Strategisches IT-Controlling: Bereitstellen von entscheidungsrelevanten Informationen
zur richtigen Zeit und maBgeschneidert fiir das Management und Schliisselpersonen

In diesem Buch werden diese Disziplinen ausfiihrlich in ihrem Zusammenspiel vorgestellt.
Ein Schwerpunkt ist dabei EAM, da es eine gemeinsame fachliche Sprachbasis, Ordnungs-
strukturen und ein Instrumentarium fiir die Planung und Steuerung bereitstellt. Es schafft
eine unabdingbare Grundlage fiir das strategische Management der IT-Landschaft.

EAM hilft, das Unternehmen als Ganzes und den Beitrag der IT zum Unternehmenserfolg
besser zu verstehen. Es verkniipft Business-Strukturen wie z. B. Geschéaftsprozesse, fach-
liche Funktionen oder Produkte mit IT-Strukturen wie z. B. Informationssysteme und deren
Schnittstellen. Die komplexen Zusammenhénge zwischen und innerhalb von Business und
IT werden deutlich. Dadurch werden Trends erkennbar und Handlungsbedarf und Optimie-
rungspotenzial lassen sich ableiten. Die so gewonnene Transparenz bedient das vielféltige
Informationsbediirfnis und schafft eine sicherere Basis fiir Entscheidungen. Auf dieser Basis
kann die zukiinftige IT-Landschaft vorausschauend gestaltet und deren Umsetzung und ins-
besondere auch die IT-Konsolidierung wirksam gesteuert werden.

EAM zielt zudem auf die Verbesserung des Business-IT-Alignment und der IT-Unterstiitzung
vom Geschiaft ab. Optimierungspotenziale, wie z. B. fachliche Redundanzen oder System-
briiche, werden transparent und konnen so in der Planung beriicksichtigt werden. Durch
das Analyse- und Planungsinstrumentarium von EAM wird die Gestaltung der optimalen
zukiinftigen IT-Unterstiitzung des Geschéafts haufig tiberhaupt erst machbar. Nur so kann
eine auf die Geschaftsanforderungen zugeschnittene IT-Unterstiitzung zu marktgerechten
Preisen bereitgestellt werden.
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Definition Enterprise Architecture Management (EAM):

EAM ist ein systematischer und ganzheitlicher Ansatz fiir das Verstehen, Kom-
munizieren, Gestalten und Planen der fachlichen und technischen Strukturen im
Unternehmen. Es hilft dabei, die Komplexitat der fachlichen und der IT-Landschaft
zu beherrschen und diese strategisch und businessorientiert weiterzuentwickeln.
EAM ist ein wesentlicher Bestandteil des strategischen (IT-)Managements und be-
inhaltet alle Prozesse fiir die Dokumentation, Analyse, Qualitatssicherung, Planung
und Steuerung der Weiterentwicklung der IT- und der Geschéftsarchitektur.

Das Themengebiet EAM wird daher in diesem Buch ausfiihrlich dargestellt. Hierbei werden
einerseits fiir IT-Verantwortliche sowohl ein Uberblick {iber EAM als auch Hilfestellungen
fiir die Argumentation und das Vermarkten von EAM gegeben. Andererseits wird fiir die
Unternehmensarchitekten das Themengebiet EAM systematisch erldautert. Hierzu werden
sowohl Standards vorgestellt, Best-Practices anhand von héaufigen Einsatzszenarien erldu-
tert als auch konkrete Leitfaden und Templates fiir die unmittelbare Anwendung in Ihrem
Unternehmen gegeben.

Wegweiser durch dieses Buch

Die Gliederung des Buchs ist in Bild 1.2 dargestellt. Sie konnen die Kapitel in der genannten
Reihenfolge oder aber auch selektiv lesen. Sie sind inhaltlich in sich abgeschlossen.

IT-Management Strategisches

= IT-Management
Lean 3 I
IT-Management 3
| | Strategische | Ziel-Bild &

IT—PIanung Leitplanken

EAM 4 T 1
T | EAM-Uberblick
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IT-Management > Hﬂiﬁ Best-Practice-
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bekommen L IT- Baukasten

2 Governance |

Organisation, Prozesse, Regeln & Steuerungsinstrumentarium

Bild 1.2 Kapitelstruktur
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Kapitel 2 erlautert, warum welche Disziplinen des strategischen IT-Managements erforderlich
sind und wie diese zusammenwirken, um die aktuellen IT-Herausforderungen zu bewéltigen.
Sie finden hier Hilfestellungen fiir die Standortbestimmung der IT, die strategische IT-Posi-
tionierung, die Ableitung Ihrer IT-Strategie, die Konzeption Thres Lean-IT-Management-Ins-
trumentariums und dessen organisatorische Einbettung.

In Kapitel 3 wird die strategische IT-Planung auf unterschiedlichen Planungsebenen vorge-
stellt. Die wesentlichen Ergebnisse werden mit Hilfe aussagekraftiger Beispiele verdeutlicht.
Zudem erhalten Sie Hilfestellungen fiir die Ableitung Threr IT-Strategie und Ihres Ziel-Bilds
und eine Roadmap fiir die Umsetzung.

In Kapitel 4 finden Sie einen EAM-Leitfaden fiir CIOs. Ausgehend von den aktuellen Heraus-
forderungen eines CIO wird der Beitrag von EAM aufgezeigt und Ihnen ein Argumentations-
leitfaden fiir die Durchsetzung von EAM an die Hand gegeben. Wichtig sind hierfiir auch
die wesentlichen Aspekte bei der Einfiihrung und beim Betrieb von EAM. So bekommen Sie
ein Gefiihl fir die erforderlichen Aufwidnde und das Aufwand-Nutzen-Verhéltnis. Auf dieser
Basis konnen Sie EAM im Unternehmen verargumentieren.

In Kapitel 5 werden die Grundlagen fiir EAM gelegt. Sie lernen Standards und Best-Practices
fiir Enterprise Architecture Frameworks kennen. Die erforderlichen Strukturen und Visu-
alisierungen werden im Detail vorgestellt. Sie erhalten Hilfestellungen fiir die Anpassung
an Thre Bediirfnisse.

Kapitel 6 zeigt Thnen die unterschiedlichen Einsatzszenarien von EAM im Kontext von
Operational Excellence, wie z. B. Compliance Management, und Strategic Excellence, wie
z. B. Flexibilisierung der IT. Die Einsatzszenarien werden ausfiihrlich beschrieben und der
Beitrag von EAM wird anhand von Beispielen anschaulich dargestellt.

Kapitel 7 liefert Thnen eine Best-Practice-Sammlung zur Einfiihrung und zum Ausbau des
strategischen IT-Managements. Sie finden Hilfestellungen und Leitfaden, um die fiir Sie
relevanten Stakeholder zu ermitteln und ein auf deren Fragestellungen zugeschnittenes
IT-Management-Instrumentarium abzuleiten. Neben Best-Practices fiir z. B. die Stakeholder-
Analyse finden Sie hier Best-Practices zu:

= Digitale Transformation: Digitale Fihigkeiten und der individuelle digitale Reifegrad sind
wesentlich fiir die Festlegung [hres maBgeschneiderten IT-Management-Instrumentariums.
Hier finden Sie Hilfsmittel dazu und einen Schritt-fir-Schritt-Leitfaden fiir die Bestimmung
Ihres digitalen Reifegrads.

= Agile, Lean und Organisation 4.0: Agilitit im Kleinen und GroBen sowie Lean-Prinzipien
sind ebenso wie Organisationsprinzipien der Zukunft Rahmenvorgaben fiir die Gestaltung
Ihres IT-Management-Instrumentariums.

= Management der Geschiftsarchitektur: Hier wird insbesondere das strategische Prozess-
management und Business Capability Management in seinem Zusammenspiel mit EAM
erldutert. Sie finden dartiber hinaus eine Anleitung fiir die Erstellung Ihres fachlichen
Doménenmodells und Beispiele aus der Praxis.

= Strategische IT-Planung, Leitfaden und Templates (strategisches Management der
Informationssystemlandschaft): In diesem Unterkapitel finden Sie Schritt-fiir-Schritt-Leit-
faden fiir die strategische IT-Planung zusammen mit Beispielen bzw. Templates fiir die
Ergebnistypen.
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= Technologiemanagement: Hier erhalten Sie konkrete Hilfestellungen und Leitfaden fiir
die Festlegung und Durchsetzung von technischen Standards, Lifecycle-Management sowie
die vorausschauende Ableitung von Referenzarchitekturen und Plattformen auf Basis des
IT-Innovationsmanagements und zur Umsetzung der strategischen IT-Planung.

Kapitel 8 enthilt eine Sammlung von Best-Practices im Umfeld der IT-Governance. Sie fin-
den verschiedene Hilfestellungen, um Ihr [T-Management-Instrumentarium und EAM zum
Fliegen zu bekommen.

Jedes Kapitel enthdlt dariiber hinaus zahlreiche Literaturhinweise als Empfehlung fiir die
Vertiefung des jeweiligen Themas.

Wer sollte dieses Buch lesen?

Das Buch adressiert alle Personengruppen in Business und IT, die an der Dokumentation,
Gestaltung und Planung der IT-Landschaft sowie der IT-Strategieentwicklung beteiligt sind.
Insbesondere die folgenden Personengruppen erhalten Antworten auf wichtige Fragen:

= CIO und IT-Verantwortliche sowie IT-Stabsstellen

= Welche Abhédngigkeiten und Zusammenhidnge bestehen in und zwischen den Business-
und IT-Strukturen?

= Welchen Handlungsbedarf und welches Potenzial fiir die Optimierung der IT und der
Business-Unterstiitzung gibt es?

= Welche Abhédngigkeiten und Auswirkungen haben geplante Verdnderungen?

= Wie standardkonform ist Ihre IT-Landschaft?

= Welche Moglichkeiten zur IT-Konsolidierung haben Sie?

= Wie konnen Sie Thre IT strategisch auf zukiinftige Veranderungen vorbereiten?
= Wie konnen Sie die Weiterentwicklung Ihrer IT-Landschaft strategisch planen?
= Wie steuern Sie die Weiterentwicklung der IT-Landschaft wirksam?

= Wie konnen Sie den Beitrag der IT zum Unternehmenserfolg darstellen?

= Welches EAM ist fiir Sie angemessen? Welche Kosten fallen an?

= Wie konnen Sie den Nutzen von EAM verargumentieren?

= Business-Verantwortliche und Personen aus dem Umfeld Prozessmanagement oder
Geschiftsprozessoptimierung

= Wie finden Sie Handlungsbedarfe und Optimierungspotenziale fiir die Optimierung der
Business-Unterstiitzung mithilfe der IT?

= Wie konnen Sie erkennen, ob die IT-Landschaft hinreichend zukunftssicher, einfach und
robust fiir die zuverldssige Gewéahrleistung des Geschéaftsbetriebs ist?

= Wie decken Sie Abhdngigkeiten und Auswirkungen von Business-Verdnderungen auf?

= Verantwortliche fiir Business-Transformationen wie z. B. Fusionen oder Umstruk-
turierungen

= Wie identifizieren Sie fachliche und IT-Anteile, die lose oder eng gekoppelt sind? Wie
konnen Sie die Auswirkungen einer Umstrukturierung analysieren und bewerten?

= Wie konnen Sie Planungsalternativen inhaltlich analysieren und gegeniiberstellen?
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Zusatzmaterial zum Buch

Online stehen weitere Informationen sowie die folgenden Anhdnge zum Download bereit.
Geben Sie dazu unter https://plus.hanser-fachbuch.de/ den Code plus-sN53m-ytb7p ein.

= Download-Anhang A: Sammlung von Analysemustern fiir die Identifikation von Handlungs-
bedarf und Optimierungspotenzial in der [T-Landschaft

Download-Anhang B: Sammlung von Gestaltungsmustern fiir den Entwurf der Ziel-IT-
Landschaft

Download-Anhang C: Sammlung von Planungsmustern fiir die Ableitung der Roadmap zur
Umsetzung der Ziel-IT-Landschaft

Download-Anhang D: Liste von Fragestellungen und Hilfestellungen fiir die Ableitung
Ihrer Unternehmensarchitektur sowie geeigneter Visualisierungen zur Beantwortung
Ihrer Fragestellungen

= Download-Anhang E: Charakteristika der Reifegrade des Enterprise Architecture Manage-
ment

= Download-Anhang F: Modellierungsrichtlinien fiir die Geschéftsarchitektur und die IS-
Landschaft

Abgrenzung und weiterfiihrende Literatur

Operatives IT-Management sowie Business- und IT-Controlling werden in diesem Buch nur
gestreift. Mehr Informationen zum operativen IT-Management finden Sie in [Ah106], [Blo06],
[Buc05], [Buc07], [Fer05], [Foe08], [GPMO03], [Krc05], [Mai05], [RomO07], [Tie07] und [Zin04].
Ebenso finden Sie weitere Informationen zum IT-Controlling in [Ahl06], [Blo06], [Hei0O1],
[Kiit06], [Kiit07] und [KiMO7].

In diesem Buch wird nicht explizit zwischen dem strategischen und taktischen IT-Manage-
ment unterschieden, da die Grenze zwischen beiden flieBend und fiir die Fragestellungen
nicht von Belang ist. Beziiglich der Unterscheidung sei auf einschldgige Literatur wie z. B.
[Miil05] verwiesen.

Die Betriebsinfrastrukturplanung wird im Folgenden nicht weiter detailliert. Hier sei auf die
Literatur [Joh11] und [itS08] verwiesen.

In diesem Buch wird die Werkzeugunterstiitzung nur am Rande beschrieben. Einen Markt-
vergleich der kommerziellen EAM-Produkte finden Sie in [Seb08] und [Lef11].


https://plus.hanser-fachbuch.de/




Strategisches
IT-Management

Heute schon tun, woran andere erst morgen denken -
denn nur bestdndig ist der Wandel

Heraklit (450 v. Chr.)

Das strategische [T-Management spielt gerade mit dem Verschmelzen von Business und IT
eine entscheidende Rolle fiir die Transformation eines Unternehmens. Gerade in Zeiten fun-
damentaler Umbriiche und wirtschaftlicher Krisen, zunehmenden Wettbewerbs und kiirzer
werdenden Innovationszyklen sind die Unternehmen gezwungen, ihre Geschaftsmodelle
in immer kiirzeren Zeitabstanden zu iiberdenken und anzupassen. Durch das strategische
Management (siehe [Bea09] und [Miil11-1]) wird die Verdnderung im Unternehmen aktiv
gestaltet und vorangetrieben. Der IT kommt sowohl in der Umsetzung als auch als Inno-
vationsmotor eine zweifache Schliisselrolle zu. Ohne addquate IT-Unterstiitzung sind Ver-
anderungen an Organisation, Geschiftsprozessen oder Produkten nicht schnell genug und
auch nicht zu marktgerechten Preisen realisierbar. [T-Innovationen sind haufig Grundlage
fiir Business-Innovationen und daraus resultierende neue Geschaftsmodelle. Nur so konnen
mit gentigend Zeitvorsprung vor dem Wettbewerb neue, innovative Produkte hervorgebracht
und neue Mirkte erschlossen werden.

Durch das strategische IT-Management wird die IT an den Unternehmenszielen und geschéft-
lichen Erfordernissen ausgerichtet sowie auf den stindigen Wandel des Unternehmens und
seines Marktumfelds vorbereitet. Ein adaquates IT-Management-Instrumentarium schafft
die Voraussetzungen, Entscheidungen zeitnah und fundiert zu treffen. Die erforderlichen
Informationen werden pragnant bereitgestellt sowie Handlungsoptionen mit ihren Auswir-
kungen, verbundenen Chancen und Risiken systematisch ermittelt.

Vorausschauendes Handeln und fundierte Entscheidungen sind nur auf Basis einer ganzheit-
lichen Sicht auf das Geschift und die IT in ihrem Zusammenspiel mdoglich. Sie benotigen Trans-
parenz tiber Thre Ausgangslage, Unternehmensstrategie, Randbedingungen und Geschifts-
anforderungen, um auf dieser Grundlage Ihre IT-Strategie und Ihre Soll-Vision abzuleiten und
die IT zielgerichtet zu steuern. Ein Flugzeug-Cockpit, siehe Bild 2.1, veranschaulicht dies gut.

Sie als ,Pilot“ der IT bendtigen ein wirkungsvolles und ausbaufahiges Instrumentarium, um

= auf einen Blick die aktuelle Ausgangslage und insbesondere situativ mogliche Risiken
schnell zu erfassen,

= fundierte Entscheidungen zeitnah zu treffen,

= die Zukunft zielgerichtet kunden- und businessorientiert zu gestalten (den richtigen Weg
zu finden) und

= sicherzustellen, dass die Soll-Vision auch wie geplant umgesetzt wird.
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Bild 2.1 Cockpit fiir einen CIO

Dies hort sich in der Theorie ganz einfach an. Jedoch hat die IT gar keine Moglichkeit, einen
spurbaren Wertbeitrag zu leisten, wenn sie nur als Kostenfaktor gesehen wird. Sie muss
sich erst einen hoheren Stellenwert erobern, um als Partner auf Augenhohe vom Fachbe-
reich und Management wahrgenommen zu werden. Erst dann kann sie eine Beratungs- und
Gestaltungsrolle fiir die Weiterentwicklung des Geschiafts einnehmen. Ein entsprechendes
Leistungspotenzial ist daflir aber Voraussetzung. Denn wenn die IT nicht in der Lage ist,
Geschaftsanforderungen schnell und zu marktgerechten Preisen umzusetzen, wird sie nach
wie vor nur als Kostenfaktor wahrgenommen. Diesen Teufelskreis miissen Sie durchbrechen.
Sie miissen die IT in den Griff bekommen, auf Veranderungen im Geschéaft vorbereiten und
aktiv an der Weiterentwicklung des Geschafts mitwirken. So konnen Sie das Business und
die Unternehmensfiihrung {iberzeugen und zum Partner oder Enabler des Business (siehe
Abschnitt 2.5) werden.

Dieses Kapitel gibt einen Uberblick {iber das strategische IT-Management. Sie finden eine
Sammlung von Best-Practices fiir die Standortbestimmung der IT, die strategische IT-Posi-
tionierung, die Ableitung Ihrer IT-Strategie, die Konzeption eines fiir Sie handhabbaren IT-
Management-Instrumentariums und dessen organisatorische Einbettung. Es wird erldutert,
warum welche Disziplinen des strategischen IT-Managements erforderlich sind und wie diese
zusammenwirken sollten, um die Vision des Cockpits umzusetzen und Ihre IT zum Partner
oder Enabler des Business weiterzuentwickeln.
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In diesem Kapitel finden Sie Antworten auf folgende Fragen:

= Was sind die wesentlichen Bestandteile des strategischen IT-Managements und
wie spielen diese zusammen?

Welchen Herausforderungen muss sich ein ClO, CDO oder IT-Verantwortlicher
aktuell stellen? Welche Handlungsschwerpunkte leiten sich daraus ab?

Wie finde ich heraus, wie die IT aktuell positioniert ist? Wie bestimme ich das
gegenwartige Leistungspotenzial?

Wie kann ich den Stellenwert der IT steigern? Welches Leistungspotenzial ist
dafiir notwendig?

Wie sieht ein Lean IT-Management-Instrumentarium aus? Aus welchen Bestand-
teilen setzt es sich zusammen? Wie komme ich zu dem zu mir passenden Instru-
mentarium?

B 2.1 Einordnung und Abgrenzung

Strategisches IT-Management umfasst alle tibergreifenden Planungs- und Steuerungsaufgaben
in der IT. Es zielt darauf ab, einerseits einen zuverldssigen, sicheren und kostengiinstigen
Geschiftsbetrieb zu gewéhrleisten und andererseits die Verdnderung und Weiterentwicklung
des Geschifts durch IT moglichst gut zu unterstiitzen und, soweit moglich, sogar aktiv zu
gestalten.

Ziel des strategischen IT-Managements ist es, die IT an der Unternehmensstrategie und den
geschaftlichen Erfordernissen auszurichten und auf den standigen Wandel des Unternehmens
und seines Marktumfelds vorzubereiten. Hierbei sind interne und externe Randbedingungen
wie z. B. gesetzliche, Informationssicherheit-, Datenschutz- und Compliance-Anforderungen
oder Kompetenzen zu berticksichtigen.

In Bild 2.2 ist die IT im Zusammenspiel mit dem Geschéft und den wesentlichen strategischen
und operativen IT-Management-Disziplinen dargestellt. Im Rahmen der IT-Strategieent-
wicklung werden die Vision, Mission und die strategischen Vorgaben inkl. der Leitplanken
fiir die strategischen und operativen Planungs-, Entscheidungs- und Durchfiihrungsprozesse
in der IT gesetzt.

Wesentliche Inputs fiir die Strategieentwicklung kommen insbesondere aus der strategischen
IT-Planung, dem Technologiemanagement inklusive dem IT-Innovationsmanagement. So
werden tiber die strategische [T-Planung die Vision und die strategischen Vorgaben iiber ein
Ziel-Bild und eine Roadmap zur Umsetzung konkretisiert. Uber das Technologiemanagement
werden zukunftsfahige und fiir das Unternehmen relevante Trends identifiziert und z. B.
iiber Plattformen als Enabler im Losungsportfolio neben Standards bereitgestellt. Uber das
strategische IT-Controlling wird sichergestellt, dass die Unternehmens- und IT-Ziele mit
einem passgenauen Steuerungsinstrumentarium auch erreicht werden.

Das Enterprise Architecture Management ist die Spinne im Netz des strategischen I1T-
Managements. Die strategische IT-Planung und auch das Technologiemanagement sind we-
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Unternehmensstrategie &
Geschaftsmodell

Geschiftsprozesse & Organisation

Externe ) Interne
Rand- Strategisches IT-Management Rand-
bedingungen bedingungen
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Strategische Technologiemgmt & Strategisches
IT-Planung IT-Innovationsmgmt IT-Controlling

Business Capability Management & andere strateg. Unterstitzungfkt

(IT-)(Projekt-)Portfoliomanagement & Multiprojektmanagement

Vision, Ziel-Bild & Leitplanken

(Agile) Planung & Umsetzung IT-Betrieb

Operative IT-Mgmt-Funktionen, wie IT-Controlling oder IT-Einkauf

Ist & Messgréen

Operatives IT-Management

Bild 2.2 Strategisches IT-Management im Uberblick

sentliche Bestandteile eines Enterprise Architecture Management. Mit Hilfe des Enterprise
Architecture Management wird einerseits Transparenz iiber die Business- und die IT-Land-
schaft und deren Geschéftsunterstiitzung geschaffen. Andererseits werden die zukiinftige
IT-Landschaft und die Roadmap zur Umsetzung gestaltet und die Umsetzung der Planung
unterstiitzt.

Wesentlicher Input fiir die strategische IT-Planung ist der fachliche Ordnungsrahmen, der
entweder iiber Business Capabilities oder aber Geschiftsprozesse oder andere Elemente
der Geschéaftsarchitektur aufgespannt wird. Disziplinen wie das Business Capability oder
Prozessmanagement sind daher essenziell fiir das strategische IT-Management.

Das Business Capability Management ist hdufig eng mit dem Enterprise Architecture
Management gekoppelt, wohingegen das Prozessmanagement hdufig im Fachbereich oder in
einer iibergreifenden Stabstelle im Unternehmen unabhingig vom Enterprise Architecture
Management angesiedelt ist.

Im Projektportfoliomanagement und Multiprojektmanagement in klassischen, eher wasser-

fallorientierten Organisationen werden die Umsetzungsvorschlage aus der strategischen (IT-)
Planung priorisiert und in das Projektportfolio eingesteuert.
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Unter Projektportfoliomanagement wird die regelméBige Planung, Priorisierung, iibergrei-
fende Uberwachung und Steuerung aller Projekte eines Unternehmens oder einer Geschifts-
einheit verstanden. Angesichts immer knapper werdender Budgets kommt der Auswahl der
richtigen Projekte besondere Bedeutung zu.

Multiprojektmanagement ist die {ibergreifende Steuerung und Uberwachung von mehreren
voneinander abhdngigen Projekten. Aufgrund der fachlichen und technischen Abhangigkeiten
konnen Projekte nicht isoliert betrachtet werden. Entscheidungen in einem Projekt konnen
Auswirkungen auf andere Projekte haben. Diese Wechselwirkungen werden im Rahmen des
Multiprojektmanagements behandelt.

Im Projektportfoliomanagement wird iiber die Umsetzung von Projektantragen und damit
letztendlich Geschéftsanforderungen entschieden. In der Unternehmensstrategieentwicklung
und IT-Strategieentwicklung werden die Entscheidungsprozesse und die BewertungsmaBs-
stabe fiir das Projektportfolio festgelegt. Das Enterprise Architecture Management liefert
Strukturen und Plandaten und das Demand Management fachlichen Input (Projektantriage
und fachliche Inhalte) fiir das Projektportfoliomanagement und das Multiprojektmanagement.

Unter Budgetierung wird der Prozess verstanden, der alle Aktivititen im Rahmen der Auf-
stellung, Verabschiedung, Durchsetzung, Anpassung und Kontrolle von Budgets erfasst. Die
Budgetierung ist Teil des Gesamtplanungsprozesses einer Organisation sowie ein wichtiges
Controlling- und Steuerungsinstrument.

Im agilen SAFe®-Kontext ist die Budgetierung Teil des Lean Portfolio Management. Lean
Portfolio Management schldgt die Briicke zwischen Strategie und Umsetzung. Budgetzu-
weisungen erfolgen im taktischen Planungshorizont flexibel, um den Wertdurchsatz zu
maximieren. Durch einen transparenten Umsetzungsstand und Fortschritt (u. a. Backlog,
Kanban und Demos neuer Funktionalitdten) sowie Lean-Prinzipien konnen die Budgetzuwei-
sungen an die jeweiligen Erfordernisse angepasst werden. Die Geschéftschancen mit dem
hochsten Wert und die dafiir anzupackenden strategischen Themen werden ermittelt und
im Portfolio-Backlog priorisiert. Getroffene Entscheidungen und Pldne werden im taktischen
Planungshorizont (hdufig vierteljahrlich) auf der Grundlage von neuem Feedback besprochen.
Die Erkenntnisse flieBen in die Budgetplanung ein.

Die Planung und Umsetzung erfolgen immer mehr agil mit Methoden wie Scrum oder
Kanban. Die Planung des Projekts oder Produkt-Backlogs erfolgt hdufig noch klassisch tiber
sogenannte Demand-Management-Einheiten. Das Demand Management steuert den Zufluss
von strategischen und operativen Geschiftsanforderungen in die Umsetzung analog wie in
der agilen Planung des Product Backlog durch den Product Owner oder aber eines Business-
Analysten, der den Product Owner unterstiitzt.

Die strategischen und taktischen Disziplinen geben durch die strategischen Vorgaben, das
Ziel-Bild und die Roadmap, das (Projekt-)Portfolio und das Steuerungsinstrumentarium einen
Orientierungs-, Gestaltungs- und Ordnungsrahmen fiir das operative IT-Management vor. Die
wesentlichen Disziplinen des operativen IT-Managements sind hierbei die agile Planung und
Umsetzung und der [T-Betrieb unterstiitzt durch Querschnittsinstrumente wie der IT-Einkauf
und das operative IT-Controlling.

Die Disziplinen und deren Zusammenspiel werden im Detail in Abschnitt 2.4 erlautert.
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Granularitaten

Die fiir die Planung und Steuerung im strategischen IT-Management erforderlichen Infor-
mationen und SteuerungsgroBen sind im Vergleich zum operativen IT-Management grob
granular. Die Informationen aus dem strategischen IT-Management liegen im operativen
IT-Management in einer hoheren Detaillierungsebene vor. Tabelle 2.1 zeigt Beispiele fiir die

unterschiedliche Granularitat.

