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Vorwort

»IT doesn’t matter!?”

Der ,,Harvard Business Review-Leitartikel von Nicholas Carr mit dem Titel ,,IT doesn’t
matter [9] aus dem Jahre 2003 bringt die Motive fiir dieses Buch auf den Punkt. Denn
es stellt sich auch mehr als 10 Jahre nach Erscheinen des Artikels immer noch und immer
wieder die Frage, inwieweit IT fiir den Unternehmenserfolg wichtig ist. Stellt IT einen
Wettbewerbsfaktor dar? Wie viel IT braucht ein Unternehmen, um erfolgreich zu sein?

IT ist zweifelsohne eine Art Commodity geworden, dhnlich der Elektrizitét, der Tele-
fonie oder der Eisenbahn, die fiir jeden zugénglich sind. Das heif3t aber auch, dass Unter-
nehmen aus diesem Blickwinkel heraus durch IT keinen strategischen Wettbewerbsvorteil
mehr ziehen kénnen. Fest steht einzig: Es geht nicht mehr ohne IT, genauso wie es nicht
mehr ohne Strom oder Telefon geht.

Doch obwohl IT viel kostet — heutzutage stecken viele Firmen immer noch mehr als
50 % ihrer Ausgaben in die IT — sind die meisten wie Carr der Meinung, dass diese Inves-
titionen kaum Vorteile am Markt generieren. Stimmt das?

Riickt bei dieser Uberlegung das ,,T* in IT — also die Technologie — in den Fokus, so
bestitigt sich die These. Hardware wie Server, Netzwerk, Notebooks oder Desktop-PCs
sind mittlerweile profane Gebrauchsgegenstinde geworden, die jedes andere Unterneh-
men genauso verwendet und die somit keinen Wettbewerbsvorteil mehr darstellen.

Das ,,I in IT — fiir Information — aber ist ein entscheidender Punkt. Wie lasst sich die
Informationsfiille, die im Unternehmen zusammenkommt, so verarbeiten und analysie-
ren, dass daraus Wettbewerbsfihigkeit generiert werden kann? Wie kann man auf diesem
Wege Erkenntnisse dariiber gewinnen, was der Kunde braucht, welche Probleme oder
Bediirfnisse er hat? Wie wird aus Big Data statt eines neuen Hypes eine Chance, tradi-
tionelle Datenanalysemethoden zu erweitern und neue Grundlagen fiir unternehmerische
Entscheidungen zu liefern?

Es geht also nicht nur darum, mit Hilfe intelligenter IT standardisierbare Geschifts-
prozesse soweit zu automatisieren, dass man weiterhin compliance-gerecht und doch
zugleich moglichst ressourcenschonend arbeitet. Es geht auch darum, die IT Schritt fiir
Schritt zu einem wichtigen Teil des unternehmerischen Erfolgsmotors zu machen. Um am
Ende sagen zu konnen: ,,IT does matter!*



VI Vorwort

Dieses Buch wendet sich nicht nur an CIOs, IT-Leiter oder IT-Strategen, sondern vor
allem an Unternehmenslenker, Geschiftsleitung, Vorstand und alle, die iiber IT im Unter-
nehmen zu entscheiden haben.

Es wird daher bewusst auf tiefschiirfende technische Ausfiihrungen verzichtet. Diese
sind auch gar nicht notwendig, denn eine IT-Organisation kann genauso nach betriebs-
wirtschaftlichen Grundsitzen gefithrt werden wie jede andere Organisationseinheit auch.

Im Mittelpunkt stehen anstatt technischer Diskussion tiber Datenbanken oder IT-Syste-
me ganz bewusst betriebswirtschaftliche Werkzeuge wie die Portfolioanalyse der Boston
Consulting Group oder typische Make-or-Buy-Entscheidungen. Fokussiert werden auch
Personalthemen, vor allem rund um den Aufbau und die Fiihrung einer IT-Organisation.

Weil jedes Unternechmen und jede IT-Organisation ganz individuelle Strukturen auf-
weist, aus welchen wiederum ganz spezifische Anforderungen und Herausforderungen
resultieren, wird hier keine starre Erfolgsmethode nach ,,Best Practice*-Vorbild gepre-
digt. Sind es doch in der Regel genau diese Besonderheiten in Struktur und Vorgehen,
die ein Unternehmen innovativ machen. Zwar haben klare Regelungen und Standards a
la ITIL, COBIT und ISO-Norm ihre Berechtigung, weshalb auch eine IT-Governance-
Struktur vorgestellt wird. Dennoch soll an dieser Stelle dazu ermutigt werden, Methoden
und Standards nicht unrefiektiert zu tibernehmen und 1:1 umzusetzen, sondern kritisch zu
schauen, wo welche Standards helfen konnen, Skaleneffekte zu schaffen und Abliufe zu
vereinfachen. Die sogenannten ,,Arbeitsfragen* am Ende jedes einzelnen der dargestellten
sieben Schritte geben die Moglichkeit, ganz eigene Antworten auf die Frage nach der in-
dividuellen IT-Strategie zu finden.

Bedanken mochte ich mich fiir die sehr gute Zusammenarbeit im Rahmen der Erstel-
lung dieses Buches bei Annette Hartung-Perlwitz sowie den Verlagslektoren Sybille The-
len und Bernd Hansemann. Mein weiterer Dank gilt aufgrund der immerwéahrenden Unter-
stiitzung meiner Frau Gaby Johanning und meinen Eltern Harry und Annegret Johanning.
Des Weiteren mochte ich mich herzlich bedanken bei allen Vorgesetzten, Kolleginnen und
Kollegen, von denen ich in meinen Berufsstationen und in diversen Projekten viel gelernt
habe und immer noch lernen darf.

Ich freue mich, dass Sie dieses Buch gewahlt haben, wiinsche Thnen eine anregende
Lektiire und fiir die Erarbeitung Ihrer IT-Strategie gutes Gelingen. Bei Fragen, Ergén-
zungs- oder Anderungsvorschligen bin ich gerne fiir Sie da. Sie kénnen mich unter it-
strategie@johanning.de per Email erreichen.

Damme, Hamburg und Osnabriick, im Sommer 2014 Mit herzlichen Griiflen
Volker Johanning
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Einfliihrung in das Thema

Zusammenfassung

Das erste Kapitel besteht aus einer Einfiihrung in die Welt der IT-Strategie und klért
grundsitzliche Fragen: ,,Was ist eine IT-Strategie, wann und wozu wird sie bendtigt,
wie sieht die Wissenschaft und die Praxis das Thema IT-Strategie? Wie ist der Zusam-
menhang zwischen Unternehmens- und IT-Strategie? Das Kap. 1 schlieft mit dem
Thema ,,Strategische Planung und Fiithrung der IT*.