Tabelle 2.1 Beispiele fiir unterschiedliche Granularitaten

Strategisches IT-Management

Prozesslandkarte und Geschaftsprozesse
auf Wertschopfungskettenebene

Business Capability Map auf Level 1
bis maximal 3

Geschéftsobjekte als fachliche Begriffe,
z. B. Kunde oder Vertrag

Uberblick tiber die IT-Landschaft und deren
Business-IT-Alignment

Informationssysteme,

z. B. SAP im Uberblick

Technische Standards wie z. B. eine Business-
Analytics-Referenzarchitektur

Grobgranulare Betriebsinfrastrukturen,

z. B. Lieferantenintegrationsinfrastruktur

Kennzahlen im Kontext der Effektivitat

,»Die richtigen Dinge tun“

wie z. B. Strategie- und Wertbeitrag, Ge-
schaftskritikalitat, Standard- oder Strategie-
konformitat

Grobgranulare Fortschrittskennzahlen

Operatives IT-Management

Geschaftsprozesse auf Aktivitatenebene und
detaillierte Prozessbeschreibungen

Detaillierte Fahigkeits- oder Geschéftsfunk-
tionsbeschreibungen ab Level 3
Datenmodelle mit Attributen und Umsetzungs-
informationen, wie Indizes

Details zu allen IT-Systemen und deren Zu-
sammenspiel

Anforderungen an den Geschéaftsbetrieb,
z. B. detaillierte SLAs

Deployment-Pakete, Klassendiagramme,
Configuration Items (CMDB)

Patches von technischen Komponenten wie
z. B. Oracle Version 12 Patch 4

Bestandteile der IT-Systeme, Hardware-
einheiten wie z. B. Server und Netzwerk-
komponenten und ihr Zusammenspiel sowie
ihre Topologie

Configuration Items (CMDB)

Kennzahlen im Kontext der Effizienz

,Die Dinge richtig tun®,

z. B. SLA-Erflllung inkl. der Verfligbarkeit,
Antwortzeiten und Zuverlassigkeit fir die
verschiedenen IT-Systeme

Messwerte fur operative Kennzahlen und
Ist-Werte zu Plan-Werten

Wichtig: Achten Sie auf die richtige Granularitat! Das strategische IT-Manage-
ment erfordert Uberblick. Bei zu fein granularen Informationen sehen Sie den

,Wald vor lauter Baumen*® nicht mehr.
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Bild 2.3 Zusammenspiel zwischen den verschiedenen Planungs- und Steuerungsebenen

Um dies zu verdeutlichen, finden Sie in Bild 2.3 das Zusammenspiel zwischen der fachlichen,
strategischen und operativen IT-Planungs- und Steuerungsebenen dargestellt. In der fach-
lichen Planung wird eine Prozesslandkarte (siehe Abschnitt 5.4.1) abgebildet.

Die fachlichen Einheiten werden in der strategischen IT-Planung beplant. Es werden sowohl
Rahmenvorgaben als auch eine Vision und ein Ziel-Bild fiir die Umsetzung fiir eine bestmog-
liche Unterstiitzung der fachlichen Einheiten entwickelt. In Bild 2.3 ist das Ziel-Bild in Form
einer Bebauungsplan-Grafik (siehe Abschnitt 5.4.3) dargestellt. Die Verbindung zwischen
der fachlichen und strategischen IT-Ebene wird tiber die Beziehung der IT-Elemente zu den
fachlichen Elementen, in diesem Fall den Prozessen, hergestellt. Im Rahmen der strategischen
IT-Planung wird die ,ideale“ Geschaftsunterstiitzung gestaltet.

In der strategischen IT-Planungsebene wird die IT-Landschaft im Uberblick lang- und mittel-
fristig geplant. Zur operativen IT-Planungsebene gibt es dann eine Verfeinerungsbeziehung,
die in Bild 2.3 iiber die Detaillierung von Informationssystemen in die Infrastrukturelemente
angedeutet ist.

Uber die Verbindungen zwischen den Ebenen konnen Sie businessorientierte Vorgaben an
die IT weitergeben (siehe Bild 2.3 und Bild 2.4). So lassen sich z. B. die mit den Geschafts-
prozessen verbundenen Ziele als Vorgaben fiir die diese Geschaftsprozesse unterstiitzenden
Informationssysteme verwenden.

Durch die Verkniipfung der Kennzahlen der strategischen IT-Steuerungsebene mit den Mess-
groBen auf der operativen Steuerungsebene entsprechend der aufgezeigten Verbindungen wird
die Basis fiir eine fundierte Steuerung der IT geschaffen. Die Messgroen konnen z. B. iiber das
System-Monitoring auf Ebene der Betriebsinfrastruktur erfasst, zu sinnvollen Informationen
aggregiert, auf einige wenige Kennzahlen verdichtet und in einem Cockpit zugeschnitten auf
die jeweilige Sicht des Stakeholder verfiigbar gemacht werden. Siehe hierzu Abschnitt 8.2.
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Bild 2.4 Strategisches IT-Management im Zusammenspiel mit der Business-Planung und dem
operativen Management

In Bild 2.4 finden Sie das strategische I[T-Management im Zusammenspiel mit der Business-
Planung und dem operativen IT-Management. Die Unternehmensarchitektur spannt sowohl
bei der Business-Planung als auch beim strategischen IT-Management den fachlichen und
technischen Ordnungsrahmen auf. Weitere Informationen hierzu finden Sie im ndchsten
Abschnitt sowie in den Kapiteln 4 und 5.

Wichtig: Fachliche und technische Strukturen sind eine wesentliche Grundlage
fiir die fachliche sowie die strategische und operative IT-Planung und -Steuerung.
Auf dieser Basis werden sowohl die Bezugspunkte und Verkniipfungen zwischen
den Ebenen gesetzt als auch eine gemeinsame Sprache geschaffen. Verkniipfen
Sie die Informationen aus dem strategischen IT-Management mit den detaillierte-
ren Informationen des operativen IT-Managements.

Nur so kénnen Sie einen Plan/Ist-Vergleich zwischen den strategischen Vorgabe-
werten und den Ist-Werten fir die MessgroBen aus dem operativen IT-Manage-
ment durchfihren.

Etablieren Sie ein strategisches Steuerungsinstrumentarium fiir den Plan-Ist-Ver-
gleich und die IT-Steuerung (siehe Abschnitt 8.3.4). Sie wissen nur dann, wo Sie
stehen, wenn Sie die Abweichungen der realen Ist-Werte von den strategischen

Vorgabewerten kennen.
|

Wesentlich fiir das strategische [T-Management sind die aktuellen Herausforderungen fiir
CIOs, CDOs und IT-Verantwortliche. Diese werden im ndchsten Abschnitt kurz beschrieben,
bevor wir in den folgenden Abschnitten Hilfestellungen fiir deren Bewiltigung geben.



2.2 Aktuelle Herausforderungen im strategischen IT-Management 1V

B 2.2 Aktuelle Herausforderungen
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Nach Jahren mit Schwerpunkt digitale Transformation und gleichzeitig mit dem FuB auf der
Kostenbremse hat sich der Fokus von CIOs, CDOs und IT-Verantwortlichen zunehmend in
Richtung Digitalisierung, Business-Orientierung und Business-Agilitat gerade in Krisenzeiten
verschoben. Die rasanten Veranderungen im digitalen Wandel und die fundamentalen Um-
briiche infolge von Energiekrise, Pandemie, Forcierung von Nachhaltigkeit und verdnderten
Umwelt- und Rahmenbedingungen erfordern ein Umdenken.

Von der IT wird ein hoher Beitrag zur Business-Agilitdt und Wertschopfung erwartet. Dif-
ferenzierende Geschaftsmodelle mit innovativen Produkt-, Marktzugangs- und Kundenbin-
dungsstrategien sind mitzugestalten oder zumindest zu enablen. Neue Organisationsmodelle,
Merger & Acquisitions, neue Kooperationsmodelle und Umstrukturierungen sind schnell und
sicher zu bewdltigen (siehe [Gau09]).

Dies stellt hohe Anforderungen an den CIO und an CDOs. CDOs sind die Treiber der Digita-
lisierung. Hierzu muss ein CDO alle 6konomischen, technischen und strategischen Aspekte
der Digitalisierungsvorhaben im Zusammenhang iiberblicken, Abhangigkeiten, Konflikte
und Synergien erkennen und managen.

Customer Experience Management ist ein Kern der Aufgaben eines CDO, da die Bediirfnisse
des Kunden im Vordergrund bei der Gestaltung neuer digitaler Geschéaftsmodelle stehen.
Er ist Innovationsmotor fiir die Entwicklung neuer digitaler Geschaftsmodelle und verant-
wortet deren Erfolgskontrolle und Optimierung. Zudem treibt er das Innovations-Enabling
voran und arbeitet eng mit dem interdisziplindren Innovationsmanagement. Enterprise
Architecture Management liefert hierfiir einen wichtigen Beitrag. So kann das Planungs-
und Steuerungsinstrumentarium von EAM die Weiterentwicklung und Operationalisierung
des digitalen Geschiftsmodells maBgeblich unterstiitzen. Die Operationalisierung einer
digitalen Strategie erfolgt zunehmend nur noch mit einer Digitalisierung treibenden IT, die
u. a. Automatisierung, digitale Plattformen und einen stabilen, sicheren und zuverldssigen
Geschiftsbetrieb ermoglicht.

Aber auch fiir CIOs verdandert sich der Fokus. Von der IT werden ein hoher Beitrag zur
Wettbewerbsdifferenzierung und Business-Agilitat sowie Innovationsimpulse als Enabler
der digitalen Transformation erwartet. Die IT ist auf Verdnderungen vorzubereiten und
differenzierende Geschiftsmodelle mit innovativen Produkt-, Marktzugangs- und Kunden-
bindungsstrategien sind mitzugestalten. Merger & Acquisitions, neue Kooperationsmodelle
und Umstrukturierungen sind schnell und sicher zu bewdéltigen (siehe [Gau14]). Nur so kann
kontinuierlich der Wert- und Strategiebeitrag der IT gesteigert und die IT zum ,Business
Enabler oder Money-Maker*“ (siehe [Gar19]) werden.

Ein CIO muss sowohl das IT-Handwerk, das Geschéft als auch das Management beherrschen
und gleichzeitig folgende Herausforderungen meistern:

= QOperational Excellence herbeifiihren,
= [T auf Veranderungen im Business vorbereiten (Agilitat) und

= kontinuierlich den Wert-und Strategiebeitrag der IT steigern, um zum , Business Enabler”
oder ,Money-Maker“ (siehe [Gar19]) zu werden.
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Sehen wir uns die Herausforderungen fiir CIOs und auch CDOs (siehe Bild 2.5) im Folgen-
den genauer an. Die beiden letzten Herausforderungen werden unter Strategic Excellence
zusammengefasst erldutert.

Operational Excellence Strategic Excellence

IT / Geschéft im Griff Optimierung Strategische Ausrichtung Weiterentwicklung des Geschifts
des

Risiken Kostenreduktion Beherrschung ~ Tagesgeschafts Setzen von Operationali- Business Agility Business-

angemessen im Basisbetrieb und/oder & des Business- strateg. Ziel- sierung der Enabling Innovation &

managen Reduktion der IT-Alignments und Rahmen- strategischen Transformation

(Zuverlassigkeit) Komplexitat vorgaben Vorgaben

Einstieg in eine neue Management-Funktion
Compliance
tenschutz & Sicherheit
Zuverlassiger Geschaftsbetrieb
Betriebsinfrastrukturkonsolidierung
Projektabwicklung (traditionell und agil) & Releasemanagement
Sourcing, Ressourcen- & Partnermanagement
Technologiemanagement mit u.a. Standardisierung & Lifecycle-Management
Konsolidierung der IS-Landschaft
Projekt-)Portfolio-und Multiprojektmanagement
Produkt- und Roadmap-Planung
Strategische IT-Planung (IS-Portfoliomanagement, Strategische Planung des IS-Landschaft
Identifikation und Hebung von Optimierungspotenzial im Geschaft
Agiles) Demand Management mit u.a. fachl. Komponenten- oder Projektschnitt

Einsatzszenarien
ualieuazszyesuig

Bild 2.5 Herausforderungen im IT-Management im Uberblick

2.2.1 Operational Excellence

Operational Excellence ist die Fahigkeit, das aktuelle Geschift kostenangemessen, sicher und
zuverlassig durchzufiihren und kontinuierlich insbesondere auch die IT-Unterstiitzung zu
verbessern. Beispiele sind die Automatisierung oder Enabling-Plattformen wie BI Analytics
oder aber Kollaborationsplattformen mit Partnern.

Verlasslichkeit und Sicherheit des Geschiftsbetriebs sind fiir das Unternehmen iiberlebens-
wichtig. Der Basisbetrieb muss sicher, performant, stabil und kostenoptimiert gewahrleistet
werden, um die Geschiftstatigkeit des Unternehmens nicht zu gefdhrden.

Die IT muss zudem tiber die Kompetenz verfiigen, das Business bezliglich effizienzsteigernder
MaBnahmen wie z. B. im Kontext der Automatisierung von Geschéaftsprozessen zu beraten.
Hierbei miissen immer IT-Trends und deren moglichen Auswirkungen auf das Business und
die IT im Auge behalten werden. Die rechtzeitige Auseinandersetzung mit Chancen und
Risiken der Technologien ist von existenzieller Bedeutung fiir alle Unternehmen.

So haben z. B. KI-Konversationsagenten oder Advanced Virtual Assistenten (kurz AVA) ein
enormes Wirkungspotenzial. Sie heben die menschliche Interaktion mit Gerdten und dem
IoT (Internet der Dinge) auf eine neue Ebene und erhéhen die Customer Experience erheb-
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lich. Sie verarbeiten menschliche Eingaben und liefern Vorhersagen und Entscheidungs-
unterstiitzung. Durch die Kombination von menschlicher Eingabe-/Gesprachsschnittstelle,
linguistischer Datenverarbeitung, semantischen und Deep-Learning-Techniken werden im
Vergleich zu klassischen Bots proaktiv Vorschldge und Ideen fiir die Gestaltung und Planung
eingebracht. Neuronale Netze, Vorhersagemodelle gepaart mit Entscheidungsunterstiitzung
und Personalisierung sowie der Zugang zu Expertenwissen ermdglicht dies.

Aber auch die inzwischen schon allgegenwartigen technischen Innovationen, wie Social
Media, Cloud-Computing, 3D-Druck, digitale Plattformen, Big Data/Data Analytics und KI/
Machine Learning eroffnen vollig neue Geschaftsmodelle. Das Cloud-Computing steht fiir
Kosteneinsparungen und dient gleichzeitig als Katalysator fiir die digitale Transformation.
So konnen Services skaliert, global tiber Landergrenzen hinweg verteilt und auch andere
Okosysteme von Partnern angeschlossen werden.

Cloud-Computing bezeichnet die Bereitstellung von IT-Infrastruktur, wie z. B.
Speicherplatz oder Rechenleistung, Entwicklungsplattformen flir webbasierte
Anwendungen oder Anwendungsservices lber das Internet. Cloud-Services sind
in vielen Unternehmen ein fester Bestandteil der IT-Unterstiitzung geworden.
Viele wesentliche Applikationen kénnen bald nur noch tber die Cloud bezogen
werden. So setzen z. B. IT-Hersteller wie SAP oder Microsoft mit SAP S/4HANA
oder Office 365 auf die Cloud. Umso wichtiger ist eine Cloud-Strategie als integ-
raler Bestandteil der IT-Strategie fiir jedes Unternehmen, die Leitplanken fir die
wesentlichen Detailentscheidungen im Cloud-Computing vorgibt. Die Zeit des
Abwartens ist vorbei. Haufig gibt es bereits eine Strategie fiir Anwendungen und
Infrastruktur, aber noch keine Cloud-Strategie. So bleiben wichtige Fragen offen,
wie z. B.: ,Wie kann echter Mehrwert fiir Unternehmen durch Cloud-Lésungen ge-
schaffen werden?“

Cloud-First ist eine Cloud-Strategie und steht fiir die Priorisierung der Cloud
gegeniiber anderen Betriebsmodellen. Die Cloud-Strategie definiert den (perspek-
tivischen) Einsatz cloudbasierter Losungen und Services im Unternehmen. Die
Cloud-First-Strategie ist der Ansatz, bei jedem Projekt oder Produkt zuerst zu pri-
fen, ob sich dieses mithilfe von Cloud-Losungen verwirklichen lasst. Erst danach
werden traditionelle Methoden wie On Premise ins Auge gefasst.

Wichtig ist auch, die digitale Resilienz des Unternehmens zu starken und zugleich Kosten
zu senken. Geschiftsmodelle, Prozesse, Applikationen und Infrastrukturen miissen wider-
standsfdhig gegen die unterschiedlichsten externen Einfliisse sein und gleichzeitig schnell
auf Entwicklungen reagieren konnen. Die digitale Resilienz ist zu einer der wichtigsten
Leistungsindikatoren (KPI) fiir die digitale Transformation geworden.

Eine hinreichende Operational Excellence ist notwendig, um den erforderlichen Freiraum fiir
Verdanderungen zu schaffen. In der Regel werden mit zunehmender Operational Excellence,
wie in Bild 2.6 dargestellt, die Kosten im operativen Geschaftsbetrieb nachhaltig reduziert.
Damit stehen selbst bei sinkendem IT-Budget mehr Mittel fiir Innovationen in Business und
IT zur Verfiigung, um Agilitat sicherzustellen und den Wert- und Strategiebeitrag der IT zu
steigern.
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Bild 2.6 Durch Operational Excellence Freiraum flr Veranderungen schaffen

Wesentliche Aspekte der Operational Excellence sind:

= Risiken angemessen managen (Zuverldssigkeit): Gewdhrleistung eines sicheren, zuver-
lassigen und stabilen IT-Betriebs, ein angemessenes Management von Risiken sowie die
Erfiillung der wachsenden Sicherheits-, Datenschutz- und Compliance-Anforderungen.

= Kostenreduktion im IT-Basisbetrieb: Die Kosten im IT-Basisbetrieb miissen nachhaltig
durch Konsolidierung der Betriebsinfrastruktur und angemessene Sourcing-Entscheidun-
gen (wie z. B. auch Cloud-Computing) reduziert werden, um Freiraum fiir Innovationen zu
schaffen. Klar definierte Dienstleistungen miissen zu marktgerechten Preisen angeboten
werden. Dies erfordert systematische und effiziente Leistungsprozesse.

= Beherrschung und/oder Reduktion der IT-Komplexitit: Die zunehmende IT-Komplexitit
fiihrt dazu, dass IT-Verantwortliche die IT nicht mehr im Griff haben. Zudem verursacht
IT-Komplexitdt immense Kosten, die es durch KonsolidierungsmaBnahmen einzudimmen
gilt. Die Komplexitétstreiber miissen identifiziert und die Umsetzung der Konsolidierung
muss forciert werden.

= Optimierung des Tagesgeschifts: Ohne IT ist das Tagesgeschift kaum mehr durchzu-
fiihren. Der IT kommt damit auch eine tragende Rolle im Hinblick auf die Optimierung des
Tagesgeschifts z. B. durch Automatisierung zu. Durch die Unterstiitzung bei der Optimie-
rung des Tagesgeschafts erhoht sich der Wertbeitrag der IT, das Business-IT-Alignment
wird verbessert.

Voraussetzungen dafiir sind das Verstehen der wesentlichen geschiftlichen Ablaufe, die
Aufdeckung von Handlungsbedarf und Optimierungspotenzial sowie addquate zeitgerechte
Umsetzung der erforderlichen MaBnahmen.

Die ersten drei Aspekte konnen unter ,die IT in den Griff bekommen®“ zusammengefasst
werden. Die Aspekte werden im Folgenden weiter beschrieben. In Abschnitt 2.4 finden Sie
Hilfestellungen fiir die Bewaltigung dieser Herausforderungen.
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Risiken angemessen managen zur Sicherstellung des Geschaftsbetriebs

Unzureichende Zuverlassigkeit im Geschaftsbetrieb sowie Nichterfiillung von Compliance-,
Datenschutz- und Sicherheitsanforderungen sind wesentliche Risiken, die durch das IT-Ma-
nagement adressiert werden miissen. Dies wird im Folgenden weiter ausgefiihrt.

Definition Business Continuity Management:

Business Continuity Management zielt darauf ab, die Kontinuitat des Geschaftsbe-
triebs selbst in kritischen Situationen (Notféllen) sicherzustellen, und ermdglicht
es Organisationen, bei Stérungen von kritischen Geschaftsprozessen angemessen
und schnell zu reagieren. Bestandteile des Notfallmanagements sind die Notfall-
vorsorge und Notfallbewaltigung.

Business Continuity Management (kurz BCM) ist ein systematisches Notfall- und
Krisenmanagement zur Bewaltigung von denkbaren Situationen, die zum Stillstand
kritischer Prozesse fiihren und damit das Uberleben des Unternehmens bedrohen
kdnnen. Diese Prozesse sowie die moglichen Risiken, denen sie ausgesetzt sind, gilt
es zu ermitteln. Die maximal tolerierbaren Ausfallzeiten der kritischen Geschafts-
prozesse sind zu definieren. Fir alle Risiken miissen die mdglichen Auswirkungen
(z. B. finanziell oder aber immateriell, wie z. B. den Ruf des Unternehmens betref-
fend) und die Eintrittswahrscheinlichkeit benannt und MaBnahmen vorgegeben

werden, die im Falle des Eintritts der verschiedenen Risiken durchzufiihren sind.
|

Ein zuverlassiger IT-Betrieb ist fiir einen reibungslosen Geschaftsbetrieb entscheidend.
Die Betriebsinfrastruktur muss stabil und leistungsfahig sein. Sicherheit, Skalierbarkeit,
Ausfallsicherheit, Verfligbarkeit und Performance sind sowohl auf Hardware-, Netzwerk-,
Betriebssystem-, Laufzeitumgebungs- als auch auf Anwendungsebene erforderlich. Zudem
ist ein ausreichendes Know-how bei den Mitarbeitern im IT-Betrieb bzw. beim IT-Dienstleis-
ter notwendig. Uber entsprechende Service-Level-Vereinbarungen (Service Level Agreement
- kurz SLA) werden der Leistungsumfang (funktional und nichtfunktional) und der Preis
in der Regel festgelegt. Dies erfolgt iiber ein Service-Level-Management, das auch die Ein-
haltung der SLAs tiberwacht.

Der CIO oder IT-Verantwortliche muss ein systematisches Notfall- und Krisenmanagement
zur Bewdltigung von denkbaren Situationen durchfiihren. Es sind alle Situationen, die zum
Stillstand kritischer Prozesse fithren und damit das Uberleben des Unternehmens bedrohen
konnen, zu identifizieren und dafiir Notfallkonzepte zu erstellen und das Notfall- und Kri-
senmanagement zu etablieren. Dies ist Bestandteil des Business Continuity Management
(kurz BCM). Siehe hierzu Abschnitt 6.2.4.

Wichtig ist auch, die digitale Resilienz des Unternehmens zu starken und zugleich Kosten
zu senken. Geschaftsmodelle, Prozesse, Applikationen und Infrastrukturen miissen wider-
standsfahig gegen die unterschiedlichsten externen Einfliisse sein und gleichzeitig schnell
auf Entwicklungen reagieren konnen. Die digitale Resilienz ist zu einer der wichtigsten
Leistungsindikatoren (KPI) fiir die digitale Transformation geworden.

Wesentlich ist hier ein addquates, mit dem unternehmensiibergreifenden Risikomanagement
verzahntes IT-Risikomanagement, integriert mit dem Informationssicherheits- und Daten-
schutz-Risikomanagement.
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Die Risiken im Kontext von Compliance und Sicherheit nehmen immer weiter zu. Die sich
laufend verdandernden und erweiterten Compliance- und Sicherheitsanforderungen miissen
bewaltigt werden. VerstoBe gegen gesetzliche oder freiwillige Auflagen konnen zu gravie-
renden wirtschaftlichen Schiaden und personlichen Haftungsrisiken von Vorstdnden und
Geschiftsfiihrern fiihren. Das Compliance-Management ist ein wichtiger Bestandteil des
unternehmensweiten Risikomanagements und strahlt in alle Unternehmensbereiche aus. Fir
die Umsetzung nahezu aller Compliance-Anforderungen resultierend aus KonTraG, GoBD,
MakK, TMG, TKG, Urheberrecht, Solvency II, Basel Il und Sarbanes Oxley Act muss die Ord-
nungsmaBigkeit der Prozesse und Systeme in der Systementwicklung und im Systembetrieb
nachgewiesen werden. Daraus folgen umfangreiche Berichtspflichten und zudem teilweise
sehr lange Aufbewahrungsfristen von Dokumenten und Daten. Hier kann die IT mit einem
handhabbaren Instrumentarium groBen Nutzen stiften. Siehe hierzu Abschnitt 6.2.2.

Ahnlich sieht es mit Datenschutz (u. a. EU-DSGVO) und Informationssicherheit (ent-
sprechend ISO 27001 oder Cyber-Security) aus (siehe [Han19]). Die Sicherheitsbedrohungen
und die damit verbundenen moglichen Schaden nehmen auch wegen der globalen Vernet-
zung und Mobilitdt immer weiter zu. Bedrohungsanalysen miissen durchgefiihrt werden,
unternehmensspezifische Sicherheitsrichtlinien gilt es zu erstellen und umzusetzen. Der
IT-Sicherheit kommt hier aufgrund der Abhdngigkeit des Geschéaftsbetriebs von der IT zu-
nehmend mehr Bedeutung zu.

Die Sicherheitsbedrohungen und die damit verbundenen moglichen Schdden nehmen
auch wegen der globalen Vernetzung und Mobilitdt immer weiter zu. Bedrohungsanalysen
und schnelle Reaktion auf Bedrohungen sind hier maBgeblich (siehe Abschnitt 6.2.2).
Eine unternehmensspezifische Sicherheitskonzeption und deren Operationalisierung in
einer Sicherheitsorganisation, verankerten Prozessen sowie ein Instrumentarium fiir das
Erkennen und schnelle Beheben von Sicherheitsbedrohungen und Uberwachung iiber ein
Sicherheitsdashboard/-reporting sind notwendig. Der IT-Sicherheit kommt hier zunehmend
mehr Bedeutung zu. Siehe hierzu Abschnitt 6.2.3.

Kostenreduktion im IT-Basisbetrieb

Die IT-Kosten stehen nach wie vor unter Druck. Ansatzpunkte fiir eine nachhaltige Kosten-
reduktion sind:

= Professionelles Servicemanagement als wesentlicher Bestandteil des zuverlidssigen
Geschiftsbetriebs: Durch systematische und effiziente Prozesse und ein definiertes Pro-
dukt- und Dienstleistungsangebot (Servicekatalog) mit klar festgelegten SLAs und Preisen
konnen die standardisierten Leistungen schrittweise optimiert und damit kostengiinstiger
bereitgestellt werden. Beispiele fiir Leistungen sind die Bereitstellung eines Heimarbeits-
platzes oder einer AuBendienstanbindung. Siehe hierzu Abschnitt 6.2.7.

= Betriebsinfrastrukturkonsolidierung: Von besonderer Bedeutung im Kontext der nach-
haltigen Kostenreduktion ist die Betriebsinfrastrukturkonsolidierung. Hierbei wird die
Betriebsinfrastruktur standardisiert, homogenisiert und optimiert. Wesentliche Mittel
sind die Einflihrung, Biindelung und Zentralisierung von Plattformen, Know-how und
standardisierten Services mit klar definierten SLAs sowie Ablosung von Technologien und
Systemen (Lifecycle-Management) oder Reduktion der Abhdngigkeiten sowie die Vereinfa-
chung auf allen Ebenen. Verbreitete Manahmen sind Lizenzmanagement, Virtualisierung,
Container-Technologie, Service-Katalog-Management, Cloud-Computing und Datacenter
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Management (siehe [Han13]). Durch die Know-how-Biindelung sowie Reduzierung von
Lizenz-, Wartungs- und Betriebskosten konnen enorme Kosteneinsparungen realisiert
werden (siehe Abschnitt 6.2.5).

Cloud-Computing gilt als wichtiges Mittel, um den Betriebsaufwand der IT-Services zu
senken. Andererseits wird mit Cloud-Services Business-Agilitat verbunden, da Services
skaliert, global {iber Landergrenzen hinweg agiert und auch andere Okosysteme von
Partnern angeschlossen werden konnen. Das Cloud-Computing dient so gleichzeitig als
Katalysator fiir die digitale Transformation.