In der heutigen Zeit sind Unternehmen nicht nur partiell von der IT abhdngig — sie konnen
ohne IT tiberhaupt nicht existieren und erfolgreich am Wettbewerb teilnehmen. IT ist fes-
ter Bestandteil von vielen Produkten des Unternehmens. Nur durch IT kdnnen wertvolle
Analysen fiir die Steuerung des Unternehmens gewonnen werden. IT sorgt fiir den rei-
bungslosen, stark automatisierten Betrieb von weltumspannenden Lieferketten, sogenann-
ten Supply Chains und steuert die Produktionsbénder der Industrie.

Die Geschiftsleitungen spiiren immer deutlicher, dass es ohne IT nicht mehr geht und
tiben Druck auf sie aus. Die IT-Organisation und vor allem der CIO miissen sich neu po-
sitionieren. Als wichtigste Stiitze gilt dafiir die enge Verzahnung mit dem Business und
den Fachbereichen. Nur wenn die IT genau versteht, was gefordert ist, kann sie in kleinen
Schritten mit Hilfe von Standardisierung und Outsourcing den Weg in die Zukunft gehen.
Genau dabei soll die in den folgenden Kapiteln zu erstellende I'T-Strategie helfen.

Gelungene IT-Projekte, welche die Geschiftsprozesse perfekt unterstiitzen, spiegeln
sich im Unternehmenserfolg ebenso wie in den zufriedenen Mienen aller Beteiligten wi-
der. Doch was sind die Voraussetzungen fiir solche Erfolge? Wie ldsst sich gewéhrleisten,
dass die IT die Bediirfnisse des Fachbereichs richtig erkennt, sprich: dass der IT-Bereich
genau das versteht und realisiert, was das Unternechmen braucht, um Wettbewerbsvorteile
zu generieren und erfolgreich am Markt agieren zu kdnnen? Und wie behélt man trotzdem
die Kosten im Griff?

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2014 3
V. Johanning, /T-Strategie, DOI 10.1007/978-3-658-02049-1 1



4 EinfUhrung in das Thema

Diese Fragen erhalten spitestens dann einen neuen Stellenwert bei unternehmerischen
Entscheidungen, wenn nachvollziehbar wird, welch bedeutender Erfolgsfaktor die IT auf
den allerorts hart umkdmpften Markten sein kann.

Die IT-Landschaft durch Vereinfachung und Standardisieren zu hochster (Kosten-)Ef-
fizienz zu fiihren, ist dabei nur ein erster Schritt. Dieser ist dank der in den letzten Jahren
entstandenen professionellen Werkzeuge und Hilfsmittel nicht allzu schwer zu vollziehen:
Von der IT-Governance bis hin zum Service Management profitiert man von Standardi-
sierungsmodellen wie COBIT und ITIL, im Projektmanagement von PMI oder PMBOK.
Kaum ein anderer Fachbereich kann auf so solide Arbeitsgrundlagen zugreifen und auf-
bauen.

Wem es dariiber hinaus gelingt, die IT aus der Strafecke des ,,Zu-teuer-Seins® und des
,unverstindlichen aber irgendwie notwendigen Unternehmensteils® auch dann herauszu-
holen, wenn individuelle Losungen gefragt sind, dem kann sie zum bedeutenden Schliissel
fiir neue Entwicklungen und kiinftiges Wachstum werden.

Es soll darum gehen, Wege zu beschreiten, welche die IT auf Augenhdhe mit den Fach-
bereichen bringt. Die IT soll ihr Potenzial als ein bedeutender Innovationsmotor des Un-
ternehmens transparent machen.

Grundsitzlich lassen sich hierfiir drei strategische Optionen ansetzen, wie in Abb. 1
dargestellt:

Strategische Optionen Ziele fiir das

Unternehmen
Innovative IT-Lésungen fir wertschépfende * Mehrwert durch IT
1 Prozesse schaffen generieren
(z. B. Produktion, Logistik, Vertrieb, etc.) * Effizienz erhdhen
utomatisierung standardisierbarer Prozesse * Effizienz erhéhen
2 Aut t g standard b P Eff héh
(z.B. Finanzen, Personal, etc.) = Kosten senken
Optimierung von Commodities
3 (z.B. IT- Infrastruktur, Betrieb, Support/Helpdesk, " Effizienz erhdhen
Beschaffung/Installation Hard-und Software) ® Kosten senken

Abb. 1 Drei Hebel zur Leistungsoptimierung der IT
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1. Bereitstellung von innovativen und wettbewerbsrelevanten IT-Losungen fiir wert-
schopfende Prozesse in Abteilungen wie Produktion, Supply Chain oder in weiteren
Bereichen, welche die Wertschopfung durch entscheidenden Kundennutzen direkt
erhohen. Hier spielt die IT-Unterstiitzung eine wettbewerbsrelevante Rolle und gehort
im Gegensatz zu den folgenden zwei Optionen zu einer Kernaufgabe des unternehme-
rischen Entscheidens und Handelns — Ziel: Mehrwert generieren fiir den Unter-
nehmens-Endkunden durch innovative IT-Losungen

2. Eine verbesserte Unterstiitzung der Unternehmensprozesse durch mdglichst starke
Automatisierung von standardisierbaren Geschdftsprozessen (zum Beispiel in Fach-
bereichen wie Personal, Finanzen) — ,,Brot- und Butter Geschift“ — Ziel: Kosten
sparen und Effizienz erhohen

3. Zu guter Letzt kommt die allseits bekannte Herausforderung der IT: Die Vereinfachung
und Standardisierung der Technologie — Optimierung der Commodities (Hardware,
Betrieb, Infrastruktur, etc.) und die Verschlankung der internen IT-Prozesse und Gover-
nance-Strukturen — Ziel: Kosten sparen und Effizienz erhohen

Dieses Buch geht noch einen Schritt weiter: Die IT soll nicht nur — wie zumeist priorisiert
— die Fachbereichsprozesse optimal unterstiitzen, sondern in Zukunft auch eine entschei-
dende Rolle direkt an der Schnittstelle zum Endkunden einnehmen. Das bedeutet dann
auch, dass die IT-Organisation nicht mehr nur das fokussieren wird, was der Fachbereich
zur Prozessunterstiitzung fordert (typische ERP-Losungen zur Standardisierung der Per-
sonal- und Finanzprozesse). Die IT-Organisation muss gemeinsam mit dem Fachbereich
beim Kunden — am besten gleich vor Ort — eruieren und nachvollziehen, was die Engpésse
und Probleme der Unternehmenskunden sind und wie diese durch mafigeschneiderte 1T-
Losungen beseitigt werden konnen.