Die Vorteile des Cloud-Computings relativieren sich jedoch in der Praxis, da mit dem
Cloud-Computing neue Herausforderungen auf die Unternehmen zukommen. Hierzu
zéahlen die nicht ausreichend vorhandenen dafiir notwendigen Kompetenzen sowie neue
Sicherheitsbedrohungen und Schwachstellen durch die offeneren und verteilteren Ablaufe.
Die Beherrschung dieser Komplexitit ,kostet“ hdufig mehr als die erwartete Einsparung.

Viele Unternehmen setzen daher auf ihre eigene Infrastruktur mit Open-Source-Losungen
und Infrastructure as Code. Andere setzen auf Managed-Service-Provider, Container-
basierte Dienste oder kommerzielle Container-Management-Plattformen. Bei Infrastructure
as Code wird Infrastruktur durch Code und nicht durch manuelle Prozesse verwaltet und
provisioniert.

Souverdne Clouds fiir Informationssicherheit und Datenschutz riicken zudem in regulierten
Branchen in den Mittelpunkt, um Image und Datenverluste zu vermeiden. Hierzu miissen
Cloud-Administratoren sich in der EU aufhalten und der Standort der Daten muss jederzeit
transparent sein. Zudem miissen bestimmte Anforderungen an die Cybersicherheit erfiillt
werden. Und fiir den Fall der Falle muss klar geregelt sein, wie und wie schnell sich Daten
bei einem anderen Cloud-Anbieter wiederherstellen lassen.

In den letzten Jahren verdndert sich der IT-Betrieb generell in Richtung ,Infrastructure as
Code (IaC)“. Infrastructure as Code stellt IT-Infrastrukturleistungen wie Rechenleistung,
Speicher und Netzwerk auf Basis von maschinenlesbarem Code zur Verfiigung. Deshalb
wird es auch ,programmierbare Infrastruktur® genannt. Die Infrastruktur wird dhnlich
wie Software programmiert. Das [aC-Konzept ist eng mit dem DevOps-Konzept und dem
Cloud-Computing-Modell Infrastructure as a Service (IaaS) verkntipft.

Zur Bereitstellung von Infrastrukturleistungen miissen keine manuellen Konfigurations-
arbeiten ausgefiihrt werden. Die Infrastruktur wird {iber Skripte oder Programmfiles
beschrieben und automatisiert gemaB den Vorgaben konfiguriert. Das Erstellen der Infra-
struktur ist ein mit dem Programmieren von Software vergleichbarer Vorgang.

Daneben ist die Infrastruktur durch Entwicklungen im Kontext IoT, 5G, Cloud-Computing,
Edge-Computing und der ortsunabhéngige Betrieb geprigt. Beim Edge-Computing werden
Daten dezentral an dem Ort, wo sie generiert wurden, verarbeitet. Die Bedeutung der Tech-
nologie steigt mit der Menge an Daten, die durch das Internet der Dinge (IoT) erzeugt wird.

Der ortsunabhdngige Betrieb bietet Unternehmen nicht nur mehr Flexibilitat, sondern auch
einen einfacheren Zugang zu den Talenten. Der IT-Betrieb muss den Betrieb des verteilten
Unternehmens unterstiitzen und nicht an einen bestimmten geografischen Standort ge-
bunden sein. Das heifit, Mitarbeiter konnen von tiberall arbeiten.

Um dies zu ermoglichen, werden zunehmend Infrastruktur-Management-Plattformen und
[aC, wie bereits beschrieben, eingesetzt.
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= Technologiemanagement: IT-Innovationsmanagement, Lifecycle-Management, tech-
nische Standardisierung und Homogenisierung der Betriebsinfrastruktur und der
technischen Bausteine/des Losungsportfolios: Durch die technische Standardisierung
und Homogenisierung sowie ein explizites Lifecycle-Management konnen die Komplexitét
der IT-Landschaft erheblich reduziert, das Know-how gebiindelt und verbessert, Skalen-
effekte und die zentrale Einkaufsmacht im Einkauf genutzt und Lizenz-, Wartungs- und
Betriebskosten reduziert werden. Neben der Komplexitatsreduktion und Kosteneinsparung
wird zudem die technische Qualitdt durch die Verwendung von erprobten standardisierten
Services und Bausteinen verbessert.

Von besonderer Bedeutung sind aber zunehmend das IT-Innovationsmanagement und die
businessorientierte explizite Weiterentwicklung des Losungsportfolios im Zusammenspiel
mit der strategischen [T-Planung. Fiir alle Handlungsfelder, fiir die es noch keine adaquate
Losung gibt, werden technische Capabilities abgeleitet. Fiir jede technische Capability
werden addquate Losungsszenarien erarbeitet und synchronisiert iiber das Projektport-
foliomanagement auch entsprechend der konkreten Anforderungen implementiert. So
entwickelt sich das Losungsportfolio kontinuierlich weiter.

Durch Nutzung von Templates bzw. Referenzarchitekturen sowie Nutzung von Plattformen
fiir alle notwendigen technischen Capabilities, wie z. B. fiir API-Management oder Bl Ana-
lytics, kann die Standardarisierung wertorientiert erhéht werden. Weitere Informationen
zum Technologiemanagement finden Sie in Abschnitt 6.2.8.

= Angemessene Sourcing-Entscheidungen: Durch ein addquates Sourcing und Ressourcen-
management wird sichergestellt, dass das passende Know-how ausreichend und zeitgerecht
zur Verfiigung steht. Zudem konnen Skaleneffekte und die zentrale Verhandlungsmacht
im Einkauf genutzt und dariiber zusammen mit einem expliziten Skill-Management zur
Know-how-Biindelung Kosteneinsparungen erzielt werden. Angemessene Sourcing-Ent-
scheidungen zugeschnitten auf das Leistungspotenzial und die Kerneigenleistungsfahig-
keit des Unternehmens sind erfolgskritisch. Viele Produkte oder Services, die nicht zum
Kerngeschift der Unternehmens-IT gehoren oder aber nicht zu einem marktgerechten Preis
bereitgestellt werden konnen, werden haufig extern bezogen (siehe [Han22]). Wesentlich
sind hierfiir die Festlegung der Sourcing-Strategie, das Skill-Management und das Ge-
schiftspartnermanagement. Zudem werden Services z. B. iiber das Cloud-Computing zum
Cloud-Provider oder aber Plattformanbieter oder -betreiber verlagert (siehe Abschnitt 6.2.7).

Beherrschung und/oder Reduktion der IT-Komplexitat

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir Operational Excellence ist die Beherrschung und/oder
Reduktion der IT-Komplexitdt. Die technologische Vielfalt, die Abhdngigkeiten zwischen
Systemen, die funktionalen Redundanzen, Datenredundanzen und -inkonsistenzen sowie
unnotige Systeme und Schnittstellen fiihren zu immensen Wartungs- und Betriebskosten. Die
zunehmende Komplexitit ist zudem fiir die IT-Verantwortlichen nicht mehr zu bewiltigen.
Zeitnah fundierte Entscheidungen zu treffen, wird immer schwieriger.

Ohne eine Konsolidierung der Landschaft wird die Komplexitdt immer groBer. Die IT-Land-
schaft muss vereinfacht, standardisiert und homogenisiert werden. Der Wildwuchs muss
aufgeraumt werden. Hierzu miissen die Komplexitatstreiber ermittelt und die Umsetzung
der MaBnahmen zur Beherrschung der Komplexitat forciert werden.

Beispiele fiir MaBnahmen zur Beherrschung oder Reduktion der Komplexitidt sind neben
dem Sourcing und Ressourcenmanagement (siehe oben):
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= IT-Konsolidierung: Durch die Reduktion von Redundanzen und Abhédngigkeiten sowie
die Ablosung von iiberfliissigen Technologien oder Systemen (oder Versionen davon), die
Homogenisierung sowie die Vereinfachung auf allen Ebenen wird die IT-Landschaft iiber-
schaubarer und beherrschbar.

Die wesentlichen Bestandteile der IT-Konsolidierung sind neben der Vereinfachung auf
allen Ebenen:

= Betriebsinfrastrukturkonsolidierung (siehe oben)

= Technologiemanagement: Im Technologiemanagement werden die technischen Stan-
dards, der Blueprint, des Unternehmens festgelegt, kontinuierlich weiterentwickelt und
deren Verbauung gesteuert. Neue technologische Entwicklungen werden im IT-Innova-
tionsmanagement (siehe Abschnitt 6.2.8) im Hinblick auf ihre Einsetzbarkeit und Aus-
wirkungen im Unternehmen beobachtet, evaluiert, bewertet und gegebenenfalls in den
Blueprint aufgenommen. Der Lebenszyklus der technischen Bausteine wird gemanagt.
Technische Bausteine und deren Releases, die nicht mehr zukunftsfahig sind oder sich
im Einsatz nicht bewahrt haben, werden abgeldst. So werden die Zukunftsfahigkeit und
Tragfiahigkeit von technischen Standards sichergestellt.

= Konsolidierung der IS-Landschaft: Die Konsolidierung der IS-Landschaft erfolgt durch
Standardisierung und Homogenisierung, Beseitigung von Redundanzen und Abhidngig-
keiten sowie organisatorische MaBnahmen.

= Fachliche Standardisierung: Die fachliche Standardisierung bezieht sich auf alle Ele-
mente der Geschiftsarchitektur, wie z. B. Geschaftsprozesse oder aber Produkte. Durch
die fachliche Standardisierung reduziert sich der Aufwand fiir die Umsetzung von Ge-
schéftsanforderungen in der IT-Umsetzung. Zudem vereinfachen sich die Einarbeitung
und die Administration.

Dies geht jedoch auf Kosten der Individualitdt und zum Teil auch der Flexibilitdt. Regionale
Besonderheiten und auch individuelle Randbedingungen werden hédufig nicht vollstandig
abgedeckt. Daher findet man zunehmend eine Kombination von {ibergreifenden Referenz-
modellen und individuellen dezentralen Modellen. So konnen die Vorteile von der tiber-
greifenden Konsolidierung mit den passgenauen dezentralen Modellen gehoben werden.

Wichtig: Die IT-Konsolidierung ist eine langwierige und fortwéhrende Aufgabe.
Bis Systeme abgeschaltet oder Technologien komplett abgelst werden, vergehen
haufig Jahre. Der Nutzen entsteht aber erst mit der vollstdndigen Ablésung.

Die IT-Konsolidierung muss in der strategischen und operativen IT-Planung und in
den Entscheidungsprozessen eine zentrale Rolle spielen. Jedes Projekt und jede
WartungsmaBnahme muss einen messbaren Beitrag zum ,,Aufrdumen® leisten.
Dies ist eine wichtige Steuerungsaufgabe. Nur so reduzieren Sie die Komplexitat
Ihrer IT-Landschaft nachhaltig.

Die fachliche Standardisierung geht, soweit die Geschéaftsprozesse oder Business
Capabilities IT-unterstiitzt werden, mit der Konsolidierung der IS-Landschaft ein-
her. Durch die Festlegung von Standards fiir Informationssysteme beschranken
diese die Geschaftsprozesse bzw. Business Capabilities auf dieser Basis.

IS-Konsolidierungsprojekte sind also in der Regel gleichzeitig fachliche Standardi-
sierungsprojekte und haben daher eine hohe Komplexitat.
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Optimierung des Tagesgeschifts

Durch die Automatisierung von Abldufen, die Standardisierung von Geschiaftsprozessen und
insbesondere die Verschlankung von Geschéaftsprozessen konnen enorme Einsparungspoten-
ziale erzielt werden. Die Verschlankung von Geschéftsprozessen ist mittels Reduktion von
Ausnahmefillen oder aber einer optimierten, gegebenenfalls automatischen Behandlung von
Ausnahmefillen erreichbar. So fand die Aberdeen Group [Abd00] heraus, dass drei Viertel
der geschaftlichen Transaktionen an irgendeinem Punkt Ausnahmen von der Regel erfordern.
Die Reduzierung dieser Ausnahmen bietet ein gewaltiges Einsparpotenzial.

Die IT muss fundierten Input fiir die Optimierung des Geschifts liefern und damit ihren
Wertbeitrag erhohen. Einerseits konnen Handlungsbedarf und Optimierungspotenzial auf-
gezeigt werden. Andererseits konnen die Auswirkungen von Business- und IT-Ideen schnell
und fundiert nachvollzogen werden. So werden die ,time-to-market“ verkiirzt und die Ent-
scheidungssicherheit wird erhoht. Dies liefert fiir das Business spiirbaren Nutzen und hilft
der IT, sich als Partner oder Enabler des Business zu etablieren (siehe Abschnitt 2.3).

Die Einsparungsmoglichkeiten, z. B. durch Effizienzsteigerung in Geschaftsprozessen, oder
aber das Wertsteigerungspotenzial, z. B. aufgrund von verbessertem Service durch eine
bessere Service-Datenbasis, sind enorm. Der Nutzen kann aber nur unternehmensspezifisch
bewertet werden.

Wesentliche Aspekte der Optimierung des Geschifts:

= Festlegung klarer Verantwortlichkeiten und Kompetenzen

= Schaffung von Transparenz liber Geschaftsprozesse und/oder fachliche Funktionen
= Beseitigung von Redundanzen und Inkonsistenzen

= Automatisierung und Beschleunigung von Ablaufen

= Beseitigung von organisatorischen, Medien- und Systembriichen

= Verschlankung von Geschéaftsprozessen durch die Beseitigung von Ausnahmefillen sowie
deren standardisierte Behandlung

= Erhohung des Standardisierungsgrads von fachlichen Funktionen und Geschiftsprozessen
sowie deren Homogenisierung

= Zentralisierung oder Outtasking von fachlichen Funktionen und Geschiftsprozessen fiir
Commodity-Dienstleistungen

= Schaffung von Business-Moglichkeiten durch IT-Innovationen wie z. B. Kollaborationsplatt-
formen fiir eine bessere Einbindung von Partnern und Lieferanten

= Beseitigung von Datenredundanzen und Inkonsistenzen sowie Sicherstellung von klaren
Verantwortlichkeiten fiir Geschaftsobjekte (Stammdatenmanagement)

Das grofite Nutzenpotenzial liegt in der Optimierung der Geschéftsprozesse und der Organi-
sation. In Bild 2.7 finden Sie ein Beispiel fiir eine Geschéftsprozessoptimierung.

Die IT muss fundierten Input fiir die Optimierung des Geschéifts liefern und damit ihren
Wertbeitrag erhohen. Einerseits konnen Handlungsbedarf und Optimierungspotenzial auf-
gezeigt werden. Andererseits konnen die Auswirkungen von Business- und IT-Ideen schnell
und fundiert nachvollzogen werden. So werden die ,time-to-market” verkiirzt und die Ent-
scheidungssicherheit erhoht. Dies liefert fiir das Business spiirbaren Nutzen und hilft der
IT, sich als Partner oder Enabler des Business zu etablieren (siehe Abschnitt 2.3).
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Die Einsparungsmoglichkeiten, z. B. durch Effizienzsteigerung in Geschaftsprozessen, oder
aber das Wertsteigerungspotenzial, z. B. aufgrund von verbessertem Service durch eine
bessere Servicedatenbasis, sind enorm. Der Nutzen kann aber nur unternehmensspezifisch
bewertet werden.

Ansatzpunkte zur Optimierung des Tagesgeschifts sind:

= Projektabwicklung: Im Rahmen von Projekten (klassisch oder agil) werden Ansatzpunkte
fiir die Optimierung des Tagesgeschéfts umgesetzt. Damit steigt auch der Wertbeitrag der
Projekte.

= (Agiles) Demand Management: Die wirklichen Anforderungen und Prioritdten verstehen,
aufnehmen und deren Umsetzung forcieren, dies leistet das klassische oder Demand Manage-
ment. Fiir die Optimierung des Tagesgeschéfts sind inshesondere das Auftragsmanagement,
die fachliche Projektportfolio- und Roadmap-Planung sowie fachliche Umsetzungssteuerung
wichtig. Das Anforderungschaos wird iiber ein konsequentes Auftragsmanagement be-
herrscht. Geschiftsanforderungen werden systematisch aufgenommen, analysiert, priorisiert
und abgestimmt. Durch die fachliche Projektportfolio- und Roadmap-Planung wird sicherge-
stellt, dass mit angemessenem Aufwand die richtigen Dinge getan werden (siehe [HGG15]).

= Operatives Prozessmanagement: Im Rahmen des operativen Prozessmanagements
und insbesondere der Geschiftsprozessoptimierung (GPO) werden Handlungsbedarf
und Optimierungspotenzial aufgedeckt und die Optimierung planbar. Wesentlich ist eine
systematische und einheitliche Dokumentation basierend auf Standards. So werden die
Geschiftsprozesse erst wirklich verstanden und analysierbar.
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= Stammdatenmanagement: Stammdatenmanagement ist essenziell, um die Datenqualitét
und damit den Wert der Daten zu erhdhen. Durch die Konsolidierung von Stammdaten, wie
z. B. Kundendaten, konnen die Geschaftsprozesse hdufig erheblich vereinfacht werden, da
viele Ausnahmebehandlungen oder Umwege in der Pflege entfallen.

Wichtig: Eine hinreichende Operational Excellence, d. h. die effiziente und zuver-
lassige Beherrschung des Tagesgeschéfts, ist fir die IT Pflicht. Wenn das Tages-
geschaft nicht funktioniert, sind Sie nur ein Kostenfaktor und gleichzeitig ein Ge-
schaftsrisiko. Sie missen Operational Excellence beweisen. Nur so schaffen Sie
sich den Freiraum fir Innovationen.

2.2.2 Strategic Excellence

Strategic Excellence ist die Fahigkeit, das Unternehmen oder den jeweiligen Verantwortungs-
bereich strategisch auszurichten und systematisch weiterzuentwickeln. Aufgrund der sich
immer schneller andernden Randbedingungen und Geschaftsanforderungen miissen hierzu
gegebenenfalls auch das Geschiftsmodell, die Organisationsstruktur, das Business-Okosys-
tem, die Business Capabilities und die Geschéaftsprozesse hinterfragt und gegebenenfalls
angepasst werden.

Definition Geschaftsmodell:
Ein Geschéaftsmodell beschreibt die Geschéftsinhalte und deren Differenzierung
gegeniiber dem Wettbewerb gesamthaft fiir das Unternehmen oder aber fiir eine
Geschaftseinheit.

Das Geschéaftsmodell ist der Kern der Unternehmensstrategie. Es bestimmt das
Was und das Wie. Im Geschéaftsmodell werden zur Konkretisierung der Ziele im
Wesentlichen die Dimensionen Produkte, Kunden und Kanéle, Fahigkeiten, Busi-
ness-Okosystem und Ressourcen sowie Einnahmequellen und Kostenstruktur fest-
gelegt.

Mit zunehmender Business-Orientierung wird Strategic Excellence immer wichtiger fiir CIOs,
CDOs und IT-Verantwortliche in ihrem Verantwortungsbereich.

Wesentliche Herausforderungen sind dabei:
= Strategische Ausrichtung des Unternehmens und abgeleitet daraus fiir die IT: Setzen
von Rahmenvorgaben und ihre Operationalisierung-
= Setzen von Rahmenvorgaben: Vorgabe der Vision, der Mission, der strategischen Ziele
sowie Roadmap und Leitplanken fiir die Operationalisierung im Rahmen der IT-Strategie-
entwicklung und weiteren IT-Planungsdisziplinen.
= QOperationalisierung der strategischen Vorgaben: Eine Planung ohne Umsetzung bleibt

unwirksam. Die Vorgaben miissen kommuniziert und in allen Planungs-, Entscheidungs-
und Durchfiihrungsprozessen verankert werden,
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= Beitrag der IT zur Weiterentwicklung des Geschifts durch Business-Agilitdts-Enabling
und Unterstiitzung von Business-Innovationen und -Transformationen

= Business-Agilitats-Enabling: Vorbereitung und Flexibilisierung der IT, so dass diese
schnell auf Veranderungen in den Geschiftsanforderungen reagieren kann und Busi-
ness-Transformationen schneller und risikoarmer umsetzen kann.

Business-Agilitits-Enabling setzt sowohl im Business als auch in der IT an. Im Business
geht es insbesondere darum, iiber das Business Capability Management die fiir das
Unternehmen aktuell oder zukiinftig relevanten Fahigkeiten zu identifizieren und dann
bereitzustellen. Auf der IT-Seite stehen dagegen die Vorbereitung und Flexibilisierung
der IT im Vordergrund. Die IT muss schnell auf Verdnderungen in den Geschifts-
anforderungen reagieren und Business-Transformationen schneller und risikodrmer
umsetzen.

= Beitrag der IT zur Weiterentwicklung des Geschiftsmodells (Business-Innovation
und -Transformation): Fiir den langfristigen Erhalt oder Ausbau der Wettbewerbs-
fahigkeit sind disruptive und evolutiondre Innovationen ganzheitlich in Business und
IT voranzutreiben und dartiber das Geschaftsmodell und deren IT-Unterstiitzung wei-
terzuentwickeln. Wichtig ist hierfiir der Beitrag der IT zu attraktiveren Produkten und
Dienstleistungen oder zur Erreichung neuer Kundensegmente oder Regionen sowie
Umsetzung von Business-Transformationen.

IT-Innovationsmanagement ist hier ebenso eine Schliisseldisziplin wie das Enterprise
Architecture Management, mit dessen Hilfe Business-Transformationen z. B. durch
Nutzung des Analyse- und Planungsinstrumentariums schneller und risikoarmer ge-
plant werden konnen.

Diese Herausforderungen werden im Folgenden weiter beschrieben. In Abschnitt 6.3 finden
Sie Hilfestellungen fiir die Bewéltigung dieser Herausforderungen.

Strategische Ausrichtung der IT am Business

Die zukiinftige IT-Landschaft und das IT-Produkt- und Dienstleistungsportfolio miissen
entsprechend den Anforderungen aus der Unternehmensstrategie und den Geschifts-
anforderungen gestaltet werden. Nur so konnen bei der hohen Abhéngigkeit von der IT die
Unternehmensziele und das angestrebte Geschéaftsmodell umgesetzt werden. Hierzu miissen
strategische Ziel- und Rahmenvorgaben gesetzt und deren Einhaltung iiberwacht werden.

Die IT-Strategie (siehe Abschnitt 3.3.1) gibt die strategische Ausrichtung der IT vor. Die IT-
Strategie wird aus der Unternehmensstrategie, Trends und den Geschaftsanforderungen ab-
geleitet und deren Umsetzung wird iiber die Rahmenvorgaben und eine addquate Governance
sichergestellt. Wesentliche Elemente sind hierbei die Vision, die Mission, StoSrichtungen, die
strategischen IT-Ziele, das fachliche und IT-Ziel-Bild, der Blueprint sowie das IT-Produkt- und
Dienstleistungsportfolio sowie Roadmap und Leitplanken als Orientierung und Rahmenvor-
gaben fiir die IT-Planung und -Umsetzung. Durch eine kontinuierliche Uberpriifung und
Einbezug von Feedback muss die [T-Strategie an die veranderten Geschaftsanforderungen
und Randbedingungen angepasst werden.

Durch eine enge Verzahnung von IT-Strategieentwicklung und Business-Planung wird das
Business-IT-Alignment gestidrkt und eine angemessene businessorientierte [T-Unterstiitzung
des Geschifts erreicht (siehe Abschnitt 3.5 IT-Strategieentwicklung). Wesentlich ist hierfiir
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das fachliche Ziel-Bild, das iiber die strategische IT-Planung ,bebaut“ wird. Das resultierende
IT-Ziel-Bild flieBt ebenso wie der Blueprint aus dem Technologiemanagement mit Standards
und Losungsportfolio als Rahmenvorgabe in die [T-Strategie mit ein.

Eine Planung ohne Umsetzung bleibt unwirksam. Die Vorgaben miissen kommuniziert und
in allen Planungs-, Entscheidungs- und Durchfiihrungsprozessen verankert werden. In allen
IT-Planungs-, Umsetzungs- und IT-Betriebsprozessen miissen die strategischen Vorgaben
einflieBen und detailliert werden. Feedback muss umgekehrt wieder zuriickflieBen.

Zur Steuerung der Umsetzung sind passgenaue Governance-Strukturen und Mechanismen,
wie z. B. Entscheidungsgremien und ein Steuerungsinstrumentarium, einzufiihren und im
Unternehmen zu verankern. Der Status und der Fortschritt der Umsetzung miissen nach-
vollziehbar tiberwacht werden (siehe hierzu Abschnitt 8.5).

Business-Agilitat-Enabling (Time-to-Market)

Die IT muss sich auf Veranderungen in den Geschaftsmodellen, Rahmenbedingungen und
kiirzer werdende Innovations- und Produktlebenszyklen sowie Business-Transformationen,
wie z. B. Merger & Acquisitions, Outsourcing und Umstrukturierungen, vorbereiten. Neue
oder verdanderte Geschaftsanforderungen missen schnell und in hoher Qualitit mit Zeit-
vorsprung vor dem Wettbewerb, zuverldssig und risikoarm umgesetzt werden. Die IT muss
hierzu flexibler und agiler werden.

Fir die Vorbereitung und Flexibilisierung der IT fiir eine schnelle und risikoarme Um-
setzung von Business-Transformationen ist eine Modularisierung wichtig. Der Zielzustand
sind intelligent zusammensetzbare Businessfahigkeiten (Modularisierung). Gartner (siehe
[Gar20]) nennt dies ,intelligent Composable Business®. Dies ist die Fahigkeit, sich auf der
Grundlage der aktuellen Situation an die verdnderten Anforderungen und Rahmenbedin-
gungen schnell anpassen und grundlegend umgestalten zu konnen. Unternehmen miissen
in der Lage sein, schnell aufgrund fundierter Daten Entscheidungen situativ zu treffen und
diese schnell umzusetzen bzw. nachzujustieren. Wichtig ist, dafiir eine widerstandsfahige
Struktur, einen Baukasten und ein Planungs- und Entscheidungsinstrumentarium fiir das
Unternehmen bereitzustellen, um mit den stindigen Veranderungen umgehen zu konnen.

Business Capabilities sind die Grundlage fiir Composable Business

Die bei der Modularisierung der Systeme gebildeten Komponenten sind letztend-
lich die Business Capabilities des Unternehmens. Business Capabilities beschrei-
ben die vorhandenen oder benétigten (Geschéfts-)Fahigkeiten des Unternehmens
ablauf-, werkzeug- und organisationsunabhéngig. Business Capabilities sind Fahig-
keiten, die eine Organisation, eine Person oder ein System besitzt und auf die sich
das Unternehmen stiitzt, um seine Geschaftsziele zu erreichen. Sie sind ,,stabiler®
als Geschéftsprozesse, da sie beschreiben, was zu tun ist, und nicht, wie es zu tun
ist (siehe [Dom11] und [MicO7]. Fur die Bereitstellung und Nutzung der Business
Capabilities sind jedoch Menschen, Organisation, Prozesse und Technologie not-
wendig (siehe [Bit11] und [Han22]).

Neue oder verénderte Geschaftsanforderungen haben, solange sich das Ge-
schéftsmodell nicht dndert, keine Auswirkungen auf die Business Capabilities.
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Lediglich die Ablaufe, die Werkzeuge und die Organisation, mit denen sie umge-
setzt werden, gilt es zu verandern. Wenn sich das Geschaftsmodell zum Beispiel
im Rahmen von Fusionen oder groBen Umstrukturierungen andert (siehe [Han22]),
sind die vom Unternehmen abzudeckenden Business Capabilities ebenfalls an-
zupassen. Dies ist jedoch nur selten der Fall. Aber auch hier leisten Capabilities
einen wertvollen Dienst. Sie schaffen einen fachlichen Bezugsrahmen, anhand
dessen z. B. fusionierende Unternehmen inhaltlich verglichen werden konnen.

Mithilfe der neuen oder veréanderten Business Capabilities kann das neue Ge-
schaftsmodell schnell, zuverlassig und flexibel gestaltet werden. Wesentlicher
Grund hierfir ist das durch das Business Capability Management vorgegebene
pragnante und gleichzeitig kompakte fachliche Gesamtbild des Unternehmens.
Anhand dessen konnen wesentliche Inhalte des Geschéaftsmodells und der Unter-
nehmensstrategie Ubersichtlich und Uberzeugend prasentiert und strategische
Entwicklungen diskutiert werden.