In den vergangenen Jahren wurde viel Geld in die Optimierung der ERP-Systeme in-
vestiert. Die meisten gro3en Unternehmen und Konzerne haben dadurch mittlerweile eine
gut aufgestellte ERP-Landschaft. Die darauf basierenden Verwaltungsprozesse sind stark
automatisiert und standardisiert, eventuell wurden sie sogar im Rahmen eines BPO (Busi-
ness Process Outsourcing) ausgelagert. Die auf diese Weise optimierten Prozesse — haupt-
sdchlich in den Bereichen Finanzen oder Personal — sind aber die fiir die meisten Unter-
nehmen im Marktkontext vernachldssigbare Administrations- und Verwaltungsvorginge,
die moglichst effizient und sparsam abgebildet werden sollen.

Denn wiahrend beispielsweise Industrieunternehmen durch standardisierte Verwal-
tungsprozesse primir Kosten senken konnen, kommt den wertschopfenden Prozessen
doch eine wesentlich groflere gesamtstrategische Bedeutung zu. Diese wertschopfenden
Prozesse sind zum Beispiel Forschung und Entwicklung, Produktionsprozesse, die Supply
Chain oder der Vertrieb. Dazu gehdren IT-seitig Anwendungen wie Business Intelligence,
innovative Produktions- und Logistiksysteme aber beispielsweise auch CRM-Systeme.
Diese miissen sich von den Systemldsungen des Wettbewerbs vor allem darin unterschei-
den, dass sie die Strategie und die Spezialisierung des Unternechmens eins zu eins in der
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IT-Applikation abbilden. Im Idealfall sogar durch eine unternechmensindividuelle IT-L6-
sung so innovieren, dass ein Wettbewerbsvorteil entsteht.

Da gerade in diesen kundennahen Disziplinen die Fachbereiche zum Teil fortschrittli-
cher sind als die IT, muss hier aufgeholt werden. Salesforce.com ist ein gutes Beispiel fiir
eine innovative und kundennahe Applikation, die aber zum liberwiegenden Teil direkt von
den Fachabteilungen, hier vor allem Marketing und Vertrieb, selbst eingekauft wird. Die
IT-Organisation ist gerade bei so einfach zu beschaffenden Applikationen aus der Cloud
in vielen Féllen gar nicht involviert und es entsteht die bertichtigte ,,Schatten-IT*. Dies ist
nur ein Beispiel, welches zeigt, wie wichtig der Schritt der IT aus der technischen Ecke
und der leicht zu standardisierenden Prozesswelt hinein in die wirklich wertschopfende
und marktdifferenzierende Welt ist. Denn gerade hier kann die IT mit dem groBen tech-
nischen und dem umfassenden Prozesswissen ihrer Mitarbeiter dem Unternehmen einen
enormen Innovations- und Wettbewerbsvorteil verschaffen.

Und genau hier liegt der Ansatz dieses Buches und die Motivation des Autors: Durch
eine engere Verzahnung der IT mit den Fachbereichen und auch durch den direkten Kon-
takt zu den Endkunden des Unternechmens konnen die wertschopfenden Prozesse im Un-
ternehmen durch innovative IT-Lsungen optimal unterstiitzt werden. Wenn es dann die IT
gemeinsam mit den Fachbereichen schafft, genau die richtigen Informationen am richti-
gen Ort flir den richtigen Adressaten bereitzustellen, dann wird IT zu einem Wettbewerbs-
faktor und zu einem wichtigen, geschiftsstrategischen Instrument.

Um dieses Ziel zu erreichen, bendtigt die IT eine Strategie. Genau das soll detailliert
und absolut praxisnah in sieben leicht nachzuvollziechenden Schritten erlautert werden.

IT Strategie: Definitionen

Bevor die Strategiearbeit beginnt, soll der Begriff IT-Strategie ndher betrachtet und defi-
niert werden: Was ist eine I'T-Strategie und was kennzeichnet sie?

Verschiedene Zitate fiihrender Marktforscher im IT-Business beleuchten den Begriff
duBerst hilfreich. So prézisiert der IT-Analyst und Marktforscher Gartner: ,,IT strategy is
about how IT will help the enterprise win. This breaks down into IT guiding the business
strategy, and IT delivering on the business strategy. Although some or all tasks involved
in creating the IT strategy may be separate, and there are normally separate documents, IT
strategy it is an integral part of the business strategy* [20].

Gartner stellt in seiner Definition vor allem die enge Verzahnung der IT-Strategie mit
der Unternehmensstrategie heraus. Die IT-Strategie soll ein Teil der Unternehmensstrate-
gie sein, der genau erklért, wie das Unternehmen durch IT ,,gewinnen® soll. Diese Defi-
nition unterstreicht Gartners Uberzeugung, dass IT ein iiberaus innovativer und wettbe-
werbsrelevanter Faktor fiir Unternehmen ist.

Der zweite grofe Marktforscher im IT-Bereich, Forrester, geht sogar noch weiter: ,,[...]
that there should be no IT strategy, just business strategy with a technology component
[...]¢ [16]. Forrester fordert auf, die IT-Strategie nicht als losgeléste Komponente zu
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sehen. Aus seiner Sicht gibt es gar keine explizite IT-Strategie. Es gibt nur eine Unterneh-
mensstrategie, welche eine technologische — sprich: IT-Komponente — beinhaltet.

Hier ist die IT-Strategie eine mit der Unternehmensstrategie sehr eng verzahnte Teil-
strategie, die aber spezifische IT-Komponenten beinhaltet, welche nicht in der Unterneh-
mensstrategie enthalten sein miissen (zum Beispiel die IT-Governance/Organisation oder
die IT Infrastrukturstrategie als Elemente der IT-Strategie, nicht aber der direkten Unter-
nehmensstrategie).

Keine I'T-Strategie ohne existierende Unternehmensstrategie

Beiden Definitionen gemeinsam ist die direkte ,,Anbindung* oder sogar die vollstindige
Integration der IT-Strategie in die Unternehmensstrategie. Mit anderen Worten: Eine IT-
Strategie kann nach Gartners wie nach Forresters Ansicht nicht ohne Unternehmensstra-
tegie entwickelt werden.