Dies ist nicht so einfach, wenn die IT-Landschaft ,historisch“ gewachsen ist. Schon kleine
Anderungen kénnen in dem komplexen Gesamtsystem verheerende Auswirkungen haben.
Unm flexibel und schnell auf neue Anforderungen reagieren zu konnen, miissen Anderungen
mdéglichst lokal an wenigen Stellen durchgefiihrt werden kénnen. Anderungen an Geschifts-
regeln oder Workflows sollten einfach modelliert oder konfiguriert werden kénnen. Eine
modulare IT-Landschaft mit einer Integrationsarchitektur ist hierzu erforderlich.

Vorhandene IT-Systeme sind aber hdufig monolithisch. Um eine ausreichende Flexibilitat
zu erreichen, bestehen zwei Moglichkeiten. Systeme konnen durch neue modulare Systeme
abgelost oder aber vorhandene Systeme konnen in Komponenten zerlegt werden. Die Um-
setzung erstreckt sich bei komplexen Systemen in beiden Fallen iiber viele Jahre.

Wichtig: Wenn Sie Ihre IT auf Verdnderungen im Business ausrichten wollen,
dann missen Sie diese ,komponentisieren® und mit einer Integrationsarchitektur
versehen. Wie dies aussehen kann, wird im Folgenden erldutert.

Die Komponentisierung der IT-Landschaft und die Einflihrung einer Integrations-
architektur sind wichtiger Bestandteil der IT-Konsolidierung. Eine solche IT-Kon-
solidierung kénnen Sie nur mit groBem Durchhaltewillen tber viele Jahre hinweg
im Rahmen von Projekten und WartungsmaBnahmen umsetzen. Dies verursacht
sicherlich bei den ersten Projekten Mehrkosten, um die fachliche und technische
Architektur und Infrastruktur zu schaffen. Nur so erreichen Sie aber die ge-
wiinschte Flexibilitat. Vermeiden Sie dabei reine IT-Konsolidierungsprojekte, da
hier der Business-Nutzen in der Regel nicht unmittelbar vorhanden ist.

Nutzen Sie méglichst jedes Projekt und auch WartungsmaBnahmen, um lhre IT
schrittweise vorzubereiten (Komponentisierung und Integrationsarchitektur). Die
Argumentation gegeniiber der Unternehmensfiihrung ist sicherlich nicht einfach.
Wenn die Fachbereiche bislang unzufrieden mit Dauer und Kosten der Umsetzung
von Geschaftsanforderungen sind, kénnen Sie diese ,,Pains* fiir Ihre Argumenta-
tion nutzen.
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Die bei der Modularisierung der Systeme gebildeten Komponenten sind letztendlich die Com-
posable Business Module (siehe Abschnitt 7.4.1). Sie sollten sich an den Business Capabilities
des Unternehmens ausrichten. Business Capabilities beschreiben die vorhandenen oder
bendotigten (Geschifts-)Fahigkeiten des Unternehmens ablauf-, werkzeug- und organisations-
unabhéngig. Business Capabilities sind Fahigkeiten, die eine Organisation, eine Person oder
ein System besitzt und auf die sich das Unternehmen stiitzt, um seine Geschéftsziele zu
erreichen. Sie sind ,stabiler” als Geschéaftsprozesse, da sie beschreiben, was zu tun ist, und
nicht, wie es zu tun ist (siehe [Dom11]) und [Mic07]).

Neue oder veranderte Geschaftsanforderungen haben, solange sich das Geschaftsmodell
nicht dndert, keine Auswirkungen auf die Business Capabilities. Lediglich die Ablaufe, die
Werkzeuge und die Organisation, mit denen sie umgesetzt werden, gilt es zu verandern.
Wenn sich das Geschaftsmodell zum Beispiel im Rahmen von Fusionen oder groBen Um-
strukturierungen @ndert (siehe Business-Transformationen in Abschnitt 6.3.7), sind die vom
Unternehmen abzudeckenden Business Capabilities ebenfalls anzupassen. Dies ist jedoch
nur selten der Fall. Aber auch hier leisten Capabilities einen wertvollen Dienst. Sie schaffen
einen fachlichen Bezugsrahmen, anhand dessen z. B. fusionierende Unternehmen inhaltlich
verglichen werden konnen.

Mithilfe der neuen oder verdnderten Business Capabilities kann das neue Geschaftsmodell
schnell, zuverldssig und flexibel gestaltet werden. Wesentlicher Grund hierfiir ist das durch
das Business Capability Management vorgegebene pragnante und gleichzeitig kompakte
fachliche Gesamtbild des Unternehmens. Anhand dessen konnen wesentliche Inhalte des
Geschaftsmodells und der Unternehmensstrategie tibersichtlich und tiberzeugend prasentiert
und strategische Entwicklungen diskutiert werden. Weitere Erldauterungen zum Business
Capability Management finden Sie in Abschnitt 7.4.1.

Definition Business Capability Management:

Business Capability Management ist ein systematischer Ansatz zur Identifikation
der aktuell oder zukiinftig fiir das Unternehmen relevanten Fahigkeiten (Business
Capabilities) und zur schnellen Anpassung des Geschaftsmodells und der Ge-
schaftsprozesse sowie deren IT-Unterstiitzung an veranderte Marktanforderungen
und Wettbewerbsbedingungen.

Business Capabilities sind gleichzeitig ein geeignetes Mittel, um funktionale Redundanzen
zu identifizieren. Durch die funktionale Abdeckungsanalyse von Informationssystemen
werden diese transparent. Die Reduktion von funktionalen Redundanzen ist notwendig, um
die Auswirkungen von Anderungen zu begrenzen. Nach Beseitigung der Redundanzen muss
nur noch lokal an den ,betroffenen” Business Capabilities und dem ,,Glue“ gearbeitet werden.

Eine Integrationsarchitektur liefert unternehmensspezifische Vorgaben fiir die serviceorien-
tierte Umsetzung von Geschaftsanforderungen. Hierzu zéahlen Technologie-, Softwarearchi-
tektur- und Infrastrukturaspekte fiir Entwicklung, Betrieb und Governance der involvierten
Einzelsysteme und deren Zusammenspiel (End-to-end). Siehe hierzu Abschnitt 7.4.1.

Beispiele hierfiir sind Architekturvorgaben fiir die lose Kopplung von Komponenten tiber
einen ESB (Enterprise Service Bus) oder aber die Herauslosung der Geschéftsregeln und Ab-
laufsteuerung aus dem Programmcode und die Hinterlegung dieser in einer Rules Engine und
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einem BPMS (Business Process Management System). Anderungen an Geschiftsregeln, z. B.
verinderte Preisherechnung, und Abldufen, z. B. Anderung des Genehmigungsverfahrens,
ziehen keine Auswirkungen an den Business-Services nach sich. Business-Services, wie z. B.
Provisionsabrechnung, konnen einfach ersetzt werden.

Neben dem inhaltlichen Aufriumen (IT-Konsolidierung) miissen die ,Klingen gescharft” wer-
den. Eine adaquate IT-Organisationsform und schlanke, aber wirksame und agile IT-Prozesse
sind fiir eine schnelle und fundierte Informationsbeschaffung sowie kurze Entscheidungswege
maBgeblich. Vor allem ist aber ein effizientes Software-Engineering-Instrumentarium,
bestehend aus Werkzeugen fiir Entwicklung, Test, Inbetriebnahme, Betrieb, Management
und Governance, notwendig, um schnell und zuverldssig neue Anforderungen umsetzen zu
konnen. Agile Methoden, Software-Engineering-Methoden und -Umgebungen sind wichtige
Bausteine.

Eine agile Vorgehensweise (wie z. B. Scrum [Glo11] und GAME? [HGG16]) und ein explizites
Verdanderungsmanagement (Change Management) integriert in die Planungs-, Entscheidungs-
und insbesondere in die Projektabwicklungsprozesse sind wichtig. Die agile Kultur ermoglicht
schnelle Feedback-Zyklen und gleichzeitig das friihzeitige Erkennen von Anderungsbedarf
insbesondere an Strukturen.

Beitrag der IT zur Weiterentwicklung des Geschaftsmodells
(Business-Innovation und -Transformation)

Fir den langfristigen Erhalt oder Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit sind disruptive und
evolutiondre Innovationen ganzheitlich in Business und IT voranzutreiben und dariiber das
Geschiftsmodell und deren IT-Unterstiitzung weiterzuentwickeln. Wichtig ist hierfiir der
Beitrag der IT zu attraktiveren Produkten und Dienstleistungen oder zur Erreichung neuer
Kundensegmente oder Regionen sowie Umsetzung von Business-Transformationen.

Die IT muss einen Beitrag zu attraktiveren Produkten und Dienstleistungen oder zur Errei-
chung neuer Kundensegmente oder Regionen leisten. Hierzu muss der Wert- und Strategiebei-
trag der IT kontinuierlich gesteigert werden. Aufbauend auf einer hinreichenden Operational
Excellence muss sich die IT schrittweise in Richtung ,Business-Enabler” und ,Money-Maker*
(siehe Abschnitt 2.3.1) vortasten. Diese Zielsituation ldsst sich wie folgt charakterisieren:

Die IT ist integraler Bestandteil des Geschifts, bietet gegebenenfalls auch Produkte und
Dienstleistungen nach auBen an (,Money-Maker“) und generiert mit [T-Innovationen und der
geschickten Anwendung der bestehenden IT-Technik in enger Kooperation mit dem Business
neue Business-Innovationen. Der Strategie- und Wertbeitrag wird von der Unternehmens-
flihrung und den Fachabteilungen deutlich wahrgenommen.

Wesentlich sind insbesondere das Business-Alignment der IT und das IT-Innovations-
management. Eine gemeinsame fachliche Sprache sowie eine businessorientierte Planung
und Steuerung der IT sind essenziell, um die IT am Business auszurichten. Der Grad und die
Qualitét der Unterstiitzung des aktuellen und zukiinftigen Geschifts miissen kontinuierlich
erhoht werden. Das zukiinftige Geschiaft muss identifiziert und abgesichert werden.

IT-Innovationsmanagement ist essenziell fiir die kontinuierliche Weiterentwicklung der
unternehmensspezifischen technischen Standards (des Blueprints). Im IT-Innovations-
management werden vorausschauend neue Technologien beobachtet, evaluiert und bewertet.
Die Reife und das Potenzial fiir den Einsatz im Unternehmen werden eingeschitzt.
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Die technischen Standards werden tiberpriift und gegebenenfalls aktualisiert, um deren Trag-
fahigkeit und Zukunftssicherheit sicherzustellen. So werden z. B. neue Technologien mit in
den Blueprint aufgenommen oder Technologien und IT-Produkte, die am Ende ihres Lebens-
zyklus stehen, als ,auslaufend gekennzeichnet und die Nutzung in Projekten eingeschrankt.

In der hochsten Ausbaustufe leistet das IT-Innovationsmanagement einen wichtigen Input
fir Business-Innovationen und damit fiir den zeitlichen Vorsprung des Unternehmens
gegeniiber dem Wetthewerb. Business-Ideen kénnen gemeinsam mit dem Business generiert,
evaluiert, ggf. pilotiert und als Business-Innovationen umgesetzt werden. Dieses explizite
IT-Innovationsmanagement muss mit dem Business-Innovationsmanagement gekoppelt bzw.
integriert werden, um schnell technologische Moglichkeiten mit neuen Business-Ideen in
Einklang zu bringen bzw. neue Business-Ideen in Diskussionen in gemischten Teams erst
entstehen zu lassen.

Wichtig: Um zum Business-Enabler und Money-Maker zu werden, muss der CIO
fortwahrend die Effizienz und Innovationskraft der IT steigern, die Sprache des
Business sprechen und die IT businessorientiert steuern und weiterentwickeln.

Fundamentale Verdnderungen im Business, wie z. B. gravierende Umstrukturierungen,
Merger und Akquisitionen, neue oder veranderte Kooperationsmodelle mit Partnern und
Lieferanten oder Prozessstandardisierung miissen moglichst schnell und risikoarm bewaltigt
werden.

Business-Transformationen verandern das Geschaftsmodell und/oder die Organisation des
Unternehmens gravierend. Beispiele fiir Business-Transformationen sind:

= Die digitale Transformation bezeichnet den Wandel zu neuartigen, haufig disruptiven
Geschiftsmodellen mittels Informations- und Kommunikationstechnik. Analoge Daten
werden in digitale umgewandelt, Geschaftsprozesse werden flexibilisiert, selbstlernend
und automatisiert sowie Technik, Informationen, Dinge und Menschen werden vernetzt.
Der Kunde und dessen Bediirfnisse stehen im Mittelpunkt. Durch Effizienz muss der Frei-
raum fiir Innovation geschaffen werden.

= Merger & Acquisitions im Kontext von Firmeniibernahmen, Fusionen oder Zerschlagungen

= Neue oder verdnderte Kooperationsmodelle mit Partnern oder Lieferanten, wie zum Bei-
spiel Supply-Chain-Initiativen

= Gravierende Umstrukturierungen im Unternehmen aufgrund einer veranderten Unter-
nehmensausrichtung, wie zum Beispiel eine globale Ausrichtung im Kontext eines ,Global
Sourcing® zur Blindelung von Einkaufsvolumen fiir Rohmaterialien, Verlagerung von
Produktionsstandorten, Verringerung der Wertschopfungstiefe durch den Bezug von Halb-
fabrikaten von Zulieferern anstelle von Eigenproduktion oder aber der Organisation nach
Produkten, Prozessen sowie regionalen oder funktionalen Gesichtspunkten

= Prozessstandardisierung, wie zum Beispiel europaweite oder globale Prozessharmonisie-
rung und eine damit einhergehende Systemharmonisierung

Business-Transformationen haben in der Regel eine groBe Tragweite. Das Unternehmen
wird zumindest in Teilen grundlegend neu gestaltet. Eine Neugestaltung (die Festlegung
eines neuen oder verinderten Geschiftsmodells) birgt jedoch viele Risiken. Allein die
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Globalisierung von zum Beispiel Vertriebs- und Servicestrukturen setzt eine Globalisierung
der Kundenstammadaten, das heiB3t eine globale Harmonisierung der Kundenstrukturen
und -daten, sowie konsistente und qualitativ hochwertige Bewegungsdaten voraus. Eine
Business-Transformation ist erst dann umgesetzt, wenn Organisation, Geschaftsprozesse, IT
und Geschiftsdaten, insbesondere die Stammdaten, transformiert sind. Dies hat natiirlich
auch groBe Auswirkungen auf das aktuelle Projektportfolio. Jedes Projekt im Kontext der
Business-Transformation ist sorgféltig auf die entsprechende Konformitét zu priifen und ggf.
zu stoppen oder zu verandern.

Dennoch sind Business-Transformationen in vielen Unternehmen an der Tagesordnung. Die
Entscheidungen diesbeziiglich miissen mit hoher Verldsslichkeit, das heift hoher Qualitét
und niedrigem Risiko, zum Beispiel im Rahmen einer Due Diligence getroffen werden. Nach
einer positiven Entscheidung fiir eine Business-Transformation, wie zum Beispiel einem
Firmenzukauf, muss diese schnell und sicher bewéltigt werden. Wesentlich ist auch die Ab-
sicherung von Entscheidungen vor und wihrend einer Business-Transformation durch die
Analyse von deren Abhdngigkeiten und Auswirkungen.

Enterprise Architecture Management liefert fundierte Informationen als Grundlage fiir
Business-Transformationen. Uber die Analysemdglichkeiten auf Basis der EAM-Daten kin-
nen Handlungsbedarf und Optimierungspotenzial identifiziert sowie Planungsszenarien
ermittelt, analysiert und bewertet werden. EAM liefert die inhaltliche Basis fiir die Priifung,
Risikobewertung, Planung und Steuerung der Umsetzung einer Business-Transformation.
Die Entscheidungsqualitdt wird erhoht, Risiken werden reduziert und die Umsetzung wird
beschleunigt. Durch eine Business-Transformation sind sowohl die Geschiftsarchitektur als
auch die IT-Landschaft massiv betroffen. Das Geschéaftsmodell und auch dessen IT-Unterstiit-
zung stehen auf dem Priifstand.

Die Verdnderung erfolgt iiber einen gesteuerten Anderungsprozess, das Change Management.
Change Management ist ein ganzheitlicher Ansatz, der Veranderungen im Unternehmen
vorbereitet, begleitet und nachhaltig einfiihrt. Die Kultur wird verandert und die fehlenden
Kompetenzen werden aufgebaut. Hierbei ist ein schrittweises Vorgehen entscheidend:
schnell realisierbare kurzfristige Ziele vorgeben und dann entsprechend der Erfordernisse
iiber eine aktive Einbindung aller erforderlichen Stakeholder den Schritt umsetzen, dabei
neue Forderer gewinnen sowie Signale durch sichtbare Erfolge setzen. Der Faktor Mensch
ist dabei der kritische Erfolgsfaktor. Dessen Verharrungsvermogen entscheidet maBgeblich
iiber die Dauer des Veranderungsprozesses. Der Kommunikation und der Mitarbeiterfithrung
kommen daher entscheidende Bedeutung fiir den Erfolg des Verdnderungsprozesses zu.
Weitere Informationen hierzu erhalten Sie in Abschnitt 5.8.5.

Zusiatzliche Informationen hierzu finden Sie im Anwendungsszenario Business-Transfor-
mation in Abschnitt 6.3.7.

Wichtige Voraussetzungen fiir den weiteren Ausbau des Wert- und Strategiebeitrags der IT
sind:

= Unbiirokratische und durchsetzbare IT- und Digital-Strategie, tiber die klare Rahmen-
vorgaben gesetzt werden

= Passende IT-Organisation, in der die kundennahen Dienstleistungsfunktionen gestarkt
und die notwendige Steuerungsfunktion wahrgenommen werden

= Klare und effektive IT-Governance-Regeln, die strikt eingehalten werden
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Dies hort sich in der Theorie sehr einfach an. Das skizzierte Ziel-Bild ist fiir viele Unter-
nehmen in weiter Ferne.

Wie konnen Sie die obigen Voraussetzungen erreichen?

Hierauf gibt es keine Universalantwort. Abhdngig von Ihrer Ausgangslage und Ihren Zielen
konnen Sie in beherrschbaren Schritten den Wertbeitrag der IT steigern und gleichzeitig
die Positionierung der IT verbessern. Dies erfordert sicherlich viel Kommunikation und
Durchhaltevermdgen, um Biirokratie zu iiberwinden, die erforderlichen Ressourcen mit
addquaten Skills aufzubauen, die zum Teil obsoleten Systeme und die zu hohen laufenden
Kosten in den Griff zu bekommen. Ein Verdnderungsprozess muss initiiert und nachhaltig
vorangetrieben werden.

In der Praxis bedeutet dies, dass Sie ganzheitlich die Ziele, Strategien, Produkte, Geschafts-
prozesse und Organisation in Business und IT ,beherrschen® miissen. Viele Beteiligte sind
unter einen Hut zu bekommen. Nicht alle stehen dem aufgeschlossen gegeniiber. Sie miissen
schnell Nutzen aufzeigen und sowohl die Unternehmensfithrung als auch die Fachbereiche
und die IT-Organisation selbst durch Erfolge tiberzeugen.

Einstiegspunkt, wie konnte es anders sein, ist eine Standortbestimmung. Das gegenwértige
IT-Leistungspotenzial und der Stellenwert der IT miissen ermittelt werden. Auf der Basis
der strategischen Positionierung der IT durch das Top-Management konnen die Soll-Vision
und die ersten Umsetzungsstufen festgelegt werden. Hilfestellungen hierfiir finden Sie im
nachsten Abschnitt 2.3.

B 2.3 Stellenwert und strategische
Positionierung der IT

Eine Standortbestimmung und die strategische Positionierung bilden den Startpunkt fiir das
Aufsetzen Ihres strategischen IT-Management-Instrumentariums. Nur wenn Sie das aktuelle
und das angestrebte Leistungspotenzial und den Stellenwert Ihrer IT kennen, konnen Sie die
IT wirksam ausrichten. Hierzu erhalten Sie im Folgenden Hilfestellungen.

2.3.1 Den Standort der IT im Unternehmen bestimmen

Die strategische IT-Planung kann nur realistische Vorgaben machen, wenn sie von der jewei-
ligen Situation im Unternehmen ausgeht. Eine Standortbestimmung ist durchzufiihren. Sie
miissen einschitzen, ob und in welchem MaBe Ihre IT ein kompetenter Dienstleister fiir die
Fachbereiche ist. MaBgeblich hierfiir ist, inwieweit die IT die Nutzer aktiv berdt und deren
Geschiftsanforderungen mit angemessenen und wirtschaftlichen IT-Losungen im Rahmen
der Vorgaben umsetzt. Letztendlich geht es darum, inwieweit die folgenden Kernaufgaben
der IT umgesetzt werden:

= QOperative Sicherstellung des Geschiftsbetriebs: Ist der IT-Betrieb hinreichend zuver-
lassig und sicher? Wird ein reibungsloser Geschéaftsbetrieb ermoglicht? Werden die gesetz-
lichen, aufsichtsrechtlichen und regulatorischen Anforderungen umgesetzt?
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= Angemessene und kostengiinstige IT-Unterstiitzung: Ist die IT-Unterstiitzung addquat
fiir die bestehenden Geschiftsanforderungen? Uberwiegt der Nutzen die Kosten? Ist die
[T-Unterstiitzung im Vergleich mit externen Dienstleistern kostengiinstig?

Sicherstellung der Zukunftsfiahigkeit der IT-Landschaft: Wird die IT-Landschaft an
den Unternehmenszielen und Geschéftsanforderungen kontinuierlich ausgerichtet? Sind
technologische Standards als Vorgaben fiir die Weiterentwicklung der IT-Landschaft gesetzt?
Sind diese hinreichend tragfahig (siehe Abschnitt 7.6) und etabliert?

= Optimierung und Enabling des Geschifts: Leistet die IT einen Beitrag zur Optimierung
des Geschafts? Kann die IT flexibel und schnell auf veranderte Geschaftsanforderungen
reagieren? Gibt die IT Impulse fiir Business-Innovationen durch IT-Innovationen?

Sie konnen den Standort der IT bestimmen, indem Sie die Fragen ,Wie ist das gegenwartige
Leistungspotenzial der IT?“ und ,Welchen Stellenwert hat Thre IT im Unternehmen?“ be-
antworten.

Wie ist das gegenwartige Leistungspotenzial der IT?

Sie konnen das gegenwartige IT-Leistungspotenzial auf der Basis des Dienstleistungs- und
Produktportfolios einschatzen. Bild 2.8 zeigt ein Beispiel. Hier wird einerseits das Leistungs-
spektrum der IT dargestellt und andererseits die Bedeutung der IT fiir die verschiedenen
Geschiftsfelder dem relativen IT-Aufwand gegeniibergestellt. Beratungsleistungen wie z. B.
fiir sicherheitstechnische Fragestellungen, der IT-Betrieb und die IT-Infrastruktur-Bereit-
stellung sowie Service- und Support-Leistungen sind hierbei Teil des Leistungsspektrums
der IT (siehe auch Abschnitt 2.5.3).

Geschiftsfelder

Vertrieb & .

Marketing Produktion e
2 IT-Beratung 20%
£
g
£ IT-Betrieb 51%
3
o
i IT-I_nfrastruktur 8% 7% .. 17%
£ Service / Support
- . c c .
o . - = .

33% 37% amn 100%
Legende:

Farbe — Bedeutung

I Sehrhohe Bedeutung
] Hohe Bedeutung

[] Mittlere Bedeutung
[] Geringe Bedeutung

Relativer IT-Aufwand in %

Bild 2.8 Aktuelles Leistungspotenzial der IT
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Das Dienstleistungs- und Produktportfolio kann anhand der Analyse des Beitrags der IT fiir
die Geschiftsfelder und fiir deren Wertschopfungsketten ermittelt werden (siehe [Por85]).
Das Dienstleistungs- und Produktportfolio lasst sich nach den verschiedenen organisatori-
schen Bereichen der IT unterscheiden, wie Bild 2.8 zeigt (siehe auch Abschnitt 8.2). Fiir die
Analyse miissen die konkreten Leistungen der organisatorischen Bereiche der IT fiir die
Geschiftsfelder beziehungsweise Wertschopfungsketten aufgenommen und deren Bedeu-
tung abgeschdtzt werden. Diese ergeben in Summe letztendlich das Dienstleistungs- und
Produktportfolio der IT.

Konkrete IT-Leistungen sind z. B. die Bereitstellung eines AuBendienstarbeitsplatzes oder
aber die Prozessmodellierung. Diese in der Regel durch Interviews ermittelten konkreten
IT-Leistungen werden haufig in den verschiedenen Geschaftsfeldern beziehungsweise Wert-
schopfungsketten unterschiedlich benannt. Eine Konsolidierung ist erforderlich, um zu einem
Leistungskatalog mit definierten IT-Produkten mit klaren Leistungsinhalten und Preisen zu
gelangen (siehe [Kiit11]).

Um eine Vergleichbarkeit mit anderen Unternehmen herzustellen, sollten Sie standardisierte
Modelle wie z. B. Cobit, ITIL oder CMMI verwenden (siehe [Her06], [Joh11], [Foe08] und
[Zin04]).

Auf der Basis der konsolidierten IT-Leistungen kann die Einschédtzung des Leistungspotenzials
fiir die verschiedenen Geschiftsfelder bzw. Wertschopfungsketten erfolgen. Zur realistischen
Einschitzung des Leistungspotenzials miissen alle IT-Leistungen bewertet werden. Auf der
Basis des Leistungskatalogs ldsst sich das Leistungspotenzial kontinuierlich tiberpriifen.

Wichtig: Haufig reicht die relative Bewertung der Bedeutung der IT-Leistungen in
z. B. sehr hoch, hoch, mittel und gering aus, um einen Eindruck von der Leistungs-
fahigkeit zu gewinnen.

Die Einschatzung des gegenwaértigen Leistungspotenzials sollte sowohl von der IT
selbst als auch von ,,auBen® (Anwender und Management) durchgefiihrt werden.
So kdnnen das Eigen- und das Fremdbild ermittelt werden. Falls diese voneinan-
der abweichen, missen Sie die Ursachen ermitteln und geeignete MaBnahmen
ergreifen. Haufig ist ein aktiveres Marketing durchzufiihren und der Mehrwert der
IT deutlicher darzustellen.

Welchen Stellenwert hat Ihre IT im Unternehmen?

Mithilfe des ermittelten Leistungspotenzials konnen Sie den Stellenwert Ihrer IT im Unter-
nehmen ableiten. Der Stellenwert der IT kann anhand der folgenden vier Stufen beschrieben
werden (siehe Bild 2.9 und [Her06]):

= JIT ist ein Kostenfaktor“. Die IT ist lediglich interner Dienstleister fiir IT-Commodity-
Produkte, wie z. B. die Auftragserfassung, Rechnungsdruck oder Endgeratebereitstellung.
Analog zu anderen internen Dienstleistern, wie z. B. der Finanzbuchhaltung, wird die IT
als ein notwendiges, aber listiges Ubel gesehen und soll so kostengiinstig wie méglich
sein. Die IT hat keinen Einfluss auf das Geschaft.

= IT ist ein Vermogenswert®. IT-Losungen werden als ein wesentlicher Bestandteil des
Kerngeschifts und als unabdingbar fiir die Umsetzung der gesetzlichen, Sicherheits-,
Datenschutz- und Compliance-Anforderungen gesehen. ,Operational Excellence® ist die
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“IT ist ein Enabler
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Bild 2.9 Stellenwert der IT

Zielvorgabe fiir die IT. Der Fokus liegt auf der Steigerung der Effizienz und Qualitét in
Business durch IT aufgrund von verbesserten Geschifts- und Entscheidungsprozessen.
Die IT stellt einen zuverldssigen und kostengiinstigen Basisbetrieb sicher und kann das
Business beziiglich effizienzsteigernder MaBnahmen wie z. B. im Kontext der Automatisie-
rung von Geschéftsprozessen beraten. Der Grad der erreichten ,Operational Excellence”
definiert den Wertbeitrag der IT.