Die Realitdt in den Unternehmen zeigt aber leider, dass ca. 92% von ihnen gar keine
schriftlich fixierte Strategie haben [27]. In nahezu jedem Artikel oder Buch tiber IT-Stra-
tegie wird jedoch die Ableitung der IT-Strategie aus der Unternehmensstrategie postuliert.
Vor dem Hintergrund der Tatsache, dass nur ca. 5% aller Unternechmen eine schriftlich
dokumentierte Strategie haben, kann die Ableitungstheorie als alleinige Maflnahme zur
Entwicklung einer IT-Strategie nicht zielfithrend beziehungsweise praktikabel sein. Nur
das Wissen in den Kopfen der Mitarbeiter und der Unternehmensleitung reicht nicht aus.
Nur schriftlich fixierte Strategie- und Prozessdokumente zeugen davon, dass wirklich an
diesen Themen gearbeitet wurde; denn nur bei der schriftlichen Verfassung solcher Doku-
mente kommen Fragen auf, die unsere Ratio sonst gar nicht gestellt bekommt und daher
auch nicht mit Antworten aufwarten kann.

Wenn nicht ganz klar ist, wo das Unternechmen in 57 Jahren stehen soll und wie das
Geschéftsmodell dann aussieht, fehlt einer IT-Strategie eine wesentliche Grundlage. Nur
bei klaren Vorgaben aus dem Business kann eine stabile und passgenaue IT-Systemland-
schaft entstehen und so lange betrieben werden, dass sie sich rechnet. Denn alleine die
Einfithrung von ERP-Systemen zum Beispiel dauert etwa 1-2 Jahre. Um diese immensen
Einfiihrungskosten wieder zu erwirtschaften, muss ein solches System mindestens fiinf
Jahre ohne gravierende Anderungen stabil laufen. Wenn aber alle zwei oder drei Jahre
ein vollig anderes Geschiftsmodell zum Tragen kommt, kann die IT-Strategie noch so
erfolgversprechend sein, sie wird sich nicht rentieren und anstatt zu einem engeren Schul-
terschluss zwischen Business und IT lediglich zu Frust im Management fiihren.

Die Entwicklung und Umsetzung einer I'T-Strategie ist ein Lern- und Entwicklungspro-
zess, nicht nur fiir den CIO und die IT-Organisation, sondern fiir das gesamte Unterneh-
men. Die IT-Strategie als Teil der Unternechmensstrategie ist der Diinger fiir das weitere
Wachstum eines Unternehmens. SchlieBlich geht es in der IT nicht nur um die Analyse
der technischen Machbarkeit, sondern vor allem um die Priifung der wirtschaftlichen Vor-
teilhaftigkeit: Wie konnen IT-Produkte strategische Entscheidungen positiv begleiten und
strategische Vorteile eroffnen?
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Verinderungen durch eine I'T-Strategie

Strategische Entscheidung bedeutet sich zu entscheiden; das heifit, es steht mitunter auch
eine Scheidung beziehungsweise Trennung vom vielleicht Gewohnten oder Altherge-
brachten an, wodurch auf der anderen Seite in der Regel etwas Anderes, Neues entsteht.
Diese zuweilen umfassende, bereichsiibergreifende und inhaltlich weitreichende Verén-
derung beschreibt die betricbswirtschaftliche Lesart des Begriffes Verdnderungs- oder
Change Management.

Verdnderungen im Bereich IT werden zumeist gleichgesetzt mit Budgetkiirzungen, lau-
tet doch der vorherrschende Tenor aller Unternehmenslenker: ,,Die IT-Kosten sind viel
zu hoch!“. Das mag vordergriindig vielleicht sogar stimmen, sollte aber kein Anlass fiir
vorschnelle Budgetentscheidungen sein. Die Frage sollte vielmehr sein: ,,Welches sind
die richtigen Investitionen in IT, die zu einer hoheren Rendite des Gesamtunternehmens
fithren und welche Investitionen in IT sind eher zu vernachlassigen?*

Um genau diese entscheidende Frage nach der Wirtschaftlichkeit der IT zu beantwor-
ten, hilft nur eine IT-Strategie. Denn in der IT-Strategie werden genau diese Fragen be-
antwortet:

*  Wie konnen die tatsédchlichen Bedarfe des Unternehmens und der Fachbereiche mit der
richtigen IT-Unterstiitzung verkniipft werden?

*  Wie ldsst sich mit Hilfe von klassischen Make-or-Buy-Entscheidungen ermitteln, wel-
che IT-Leistungen 6konomischer von Dritten und welche intern erbracht werden kon-
nen?

*  Wie lésst sich mithilfe eines Projektportfolios Transparenz fiir alle IT-Projekte schaffen
und aufzeigen, welche Projekte wirtschaftlich sinnvoll sind und welche nicht?

» Last, but not least: Wie sorgt eine abgewandelte Balanced Scorecard dafiir, dass in
Form eines Cockpits die Ziele der IT messbar gesteuert und transparent berichtet wer-
den konnen?

Nachhaltigkeit einer I'T-Strategie
Die IT Strategie muss so nachhaltig sein, dass sie den sich stindig d&ndernden Anforderun-
gen aus den Fachbereichen Stand halten kann.

Wie lasst sich das erfolgreich realisieren?

Bei dieser Frage halten viele CIOs inne und zégern, das Projekt IT-Strategie zu starten, da
es aus ihrer Sicht nach Fertigstellung bereits wieder tiberholt und somit zu {iberarbeiten
ist. Die Frage nach sich stindig dandernden Anforderungen miisste ergo in eine Frage der
IT an das Business umgewandelt werden: ,,Wie setze ich neue Geschiftsprozesse oder
innovative IT-Konzepte zur Lésung von Kundenproblemen bei meinen Anwendern um?*
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Um eine nachhaltige IT-Strategie zu etablieren ist es von groler Wichtigkeit, dass die
IT eine neue Rolle im Unternehmen als gestaltende Kraft auf Augenhdhe mit den Ge-
schéfts- oder Fachbereichen einnimmt. Daher ist in der hier beschriebenen Vorgehenswei-
se auch das Thema IT-Governance in Form von Rollen und Verantwortlichkeiten (siche
Schritt 5) als integraler Bestandteil der IT-Strategie dargestellt, ebenso in einem weiteren
Schritt die Entwicklung eines IT-Strategiecockpits (siche Schritt 7) zur kontinuierlichen
Steuerung und Anpassung der IT-Strategie an die sich wandelnden Unternehmensziele.