= JIT ist ein Business-Partner“. Die IT schafft in der Wahrnehmung des Business nicht
nur einen Wert-, sondern auch einen Strategiebeitrag. Neben dem zuverldssigen und
kostengiinstigen Geschaftsbetrieb leistet die IT einen wesentlichen Beitrag zur Effektivi-
tat, d. h. zur Umsetzung der Unternehmensstrategie. Die IT liefert einen fundierten Input
fiir Business-Entscheidungen und zur Optimierung des Geschifts z. B. durch Standardi-
sierung der IT-Unterstiitzung von Geschaftsprozessen. Geschiftsanforderungen werden
auf der Basis von konsolidierten, flexiblen und tragfahigen IT-Strukturen schnell und
kostengiinstig umgesetzt. Durch das Aufzeigen von Auswirkungen und Abhédngigkeiten
von Business- und IT-Ideen ist die IT ein Gesprachspartner des Business auf Augenhdohe.
Die enge Verzahnung von IT- und Business-Planung ist Voraussetzung dafiir, dass der
Geschéftsnutzen tiber Investitionen entscheidet und geschéftsorientierte IT-Produkte mit
fachbereichsaddquaten SLAs entstehen.

= JIT ist ein Enabler und Money-Maker“. Nur wenn in der Wahrnehmung des Business
neue Geschiftsmodelle durch die IT aktiv mitgestaltet werden, wird die IT als ,Enabler” fiir
das Geschift eingeschéatzt. Durch eine starke Business-Orientierung und vorausschauendes
Agieren entstehen Impulse durch neue Technologien und flexible, tragfahige IT-Strukturen,
die eine rasche Veranderung des Geschifts iiberhaupt erst ermoglichen. Die IT sieht sich als
Teil des Geschifts, bietet gegebenenfalls auch Produkte und Dienstleistungen nach auBen
an (,Money-Maker®) und generiert mit IT-Innovationen und der geschickten Anwendung
der bestehenden IT-Technik neue Business-Ideen.



40 2 Strategisches IT-Management

Wenn Ihre IT lediglich als interner Dienstleister fiir IT-Commodity-Produkte, wie z. B. die
Endgeratebereitstellung, gesehen wird, ist der Einfluss der IT niedrig. Die IT-Leistungen
konnten ebenso gut von einem externen IT-Dienstleister bezogen werden. Die IT ist ein reiner
Kostenfaktor und wird deshalb nur nach Kostenzielen gesteuert. Die Folge sind immer wei-
ter zuriickgehende IT-Budgets. Dabei miissen Sie Ihre IT-Services zu einem Preis anbieten,
der dem Vergleich mit einem externen Dienstleister standhaélt. Fixiert auf reine Kostenziele
werden der Einfluss und der Gestaltungsspielraum Ihrer IT immer kleiner; auf Dauer verliert
sie sogar ihr Innovationspotenzial.

Sie miissen diesen Teufelskreis durchbrechen, um einen hoheren Stellenwert im Unternehmen
zu erobern. Sie muissen dafiir Sorge tragen, dass Sie bei der Planung von IT-Losungen und
Projekten mit den Fachabteilungen an einem Tisch sitzen. Nur so konnen Sie das ,Fremd-
bild“ tiber Ihre IT dndern.

Die Eroberung eines hoheren Stellenwerts erfordert einen lang andauernden Veranderungs-
prozess im Unternehmen. Sie miissen konsequent und hartndckig Schritt fiir Schritt im
Rahmen Threr Mdoglichkeiten Verdnderungen herbeifiihren. Sie miissen die ,Ndhe Ihrer
Kunden*® suchen, die Sprache des Kunden und dessen Probleme und Wiinsche kennenlernen.
Hierfiir bieten sich insbesondere Projekte und Projektplanungsrunden an. Uber das aktive
Einbringen bei der Gestaltung der IT-Umsetzung von Geschéftsanforderungen kommen Sie
diesem Ziel einen groBen Schritt ndher.

Um als Vermogenswert betrachtet zu werden, muss die IT vom Business als wesentlicher
Bestandteil oder Voraussetzung fiir das Kerngeschaft gesehen werden. Die IT muss einen
nachweisbaren Beitrag zur Wertschopfung des Unternehmens leisten. Wichtig ist hier fiir
die IT, dass diese permanent nach Potenzialen fiir die Optimierung der Geschéaftsprozesse
sucht und diese dem Business widerspiegelt. Insbesondere durch die Effizienzsteigerung,
Vereinfachung und Harmonisierung von Geschiftsprozessen kann ein hoher Wertbeitrag
geleistet werden. Alleine schon die Dokumentation von Geschaftsprozessen inklusive deren
IT-Unterstiitzung fiihrt dazu, dass Ansatzpunkte fiir die Optimierung offensichtlich werden.
Durch die Vereinfachung von Berichtspflichten oder aber das Aufzeigen von Konsolidierungs-
potenzial und Automatisierungsmaoglichkeiten in der IT-Landschaft kann zuséatzlich schnell
Mehrwert geschaffen werden.

Nur wenn die Business-Ausrichtung der IT im Unternehmen deutlich wahrgenommen wird
und sich die IT als ,niitzlich“ erwiesen hat, wird die IT vom Business aktiv involviert. Gleich-
zeitig darf die IT ihre Basispflichten aber nicht verletzen. Sie muss einen kostengiinstigen
zuverldassigen und sicheren Geschiftsbetrieb gewidhrleisten. Wesentlich hierfiir ist es in
einem Zusammenspiel zwischen IT-Innovationsmanagement, Technologiemanagement und
Enterprise Architecture Management, zukunftsfahige und tragfahige Standards zu etablieren
und die IT-Landschaft strategisch auszurichten und permanent zu konsolidieren. So bleibt
die IT preislich wettbewerbsfahig und handlungsfahig und kann sich auf Verdnderungen im
Business vorbereiten, um diese moglichst schnell und sicher umzusetzen.

Als Business-Partner haben Sie durch kontinuierliche IT-Konsolidierung die Operational-
Excellence-Voraussetzungen geschaffen, um das Business in der Optimierung des Geschéfts
zu beraten. Gleichzeitig schaffen Sie die Voraussetzungen, um schnell und sicher auf
Veranderungen im Business reagieren zu konnen. Sie flexibilisieren die IT entsprechend
der bestehenden Geschéftsanforderungen durch Komponentisierung und Einfiihrung von
Integrationsarchitekturen (siehe Abschnitt 7.4.1). Durch das Zusammenspiel von IT-Innova-
tionsmanagement, Technologiemanagement und Enterprise Architecture Management stellen
Sie sicher, dass zukunftsfahige und tragfahige Standards gesetzt und angewendet werden.
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Als Enabler oder Money-Maker haben Sie es geschafft. Sie konnen das Geschéftsmodell
mitgestalten, werden in die Business-Planung einbezogen und leisten einen nachweislichen
Strategiebeitrag. Das IT-Innovationsmanagement ist auf Business-Innovationen ausgerichtet.
Die IT wird businessorientiert gesteuert und ist auf Verdnderungen im Business vorbereitet.

Wichtig: Je groBer der Stellenwert der IT ist, desto mehr Einfluss hat die IT. Je
»nutzlicher” die IT ist, desto mehr kann sie das Geschéft aktiv mitgestalten. Die IT
kann z. B. Input fir Business-Entscheidungen durch fundierte Aussagen tber Busi-
ness- und IT-Auswirkungen einbringen oder sogar als ,,Partner oder Gestalter des
Business® in die Business-Planung einbezogen werden.

Die richtige Einschédtzung der Ausgangslage ist Voraussetzung fiir die Initiierung des Ver-
anderungsprozesses. Die Einschatzung muss von der Unternehmensfiihrung mitgetragen
und kommuniziert werden. In Tabelle 2.2 finden Sie typische Kennzeichen der verschiede-
nen Stufen, die Ihnen helfen, den Stellenwert der IT in Ihrem Unternehmen zu bestimmen.

Tabelle 2.2 Bestimmung des Stellenwerts der IT

Kostenfaktor Vermoégenswert Business-Partner Enabler und
Money-Maker

Dienstleistungs- und Produktspektrum

[T-Commodity-
Produkte wie z. B.
Bereitstellung von
Endgeraten und
standardisierter
[T-Basisbetrieb

(z. B. Betrieb von
Standardsoftware)

Zusatzlich:

Sicherstellung des Ge-
schéftsbetriebs durch einen
zuverlassigen und kosten-
glinstigen IT-Basisbetrieb
(hohes Service-Level) und
Umsetzung der Sicherheits-,
Datenschutz- und Com-
pliance-Anforderungen

IT-Beratungsleistungen
gegenliber Fachbereichen

IT-Planung mit Fokus

Reaktiv
Entscheidung:

Outsourcing/
Insourcing

Effizienz in der IT

Operative IT-Planung auf der
Basis der Business-Planung

Transparenz Uber IT-Land-
schaft

Technische Standardisierung

Effizienz im Business durch
die IT

Selektives Outsourcing

Zusatzlich:

Geschéftsrelevante
|T-Produkte, z. B.
fokussiert auf die Ge-
schaftsprozesse oder
Produkte des Unter-
nehmens

Strategische und ope-
rative IT-Planung in
Abstimmung mit der
Business-Planung
Mittelfristige und lang-
fristige Soll-Planungen
Effizienz und Effektivitat
im Business durch die IT

Selektives Outsourcing

Zusatzlich:

Business-Impulse
durch neue Techno-
logien und geschafts-
relevante IT-Produkte,
wie z. B. Datenpro-
dukte

Verzahnung von Busi-
ness- und IT-Planung

Vorausschauende
Planung und Prognose,

z. B. Zukunftsszenarien

Effektivitat und Effizienz
in Business und IT

Selektives Outsourcing

(Fortsetzung nédchste Seite)
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Tabelle 2.2 (Fortsetzung) Bestimmung des Stellenwerts der IT

Kostenfaktor Vermoégenswert Business-Partner Enabler und
Money-Maker

IT-Steuerung mit Fokus

Kostensenkung

Kosten/Nutzen und
»Operational Excellence®
und Wertbeitrag

Benchmarks

IT-Organisation und Sourcing-Strategie

Rumpf-IT-Organi-
sation zur Dienst-
leistersteuerung
Eigenstandiger
Service-Dienst-
leister (Shared
Service Center)
oder Profit-Center

Strategie
Outsourcing

Fir die Nicht-IT-Commodity-
Produkte:

Abteilung oder Geschafts-
bereich im Unternehmen
Strategie: Kompetenzaufbau
und selektives Outsourcing
Fur die IT-Commodity-
Produkte:

Konkurrenzfahige Service-IT
inhaus oder auBerhalb
Strategie: Shared Service
Center oder Outsourcing

Organisatorische Einbettung

Steuerung des Ser-
vice-Dienstleisters
uber Vertrage mit
Service-Level-Ver-
einbarungen (SLASs)

IT-Verantwortlicher
berichtet an Mitglied des
Executive Board (z. B.
Geschaftsleitung oder
Bereichsleitung)

IT-Kosten-Verrechnung

Umlage der ge-
samten IT-Kosten
als Pauschale oder
aber festgelegte
Kosten pro IT-
Service

Systeme zur innerbetriebli-
chen Leistungsverrechnung

Fir IT-Commodity-Produkte:
Umlageverfahren oder
Kostenstellen-basierte Zu-
ordnung der festgelegten
Kosten pro IT-Service

Fir Nicht-IT-Commodity-
Produkte: Zuordnung zu
Kostenstellen und teilweise
Kostentragern

Wert- und Strategie-
beitrag sowie Kosten/
Nutzen

Abteilung oder
Geschaftsbereich
im Unternehmen

Fir die IT-Commodity-
Produkte analog wie
bei Vermogenswert

Aufteilung in Business-
und Service-IT;
Business-IT ist dem
Geschaft entsprechend
organisiert

Stabsstellen zur strate-
gischen IT-Planung

IT-Verantwortlicher
berichtet direkt an
Executive Board oder
ist dort vertreten

Analog wie bei Ver-
mogenswert, wobei
Zuordnung soweit
moglich verursa-
chungs-gerecht auf
Kostentrager z. B.
Projekte und Produkte
sowie Kostenstellen
erfolgt

Innovationsgrad sowie
Wert- und Strategie-
beitrag und Kosten/
Nutzen

Geschaftsbereich
im Unternehmen

Fir die IT-Commodity-
Produkte analog wie
bei Vermogenswert

Aufteilung in Business-
und Service-IT;
Business-IT ist dem
Geschaft entsprechend
organisiert
Stabsstellen zur strate-
gischen IT-Planung und
Innovationsmanage-
ment, integriert in
Business-Planung

[T-Verantwortlicher ist
im Executive Board
vertreten

Analog wie bei Ver-
maogenswert, wobei
Zuordnung soweit
moglich verursa-
chungs-gerecht auf
Kostentrager z. B.
Projekte und Produkte
sowie Kostenstellen
erfolgt
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@ Das Wesentliche auf einen Blick:

Das Leistungspotenzial Ihrer IT sollten Sie auf Basis des Dienstleistungs- und Pro-
duktportfolios der IT sowie standardisierter Modelle ermitteln.

Der Stellenwert und das Leistungspotenzial der IT missen richtig eingeschéatzt wer-
den, da dies den Ausgangspunkt fiir die strategische Positionierung bildet. Fiir die

Einschéatzung des Stellenwerts kdnnen Sie die Tabelle 2.2 als Hilfestellung nutzen.
|

2.3.2 Strategische Positionierung der IT festlegen

»Wo wollen wir hin?* oder ,,Wie will sich die IT zukiinftig positionieren?“

Die IT muss sich dartiber klar werden, welchen Stellenwert sie zukiinftig einnehmen mochte
und die Unternehmensfiihrung und die einflussreichen Stakeholder mithilfe der richtigen
Argumente davon tiberzeugen.

Nur: Wie findet man die richtigen Argumente? Wir empfehlen hier eine fundierte Darstellung
des Wert- und Strategiebeitrags der IT. Die IT kann, wie in Bild 2.10 gezeigt, auf unterschied-
liche Art und Weise ihren Beitrag zum aktuellen und zukiinftigen Geschéftsmodell leisten
(siehe auch [Kag06]):

Kundenzugang

Kunden

Zeitvorsprung Kundenbindung

Produkte

Effizienter
Einsatz
Differenzierung

Zukunftiges

Ressourcen Geschéftsmodell

Kosteneinsparung

Aktuelles
Geschéftsmodell

Bild 2.10 Beitrag der IT zum Geschaftsmodell

= Differenzierung gegeniiber dem Wettbewerb durch Individualisierung oder Kosten-
filhrerschaft. Durch leistungsfahige, auf die Geschéftsanforderungen zugeschnittene,
effiziente und/oder flexible IT-Losungen sowie eine gute Informationsversorgung konnen
Sie einen wichtigen Beitrag zur Differenzierung leisten. Wesentlich fiir eine gute Infor-
mationsversorgung ist die zeitnahe Bereitstellung von aussagekraftigen Informationen
uiber Méarkte, Kundenbediirfnis, Wettbewerber und Konkurrenzprodukte sowie Kosten und
Nutzen der Produkte und der Beschaffungsalternativen der Kunden.
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= Zeitvorsprung vor dem Wettbewerb. Der Zeitvorsprung vor dem Wettbewerb kann nur
durch Business-Innovationen und eine schnelle Produktentwicklung und -bereitstellung
erreicht werden. Die IT kann dies durch vorausschauende strategische IT-Planung, flexible
und tragfdhige Unternehmens- und Softwarearchitekturen sowie technische IT-Innovatio-
nen unterstiitzen.

= Sicherstellung und Optimierung des Kundenzugangs. Die IT kann einen wesentlichen
Beitrag zur Verbesserung des Kundenzugangs leisten. Beispielsweise konnen Self-Service-
Portale auf die Kundenanforderungen zugeschnittene Vertriebskanéle und Servicezugange
bereitstellen. Ein weiteres Beispiel sind Community- oder Kollaborationsplattformen, die
z. B. einen direkten Austausch von Informationen unter Experten ermdglichen.

= Verbesserung der Kundenbindung bzw. Kundenabhingigkeit. Durch die Bereitstellung
von auf den Kunden zugeschnittenen und kostengiinstigen IT-Losungen kann das Kernge-
schaft des Kunden maBgeblich unterstiitzt und vereinfacht werden. Insbesondere Komfort
und Entlastung von z. B. Routinevorgidngen fiihren zu einer hohen Kundenzufriedenheit
und emotionalen Bindung. Durch individualisierte Losungen wird gleichzeitig die Kunden-
abhangigkeit erhoht. Ein Beispiel hierfiir ist die automatische Lieferantenintegration in
einer Just-in-time-Fertigung oder aber eine individuelle Informationsbereitstellung durch
eine Business-Intelligence-Losung.

= Effizienter Ressourceneinsatz. Der Ressourceneinsatz sollte sowohl in der IT als auch
im Business optimiert werden. Ersteres wird im ndchsten Punkt unter ,Kosteneinspa-
rung” adressiert. Die Optimierung im Business hat groBes Potenzial. Durch eine addquate
IT-Unterstiitzung der Geschéftsprozesse, wie z. B. Verschlankung, Cloud-Computing,
Edge-Computing oder Automatisierung von Geschéftsprozessen, eine Vernetzung von
Lieferketten, elektronische Kooperation iiber Portale oder die Vermeidung von Medien-
briichen, kann die Effizienz in den Geschiaftsabldufen erheblich verbessert und damit
der Freiraum fiir Business-Innovationen geschaffen werden. Die IT kann hier Handlungs-
bedarf und Optimierungspotenzial aufzeigen und gemeinsam mit dem Business das
Potenzial iiber Projekte und WartungsmaBnahmen oder aber iiber die agile Planung und
Umsetzung heben.

= Kosteneinsparung. Mithilfe von Standardisierung bzw. Homogenisierung der IT-Land-
schaft sind enorme Kosteneinsparungen moglich. So konnen Skaleneffekte genutzt und z. B.
Lizenzkosten eingespart werden. Durch kontinuierliche Konsolidierung der IT-Landschaft
kann diese vereinfacht werden und damit lassen sich die Betriebs- und Wartungsaufwiande
reduzieren. Eine Know-how-Biindelung, Konsolidierung des Produkt- und Dienstleistungs-
portfolios sowie Konzentration auf die Kerneigenleistungen mit z. B. Outsourcing von
Serviceleistungen schaffen dariiber hinaus groBe Einsparungspotenziale.

= Agilitdt zur Verdnderung des Geschiftsmodells. Die Agilitit, d. h. die Geschwindigkeit
der Anpassung an sich verdndernde Rahmenbedingungen und neue Marktsituationen,
ist eine der wichtigsten Herausforderungen fiir Unternehmen. Innovative Losungen dif-
ferenzieren vom Wettbewerb lediglich so lange, bis die Konkurrenz nachgezogen hat. Die
Transformationsgeschwindigkeit wird genauso wichtig wie das Geschaftsmodell selbst.
Der IT kommt hier eine Schliisselrolle zu, da sie heute praktisch alle Geschaftsprozesse
unterstiitzt. Reaktionsgeschwindigkeit und Flexibilitdt der IT sind direkt mit dem Unter-
nehmenserfolg verbunden. Durch eine flexible und tragfdhige Unternehmens- und Soft-
warearchitektur kann schnell auf Veranderungen reagiert werden.
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Wichtig: Durch die Analyse, welcher dieser Wertbeitragsaspekte lhre IT erfiillt

oder erfiillen kénnte, liefern Sie Argumente fiir eine hoherwertige Positionierung.
| |

Folgende Fragen haben sich bei der strategischen Positionierung bewahrt:

= Wie kann die IT bei der Reduktion von Business-Risiken mitwirken? Konnen mithilfe
der IT die Business-Risiken auf ein vertretbares Niveau gesenkt oder aber die Geschéfts-
anforderungen in Bezug auf Compliance, Datenschutz, Business Continuity Management
und Sicherheit umgesetzt werden? Ist der Geschiftsbetrieb zuverldassig und sicher?

Beispiel I: Sicherheitsrisiken in Geschiftsprozessen und Informationssystemen transparent
machen (siehe Bild 6.5), indem der Schutzbedarf des Geschéftsprozesses dem Sicherheits-
level der geschiftsprozessunterstiitzenden Informationssysteme gegeniibergestellt wird.

Beispiel 1I: Bereitstellung von vollstandigen Applikationslisten mit dedizierten Infor-
mationen z. B. liber Verantwortlichkeiten und Sicherungsvorkehrungen, anhand derer
Compliance-, Sicherheits- oder Datenschutzvorgaben iiberpriift werden kénnen.

= Wie kann die IT die Kosten im Basisbetrieb nachhaltig reduzieren? Liefert die IT durch
IT-Konsolidierung, Sourcing und Beratungsleistungen angemessene Kostenstrukturen fiir
einen gleichzeitig zuverlassigen Basisbetrieb? Nachhaltig?

Beispiel I: marktiibliche Verrechnungspreise fiir PC-Infrastruktur-Leistungen oder fiir die
Nutzung eines Auftragsabwicklungssystems wie z. B. die Kosten fiir Betrieb/Wartung der
erforderlichen Infrastruktur.

Beispiel 1I: Reduzierung der Lizenzkosten sowie Wartungs- und Betriebsaufwande durch
Konsolidierung der IT-Landschaft mittels Standardisierung und Homogenisierung von
Business-Intelligence-Plattformen (kurz Bl-Plattformen) sowie Cloud-Computing. Durch
die Homogenisierung fallen inshesondere viele wartungsintensive Schnittstellen zwischen
Altsystemen und der nicht mehr notwendigen Vielzahl von Bl-Plattformen weg. So werden
die Komplexitat und damit neben den Lizenzkosten vor allen Dingen auch die Wartungs-
und Betriebskosten erheblich reduziert (siehe Abschnitt 6.2). Durch die Verlagerung in
die Cloud konnen interne Betriebskosten eingespart werden.

= Wie kann die IT Geschiftsprozesse effizienter gestalten und das aktuelle Geschifts-
modell moglichst optimal unterstiitzen? Kann die IT einen Beitrag zur Kosteneinspa-
rung in der IT oder im Business leisten? Kann die IT nachweislich den Business-Nutzen
beziehungsweise den Wertbeitrag steigern? Wie kann das Tagesgeschift durch verbesserte
IT-Unterstiitzung optimiert werden?

Beispiel I: Virtual Reality Technology zur Erstellung von Marketingunterlagen einsetzen
Beispiel II: Redundanzen und Medienbriiche in Geschiéftsprozessen aufdecken und be-
seitigen

Beispiel III: Vereinfachung in der Verdnderung von Geschiftsregeln durch den Einsatz
einer Rule Engine oder aber mittels einer einfachen durch den Anwender selbst ausfiihr-
baren Konfiguration

Beispiel 1V: Vereinfachte Informationsbeschaffung fiir die Fachbereiche durch Bereitstellung
eines Data Warehouse mit hoher Datenqualitiat sowie einer fiir den Anwender einfach nutz-
baren Auswertungsplattform mit vorkonfigurierten Auswertungsbausteinen
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* Wie kann die IT bei der strategischen Ausrichtung des Geschifts unterstiitzen? Leitet
sich die IT-Strategie aus den Unternehmenszielen und Geschéftsanforderungen ab? Wie
werden die strategischen Vorgaben operationalisiert? Wie wird deren Umsetzung sicher-
gestellt?

Beispiel I: 1T-Strategieentwicklung lauft verzahnt mit der Business-Planung. Losungs-
szenarien fir strategische Unternehmensziele und operative Geschaftsanforderungen
werden von der IT zeitnah erstellt und in der Business-Planung berticksichtigt. Die IT ist
in Gremien fir Investitionsentscheidungen vertreten und kann so an der Gestaltung des
Portfolios mitwirken.

Beispiel 1I: Lean-IT-Management-Instrumentarium verzahnt mit den Planungs-, Entschei-
dungs- und Durchfiithrungsprozessen, wie in Abschnitt 8.5 beschrieben.

= Wie kann die IT zu einer erhohten Business-Agilitit im Unternehmen beitragen?
Lasst sich mithilfe der IT ein Zeitvorsprung vor dem Wettbewerb erreichen? Kann die IT
die Umsetzung von Geschaftsanforderungen und die Transformation des Unternehmens
beschleunigen?

Beispiel I: eine agile Vorgehensweise (wie z. B. Scrum [Glo11] und GAMEZ[HGGI 6]) und ein
explizites Veranderungsmanagement (Change Management) integriert in die Planungs-,
Entscheidungs- und insbesondere in die Projektabwicklung gepaart mit einer konsolidierten
komponentisierten [T-Landschaft mit einer Integrationsarchitektur unterstiitzt, um schnell
auf veranderte Anforderungen reagieren zu konnen. Die agile Kultur ermdglicht schnelle
Feedback-Zyklen und gleichzeitig die Anderbarkeit von Strukturen.

Beispiel II: flexible 1T-Architekturen auf der Basis von flexibel orchestrierbaren Kompo-
nenten und standardisierten Schnittstellen wie z. B. SOA bereitstellen.

= Welchen Beitrag kann die IT zu neuen Geschiftsmodellen leisten? Welchen Beitrag
kann die IT zu attraktiveren Produkten und Dienstleistungen oder zur Erreichung neuer
Kundensegmente oder Regionen leisten?

Beispiel: Explizites IT-Innovationsmanagement gekoppelt mit dem Business-Innovations-
management, um schnell technologische Moglichkeiten mit neuen Business-Ideen in
Einklang zu bringen bzw. neue Business-Ideen in Diskussion in gemischten Teams erst
entstehen zu lassen. Beispiele hierfiir sind:

= Neue Versicherungsprodukte wie z. B. Familienversicherung einfach und flexibel durch
die Biindelung von bestehenden Produkten {iber einen Produktkonfigurator erstellen.

= Ein Maklerportal fiir die engere Integration des AuBendienstes bereitstellen.

= Einsatz von KI-Konversationsagenten oder Advanced Virtual Assistenten (kurz AVA) und
Entlastung der Callcenter-Mitarbeiter.

= Letztendlich muss die Unternehmensfiithrung auf Basis der Argumente, die Sie liefern,
iber die zukiinftige Positionierung der IT (Kostenfaktor, Vermogenswert, Partner oder
Enabler) entscheiden. Diese Entscheidung kann jedoch die IT maBgeblich durch Auf-
zeigen der aktuellen und moglichen zukiinftigen Leistungsfahigkeit beeinflussen. Wenn
Sie die IT-Verantwortlichen iiberzeugen, konnen Sie den Stellenwert der IT erhohen.

Die IT-Verantwortlichen erreichen jedoch nicht alleine von sich aus einen hoheren Stellen-
wert im Unternehmen. Sie brauchen die Unterstiitzung der Unternehmensfiihrung, die die
Rolle der IT Klar festlegt. Insbesondere muss sie alle Entscheidungsrechte und Verantwort-
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lichkeiten zu den Schliisselfragen klar kommunizieren. Die Entscheidungsbefugnisse und
-verfahren bzgl. IT-Investitionen und Priorisierung von Geschéiftsanforderungen miissen
ebenso festgelegt werden wie das Modell zur Zusammenarbeit zwischen Business und IT
(siehe Abschnitt 6.2.14).

Wichtig: Wenn die Rolle der IT durch die Unternehmensfiihrung nicht klar fest-
gelegt und kommuniziert ist oder aber keine expliziten Regelungen existieren, wer-
den diese Fragen nur durch das tagliche Handeln oder Unterlassen entschieden.
Dann hat die IT wegen fehlender Grundlagen in der Regel keinen nachhaltigen Ein-
fluss auf das Business und ist gleichzeitig nur schwer steuerbar. Das unterstreicht
auch das folgende Zitat aus der Economist-Studie Business 2010 (siehe [Kag06]):

»1he question of whether or not IT is a commodity becomes redundant - it will

be a commodity for companies with poor business models and organizational
processes and a competitive advantage for those companies that use it to support
and execute on a strong business model.“

Die strategische Positionierung sollte durch die Formulierung der Mission und der Vision
in der IT-Strategie dokumentiert werden. Eine Mission ist der Zweck einer Organisation, der
ihre Existenz rechtfertigt. Eine Vision ist die langfristig ausgerichtete Zielsetzung, an der
sich samtliche Aktivitaten orientieren.

Beispiel:
= Vision: IT als Enabler vom Business. ,Wir sind bis 2025 das fiir Kunden und
Mitarbeiter attraktivste Unternehmen fiir Robotik in Europa.*
Die IT stellt hierzu KI-Plattformen und -Services zugeschnitten auf die

Geschéftsanforderungen flexibel und schnell bereit.

= Mission: Messbarer Wertbeitrag der IT. ,Wir nutzen digitale Potenziale durch
systematische, interdisziplindre und unternehmensubergreifende Kreativitats-
prozesse und agile Feedbackprozesse, um fiir unsere Kunden den gréBtmdog-
lichen Wert zu generieren. Wir optimieren und elektrifizieren konsequent alle
unsere Geschaftsprozesse, um unsere Produkte und Dienstleistungen wirt-
schaftlich erbringen zu kénnen.*

Welches zukiinftige Leistungspotenzial der IT ist méglich?

Die strategische Positionierung muss durch die Spezifikation des angestrebten zukiinftigen
Leistungspotenzials der IT untermauert werden. Hierzu muss das zukiinftige Dienstleistungs-
und Produktportfolio entsprechend der strategischen Positionierung festgelegt werden. Aus-
gehend vom gegenwartigen Leistungsspektrum kann durch die Analyse des Veranderungs-
bedarfs das zukiinftige Leistungspotenzial in Schritten entwickelt werden.

In Bild 2.11 werden aufbauend auf dem aktuellen Leistungsspektrum der IT (siehe Ab-
schnitt 2.2) die Verdnderungen des Leistungsspektrums der IT durch Wachstumspfeile
angegeben.
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Bild 2.11 Beispiel zukiinftiges Leistungspotenzial der IT

Das zukiinftige Dienstleistungsportfolio kann z. B. neben dem zuverldssigen Basisbetrieb
fiir die Kernanwendungen und Support-Dienstleistungen auch Beratungsleistungen wie z. B.
im Kontext der Ziel-Bild-Gestaltung oder Prozessmodellierung beinhalten. Das zukiinftige
Produktportfolio kann z. B. neben technischen Softwareprodukten auch geschiaftsprozess-
orientierte Produkte wie z. B. eine Allround-Vorort-Service-Unterstiitzung fiir AuBendienst-
mitarbeiter umfassen.

@ Das Wesentliche auf einen Blick:
= Werden Sie sich dariiber klar, welchen Stellenwert die IT zukiinftig einnehmen soll.

= Das angestrebte zukiinftige Leistungspotenzial der IT muss mit der strategischen
Positionierung konform und erreichbar sein!
Sowohl eine Unter-als auch eine Uberschatzung sind irrefiihrend, weil dadurch eine
falsche Erwartungshaltung bei den Anwendern beziehungsweise Kunden entsteht.

= Zeigen Sie das kiinftige Leistungspotenzial anhand des geplanten Dienstleistungs-
und Produktportfolios auf.

= Uberzeugen Sie die Unternehmensfiihrung durch eine fundierte Darstellung des
Wert- und Strategiebeitrags der IT und erhéhen Sie so den Stellenwert der IT.

= Unabhéngig davon, welche Rolle die IT im Unternehmen spielt, muss die strategi-
sche Positionierung der IT von der Unternehmensfiihrung vertreten und im Unter-

nehmen klar artikuliert werden. Nur so bewegt sich die IT auf ,sicherem Grund*.
|
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Nach der Standortbestimmung und der strategischen Positionierung der IT kennen Sie deren
aktuelle und angestrebte Leistungsfahigkeit. Auf dieser Basis konnen Sie nun Ihr Instru-
mentarium fiir das strategische IT-Management gestalten. Im nachsten Abschnitt erhalten
Sie Hilfestellungen hierfiir.

B 2.4 Lean IT-Management-Instrumentarium

Die in Abschnitt 2.2 genannten Herausforderungen an CIOs und IT-Verantwortliche sind ge-
waltig. Sie miissen einer Operational Excellence naher kommen, die IT auf Veranderungen im
Geschift vorbereiten (Business-Agilitdt) und diese Veranderungen schnell und angemessen
managen sowie versuchen, das Geschaft mitzugestalten. Die hohe Kunst besteht nun darin,
die richtigen Schwerpunkte zu setzen, die Organisation und Prozesse passend dazu festzu-
legen und die Rahmenbedingungen fiir das Team zu schaffen. In Abhangigkeit von Ihrer
Ausgangslage gibt es hierbei unterschiedliche Priorititen (siehe Abschnitt 2.3).

Hierzu miissen Sie die richtigen Riickschliisse aus der Unternehmensstrategie, den Geschafts-
anforderungen und den technologischen Innovationen fiir die Ausrichtung der IT ziehen und
diese in Rahmenvorgaben und Planungspramissen gieBen. Manifestiert in einer addquaten
Organisation und in den Planungs-, Entscheidungs- und Durchfiihrungsprozessen konnen
dann die Herausforderungen umgesetzt werden.

Fiir die Umsetzung sind die folgenden Aspekte besonders wichtig:

= Die Vision, die strategischen Rahmenbedingungen und die ,Pains“ in Business und IT
identifizieren und dokumentieren

= Aus der Unternehmensstrategie und aus den wesentlichen Geschaftsanforderungen die
Anforderungen an die IT ableiten und diese zu Handlungsfeldern biindeln

= Fiir die Handlungsfelder moglichst angemessene Losungen nachvollziehbar gestalten

= Klare und verbindliche Zielvorgaben als MaBstab fiir das strategische [T-Controlling fest-
legen und bekannt machen

= Konkretisieren der Zielvorgaben durch ein Ziel-Bild sowie Ableitung einer IT-Roadmap und
Einsteuerung konkreter Themenbereiche in die Investitionsplanung sowie das Projekt-
portfolio-Management oder aber in das Lean Portfoliomanagement und die agile Planung
und Umsetzung

= Aufbau eines Steuerungsinstrumentariums, in dem der Status und der Fortschritt der
Umsetzung der strategischen Vorgaben, insbesondere auch die Entwicklung der Kosten
und des Wert- und Strategiebeitrags, transparent werden

= Etablierung einer angemessenen Organisation und von schlanken Prozessen sowie Ver-
ankerung dieser, um das Ganze zum Leben zu bringen (siehe Kapitel 8)

Zur Bewiltigung der Herausforderungen bendtigen Sie ein schlankes, aber wirkungsvolles
und ausbaubares Instrumentarium fiir das strategische [T-Management, das zur aktuellen
Standortbestimmung und strategischen Positionierung Ihrer IT passt.
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Ein schlankes Instrumentarium ist insbesondere in Anbetracht der schwindenden Budgets
und gleichzeitig immer steigenden Anforderungen an die IT und das IT-Management essen-
ziell. IT-Verantwortliche sind im Spagat zwischen IT-Dienstleister und Business-Partner
héufig iiberlastet. Alleine die Bewdltigung der operativen Aufgaben zur Gewéahrleistung des
Betriebs und die Umsetzung der Compliance- und Sicherheitsanforderungen nehmen héufig
die IT-Verantwortlichen voll in Beschlag. Gleichzeitig noch ein komplexes IT-Management-
Instrumentarium einzufithren und in der Organisation zu verankern, ist nicht zu leisten.

Hier ist Konzentration auf das Wesentliche entsprechend des Zitats von Antoine de Saint-
Exupéry gefragt: ,Perfektion ist nicht dann erreicht, wenn man nichts mehr hinzufiigen,
sondern wenn man nichts mehr weglassen kann.“ Der Kern muss identifiziert und richtig
angegangen werden, unnotigen Ballast gilt es abzuschiitteln. Systematisches Vorgehen mit
viel Kommunikation auf der Basis eines guten Vertrauensverhaltnisses zwischen der IT und
den Kunden (externe Kunden oder interne Fachabteilungen) ist Voraussetzung, um herauszu-
finden, was der Kunde wirklich will. Gepaart mit Hintergrundwissen und Losungskompetenz
kann ermittelt werden, was der Kunde wirklich braucht. Auf dieser Basis kann der Kunde
entsprechend beraten werden. So kdnnen enorme Kosten durch friihzeitige Priifung auf
Sinn, Konsistenz und Wichtigkeit von Geschaftsanforderungen eingespart werden. Unnétige
Doppelarbeiten und wertvernichtende Projekte werden vermieden.

Am Ende zdhlen immer die Zufriedenheit bzw. Begeisterung der Abnehmer der [T-Leistungen
sowie eine Kosten-Nutzen-Angemessenheit. Durch einen expliziten Feedback-Prozess muss
die Kundenzufriedenheit eingeholt und geordnet in den kontinuierlichen Verdnderungs-
prozess eingesteuert werden.

Im Folgenden werden die wesentlichen Bestandteile eines Lean-IT-Management-Instrumen-
tariums beschrieben. Im Anschluss werden Hilfestellungen fiir die Anpassung des Instru-
mentariums entsprechend der unternehmensspezifischen Anforderungen unter Einbezug
der Ergebnisse der Standortbestimmung und strategischen Positionierung gegeben.

2.4.1 Bestandteile eines IT-Management-Instrumentariums

Ein IT-Management-Instrumentarium umfasst Disziplinen, Verantwortlichkeiten und Gre-
mien, um einerseits die IT-Komplexitidt zu beherrschen und andererseits die Verdnderun-
gen und Weiterentwicklung der IT-Landschaft zielgerichtet zu planen und zu steuern. Das
Enterprise Architecture Management und das Demand Management nehmen dabei eine
Schlisselrolle ein.

Der wirkliche Nutzen entsteht jedoch nur im Zusammenspiel mit den anderen Disziplinen
des strategischen IT-Managements. So nutzt es wenig, wenn transparent ist, dass ein Projekt
nicht konform zur Planung ist, wenn die Strategiekonformitat nicht als Kriterium in Investi-
tionsentscheidungen eingeht. Die Soll-Bebauungspldne und Standards konnen nur umgesetzt
werden, wenn sie insbesondere tiber das Projektportfoliomanagement durchgesetzt werden.

Ein Instrumentarium fiir das strategische IT-Management besteht hdufig aus den in Bild 2.12
im rechten Bereich mit der Uberschrift ,IT* dargestellten Disziplinen. Die Zuordnung zu
Business oder IT muss bei den Disziplinen, die auf der Grenze zwischen Business und IT
oder im Business selbst angesiedelt wurden, unternehmensindividuell festgelegt werden.
Die Zuordnung in Bild 2.12 ist sehr verbreitet.
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Bild 2.12 [T-Management-Disziplinen in ihrem Zusammenspiel

Die Namen der Disziplinen variieren unternehmensspezifisch. Die Disziplinen kénnen in
Abhéngigkeit von z. B. Stellenwert, Reifegrad und organisatorischen Randbedingungen zu-
sammengefasst oder weiter differenziert werden. Hierzu finden Sie am Ende des Abschnitts
weitere Hilfestellungen.

= Unternehmensstrategieentwicklung und Business-Planung: Die Unternehmensstrategie-
entwicklung und Business-Planung liefern einen wesentlichen Input fiir das strategische I'T-
Management sowie fiir das Demand Management und alle Planungs-und Entscheidungspro-
zesse. Wesentliche Ergebnisse sind u. a. ein Business-Plan und eine Unternehmensstrategie.

Ein Business-Plan ist das unternehmerische Gesamtkonzept fiir ein geplantes Geschafts-
vorhaben und miindet nach der Verwirklichung in die Unternehmensstrategie beziehungs-
weise das Geschiftsmodell des Unternehmens. In der Unternehmensstrategie werden die
langfristigen Vorgaben, das Geschaftsmodell und die Organisation festgeschrieben. Die
Unternehmensstrategie gibt Antwort auf folgende essenzielle Fragen: ,Wo stehen wir mit
unserem Unternehmen? (Ist-Zustand)“, ,Wo wollen wir hin? (Ziel- und Soll-Zustand)“ und
,Wie kommen wir dorthin? (Weg zum Ziel)“ (siehe [Tie07]). Die Unternehmensstrategie
sollte regelméBig an die veranderten Rahmenbedingungen im Rahmen des Unternehmens-
strategieentwicklungsprozesses angepasst werden.
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Wichtig: Leider findet man in vielen Unternehmen nach wie vor haufig noch keine
dokumentierte Unternehmensstrategie. Damit fehlen die strategischen Vorgaben
fiir die strategische und operative Planung und Steuerung der Weiterentwicklung
des Unternehmens.

In diesem Fall dokumentieren Sie |hr Verstandnis von beziehungsweise Ihre An-
nahmen iber die Unternehmensstrategie und verwenden Sie diese Ergebnisse zur
Abstimmung und als Ausgangspunkt fir die strategische Planung und Steuerung
in Business und IT und insbesondere auch fiir das Demand Management und die
Entscheidungsprozesse, wie z. B. das Projektportfoliomanagement.

= IT-Strategieentwicklung: Die IT-Strategie wird aus der Unternehmensstrategie abgelei-
tet. Die IT-Strategie gibt den formalen und verbindlichen Rahmen fiir die verschiedenen
Handlungsfelder der IT vor und stellt Planungspramissen und Leitlinien fiir die Weiter-
entwicklung der IT fiir die nachsten Jahre auf. Insbesondere werden durch die IT-Strategie
Prinzipien, wie z. B. ,Make-or-Buy*, Strategien und strategische IT-Ziele als Vorgaben fiir
die strategische Planung und Steuerung der IT gesetzt.

Nach initialer Erstellung wird die IT-Strategie in regelmafBigen Zeitabstanden an verdn-
derte Rahmenbedingungen angepasst. Die Aktualisierung erfolgt haufig jahrlich (siehe
Abschnitt 3.5).

= Strategisches Prozessmanagement: Das strategische Prozessmanagement definiert die
Geschiftsprozesse des Unternehmens und erzeugt Transparenz iiber deren Verkniipfung
untereinander und mit den Geschaftsprozessen von Geschaftspartnern. Der Prozessmana-
ger identifiziert Anforderungen an die Geschiftsprozesse aus der Unternehmensstrategie
und dem Geschéftsmodell und schafft einen langfristigen und unternehmensweiten Plan
zur Weiterentwicklung der Geschéftsprozesse des Unternehmens. Zudem definiert er die
dafiir erforderlichen MaBnahmen, kontrolliert deren Umsetzung und steuert gegebenenfalls
nach, um vorhandenes Erfolgspotenzial zu sichern und neues Erfolgspotenzial aufzubauen.

Das operative Prozessmanagement wickelt die bestehenden Prozesse im Tagesgeschéft
bestmoglich ab, um vorgegebene Leistungskennzahlen zu erreichen und die Potenziale
bestehender Prozesse auszuschopfen. Hierzu werden die Prozesse innerhalb der Verant-
wortungsbereiche modelliert, analysiert, designt und gemessen. Das operative Prozess-
management treibt die kontinuierliche Prozessverbesserung und verantwortet das Change
Management fiir seine Prozesse (siehe auch [Sch10]).

Die durch das strategische Prozessmanagement vorgegebenen libergeordneten fachlichen
Strukturen geben einen fachlichen Ordnungsrahmen fiir die Planung und Steuerung
der IT, das Demand Management und alle Entscheidungsprozesse vor. Das strategische
Prozessmanagement ist in der Regel ein wesentlicher Aspekt des Management der Ge-
schéftsarchitektur. Das strategische Prozessmanagement ist entweder Bestandteil des
Enterprise Architecture Management oder stellt zumindest die Ist- und Soll-Prozesse als
fachlichen Bezugsrahmen fiir das Enterprise Architecture Management bereit. Dies ist in
Bild 2.12 durch die Verbindungspunkte zwischen diesen beiden Disziplinen angedeutet.
Das Analyse- und Steuerungsinstrumentarium des strategischen und operativen Prozess-
managements kann dartiber hinaus fiir die Gestaltung der fachlichen Losungsideen im
Demand Management genutzt werden.
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= Business Capability Management: Business Capability Management ist ein systemati-
scher Ansatz zur Identifikation der aktuell oder zukiinftig fiir das Unternehmen relevanten
Féahigkeiten (Business Capabilities) und zur schnellen Anpassung des Geschédftsmodells
und der Geschéftsprozesse sowie deren IT-Unterstiitzung an verdnderte Marktanforderun-
gen und Wettbewerbsbedingungen. Ergebnis des Business Capability Managements ist
eine Business Capability Map, auch funktionales Referenzmodell (siehe Abschnitt 5.6.1)
genannt, eine spezifische Auspragung eines fachlichen Domadnenmodells. Die Identi-
fikation und Festlegung der Business Capabilities werden in Abschnitt 7.4.1 ausfiihrlich
beschrieben.

Ein fachliches Doménenmodell biindelt die wesentlichen fachlichen Strukturen des aktuel-
len oder zukiinftigen Geschéfts des Unternehmens, gibt damit eine gemeinsame Sprache
vor und schafft Bezugspunkte fiir die Verkniipfung mit den IT-Strukturen. Hiermit wird
ein Rahmen fiir die Weiterentwicklung in Business und IT vorgegeben.

Das Business Capability Management erfordert einen hohen Reifegrad. In einem niedrigen
Reifegrad wird haufig nicht trennscharf zwischen Fiahigkeiten, Funktionalitdten und von
der IT bereitgestellten Business-Services unterschieden.

Das Business Capability Management ist ebenso wie das strategische Prozessmanagement
ein wesentlicher Aspekt des Managements der Geschaftsarchitektur. Es ist entweder Be-
standteil oder stellt zumindest die Ist- und Soll-Capabilities in einem funktionalen Refe-
renzmodell als fachliche Funktionen fiir das Management der [T-Strukturen bereit (siehe
Abschnitt 5.4.1). Das fachliche Domanenmodell bildet einen fachlichen Bezugsrahmen
fir die Verortung der IT-Systeme. Durch die Zuordnung von Informationssystemen zu
den Business Capabilities kann die funktionale Abdeckung durch Informationssysteme
(die IT-Funktionen) dokumentiert, analysiert und die IT-Landschaft serviceorientiert ge-
staltet werden. Dies ist in Bild 2.12 durch die Verbindungspunkte zwischen diesen beiden
Disziplinen angedeutet.

Im Demand Management im klassischen Vorgehen oder im Lean Portfoliomanagement im
Agilen werden die durch das Business Capability Management Top-down vorgegebenen
Strukturen genutzt und anforderungsgetrieben, d. h. Bottom-up, detailliert beziehungsweise
justiert. Diese fachlichen Strukturen und Sprache werden auch in den Entscheidungspro-
zessen, wie z. B. Projektportfoliomanagement (siehe Abschnitt 8.2.2), und im strategischen
IT-Controlling genutzt.

Enterprise Architecture Management: Enterprise Architecture Management (EAM) ist
ein systematischer und ganzheitlicher Ansatz fiir das Verstehen, Kommunizieren, Gestalten
und Planen der fachlichen und technischen Strukturen im Unternehmen. Es hilft dabei,
die Komplexitat der IT-Landschaft zu beherrschen und die IT-Landschaft strategisch und
businessorientiert weiterzuentwickeln. EAM ist ein wesentlicher Bestandteil des strate-
gischen IT-Managements und beinhaltet alle Prozesse fiir die Dokumentation, Analyse,
Qualitatssicherung, Planung und Steuerung der Weiterentwicklung der IT-Landschaft und
der Geschéaftsarchitektur.

EAM liefert fiir das strategische IT-Management Struktur und Inhalt. Es wird eine gemein-
same Sprache und ein Ordnungsrahmen im Idealfall unternehmensiibergreifend vorgege-
ben. So wird festgelegt, welche fachlichen und technischen Doménen, Geschiftsprozesse,
Informationssysteme und technischen Bausteine verwendet werden. Es werden die Namen,
die Beschreibung und das Zusammenspiel von z. B. Geschaftsprozessen, Informationssys-
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temen und technischen Bausteinen dokumentiert. Diese Begrifflichkeiten bilden eine gute
Kommunikationsgrundlage fiir die unterschiedlichen Beteiligten. Dies alleine ist schon ein
groBer Wert. Hiufig gibt es in Unternehmen noch keine abgestimmten Listen von z. B.
Geschiftsprozessen oder Informationssystemen.

Neben der Dokumentation der aktuellen Inhalte werden die zukiinftigen fachlichen und
technischen Inhalte im Enterprise Architecture Management gestaltet. Dies ist neben Ana-
lyseergebnissen ein wesentlicher Input fiir die IT-Strategieentwicklung.

Fachliche oder technische Ordnungsrahmen (siehe Bild 2.3), wie z. B. eine Business
Capability Map, eine Prozesslandkarte oder ein Blueprint (siehe Bild 2.13), geben das
Bezugssystem fiir die Planung und Steuerung vor (,die Struktur). Dieses besteht aus
fachlichen oder technischen Doménen, wie z. B. Vertrieb oder Produktion in der Capabi-
lity Map.

Fiir die Domédnen und fiir deren Inhalte, wie z. B. Capabilities, Geschaftsprozesse, Infor-
mationssysteme und/oder technische Bausteine, werden hdufig im Rahmen der IT-Stra-
tegieentwicklung Rahmenvorgaben gesetzt oder liber ein Ziel-Bild Orientierungshilfe fir
die mittel- und langfristige Gestaltung und Weiterentwicklung gegeben. Rahmenvorgaben
konnen z. B. fachliche, technische und organisatorische Randbedingungen, Prinzipien,
Strategien und technische Standards sein. Weitere Informationen finden Sie hierzu in den
Abschnitten 7.4 und 7.6.

EAM stellt fiir das Demand Management, das Projektportfoliomanagement und das strate-
gische Controlling zudem auf deren Belange zugeschnittene fundierte Informationen aus
der Analyse und Planung der IT-Landschaft im Zusammenspiel mit der Geschiftsarchi-
tektur bereit. Das Analyse-, Gestaltungs- und Planungsinstrumentarium des Enterprise
Architecture Management (siehe Kapitel 7) wird hierzu genutzt. Entsprechend der orga-
nisatorischen Verankerung kann EAM in unterschiedlichem AusmaB Empfehlungen fiir
die Losungskonzeption von Projekten und die Gestaltung des Projektportfolios einbringen
und die Steuerung dieser aktiv unterstiitzen. Siehe hierzu Kapitel 8.

Wichtig: EAM ist, wie in Bild 2.12 dargestellt, die Spinne im Netz des strategi-
schen IT-Managements. Die Informationen und Visualisierungen aus EAM sind
unabdingbar fiir wirksame Planungs-, Entscheidungs- und Durchfiihrungsprozesse.
Uber die Integration in diese Prozesse kann EAM Einfluss nehmen. Dabei ist ins-
besondere die Verankerung in das Projektportfoliomanagement wichtig, da dort
Investitionsentscheidungen getroffen werden. Andererseits kann EAM aber nur
dann hinreichend aktuelle und qualitativ hochwertige Ergebnisse liefern, wenn

die Pflege und Qualitatssicherung der EAM-Datenbasis sichergestellt sind. Auch
hierfir ist eine Integration in die Planungs-, Entscheidungs- und Durchfiihrungs-
prozesse unabdingbar.

* IT-Innovationsmanagement: Durch kontinuierliche Markt- und Trendbeobachtung
werden friihzeitig relevante technologische Neuerungen und Trends identifiziert sowie
hinsichtlich der technologischen Reife und desPotenzials sowie der damit verbundenen
Risiken bewertet. Relevante Trends werden in die technische Standardisierung geordnet
eingesteuert. So werden die technischen Standards zukunftsorientiert weiterentwickelt.
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In der hochsten Ausbaustufe leistet das IT-Innovationsmanagement einen wichtigen Input
fiir Business-Innovationen und damit fiir den zeitlichen Vorsprung des Unternehmens
gegeniiber dem Wetthewerb. Business-Ideen konnen gemeinsam mit dem Business gene-
riert, evaluiert, ggf. pilotiert und als Business-Innovationen umgesetzt werden. Weitere
Informationen hierzu finden Sie in Abschnitt 6.3.6.

= Projektportfoliomanagement und Multiprojektmanagement: Unter Projektportfolio-
management wird die regelmiBige Planung, Priorisierung, iibergreifende Uberwachung
und Steuerung aller Projekte eines Unternehmens oder einer Geschéaftseinheit verstanden.
Angesichts immer knapper werdender Budgets kommt der Auswahl der richtigen Projekte
besondere Bedeutung zu.

Multiprojektmanagement ist die iibergreifende Steuerung und Uberwachung von mehreren
voneinander abhidngigen Projekten. Aufgrund der fachlichen und technischen Abhéngig-
keiten konnen Projekte nicht isoliert betrachtet werden. Entscheidungen in einem Projekt
konnen Auswirkungen auf andere Projekte haben. Diese Wechselwirkungen werden im
Rahmen des Multiprojektmanagements behandelt.

Im Projektportfoliomanagement wird tiber die Umsetzung von Projektantriagen und
damit letztendlich Geschaftsanforderungen entschieden. In der Unternehmensstrategie-
entwicklung und IT-Strategieentwicklung werden die Entscheidungsprozesse und die
BewertungsmaBstabe fiir das Projektportfolio festgelegt. Das Enterprise Architecture
Management liefert Strukturen und Plandaten und das Demand Management fachlichen
Input (Projektantrdage und fachliche Inhalte) fiir das Projektportfoliomanagement und das
Multiprojektmanagement. Weitere Informationen hierzu finden Sie im Abschnitt 8.2 und
in [Rat08], [Seill] und [Hirl1].

Im agilen SAFe®-Kontext (siehe [Lef11]) ist die Budgetierung Teil des Lean Portfolio
Management. Lean Portfolio Management schldgt die Briicke zwischen Strategie und Um-
setzung. Budgetzuweisungen erfolgen im taktischen Planungshorizont flexibel, um den
Wertdurchsatz zu maximieren. Durch einen transparenten Umsetzungsstand und Fort-
schritt (u. a. Backlog, Kanban und Demos neuer Funktionalitdten) sowie Lean-Prinzipien
konnen die Budgetzuweisungen an die jeweiligen Erfordernisse angepasst werden. Die
Geschiftschancen mit dem hochsten Wert und die dafiir anzupackenden strategischen
Themen werden ermittelt und im Portfolio-Backlog priorisiert. Getroffene Entscheidungen
und Pldne werden im taktischen Planungshorizont (hdufig vierteljahrlich) auf der Grund-
lage von neuem Feedback besprochen. Die Erkenntnisse flieBen in die Budgetplanung ein.

= Demand Management: Das Demand Management umfasst alle Aufgaben fiir das Manage-
ment der strategischen und operativen Geschaftsanforderungen. Es geht darum, im Zusam-
menspiel zwischen Business und IT die Geschaftsanforderungen moglichst angemessen,
kostengiinstig und trotzdem tragfdahig und zeitgerecht in den Geschéaftsprozessen und in
der IT-Unterstiitzung umzusetzen. Eine wesentliche Tatigkeit im Demand Management ist
die Business-Analyse, d. h. die Identifikation, Aufnahme, Blindelung, fachliche Planung, Be-
wertung der Geschaftsanforderungen und Einsteuerung dieser in den Umsetzungsprozess.

Das Demand Management muss sich an die jeweiligen gesetzten Methoden und Organi-
sation, wie Wasserfall-Modelle, z. B. V-Modell oder V-Modell XT, oder aber agil, z. B. ent-
sprechend SAFe®” (siehe [Lef11]), anpassen.
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Im Demand Management wird Business-Analyse durchgefiihrt. Das Demand Management
stellt sicher, dass die wirklich relevanten Geschiftsanforderungen erkannt und auch ent-
sprechend der Geschiftserfordernisse umgesetzt werden. Die wesentlichen Aufgaben des
Demand Management sind (siehe [HGG16]):

= Business-IT-Koordination: Das Demand Management ist eine Schnittstellenfunktion
zwischen Business und IT mit starker Businessorientierung und gleichzeitig IT-Sach-
verstand. Die Business-IT-Koordination ist daher ein wichtiger Querschnittsaspekt, der
sich auch der anderen Aufgabenbereiche bedient.

= Unterstiitzung bei der Budgetierung durch die fachliche Themenplanung: Die
Budgetierung ist ein Teil des Gesamtplanungsprozesses einer Organisation. Im Idealfall
(und bei einem hohen Reifegrad des Demand Management) unterstiitzt das Demand
Management dabei. Die Business-Analysten nehmen dann Budgetpositionen der Fach-
stellen auf, entwickeln und bewerten grobgranulare Losungsszenarien sowie schitzen
diese monetar im Zusammenspiel mit Losungsarchitekten ab.

Die Business-Analysten konnen zudem Vorschldge fiir Investitionsthemen durch die
Ableitung von strategischen Geschéftsanforderungen aus der Unternehmensstrategie
den Fachstellen unterbreiten.