Die hier vorgestellte Methode der Strategieentwicklung setzt sich bewusst zum Ziel,
keine bis ins letzte Detail ausgereifte technische [T-Landschaft zu erarbeiten. Es geht um
die Beantwortung der folgenden drei Fragen:

* Wie soll die IT in fiinf bis sieben Jahren aussehen? — Vision, Applikationsstrategie,
IT-Organisation und Governance

* Was wird dafiir benétigt? — Ressourcen im Sinne von Finanzen, Mitarbeiter, Innova-
tionen

* Wie wird der Weg dorthin beschritten und gesteuert? — Roadmap und IT-Strategie-
cockpit

Hiufigste Griinde, warum I'T-Strategien scheitern

Bei der Definition einer IT-Strategie ist es immer hilfreich, schon vorher zu untersuchen,
woran sie scheitern konnte. Damit konnen mogliche Stolperfallen schon im Vorhinein
beseitigt werden. Hier eine Zusammenstellung moglicher Griinde fiir das Scheitern einer
IT-Strategie aus der personlichen Praxis des IT-Spezialisten:

* Nicht iberall, wo ,,IT-Strategie* drauf steht, ist auch IT-Strategie drin: Haufig verste-
hen Verantwortliche unter einer IT-Strategie die Ma3gabe, dass man sich beispielswei-
se auf Microsoft- oder SAP-Produkte fokussiert. Andere Bereiche, wie zum Beispiel
das Sourcing, die ndtigen Investitionen oder die notwendige IT-Infrastruktur werden
komplett vernachléssigt oder tibergangen. Das ist keine IT-Strategie, sondern eine von
vielen Entscheidungen des Managements und nur ein Bruchteil einer IT-Strategie, die
den Forderungen der nachhaltigen Ausrichtung nicht standhalten kann.

» Es existiert keine schriftlich niedergelegte Unternehmensstrategie, an der sich die IT-
Strategie orientieren kann. Es miissen Annahmen einbezogen werden, die vielfach
nicht detailliert von der Unternehmensleitung untermauert oder validiert worden sind.

* Die Umsetzung findet nicht statt; die IT-Strategie ist als theoretisches Konstrukt ent-
standen und bleibt in der Schublade liegen.

* Die IT-Strategie wird von immer neuen Anforderungen des Fachbereichs ,,iberholt™
und ist schon nach kurzer Zeit nicht mehr valide umsetzbar.

* Aus einem [T-Strategieprojekt wird schnell ein Blueprint, eine IT-Planung oder es
bleibt gar bei einer Analyse der Situation. Damit ist keine nachhaltige Steuerung und
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Kontrolle oder strategische Fiihrung moéglich. Dieser Ansatz verdient daher den Namen
IT-Strategie nicht.

» Es existieren generell unterschiedliche Auffassungen iiber Inhalt, Struktur und Zweck
einer [T-Strategie.

Einsatzgebiete, Nutzen und Zielgruppe einer IT Strategie

Neben einer ndheren Betrachtung von Nutzen und Zweck einer IT Strategie werden auch
die Faktoren ndher untersucht, die entscheidend sind fiir deren Gelingen oder Scheitern.
Die daraus resultierenden Wegweiser fiir die Entwicklung einer gelungenen IT-Strategie
funktionieren branchen- und unternehmensunabhéingig.

Eine IT Strategie kommt insbesondere in diesen Unternehmensphasen in Betracht:

» Vor bzw. nach Unternehmenskéufen oder -akquisitionen (Mergers & Acquistion)

* Wenn das Unternehmen und die IT-Organisation sehr stark wichst oder sehr stark ge-
wachsen ist

* Nach einer Re-Organisation oder Umstrukturierung im Unternechmen

* Wenn die Komplexitét der Prozesse und Technologie zu grof3 ist

* Wenn die IT-Landschaft veraltet ist und nicht mehr den heutigen Anforderungen ent-
spricht

Der Nutzen einer I'T-Strategie
Was ist der konkrete Nutzen einer IT-Strategie? In der folgenden Aufzidhlung werden die
primdren Nutzenaspekte einer IT-Strategie deutlich:

 Sicherstellung, dass die IT die Unternehmensstrategie nachhaltig unterstiitzt

* Verbesserung der Leistungsfahigkeit der IT

» Klare Entscheidungsgrundlagen und Richtlinien fiir neue IT-Investitionen

» Transparenz des IT-Mitteleinsatzes mit gro3tmoglicher Effizienz fiir das Unternehmen

» Klare Roadmap/Umsetzungsplanung, Projektvorhaben mit Priorititen

» Kostenreduktion durch optimierte Unternehmensarchitekturen

* Bessere Kommunikation zwischen der IT und den Fachbereichen (optimiertes Busi-
ness-1T-Alignment)

* Optimale Unterstiitzung der Fachbereichsziele

» Fokussierung und bessere Unterstiitzung wichtiger, wertschopfender Geschéftsprozesse

* Erhohung der Transparenz von IT-Aktivitdten und Projekten gegeniiber den Fachberei-
chen und der Unternehmensleitung



Strategische Planung und Fihrung der IT 1

Zielgruppe einer IT Strategie
Fiir wen eine IT-Strategie entwickelt wird und vor welchem Hintergrund:

* Die Unternehmensleitung/Geschéftsfithrung/Vorstand: Zur optimalen Verkniipfung der
IT-Ziele mit den Unternehmenszielen

e Den Aufsichtsrat

* Den Fachbereichsleiter: Zur engen Abstimmung der mittel- und langfristigen IT-Unter-
stiitzung aller Fachbereichsprozesse

e IT Leiter/CIO: Zur Steuerung der aus der IT Strategie abgeleiteten Ziele fiir die IT-
Organisation

Strategische Planung und Fiihrung der IT

Um eine IT-Strategie am ,,Leben zu erhalten®, bedarf es der Fithrung aller IT-Verantwort-
lichen auf Basis dieser Strategie: Der strategischen Fiihrung. Diese ist mittlerweile nicht
nur in GroBBunternehmen, sondern auch in mittelstindischen und kleinen Unternehmen
ein wichtiger Erfolgsfaktor. Durch strategische Fithrung wird sichergestellt, dass sich das
Handeln aller Fithrungskréfte an langfristigen Zielen orientiert und eine Verzettelung der
Krifte im Tagesgeschift minimiert wird.

Wie in Abb. 2 dargestellt, bedeutet strategische Fiihrung ,,Die richtigen Dinge tun®
(Effektivitdt) im Gegensatz zur operativen Fithrung, bei der das Postulat heif3t: ,,Die Dinge
richtig tun! (Effizienz). Gute strategische Fithrung stellt sicher, dass Fithrungskrifte die
richtigen Problemfelder bearbeiten und damit eine langfristig ausgerichtete, erfolgreiche
Positionierung des Unternehmens gewéhrleistet wird.

Abb. 2 Unterschied Effizienz
(operative Fiihrung) und Effek- Effektivitat
tivitét (strategische Fiihrung)

Die richtigen Dinge tun! Die Dinge richtig tun!
Was tun wir? Wie tun wir es?

MaR fur die
Wirtschaftlichkeit
(Kosten-/Nutzen-Relation)

Grad der Zielerreichung

(Wirksamkeit)
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Diese strategischen Fiihrungsgrundsétze gelten auch fiir die Fithrung einer IT-Organi-
sation. Der CIO oder IT-Verantwortliche ist innerhalb seines Aufgabenbereichs zur Ge-
nerierung von Mehrwert durch IT fiir das gesamte Unternehmen verpflichtet und daher
auch in puncto Planung angehalten mit Weitblick zu entscheiden und zu handeln. Dies
kann nur auf Basis einer nachhaltigen IT-Strategie gelingen, an der man sich kontinuier-
lich orientiert.

Aufgrund der sich rasant entwickelnden Technologien im IT-Sektor ist das Aufspringen
auf neue Hypes verfiihrerisch. Es bedroht aber die konzentrierte Arbeit auf Basis einer IT-
Strategie wegen der groBen Gefahr der Verzettelung in immer wieder neue Technologien.
Eine langfristig ausgerichtete und damit strategische Fithrung des IT-Bereiches ist einer
der mafigeblichen Grundsitze fiir dessen erfolgreiche Arbeit im Sinne des Unternehmens.

» Um der Gefahr des operativen Fiihrens auf Basis von neuen Technologien und Hypes
entgegenzuwirken, muss eine nachhaltige IT-Strategie existieren, die langfristige Ziele
vorgibt, an welchen sich das IT Management orientiert. Strategische Fithrung in der IT
bedeutet die ,,richtigen Dinge zu tun® und basiert auf den langfristigen Zielen aus der
IT-Strategie.
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Zusammenfassung
In diesem Kapitel werden die aktuellen und brennenden Fragen von IT-Organisationen,
die mit Hilfe von IT-Strategien beantwortet werden konnen, herausgearbeitet.

Organisatorische Herausforderungen
Die Rolle der IT im Unternehmen

Die IT wird in den meisten Unternehmen als Dienstleister betrachtet. Traditionelle Auf-
gaben liegen in der Bereitstellung von Diensten wie E-Mail, Telefonie, Netzwerk- und
Druckerdiensten sowie in der Gewdhrleistung einer storungsfreien Verfiigbarkeit. Die
Unternehmensspitze kommt meistens nur dann in Kontakt mit der IT, wenn die Budget-
planung ansteht oder — was leider héufiger als einmal im Jahr passiert — wenn die oben
genannten Dienste beziehungsweise Gerétschaften nicht funktionieren. Das Image von
IT-Organisationen ist bei vielen Vorstdnden und Geschéftsfithrern daher eher schlecht und
viele messen der IT keine groBe strategische Relevanz bei.

Wenn grofle Systemeinfithrungen anstehen, dann steht die IT wieder im Fokus. Meis-
tens wird der eigenen IT-Abteilung solch ein Vorhaben gar nicht zugetraut, so dass externe
Dienstleister beauftragt werden. Und auch hier zeigt sich, dass die meisten dieser Projekte
nicht ohne Probleme vonstattengehen und die Unternehmensspitze eher negative Nach-
richten in Form von Terminverschiebungen oder Budgetiiberschreitungen erhilt.

Diese Szenarien charakterisieren die traditionelle Rolle der IT, wie man sie vor ein
paar Jahren noch kannte und wie sie in vielen kleinen und mittelstdndischen Unternehmen
mitunter noch heute Gang und Giébe ist. Natiirlich gibt es auch die Unternehmen, welche
bereits heute am Puls der Zeit agieren. Fiir sie ist die IT nicht mehr nur eine Unterneh-

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2014 13
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mensdoméne, die als primédres Ziel die Beherrschung technischer Komplexitét hat. Sie
wird stattdessen mehr und mehr zu einem strategischen Innovationsmotor.

Die IT-Organisation wandelt sich so von einer als ,,Commodity* verschméhten Abtei-
lung hin zu einer von den Fachbereichsleitern und der Unternehmensleitung anerkann-
ten Organisation, die absolut notwendig ist in dieser sich rasant drehenden Businesswelt.
Denn die Geschéftsprozesse von gestern und heute sind schon morgen wieder andere und
gerade deswegen ist eine flexibel aufgestellte IT gegenwirtig so wichtig.

Damit wachsen natiirlich die Anforderungen an die IT und riicken diese organisatorisch
gesehen immer stirker in das Business hinein. Dies wird deutlich durch die vermehrt prak-
tizierte Demand-/Supply IT-Organisation, die durch den ,,Demand-Zweig® einen groBeren
Business-Fokus erhilt.

Die Rolle des CIO im Unternehmen

Durch die genannten Umwélzungen der [T-Organisation in Richtung Business dndert sich
auch die Rolle des CIO. Frither zumeist technisch ausgerichtet, sind heute Manager ge-
fragt, die das Business genau verstehen und in der Lage sind, genau einzuschétzen, wo der
Mehrwerthebel fiir die IT im Unternechmen anzusetzen ist. Das geht sogar so weit, dass
CIOs die Rolle des Prozessverantwortlichen auf der methodischen Ebene iibernehmen.
Dann spricht man von einer Splittung des CIO-Jobs in drei Richtungen:

e CTO als technischer Verantwortlicher auf der Supply-Seite sowie

* CIO als Gesamtverantwortlicher fiir die IT, insbesondere den Demand-Zweig sowie

* CPO als Prozessverantwortlicher, der zum grof3en Teil nicht mehr auf der Demand-
Ebene, sondern im Business wiederzufinden ist

Es ist dabei spannend zu sehen, wie IT-Verantwortliche sich selbst sehen. Dazu hat Gart-
ner eine Studie verfasst, die auf der Frage basiert, was [T-Verantwortliche im Jahr 2013 fiir
wichtig halten [16]. Die Tab. 1 zeigt diese fiir wichtig erachteten Prioritdten differenziert
nach Business und Technologie.

Selbstredend steht auf Platz 1 der Business-Priorititenliste: Unternehmenswachstum
steigern. Das zeigt sehr deutlich den Stellenwert, den strategische MaBnahmen fiir die IT
haben und fiir die neue Rolle des CIO im Unternehmen. Auf Platz 1 der Technologie-Seite
sind nicht etwa die alten Commodities wie Optimierung des Rechenzentrums, sondern
ist ganz klar die Outsourcing-Variante des Cloud Computings sowie — den Vorhersagen
Carrs aus dem Jahre 2003 folgend — die ,,Informations-Seite” der IT, ndmlich das Thema
,,Big Data“, sprich: Wie hole ich aus all den vorliegenden Daten und Informationen die
wichtigsten Kennzahlen zur Steuerung des Unternehmens heraus.