= Projektantrage und Roadmap-Planung: Auf einer taktischen Planungsebene geht es
darum, inhaltlich angemessen und zeitgerecht die Vorschldge fiir Investitionsentschei-
dungen auf einer groben Ebene vorzubereiten. Ein Vorschlag kann entweder im klassi-
schen Vorgehen ein Projektantrag oder aber eine Produkt-Roadmap sein. Die eigentlichen
Investitionsentscheidungen werden dann z. B. im Projektportfoliomanagement oder im
Agilen im Portfoliomanagement (siehe Abschnitt 8.23) oder im Produktmanagement-
Board (siehe Abschnitt 8.23) getroffen. Abhdngig von der Unternehmensorganisation
und -kultur muss eine addquate Art und Weise festgelegt werden.

= Fachliche Projekt- und Iterationsplanung: Die auf der taktischen Planungsebene fest-
gelegten Initiativen werden im Detail geplant und so weit heruntergebrochen, dass sie
in Inkremente oder Iterationen des Projekts oder aber in der agilen Produktlieferung
eingeplant werden konnen.

= Fachliches Steuern der Umsetzung: Der Business-Analyst muss sicherstellen, dass
die Geschiftsanforderungen wirklich umgesetzt werden. Er stellt Transparenz iiber
den Grad der Umsetzung der Geschaftsanforderungen z. B. iiber fachliche Tests und
Reviews her. Entsprechend der organisatorischen Einbettung kann dies unterschiedlich
ausgestaltet sein.

Das klassische Demand Management gewinnt zunehmend insbesondere in der IT als
wichtige Disziplin der ,,CIO-Organisation® an Bedeutung. Das Demand Management kann
aber auch im Business oder aber verteilt in Business und IT angesiedelt sein. In jedem Fall
orientiert sich die Organisationsstruktur im Demand Management an der Organisation
im Business, da die Geschéftseinheiten moglichst optimal bei der Umsetzung deren Ge-
schaftsanforderungen unterstiitzt werden sollen. Im agilen Kontext ist ein Verschmelzen
zwischen Business und IT anzustreben (siehe Abschnitt 3.3).
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Wichtig: Das klassische und auch das agile Demand Management ist eine, wenn
nicht sogar die wesentliche Disziplin fiir das Management von Verdanderungen.
Ziel ist es, im Zusammenspiel zwischen Business und IT die veranderten Rahmen-
bedingungen und Geschéftsanforderungen moglichst angemessen, kostengiinstig
und trotzdem tragféhig zeitgerecht umzusetzen. Ein gutes Demand Management
wird zum Differenzierungsmerkmal im Hinblick auf Business-Agilitat.

= Strategisches IT-Controlling: Der Leitsatz des strategischen IT-Controllings lautet: ,Die
richtigen Dinge tun.“ So werden Effektivitdt und damit die Zielsetzung des strategischen
Controllings salopp umschrieben. Das strategische IT-Controlling sichert die Erreichung
der langfristigen Ziele und Rahmenbedingungen ab, unter denen der operative Leistungs-
prozess erfolgt. Es unterstiitzt das IT-Management bei der Formulierung, Umsetzung und
Uberwachung der strategischen Vorgaben und Planungen. Mittels Friihindikatoren werden
Abweichungen frithzeitig erkannt.

Beim strategischen IT-Controlling werden insbesondere Status und Fortschritt der Um-
setzung der strategischen Vorgaben und Planungen transparent gemacht. Basis bilden
die Zielvorgaben aus der Unternehmens- und IT-Strategie sowie aus den Entscheidungs-
prozessen, wie z. B. Projektportfoliomanagement, sowie die Zielzustande und Strukturen
aus EAM. Es wird ein Soll-Ist-Vergleich durchgefiihrt und auf adaquate Steuerungsgrofen
zuriickgegriffen (siehe Abschnitt 8.3.4), die mit operativen MessgroBen aus der Projekt-
abwicklung und dem Betrieb in Beziehung gesetzt werden.

Umgekehrt nutzen die Disziplinen die strategischen SteuerungsgroBen aus dem stra-
tegischen IT-Controlling fiir ihre Planungs- und Steuerungsaufgaben. Im EAM sind die
SteuerungsgroBen insbesondere notwendig, um die Weiterentwicklung der IT-Landschaft
wirksam zu steuern. In Abschnitt 8.3.4 finden Sie zugeordnet zu den Herausforderungen
von CIOs haufig verwendete Kennzahlen.

= QOperatives IT-Controlling: Im Gegensatz zum strategischen IT-Controlling adressiert das
operative IT-Controlling im Wesentlichen die Effizienz: ,Die Dinge richtig tun.“ MaBstab fiir
das operative IT-Controlling sind hidufig Kosteneinsparungen oder aber Gewinn- bzw. Ren-
tabilitatssteigerungen im Unternehmen. Durch die Festlegung von Kennzahlen und durch
das Reporting wird Input fiir die operative Steuerung der Leistungserbringung gegeben.

Uber das operative IT-Controlling werden Ist-Werte z. B. fiir die Kosten von Projekten
oder Informationssystemen ermittelt, die im strategischen IT-Controlling den Planwerten
gegenlibergestellt werden konnen.

= Projektabwicklung (im klassischen Sinne): Die Projektabwicklung ist die Durchfiihrung
des kompletten Projektablaufs vom Anfang bis zum Ende des Projekts, d. h. vom Zuschnitt
beziehungsweise von der Konzeption bis zum Roll-out. Die Projekte werden in einer zu
Projektbeginn festzulegenden Projektorganisation (insbesondere Steuerkreis, Projektlei-
ter und Projektteam) gemaB ihrer Leistungs-, Termin- und Kostenziele entsprechend des
unternehmensspezifischen Projektvorgehensmodells (z. B. Scrum in [Wol10] und [Glo11]
oder V-Modell XT [Kuh11]) umgesetzt.

Wesentliche Kernaktivitaten der Projektabwicklung sind das Anforderungsmanagement,
der Softwarearchitekturentwurf, die Entwicklung, das Testen, das Qualitits- und das Pro-
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jektmanagement. Der fiir das Demand Management verantwortliche Business-Analyst oder
aber der Geschéftsarchitekt fiir die fachliche Doméne aus dem EAM muss in geeigneter
Weise in die verschiedenen Kernaktivititen eingebunden werden. Von besonderer Be-
deutung ist hierbei das Zusammenspiel mit dem Anforderungsmanagement in Projekten.
Dies wird im Rahmen der Beschreibung der organisatorischen Einbettung in Abschnitt 8.5
weiter detailliert.

Demand Management und EAM liefern einen wichtigen Input bereits fiir die Projekt- und
MaBnahmendefinition. Die Projekt- und MaBnahmeninhalte und die Abgrenzung konnen
durch die vorliegende Dokumentation der Ist-, Plan- und Soll-Bebauung scharfer gefasst
werden. Anhaltspunkte fiir Tiefenbohrungen lassen sich zudem aufzeigen. Dies verkiirzt
die Definition und das Aufsetzen von Projekten erheblich. Durch zeitgerechte fundierte
Analysen entsprechend den Fragestellungen aus dem Projektkontext kann EAM einen
wesentlichen Input insbesondere in der Konzeptionsphase des Projekts oder der MaB-
nahme liefern.

Im EAM werden die Inhalte und Zeitpunkte der Umsetzung aller Projekte vom Projekt-
portfoliomanagement iibernommen und in Beziehung zu den fachlichen und technischen
Strukturen in der EAM-Datenbasis gebracht. Die betroffenen Applikationen, Capabilities
und Geschéftsprozesse usw. sind damit zugeordnet. So konnen Konfliktpotenziale aufge-
deckt und ein wichtiger Beitrag zur Projektsynchronisation geleistet werden.

= Wartung: Die Wartung adressiert die Verdnderung eines IT-Produkts nach dessen Ausliefe-
rung, um Fehler zu beheben, Performanz oder andere Attribute zu verbessern oder Anpas-
sungen an die verdnderte Umgebung vorzunehmen (Definition gemaf IEEE 610.12-1990).

Kleinere Geschéftsanforderungen werden in vielen Unternehmen als WartungsmafBnahme
umgesetzt. Die Verantwortlichkeiten hier sind sehr unternehmensspezifisch geregelt. So
kann sich z. B. das Demand Management um die Kldrung, die Detaillierung und insbeson-
dere auch die Priorisierung und die Steuerung der Umsetzung der WartungsmafBnahmen
kiimmern.

= Agile Planung und Umsetzung ersetzen im agilen Kontext, wie z. B. SAFe® (siehe [Lef11]),
die klassische Projektabwicklung und die Wartung. Die Umsetzung der Geschéaftsanfor-
derungen erfolgt hier [T-produktorientiert und idealerweise in gemischten Teams (siehe
hierzu Abschnitt 3.3).

IT-Betrieb: Der [T-Betrieb stellt den zuverldssigen Geschiftsbetrieb sicher. Er wird haufig
nach dem internationalen De-facto-Standard ITIL (IT Infrastructure Library siehe [Joh11])
organisiert. Die fiir den Betrieb notwendigen Prozesse, die Aufbauorganisation und die
Werkzeuge orientieren sich dann an der durch ITIL empfohlenen Strukturierung und
den ITIL Best-Practices, wobei die ITIL-Implementierungen unternehmensspezifisch aus-
gepragt sind.

Das Change-Management ist ein wesentliches Themengebiet aus ITIL. Ziel des Change-
Managements ist es, Anpassungen an der IT-Infrastruktur kontrolliert, effizient und unter
Minimierung von Risiken fiir den Betrieb durchzufiihren.

Lieferantenmanagement: Die Beziehungen zu den Lieferanten werden systematisch ge-
plant und gesteuert. Bei niedriger Fertigungstiefe kommt dem Lieferantenmanagement
eine groBe Bedeutung zu. Das Lieferantenmanagement ist haufig organisatorisch im Ein-
kauf beheimatet.
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Wichtig: Nicht alle in Bild 2.12 aufgeflihrten Disziplinen sind fiir jeden Unter-

nehmenskontext notwendig. Legen Sie lhr Instrumentarium entsprechend lhrer
Ziele und Rahmenbedingungen aus und wahlen Sie die Disziplinen in der fiir Sie
geeigneten Ausbaustufe aus. Hilfestellungen hierfir finden Sie in den folgenden

Abschnitten.
|

Das Zusammenspiel der Disziplinen und die erforderlichen Gremien miissen unternehmens-
spezifisch ausgepréagt werden. Wichtige Gestaltungspunkte werden im folgenden Abschnitt
ausgefiihrt.

2.4.2 Ableitung lhres IT-Management-Instrumentariums

Gestalten Sie Thr strategisches IT-Management-Instrumentarium in Abhéngigkeit von Threr
Ausgangslage und Positionierung (siehe Abschnitt 2.3) sowie Threm organisatorischen Kontext
und Reifegrad. Das Instrumentarium muss auf Ihr Unternehmen maBgeschneidert sein, um
wirkungsvoll zu sein. Im Folgenden erhalten Sie Hilfestellungen fiir die individuelle Gestaltung.

Leitfaden fir die Ableitung lhres IT-Management-Instrumentariums
im Uberblick

1. Ermitteln Sie lhren organisatorischen Kontext. (Unternehmensgrofe, Orga-
nisationsform und Unternehmenskultur)
Dies ist ein wesentlicher Input fir die Festlegung der Planungs- und Steue-
rungsprozesse sowie der Gremienlandschaft. Fiir unabhéngige oder sehr
heterogene Geschéftseinheiten kdnnen zudem durchaus verschiedene Ausbau-
stufen des IT-Management-Instrumentariums zum Einsatz kommen.

2. Analysieren Sie lhren aktuellen und legen Sie Ihren angestrebten Stellen-
wert der IT fest. Hiermit legen Sie bereits grundlegende Rahmenbedingungen
fur die Gestaltung Ihres IT-Management-Instrumentariums, da nicht alle Diszi-
plinen in Vollausbau insbesondere bei niedrigem Stellenwert praktikabel oder
sinnvoll sind.

3. Analysieren Sie lhren Reifegrad pro Disziplin. Ermitteln Sie den aktuellen
Reifegrad pro Disziplin und gegebenenfalls pro Geschéftseinheit, falls hier unter-
schiedliche Reifegrade zu erwarten sind. Hier werden Aspekte wie Sponsoren,
Skills, organisatorische Einheit, Reife und organisatorische Verankerung der
Prozesse, Methodenreife, Wirksamkeit und Werkzeugunterstiitzung analysiert.

4. Legen Sie lhr strategisches IT-Management-Instrumentarium einherge-
hend mit lhrer IT-Organisation und IT-Governance fest. Auf der Basis des
Stellenwerts und der Reifegrade kdnnen Sie eine Entscheidung darlber treffen,
welche Disziplinen Sie tUiberhaupt und in welcher organisatorischen Einheit
zusammenfassen oder aufteilen sowie wie Sie die IT-Governance gestalten.
Achten Sie hierbei auf schlanke und wirksame Prozesse und Gremien.

In den folgenden Abschnitten werden die Schritte im Detail ausgefiihrt und konkrete
Hilfestellungen fiir die Ausfiihrung gegeben.
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Fiir alle Schritte im Leitfaden finden Sie im Folgenden separate Abschnitte.

2.4.2.1 Ermittlung des organisatorischen Kontextes

Der organisatorische Kontext gibt ebenso wie der aktuelle und zukiinftige Stellenwert der IT
Rahmenvorgaben fiir die Gestaltung des strategischen IT-Management-Instrumentariums vor.
Er wirkt sich insbesondere auf die Planungs- und Steuerungsprozesse sowie die Gremienland-
schaft aus. So missen z. B. bei dezentralen Organisationen in der tibergreifenden Planung
und Steuerung der IT die dezentralen Geschéftseinheiten eingefangen werden. Gremien mit
Vertretern der dezentralen Geschiftseinheiten sind notwendig. Die Entscheidungskompe-
tenzen und -verfahren miissen klar geregelt werden, was nicht immer einfach ist, da in der
Regel Interessenkonflikte bestehen.

Daneben miissen Kultur, Reife und Interessen der einzelnen Einheiten analysiert und be-
riicksichtigt werden, da diese sehr unterschiedlich ausgepragt sein konnen und damit das
notwendige Instrumentarium auch sehr unterschiedlich gestaltet werden muss.

Wesentliche Aspekte bei der Ermittlung des organisatorischen Kontextes sind:

= UnternehmensgroBe: Die Anzahl und Heterogenitat der Themenstellungen steigen mit der
GroBe von Unternehmen. Daher hat die Unternehmensgrofe auch einen wichtigen Einfluss
auf die Ausgestaltung des strategischen IT-Management-Instrumentariums.

Fiir die Einschatzung der UnternehmensgroBe bilden die Bilanzsumme, Umsatzerlose und
Beschaftigtenzahl die entscheidenden MaBstdbe. Die EU hat zur Klassifizierung folgende
Einteilung der UnternehmensgriBe getroffen (siehe [Giin09]):

= Kleinstunternehmen: 19 oder weniger Mitarbeiter

= Kleine Unternehmen: 20 bis 99 Mitarbeiter

= Mittlere Unternehmen: 100 bis 499 Mitarbeiter

= GroBe Unternehmen: mehr als 500 festangestellte Mitarbeiter

Firmen bis zur Klassifikation ,, mittlere Unternehmen® werden oft unter ,KMU“ zusammen-
gefasst; die Abkiirzung steht fiir Kleine und Mittlere Unternehmen.

= Organisationsform (zentral, dezentral oder Mischformen): In dezentralen IT-Organi-
sationen sind Einflussnahme und Durchsetzung von strategischen Vorgaben ungleich
schwieriger als in zentralen IT-Organisationen. Der Trend geht aber zu dezentralen IT-Or-
ganisationen und dezentralen Governance-Modellen (siehe Kapitel 8).

Wesentlich ist hier insbesondere auch das Sourcing-Modell, d. h. insbesondere auch ,Wo
sind welche IT-Einheiten angesiedelt (Business/unternehmensinterne IT-Einheit/externe
[T-Einheit und individuelle Datenverarbeitung im Business)?“. Siehe hierzu Abschnitt 8.2.

= Unternehmenskultur: Die Unternehmenskultur ldsst sich durch eine Tendenz in Richtung
entweder einer offenen Leistungskultur oder einer angstgepragten Absicherungskultur
charakterisieren. Eine offene Leistungskultur basiert auf Vertrauen, Respekt, Toleranz,
Fairness und Integritiat. In einem engen Austausch zwischen allen Beteiligten werden
kollaborativ Ergebnisse erarbeitet. Dies vereinfacht die Zusammenarbeit und fiihrt zu
mehr Effizienz und Effektivitat.

Im Gegensatz hierzu findet man bei einer angstgepragten Absicherungskultur formale
Prozesse, wo es im Wesentlichen auf die Einhaltung von Regeln ankommt. Menschen sind
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nicht bereit, Entscheidungen zu treffen, weil sie Angst vor den Konsequenzen haben, wie
z. B. ein Tobsuchtsanfall eines cholerischen Chefs, der sie in Meetings vor dem Kollegenkreis
zusammenfalten konnte. Verantwortung wird nur ungerne tibernommen oder auf mog-
lichst viele Schultern verteilt. Anzeichen hierfiir sind eine Mail-Flut von Bandwurm-Mails,
in der viele Personen per cc oder bcc angesprochen werden, und viele Problemmeetings.

= Leistungsverrechnung: Die Leistungsverrechnung kann tendenziell iber eine Umlage
von Gemeinkosten oder verursachungsgerecht erfolgen. Entsprechend der Auspragung
muss insbesondere das Steuerungsinstrumentarium unterschiedlich ausgestaltet werden.

Die IT-Kosten konnen in vielen Unternehmen nicht verursachungsgerecht zugeordnet
und damit nicht wirklich gesteuert werden. Sie sind hédufig nur ein intransparenter Ge-
meinkostenblock. Durch die Definition von IT-Produkten und -Dienstleistungen mit klar
definierten Leistungsinhalten, Service-Levels und Preisen kann hier Abhilfe geschaffen
werden. Der Weg dahin ist aber sehr lang.

Ermitteln Sie Ihren organisatorischen Kontext. Beim Aspekt Unternehmenskultur reicht eine
grobe Einschatzung der Tendenz gegebenenfalls pro Geschiftseinheit aus.

2.4.2.2 Festlegung des Stellenwerts der IT

Bestimmen Sie die aktuelle Ausgangslage und die strategische Positionierung der IT. Der
aktuelle und zukiinftige Stellenwert der IT bestimmen maBgeblich den Einfluss der IT im
Unternehmen insbesondere in den fachlichen Planungs- und Entscheidungsprozessen. So
nimmt mit zunehmendem Stellenwert auch das Top-Management-Commitment zum strategi-
schen IT-Management-Instrumentarium zu. Dies vereinfacht dessen Etablierung und Ausbau.

Die Disziplinen, wie z. B. das Enterprise Architecture Management und das Projektportfolio-
management, miissen entsprechend der Rahmenbedingungen gestaltet werden. Wenn die
IT nicht in die fachliche Planung und das Projektportfoliomanagement eingebunden wird,
kann z. B. das Enterprise Architecture Management auf der IT-Seite nur in der operativen
Umsetzung wirken.

Nutzen Sie fiir die Einschdtzung des aktuellen und zukiinftigen Leistungspotenzials die
Hilfestellungen aus Abschnitt 2.3.1.

Wichtig: Zeigen Sie das aktuelle und zukiinftige Leistungspotenzial anhand des
geplanten Dienstleistungs- und Produktportfolios auf. So kommen Sie zu einer
realistischeren Einschatzung lhres aktuellen und angestrebten Stellenwerts.
Nutzen Sie diese Einschatzung fiir die Ableitung lhres strategischen IT-Manage-
ment-Instrumentariums (siehe Tabelle 2.2).

Auf Basis der Einschitzung des aktuellen und angestrebten Stellenwerts der IT kann bereits
ein erstes Grundkonfigurieren des strategischen IT-Management-Instrumentariums erfolgen.
Nutzen Sie hierzu die Tabelle 2.3. Ein ,-“ steht hier flir keine Beteiligung der IT oder nicht
vorhanden.

Lediglich fiir die Disziplinen, die im angestrebten Stellenwert sinnvollerweise etabliert werden
sollten, miissen Sie den aktuellen Reifegrad ermitteln.
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Tabelle 2.3 Typische Grundkonfiguration des Instrumentariums in Abhangigkeit vom Stellenwert der IT

Kostenfaktor | Vermdgenswert Business- Enabler und
Partner Money-Maker

Unterneh-
mensstrategie-
entwicklung
und Business-
Planung

Strategisches
Prozess-
management

Business
Capability
Management
IT-Strategie-
entwicklung

EAM-Manage-
ment der
Geschafts-
architektur

EAM-Manage-
ment der IT-
Architektur

Demand
Management
(klassisch oder

agil)

Projekt-
portfolio-
management
Strategisches
IT-Controlling

Rudimentar

Falls Uberhaupt,
dann Fokus auf
|T-Basisbetrieb

Operativer
Schwerpunkt;
Fokus auf
[T-Service-
management

|T-internes Pro-
jektportfolio-
management

IT wird Uber Er-
gebnis informiert

IT wird tber Er-
gebnis informiert;
Informationen
von der IT werden
selektiv eingeholt

IT wird Uber Ergeb-
nis informiert

Schwerpunkt Tech-
nologiemanage-
ment, Sourcing
und [T-Betrieb

Rudimentére Befil-
lung entsprechend
Zulieferung aus
dem Business so-
wie IT-Annahmen

Fokus auf
Business-IT-Align-
ment, Technologie-
management und
Betrieb

Operativer
Schwerpunkt;
Unterstltzung bei
der Budgetierung
im Hinblick auf die
[T-Kosten

[T-internes Projekt-
portfoliomanage-
ment

Rudimentar mit
Schwerpunkt

auf zuverlassiger
kostenglinstiger
Geschéftsbetrieb

Eingebunden

Entweder
strategisches
Prozessma-
nagement
oder Business
Capability Ma-
nagement

Abgedeckt

Abgedeckt

Vollumfang-
lich

Vollumfang-
lich

Gemeinsam
Business und
[T

Schwerpunkt
auf
Operational
und Strategic
Excellence

Aktive Teilnahme
auch bei der
Geschaftsmodell-
(weiter-)
entwicklung
Entweder strate-
gisches Prozess-
management oder
Business Capability
Management

Zusatzlich Erwei-
terung in Richtung
Innovations-
management

Abgedeckt

Vollumfanglich

Vollumféanglich;
Ausbau im Kontext
strategische
Planung und
Programm-/
Produktplanung

Gemeinsam
Business und IT

Schwerpunkt auf
Operational und
Strategic Excel-
lence sowie Innova-
tionsmanagement
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2.4.2.3 Ermittlung des Reifegrads pro Disziplin

Analysieren Sie Ihren Reifegrad fiir alle von Ihnen aktuell praktizierten Einzeldisziplinen. Falls
in den unterschiedlichen Geschéftseinheiten (siehe organisatorischer Kontext) unterschied-
liche Reifegrade zu erwarten sind, betrachten Sie diese einerseits unabhéngig voneinander
und andererseits iibergreifend in ihrem Zusammenspiel mit den anderen Geschéftseinheiten.

Definition Reifegradmodell:

Ein Reifegradmodell gibt verschiedene Reifegradstufen vor. Jede Reifegradstufe
beschreibt Anforderungen oder Qualitatsniveaus, die erfillt sein missen, damit
diese Stufe als ,erreicht” gilt. Die Einstufung erfolgt mit Hilfe eines definierten
Assessment-Verfahrens. Reifegradmodelle dienen der systematischen Analyse der
Ist-Situation, der Definition der Soll-Situation und der Roadmap zur Umsetzung.

Typischerweise gibt es drei oder fiinf Reifegradstufen (siehe [Joh07], [itS08], [Luf00],
[HGG16] oder in Abschnitt 7.1). Im Folgenden wird von drei Reifegradstufen (Einstieg, Fort-
geschritten, Experte) ausgegangen. Diese bauen aufeinander auf und lassen sich wie folgt
grob charakterisieren.

= Einstieg: Die Disziplin ist im Unternehmen noch nicht wirklich etabliert. Es gibt nur weni-
ge Sponsoren; hdufig auch nicht im Top-Management. Es gibt in der Regel keine separate
organisatorische Einheit, Organisationseinheit oder (Teilzeit-)Stabstelle fiir diese Disziplin.
Die Skills miissen erst noch aufgebaut werden. Bislang existiert noch wenig Erfahrungs-
wissen. Es kommen grundlegende methodische Konzepte und Ergebnistypen zum Einsatz,
mit denen Erfahrungen gesammelt und die schrittweise mit zunehmendem Erkenntnis-
gewinn optimiert werden. Schwerpunkt bildet dabei oft die Schaffung von Transparenz,
haufig auch nur fiir einen Ausschnitt des Unternehmens. Entsprechend Ihrer aktuellen
Fragestellungen erweitern Sie das Repertoire an Ergebnistypen, das Sie einsetzen, um die
Informationsbeschaffung besser zu unterstiitzen. Die Prozesse und deren Governance sind
einfach gestaltet. Die Notwendigkeit der organisatorischen Verankerung und Werkzeug-
unterstiitzung ist erkannt, wird erprobt und in Schritten etabliert.

= Fortgeschritten: Ihr Unternehmen hat eine organisatorische Einheit fiir diese Disziplin
mit den erforderlichen Skills aufgebaut und verfiigt bereits {iber erste Erfahrungen in der
Disziplin und deren organisatorischen Verankerung. Die Disziplin ist zunehmend bekannter
und hat ihren Mehrwert gezeigt und vermarktet. Es gibt zumindest einige Sponsoren. Es
besteht ein Management-Commitment auf Topmanagement-Ebene. Transparenz iiber z. B.
Geschiftsanforderungen im Demand Management oder iiber die Ist-Bebauung im Enter-
prise Architecture Management wurde geschaffen, die Prozesse und die organisatorische
Verankerung hierzu sind etabliert. Schwerpunkt bilden die strategische Planung und
deren organisatorische Verankerung in die Entscheidungs- und Durchfiihrungsprozesse
sowie in die anderen Planungsprozesse. Der Mehrwert fiir insbesondere Investitionsent-
scheidungen (u. a. Projektportfoliomanagement und Projektsteuerung) wird gezeigt und
so wird schrittweise die Planung als separater Teilprozess in der Disziplin mit Werkzeug-
unterstiitzung aufgesetzt und etabliert sowie mit den Planungs-, Entscheidungs- und
Durchfiihrungsprozessen verzahnt. Es gibt in der Regel aber noch viele Widerstidnde bei
der organisatorischen Verankerung der Disziplin. Diese nehmen jedoch zunehmend ab.
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Héufig wird in einem Teilbereich des Unternehmens gestartet und die Disziplin schritt-
weise auf das Gesamtunternehmen ausgerollt. Die Disziplin ist zunehmend akzeptiert
und wirkt tibergreifend.

= Experte: Die Disziplin ist etabliert und in der Organisation verankert. Sie haben ein durch-
gdngiges systematisches Instrumentarium, mit dem Sie die Transparenz schaffen und die
zukiinftige IT-Unterstiitzung des Geschéfts wirkungsvoll aktiv planen. Ubergreifende Syn-
ergiepotenziale werden gehoben. Schwerpunkt des Methodenausbaus bildet die effektive
und effiziente Steuerung der Weiterentwicklung der IT. Der Fortschritt in der Umsetzung ist
einfach ersichtlich. Verdnderungen konnen schnell eingesteuert und deren Auswirkungen
fundiert analysiert und bewertet werden. Die Disziplin ist in der Organisation etabliert,
wirkt unternehmensweit und wird als ,unentbehrlich“ wahrgenommen.

Hinweis: Im EAM-Reifegradmodell (siehe Abschnitt 7.1) gibt es fiinf Stufen. Die ersten drei
Stufen werden auf ,Einstieg“ abgebildet.

Fiir die Bewertung der Einzelaspekte lassen sich eine Systematik und ein einheitliches Be-
wertungsschema angeben. So konnen Bewertungen objektiviert und auch unternehmens-
iibergreifend verglichen werden. Hierzu ordnet man den einzelnen Aspekten mogliche Aus-
pragungen zu, aus denen man dann im Rahmen der Bewertung auswihlt. Die Bewertungen
der Einzelaspekte lassen sich zu einer Gesamtbewertung zusammenfassen. Das Ergebnis
wird héufig in Form eines Spider-Diagramms dargestellt (siehe [Miil05]).