Wichtig sind — auch fiir die Durchsetzbarkeit einer IT-Strategie und der neuen Rolle —
die hierarchische Position des CIO im Unternehmen sowie die Einbindung in das Manage-
ment Board. Um die wichtigsten Anderungen oder Neuerungen in allen Geschifts- oder
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Tab.1 Was IT-Verantwortliche fiir wichtig halten (in 2013) [19]

Business-Prioritéten Technologie-Priorititen
1 Unternehmenswachstum steigern Analytics und Business Intelligence
(Stichwort ,,Big Data“)
2 Zu besseren operativen Ergebnissen | Mobile Computing
beitragen
3 Kosten im Unternehmen senken Cloud Computing (Software, Infras-
tructure and Platform as a Service
(Saas, laaS, PaaS))
4 Neue Kunden anwerben und halten Collaboration Techniken (Workflow)
5 IT-Anwendungen und -Infrastruktur | Legacy-Modernisierung
verbessern
6 Neue Produkte und Services schaffen | IT-Management
(Innovation)
Effizienz verbessern CRM-Anwendungen
Mitarbeiter begeistern und halten Virtualisierung
Analytics und Big Data Sicherheit
implementieren
10 In neue Mérkte und Regionen ERP-Anwendungen
expandieren

Fachbereichen durch IT optimal zu unterstiitzen ist es von gro3er Bedeutung, dass der CIO
zumindest Mitglied regelmiBig tagender Fithrungsgremien ist. Um sich in die relevanten
Entscheidungsprozesse einbringen zu kdnnen, sollten dem CIO alle Protokolle zugédng-
lich sein. Es muss selbstverstindlich werden, dass im Rahmen unternehmensstrategischer
Analysen auch immer das Unterstlitzungspotenzial der IT berticksichtigt und deren we-
sentliche Funktion zur Umsetzung der Strategie gesehen wird.

Der ,,IT-Trend-Report 2013* von Capgemini [11] zeigt in Abb. 1 leider sehr deutlich,
dass nur knapp ein Drittel aller deutschen CIOs und IT-Leiter regelméBiges Mitglied in
Management-Boards sind. Immerhin noch ca. 25 % werden ,,manchmal* zu Board-Mee-
tings eingeladen. Dies zeigt aber das oben angefiihrte generelle Problem, dass der CIO
oder IT-Leiter haufig gar nicht in der Lage ist, sich direkt in die relevanten Diskussionen
und Entscheidungen einzubringen.

Auf der anderen Seite entwickelt sich die Rolle des CIO aber weiter: Es zeichnet sich
ein Weg vom ,.technischen Umsetzer* hin zum Demand- und Information-Manager ab,
der als Partner des Business gesehen wird. Damit dndert sich auch die Rolle des CIO im
Gesamtkontext des Unternehmens. Die Tab. 2 zeigt in Anlehnung an Brenner [4] diesen
Wandel der Rolle des CIO.
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Teilnahme an Sitzungen des Management Boards
Nimmt der CIO oder der IT-Leiter in Ihrem Unternehmen an den Sitzungen des
Management Boards teil?

Immer s ]

Manchmal

Setten B

Nie

Keine m Il Befragung 2012
Angaben | Befragung 2013

Basis: Alle Befragten (n = 167); in Prozent
© Capgemini 2013

Abb. 1 Teilnahme an Board-Sitzungen

Tab.2 Wandel der Rolle des Alte Rolle Neue Rolle

CIO (Brenner etal. [4]) Technik-orientiert Geschiftsprozess-orientiert
IT als Inhalt IT als Mittel zum Zweck
Technik-qualifiziert Fithrungsqualifiziert
Spezialist Generalist
Denkt in Kosten Denkt in Ergebnissen
Intern orientiert Extern orientiert
Kennt Technologie Kennt Technik und Geschift

Business- IT-Alignment und Verbesserung des Kundennutzens

Durch den im letzten Kapitel geschilderten Wandel der CIO- und der IT-Rolle insgesamt
andert sich auch die Rolle der IT im Unternehmen im Hinblick auf die Zusammenarbeit
mit den Fachbereichen. Die IT riickt ndher an das Business heran. Man spricht von Busi-
ness-1T-Alignment.
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Ein optimales Business-IT-Alignment wird aber nur dann nachhaltig Erfolg haben,
wenn sich nicht nur die IT entwickelt und Business Partnering vorantreibt, sondern auch
im Fachbereich selbst neue Rollen oder Funktionen als Pendant zur IT geschaffen werden.
Das sind neben dem Prozessverantwortlichen/-eigner (Process Owner) z. B. die Rollen
eines Prozess- oder Business-Experten. Wichtig dabei ist die (organisatorische) Ausrich-
tung auf vollstdndige Businessprozesse (,,end to end) und nicht die Fixierung auf IT-in-
terne Kriterien und die primare Konzentration auf Teilprozesse, wie z. B. auf Module oder
Teilprozesse, nach denen heute noch viele ERP Systeme (wie z. B. auch SAP) ausgerichtet
sind.

Weiterhin ist es wichtig, dass die IT-Verantwortlichen sich einer schonungslosen Ist-
Analyse unterziehen in Bezug auf die Wahrnehmung der IT in der Gesamtorganisation des
Unternehmens. Was denken eigentlich Marketingspezialisten oder die Produktions- oder
Logistikbereiche tiber die ,,IT’ler*? Selbstbild der IT und Fremdbild der anderen Organi-
sationseinheiten klaffen zuweilen weit auseinander. Nur wenn das IT-Management sich
offen dem Thema Selbst-/Fremdbild stellt und genau analysiert, warum dies so ist und
vor allem, was getan werden kann, um Selbst- und Fremdbild anzugleichen, dann kann
Business-IT-Alignment funktionieren.

Es geht dabei gar nicht so sehr um den technologischen Hintergrund der IT, sondern
um den Menschen und seine Bedirfnisse nach Kommunikation, ,,Verstanden-Werden*
und Wertschitzung fiir die Probleme, die auf die IT in Form von Anforderungen zukom-
men. Den Programmierer, der erst mittags ins Biiro kommt, Pizzaschachteln und Cola-
Dosen um sich auftiirmt und bis tief in die Nacht alleine vor seinem Monitor sitzt und den
Kontakt zu anderen Menschen eher fiirchtet, gibt es heute nur noch selten. IT-Experten
leben von der standigen Kommunikation mit den Fachbereichen sowie mit den externen
Lieferanten und miissen im Bereich der haufig zitierten ,,soft skills* auf dem aktuellsten
Stand sein. Der Logistiker mit seinen Versandproblemen oder der Marketingspezialist, der
dringend eine neue Website bendtigt, muss von den IT-Experten verstanden werden mit
seinen Noten und Problemen. Mdgliche Losungsvorschldge sollen nicht in unverstind-
lichem IT-Fachchinesisch — am Ende direkt auf Code-Ebene — erldutert werden, sondern
sollten moglichst in der Sprache des Fachbereichs aufgenommen und beantwortet werden
konnen. Dann ist Kundenorientierung gegeben und Selbst- und Fremdbild werden sich
angleichen. Hier zeigt sich aber auch der lange und zum Teil schwierige Weg von der
technisch orientierten IT hin zum modernen IT-Dienstleister.