Eine qualitative Bewertung reicht jedoch vollig aus, um Ihren Reifegrad zu bestimmen. Fiir die
Einschdtzung konnen Sie die Tabelle 2.5 auf Basis der Aspekte aus Tabelle 2.4 heranziehen.

Tabelle 2.4 Wesentliche Aspekte zur Einschatzung des Reifegrads

Beschreibung

Sponsor Sponsoren sind die Auftraggeber oder gegebenenfalls andere nutznieBende Stake-
holder. Sie geben bei der Einfiihrung der Disziplin Riickendeckung. Sie haben Einfluss
und sorgen initial fir die entsprechenden Budgets und dafir, dass die richtigen Perso-
nen im Einfiihrungsprojekt und spater in der Linie mitwirken. Spater machen sie aktiv
Marketing mit den Erfolgen und helfen, die Disziplin ,,zum Fliegen zu bekommen®.

Ermitteln Sie die Sponsoren und schatzen Sie deren Einfluss und Interesse an

der Disziplin ein. Sponsoren konnen mittels einer Stakeholder-Analyse (siehe Ab-
schnitt 7.2) anhand eines Organigramms ermittelt werden. In der Regel wissen Sie
genau, wer von den potenziell relevanten Entscheidern Nutzen aus der Disziplin zie-
hen kdnnte und gleichzeitig aufgeschlossen dafir ist. Wichtig ist dabei, die Ziele und
auch die ,hidden Agenda“ der moglichen Sponsoren zu verstehen.

Anzahl Hauptakteure sind z. B. die Business-Analysten im Demand Management oder die
und Skills Unternehmensarchitekten im Enterprise Architecture Management. Fir alle diese
der Haupt- Rollen mussen Sie im Unternehmen Skill-Profile erstellen. Ein Skill-Profil fir Unter-
akteure nehmensarchitekten finden Sie in Abschnitt 8.2.1, fiir das Demand Management in

[HGG16], fur das Prozessmanagement in [HLo21], fiir das Projektportfoliomanage-
ment in Abschnitt 8.2, fiir die IT-Strategie in Abschnitt 3.5 und fiir das strategische
IT-Controlling in Abschnitt 8.3.4.

Bestimmen Sie die Anzahl und Skills der Hauptakteure pro Disziplin und ggf. pro Ge-
schéftseinheit.

(Fortsetzung nédchste Seite)
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Tabelle 2.4 (Fortsetzung) Wesentliche Aspekte zur Einschatzung des Reifegrads

Beschreibung

Organisatori- Eine organisatorische Einheit kann entweder eine Organisationseinheit oder (Teilzeit-)

sche Einheit  Stabstelle sein. Fir jede relevante Disziplin muss deren organisatorische Zuordnung
festgelegt werden. Es kann entweder eine eigene organisatorische Einheit existieren
oder geschaffen oder die Aufgaben einer anderen Einheit zugeordnet werden.

Reife der Uber Reifegradmodelle, wie z. B. [Joh07], [itS08] und [Luf00] sowie [HGG16]

(Teil-) und Abschnitt 7.1 fir EAM, kann das Potenzial in den Prozessen der Disziplin

Prozesse ermittelt werden. So lassen sich Liicken insbesondere in den kritischen Prozessen
identifizieren und gegenliber dem Management aufzeigen.

Bei der Festlegung des strategischen IT-Management-Instrumentariums muss insbe-
sondere auch dem (Teil-)Prozessreifegrad der einzelnen Disziplinen Rechnung getragen
werden. Wenn z. B. die Fahigkeiten flr die strategische IT-Planung noch nicht vorhanden
sind, dann sollte dies noch nicht versucht werden, firmenutbergreifend zu etablieren.

Analysieren Sie daher den Prozessreifegrad fir die Disziplin bzw. deren Teilprozesse,
wie beim Enterprise Architecture Management (siehe Abschnitt 7.1) und Demand
Management (siehe [HGG16]). Wichtige Aspekte hierbei sind die Vollstandigkeit, die
Dokumentation bzw. Kenntnis tber die Prozesse und die Durchfihrbarkeit der Prozesse.

Eine grobe Einschatzung in ,Einstieg®, ,Fortgeschritten® und ,,Experte® reicht vollig
aus. Sicherlich kann man sich auch an detaillierteren Reifegradmodellen, siehe oben,

orientieren.
Organisa- Die Disziplinen miissen mit den Planungs-, Entscheidungs- und Durchflihrungs-
torische prozessen verzahnt sein, um Wirkung zu entfalten. Diese Verzahnung missen Sie

Verankerung fir alle Disziplinen einschéatzen. Als Hilfestellung konnen Sie die Kanten in Bild 2.12

der Prozesse heranziehen. Dokumentieren Sie, welche Verzahnung wie aktuell umgesetzt ist, und
schatzen Sie deren Reife und Vollstandigkeit ein. Dokumentieren Sie die Liicken, um
die Wirksamkeit zu entfalten. Fiir diese Licken missen Sie dann andere Governance-
Mechanismen bereitstellen.

Syste- Schatzen Sie ein, inwieweit die Methode (Ergebnistypen und Vorgehen) systema-
matische tisch, verstandlich, angemessen und durchgéngig ist. Uberpriifen Sie hierbei, ob es
Methode konsistente und einfach verstandliche vollstandige Vorgaben fiir die Dokumentation

gibt. Wesentliche Aspekte flir die Angemessenheit sind die Granularitat der Elemente
und deren Beziehungen und die Wartbarkeit/Pflegbarkeit und der damit verbundene
Aufwand von z. B. Datenbasen oder Dokumentationen. Schreiben Sie die Verbesse-

rungsbedarfe auf.

Wirksamkeit Die Vollstandigkeit der Umsetzung in der Organisation (die Reichweite), der Einfluss auf
die Planung und Steuerung und die Einhaltung von strategischen Vorgaben, wie z. B. die
Uberpriifung auf Standardkonformitat, sollten bei der Einschatzung der Wirksamkeit der
Disziplin adressiert werden. Zusatzlich kann tiber ein geeignetes Performance-Manage-
ment eine Effektivitats- und Effizienzkontrolle durchgefiihrt werden (siehe [Haf04]).

Werkzeug- Schatzen Sie auch den Umfang der Werkzeugunterstiitzung, deren Handhabbarkeit,
unter- Automation und Integration sowie Anpassbarkeit an die unternehmensspezifischen
stlitzung Bedurfnisse ein.
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Tabelle 2.5 Anhaltspunkte fir eine qualitative Bewertung des Reifegrads

Sponsor Mindestens ein Spon-  Mehrere Sponsoren; Top-Management und
sor mit hinreichendem mindestens einer im ggf. mehrere weitere
Einfluss Top-Management Sponsoren

Anzahl und Mindestens ein Mehrere Hauptakteure ~ Mehrere Hauptakteure

Skills der Hauptakteur fiir fur jede separat zu fir jede separat zu

Hauptakteure  jede separat zu berlcksichtigende berucksichtigende

Organisatori-

bertcksichtigende
Geschaftseinheit

Hauptakteure haben
die grundlegenden
Voraussetzungen.
Einige Teil-Skills mis-
sen noch auf- oder
ausgebaut werden.

Separate Rolle(n) in

Geschaftseinheit

Hauptakteure verfiigen
Uber einen GroBteil der
erforderlichen Skills.
Alle Hauptakteure

(pro Geschéftseinheit)
haben gesamthaft die
erforderlichen Skills.

Separate organisatori-

Geschaftseinheit

Hauptakteure verfiigen
tber alle wesentlichen
Skills.

Separate organisatori-

sche Einheit einer bereits etablie-  sche Einheit sche Einheit
ten organisatorischen
Einheit
Reife der Erste Versuche/Lern-  Erprobt und optimiert Etabliert und kontinuier-

(Teil-)Prozesse

phase

lich verbessert

Organisa- Notwendigkeit erkannt  Verzahnt mit den Verzahnt mit den
torische Einbindung, weil es Planungsprozessen Planungs- und
Verankerung  gein muss (,sanfter Einbindung als Steuerungsprozessen

der Prozesse

Systematische

Druck®)

Einfache Ergebnis-

akzeptierter Partner

Erfahrung mit einfachen

Einbindung als unent-
behrlich empfunden

Durchgéngige und

Methode typen z. T. noch ohne  Ergebnistypen; schritt-  systematische Auswahl
Erfahrung damit weiser Ausbau ent- der Ergebnistypen
Schwerpunkt auf sprechend der Frage- Beherrschung aller
Transparenz her- stellungen Ergebnistypen
stellen Schwerpunkt auf Schwerpunkt auf
Planung Planung und Steuerung
Wirksamkeit In einzelnen Projekten In einigen Geschafts- Unternehmensweit
Noch kein oder wenig einheiten projektiber-  Einflyss auf die Planung
Einfluss auf die Pla- greifend und Steuerung
nung Einfluss auf die Planung
Werkzeug- Partielle Werkzeug- Integrierte Werkzeug- Durchgéngige Werk-
unterstiitzung  unterstitzung; unterstitzung fur die zeugunterstitzung fur

ggf. nicht integriert

wesentlichen Teil-
prozesse, ausgerichtet
auf die Hauptakteure

die Hauptakteure und
fur NutznieBer sowie
Datenlieferanten
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Schitzen Sie den aktuellen Reifegrad fiir alle entsprechend des Stellenwerts der IT relevanten
Disziplinen ein. Dies ist eine wichtige Grundlage fiir die Festlegung des strategischen IT-Ma-
nagement-Instrumentariums. Die Ableitung dieses Instrumentariums wird im Folgenden
erlautert.

2.4.2.4 Festlegung lhres strategischen IT-Management-Instrumentariums

Mit Hilfe Ihres strategischen IT-Management-Instrumentariums wollen Sie eine deutliche
Steigerung der Kundenorientierung sowie von Effizienz und Effektivitit in der IT erreichen.
Hierfiir miissen Sie auf Basis Ihrer Rahmenbedingungen (organisatorischer Kontext und
Stellenwert sowie gegenwértiger Reifegrad in den Disziplinen) die richtigen Ansatzpunkte
identifizieren.

Ausgangspunkt konnen die folgenden typischen Szenarien in Abhéngigkeit vom Stellenwert
der IT bilden. Auf dieser Basis konnen Sie unter Beriicksichtigung Thres organisatorischen
Kontextes und Threr Ziele Ihr strategisches IT-Management-Instrumentarium ableiten.

IT ist ein Kostenfaktor

Ein typisches Szenario sieht wie folgt aus: Die IT hat keinen Einfluss auf das Geschaft und
wird auch nicht fachlich in die Unternehmensstrategieentwicklung, Business-Planung und
das Management der Geschaftsanforderungen eingebunden. Definierte IT-Services fir 1T-
Commodity-Produkte, wie z. B. ,Bereitstellung eines Vertriebsarbeitsplatzes“, werden zu
festgelegten Konditionen und Service-Level-Vereinbarungen (SLA) angefordert. Vorgaben und
Anforderungen, die iiber den festgelegten IT-Leistungskatalog hinausgehen, werden ,,iiber den
Zaun“ zur Schatzung der Kosten geworfen. Haufig werden auch Vergleichsangebote eingeholt,
da ein Misstrauen gegentiber der IT herrscht. Nach Leistungserbringung erfolgt eine formale
Abnahme. Aufgrund der eingeschrankten Kommunikation gibt es haufig Missverstandnisse.
Das Ergebnis erfiillt die Erwartungen nicht und die Teufelsspirale dreht sich weiter.

Das strategische IT-Management-Instrumentarium fokussiert also stark nach innen. D. h.,
es gibt eine mehr oder weniger formale Schnittstelle zwischen Business und IT. Wenn die
IT externer Service-Dienstleister ist, dann gibt es formale Vertrage mit Service-Level-Ver-
einbarungen. In Bild 2.14 finden Sie ein Beispiel eines IT-Management-Instrumentariums.
Business und IT sind hier strikt getrennt. Es gibt eine klare Schnittstelle zum Business iiber
ein Kunden-, Auftrags- oder/und Servicemanagement. Dies ist eine Art ,formales“ Demand
Management mit stark operativem Fokus. Lediglich die Teilaufgaben ,Business-IT-Koordi-
nation“ und ,Fachliches Steuern der Umsetzung“ sind im Wesentlichen relevant. Ggf. darf
die IT noch den Aufwand fiir die Umsetzung von Geschaftsanforderungen abschitzen. Damit
erschopft sich aber in der Regel die Einbindung. Durch ein professionelleres Demand Manage-
ment (Reifegrad ,Fortgeschritten“ oder ,Experte“), das auch die strategischen Aufgaben
abdeckt, kann das Business durch Kompetenz iiberzeugt und so schrittweise der Stellenwert
der IT erhoht werden. Dies ist aber ein sehr kraftzehrender und langandauernder Prozess,
der durch das Management auf beiden Seiten unterstiitzt und gewollt sein muss.

Die anderen Disziplinen sind auch strikt getrennt. Die IT-Strategieentwicklung bekommt
zwar gegebenenfalls einen Input aus der Unternehmensstrategie. Dies sind aber in der Regel
eher nur Rahmenbedingungen und strategische Vorgaben. EAM fokussiert sich auf das Ma-
nagement der IT-Architektur und macht maximal Annahmen tiber die Geschiftsarchitektur,
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Bild 2.14 Beispiel eines IT-Management-Instrumentariums im Stellenwert ,,Kostenfaktor®

die in der Regel nicht mit dem Business abgestimmt sind. Das Projektportfoliomanagement
adressiert nur die IT-Projekte. Strategisches IT-Controlling gibt es hdufig gar nicht, da die
IT eigentlich nur operative Ziele hat.

Dies spiegelt sich auch in der IT-Organisation und in der Gremienstruktur und -zusammen-
setzung wider. Siehe hierzu Abschnitt 8.2.

Wichtig: Wenn die IT nur als Kostenfaktor gesehen wird, hat sie keinen Einfluss
auf das Business. Die IT muss effizient und kostengiinstig im Wettbewerbsver-
gleich agieren und die Einhaltung der Vertréage mit dem Business sicherstellen.
Der Schwerpunkt liegt auf der technischen Standardisierung und der Optimierung
des IT-Basisbetriebs. Das strategische IT-Management-Instrumentarium muss dar-
aufhin ausgerichtet werden.

Je formaler die Grenze zwischen Business und IT ist (Beispiel verschiedene Unter-
nehmen), desto schwieriger ist es fir die IT, sich einen hoheren Stellenwert zu
erobern (siehe Abschnitt 2.3).
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IT ist ein Vermoégenswert

Ein typisches Szenario bei diesem Stellenwert sieht wie folgt aus: Die IT wird als wichtige
und unverzichtbare Voraussetzung fiir einen funktionierenden und kostengiinstigen Ge-
schaftsbetrieb und die IT-technische Sicherstellung der gesetzlichen, Compliance- und
Sicherheitsanforderungen gesehen. In der Unternehmensstrategieentwicklung, in der Busi-
ness-Planung und in fachlichen Investitionsentscheidungen wird die IT vom Business nur als
Informationslieferant eingebunden. Der Fokus der IT liegt auf Effizienz und Zuverlassigkeit
sowie insbesondere eine moglichst gute Business-Unterstiitzung.

Das strategische [T-Management-Instrumentarium kann dann wie in Bild 2.15 dargestellt
aussehen. Die IT und das Business sind noch stark getrennt. Es gibt aber schon mehr Zu-
sammenarbeit insbesondere im Demand Management sowie im Projektportfoliomanagement
und in der Projektabwicklung. Der Grad der Zusammenarbeit variiert zwar unternehmens-
spezifisch, tendenziell wird die IT aber als Gesprachspartner zumindest fiir die Umsetzung
geschdtzt. Die IT wird zwar immer noch nicht in die Unternehmensstrategieentwicklung
und Business-Planung einbezogen. Sie erhdlt aber, soweit iiberhaupt vorhanden, diese
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Bild 2.15 Beispiel eines strategischen IT-Management-Instrumentariums im Stellenwert
»Vermogenswert®
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Informationen fiir die IT-Strategieentwicklung und Gestaltung der IT-Architektur im Enter-
prise Architecture Management. Die Gestaltung der Geschéftsarchitektur lauft in der Regel
komplett im Business ab. Die IT unterstiitzt hier lediglich gegebenenfalls methodisch und
durch Werkzeuge. Hiufig gibt es im Business Prozessmanagement-Organisationseinheiten,
die z. B. in einer Organisationsabteilung oder aber als Stab in den Geschéftseinheiten an-
gesiedelt sind. Business Capability Management ist zwar anstelle des Prozessmanagements
auch moglich. Man findet es in der Praxis aber eher selten.

Das Prozessmanagement oder Business Capability Management tauscht sich in der Regel zu-
mindest mit dem Enterprise Architecture Management auf der IT-Seite, falls vorhanden, aus.
Das Prozessmanagement hat die Hoheit tiber die Geschaftsprozesse und deren Zuordnung zu
Organisationseinheiten und haufig auch die Zuordnung der IT-Systeme, die diese Geschafts-
prozesse unterstiitzen. Die Liste der Informationssysteme erhélt das Prozessmanagement
vom Enterprise Architecture Management. Umgekehrt nutzt das Enterprise Architecture
Management fiir die Analyse und Gestaltung der IT-Landschaft im Kontext des Business-IT-
Alignments die Geschaftsprozess- oder Business-Capability-Informationen.

Das Enterprise Architecture Management fokussiert sich neben dem Technologiemanagement
und Management der Betriebsinfrastruktur auf das Business-IT-Alignment. Im Kontext des
Business-IT-Alignment wird Transparenz tiber die IT-Unterstiitzung des Geschifts geschaffen
und gegebenenfalls Handlungsbedarf und Optimierungspotenzial fiir die Geschéftsunterstiit-
zung aufgezeigt. Die zukiinftige Gestaltung der IS-Landschaft wird in der Regel jedoch durch
konkrete strategische oder operative Geschiaftsanforderungen aus dem Business angestoBen.
Da die IT noch nicht aktiv bei der Weiterentwicklung des Geschifts einbezogen wird, hat sie
fiir eine aktive Gestaltung der IS-Landschaft keine fachliche Grundlage und Autoritit. Schwer-
punkt im Enterprise Architecture Management bildet neben tragfihigen, zuverldssigen und
sicheren Strukturen in der Anwendungsentwicklung und im Betrieb die IT-Konsolidierung,
um die IT-Kosten nachhaltig zu senken und sich so Freiraum fiir Innovationen zu schaffen.

Das Enterprise Architecture Management ist in der Regel im Reifegrad ,Einstieg“ bis ,Fort-
geschritten®.

Das Demand Management ist beim Stellenwert ,Vermogenswert“ in der Regel organisa-
torisch zwischen Business und IT aufgeteilt. Die Schnittstellenfunktion wird also jeweils
durch Vertreter im Business und in der IT wahrgenommen. Im Business sind dies Fach-
bereichsvertreter sowohl im Management als auch Schliisselpersonen mit dem fachlichen
Know-how. Die Schliisselpersonen im Business werden hdufig IT-Koordinatoren oder auch
IT-Beauftragte genannt. Sie sind klar einem Fachbereich (z. B. Vertrieb) zugeordnet und dem
Fachbereichsverantwortlichen disziplinarisch unterstellt. Sie sind die Vermittler zwischen
dem Fachbereich, z. B. Vertrieb, und der IT. Diese Zuordnung bringt den Vorteil mit sich,
dass der IT-Koordinator organisatorisch eng mit dem Fachbereich verdrahtet und von diesem
akzeptiert ist. Er hat so das Mandat, die Interessen des Fachbereichs zu vertreten.

Die IT-Beratung und gegebenenfalls auch die IT-Projektabwicklung und die Durchfiihrung von
WartungsmaBnahmen sind haufig entsprechend der Business-Organisation aufgestellt. So gibt
es z. B. jeweils eine separate Einheit fiir den Vertrieb und die Fertigung. Business-Analysten
sind dann die Vermittler fiir eine zugeordnete Business-Einheit (oder eines Teilausschnitts
daraus) zu den Applikationsverantwortlichen der entsprechenden Umsetzungseinheit. Sie
werden z. B. Kunden- oder Fachbereichsverantwortliche genannt. Die Umsetzungsnéhe ist
der Vorteil dieser Zuordnung.
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Diese typische Konstellation wird auch in Bild 2.16 beschrieben. So kann sowohl eine
Fachbereichs- als auch eine Umsetzungsnéhe erreicht werden. Bei kleineren und mittleren
Organisationen sollten moglichst wenige Organisationseinheiten geschaffen werden, da die
,Grenzen“ dieser Einheiten immer Aufwand nach sich ziehen.
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Bild 2.16 Best-Practice-Ansatz fiir die organisatorische Zuordnung der Demand-Management-Einheiten

In Bild 2.16 sind die IT-Koordinatoren in der Demand-Management-Einheit fiir die Geschéafts-
einheiten vorzufinden. Im Bild finden Sie zudem noch tibergreifende Querschnittsrollen
und ggf. auch Organisationseinheiten fiir Methoden und Verfahren auf der IT-Seite und ein
geschiftseinheitentibergreifendes Demand Management, um Synergieeffekte tibergreifend
heben zu konnen und die Methoden zu standardisieren.

Fiir die tibergreifende Abstimmung von Geschiftsanforderungen wird héufig ein IT-Koor-
dinatoren-Gremium installiert. Auf diese Weise konnen iibergreifende Synergiepotenziale
identifiziert und letztendlich gehoben werden. Ein Beispiel hierfiir sind gleiche oder @dhnliche
Bedarfe dhnlicher Dringlichkeit verschiedener Fachbereiche. Diese konnen gegebenenfalls
zusammengefasst werden.

Inhaltlich unterstiitzen die Demand-Management-Vertreter auf Business- und IT-Seite bei der
Budgetierung, beim Aufnehmen, Gestalten und fachlichen Planen von Geschaftsanforderun-
gen sowie beim fachlichen Steuern der Umsetzung. Der Fokus liegt sowohl beim fachlichen
Gestalten und Planen als auch bei der fachlichen Steuerung eher auf der operativen Pro-
jektebene. Die strategische Planung und die Projektportfolio- und Roadmap-Planung (siehe
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Abschnitt 3.2) sind noch nicht stark ausgepragt. Das Demand Management ist in der Regel
im Reifegrad ,Einstieg“ bis ,Fortgeschritten®.

Beim Stellenwert ,Vermogenswert“ findet aber auch eine Zusammenarbeit in Projekten statt.
Die Art der Zusammenarbeit hdngt stark vom verwendeten Vorgehensmodell ab. Bei klassi-
scher wasserfallorientierter Vorgehensweise (siehe [Hes92]) gibt es haufig eine Aufteilung,
in der die Fachbereiche fiir die Fachkonzeption verantwortlich sind und die IT fiir die Um-
setzung. Die Fachbereiche reviewen und nehmen die Umsetzung dann nach Fertigstellung
ab. Bei agilen Vorgehensmodellen (wie z. B. Scrum [Glo11]) gibt es engere Feedback-Schleifen
und damit eine intensivere Zusammenarbeit.

Entscheidend ist jedoch die Zusammenarbeit im Projektportfolio- und Multiprojektmanage-
ment, da hier letztendlich iiber das, was umgesetzt wird, entschieden wird. Im Stellenwert
Lvermogenswert“ gibt es hier zumindest schon in vielen Unternehmen ein tibergreifendes
Projektportfoliomanagement, in dem auch die IT vertreten ist. Die IT hat bei diesem Stellen-
wert aber hédufig lediglich beratende Funktion.

Ein strategisches IT-Controlling verfolgt, wenn iiberhaupt vorhanden, vorrangig die Einhaltung
der IT-Ziele, wie z. B. Standardisierung oder IT-Performance.

IT ist ein Business-Partner

Ein typisches Szenario sieht wie folgt aus: Die IT wird bei der Unternehmensstrategieent-
wicklung, Business-Planung und bei Investitionsentscheidungen mit einbezogen. Die IT
leistet neben Threr Pflichtaufgabe ,,Operational Excellence” (siehe Abschnitt 2.2.1) auch einen
wesentlichen Strategiebeitrag. Sie zeigt nicht mehr nur Handlungsbedarf und Optimierungs-
potenzial auf, sondern macht aktiv Gestaltungsvorschlage. Das Ziel dabei ist, die Effizienz
und Effektivitdt im Business durch eine moglichst gute IT-Unterstiitzung zu steigern. Zudem
geht es darum, die IT auf Veranderungen im Business vorzubereiten.

Das strategische [T-Management-Instrumentarium kann dann wie in Bild 2.17 dargestellt
aussehen. Die IT und das Business sind miteinander verzahnt. Die Unternehmensstrategie-
entwicklung und die IT-Strategieentwicklung sind eng miteinander verzahnt. Dies ist durch
den Doppelpfeil zwischen den Disziplinen dargestellt.

Das Enterprise Architecture Management wird unternehmensiibergreifend im Zusammen-
spiel zwischen der Geschifts- und der IT-Architektur betrachtet. Haufig wird hierbei ein
anderer Name als EAM verwendet, da der Architekturbegriff oft sehr technisch belegt ist.
In Abhéngigkeit vom organisatorischen Kontext kann es durchaus noch verschiedene orga-
nisatorische Einheiten mit unterschiedlichen Schwerpunkten (wie z. B. Prozessmanagement
oder Technologiemanagement) geben, die aber eng liber Gremien und z. B. Kompetenz-
zentren (z. B. CoC) zusammenarbeiten. EAM tibernimmt zunehmend eine Gestaltungs- und
ggf. auch eine Steuerungsfunktion. Es wird als essenziell fiir die Umsetzung von groBeren
Geschiftsanforderungen und Business-Transformationen gesehen. Der Reifegrad ist in der
Regel mindestens ,Fortgeschritten“ oder ,Experte®.

Das Demand Management ist eine zentrale Disziplin, da hierdurch die Veranderungen im Ge-
schaft geplant und die Umsetzung inhaltlich gesteuert werden. Alle Teilaufgaben des Demand
Management auf strategischer, taktischer und operativer Ebene sind dafiir notwendig. Der
Reifegrad ist mindestens ,Fortgeschritten” oder ,Experte”. Insbesondere die vorausschauende
Planung im Kontext der Budgetierung und Projektportfolio- und Roadmap-Planung (siehe
Abschnitt 3.2) gewinnt an Bedeutung.
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Bild 2.17 Beispiel eines strategischen IT-Management-Instrumentariums fiir den Stellenwert
LVermogenswert®

Organisatorisch ist das Demand Management haufig, wie beim Stellenwert ,Vermogenswert®
beschrieben, zwischen Business und IT aufgeteilt. Durch entsprechende Prozesse und Gremien
agiert es aber wie eine Einheit, die die Vorteile der fachlichen und technischen Nahe kombiniert.

Das Projektportfolio- und Multiprojektmanagement ist bei diesem Stellenwert typischerweise
eine gemeinsame Disziplin zwischen Business und IT, in die die IT auch z. B. reine IT-Vorhaben
einbringt. Die IT ist im entsprechenden Gremium (siehe Abschnitt 8.2.2) gleichberechtigter
Partner. So bekommt die IT einen tieferen Einblick in die geschiftlichen Erfordernisse und
die Vertreter verdrahten sich personlich, was insbesondere zu mehr Akzeptanz fiihrt.

Das IT-Innovationsmanagement ist ein wesentlicher Bestandteil des Instrumentariums, um die
IT auf Verdnderungen im Business vorzubereiten und technologisch fit fiir die hereinstromen-
den Geschaftsanforderungen zu sein (siehe Abschnitt 2.2.2). Dieses findet aber vorwiegend
in der IT lokal statt und ist noch nicht mit dem Business-Innovationsmanagement verzahnt.

Das strategische IT-Controlling fokussiert neben den IT-Zielen, wie z. B. Standardisierung
oder IT-Performance, insbesondere auch Ziele im Kontext der Effektivitit und Strategiebei-
trag. Die Projektabwicklung erfolgt partnerschaftlich. Vom Grundmodell her gelten aber die
Aussagen beim Stellenwert ,Vermogenswert*.