Die neue Generation IT wird eine andere sein als die aus den 1980ern und 1990ern.
Sie wichst mit social media tools wie Facebook und Twitter auf und hat ein ganz anderes
Kommunikationsverstindnis. Die Lehre an den Hochschulen und Universitéiten orientiert
sich nicht mehr nur an hochspezialisierten Wissensgebieten, sondern bietet Facher wie
Projekt- oder Demandmanagement und baut Ubungen zu Fiihrung und Kommunikation
ein.



18 Finf gute Griinde fiir eine IT-Strategie

Umgang mit Globalisierung

Nicht nur GroBunternehmen, sondern vor allem auch viele spezialisierte Mittelsténdler
sind seit Jahren international erfolgreich tétig. Standorte nicht nur in Europa, sondern auch
in Ubersee, nicht selten in uns fremden Kulturen gehdren heute zum Unternehmensalltag
der Exportnation Deutschland. Dies erfordert auch eine global ausgerichtete IT-Organi-
sation mit der Fragestellung: ,,Wie soll die IT vor Ort in Ubersee koordiniert werden und
welche IT-Leistungen werden dort bendtigt?*

Eine weltweite Konsolidierung und Standardisierung von Applikationen, Infrastruk-
tur und Prozessen muss das Ziel sein, um eine Koordination iiberhaupt gewéhrleisten zu
konnen. Aber dem schlieBen sich nahtlos Fragen an: Was sind zentrale Aufgaben der IT in
der Unternehmenszentrale und welche IT-Aufgaben und -Prozesse miissen vor Ort durch-
gefiihrt werden? Braucht es regionale und lokale IT-Organisationseinheiten und an wen
berichten diese? Wer koordiniert den Informations- und Kommunikationsfluss und {iber-
priift die Einhaltung von Standards? Das alles schreit nach einer global ausgerichteten
IT-Governance-Struktur, die schrittweise eingefiihrt werden muss.

Die genannten Themen und Fragestellungen sind allesamt Bestandteile der IT-Strategie
und werden detailliert in Schritt 5 bzgl. des Aufbaus einer nachhaltigen IT-Organisation/
IT-Governance beleuchtet.

Sourcingprobleme: Management des Lieferantenportfolios

Viele IT-Leistungen werden heute von externen Lieferanten eingekauft. IT-Outsourcing
und dessen optimales Management nehmen daher einen groflen Stellenwert in der Fiih-
rung der IT ein. In groBen Unternehmen gibt es zuweilen mehrere hundert Lieferanten
oder externe Dienstleister. Vom Einkauf bis zur Betreuung in den jeweiligen Abteilungen
ist das Management der Zulieferer extrem komplex, zeitaufwendig und damit kostenin-
tensiv geworden.

Moderne Technologien und gerade das Thema Cloud Computing fithren zu immer
mehr IT-Leistungen von Dritten. Wer die Ubersicht behalten will, muss eine mittel- bis
langfristige Strategie haben — mit abgeleiteten Zielen zur Steuerung aller Lieferanten.
Dazu dient die Sourcing-Strategie, die hier Bestandteil von Schritt 4 der IT-Strategie und
ein wichtiges, weil kostenrelevantes Thema ist.

Was darf IT kosten?

IT-Kosten stellen in vielen Unternehmen einen der groferen, wenn nicht sogar den grof3-
ten Kostenblock dar. Fiir IT-Verantwortliche ist das Management der IT-Kosten daher eine
der wichtigsten Aufgaben, gerade in wirtschaftlich schwierigen Zeiten. Hinzu kommt,
dass IT-Kosten oftmals die einzige Stellschraube fiir die Unternehmensleitung sind, wenn
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Entscheidungen in Bezug auf IT getroffen werden miissen. Die eigentliche Technik und
alles was dahinter steckt erscheint oft zu komplex, um in Management-Gremien dariiber
zu diskutieren. Daher bleibt hdufig nur die Steuerung der IT tiber die Kosten und hier vor
allem tiber Kostensenkungsmafnahmen.

Doch wo kann die IT-Fiihrung ansetzen, um die IT-Kosten so zu optimieren, dass ein
reibungsloser Geschéftsablauf sowie eine moglichst effiziente Unterstiitzung bzw. Auto-
matisierung der wichtigsten Geschiftsprozesse erzielt werden kann? Welches sind die
wesentlichen Kostentreiber einer IT-Organisation? Wie kann der I'T-Verantwortliche ver-
standlich erkldren, wo welche IT-Investitionen Sinn machen und wo nicht?

Zunichst bleibt festzuhalten, dass die in Krisenzeiten oft angewendete pauschale Re-
duzierung aller IT-Kosten um einen gewissen Prozentsatz nicht sinnvoll ist. Diese soge-
nannte ,,Rasenméahermethode’ erzielt in der IT-Organisation nicht die gleichen Ergebnisse
wie vielleicht in anderen Bereichen, da die Struktur der IT-Kosten sehr unterschiedlich ist,
wie in Abb. 2 deutlich wird.

Die Aufteilung zeigt die IT-Kosten in den drei Blocken PLAN, BUILD und RUN. Der
Bereich PLAN ist mit nur 10% in vielen Unternehmen immer noch stark unterreprisen-
tiert; hier findet das IT-Management statt mit Planung, Kontrolle, Architektur, Strategic
und Controlling. Der Bereich BUILD ist die Anwendungsentwicklung und im Bereich
RUN ist der Betrieb der IT (Rechenzentrum, Infrastruktur, Telekommunikation). Den
groBten Kostenblock mit 60 % stellen immer noch die Betriebskosten/RUN dar, die trotz
vermehrt nachgefragtem Cloud Computings und Infrastructure as a Service (IaaS) schon
sehr stark standardisiert und an spezialisierte Dienstleister ausgelagert wurden. Ein pu-
res ,,Weiter-Reduzieren* der Betriebskosten erscheint nicht sinnvoll vor dem Hintergrund
moglicher Konsequenzen, wie zum Beispiel die der schlechteren Performance oder des
Entstehens von Sicherheitsliicken.

Es stellt sich daher eher die Frage, wo sich in der IT-Organisation die Kostentreiber
befinden. Gartner hat in einer Untersuchung [21] die wichtigsten Kostentreiber identi-
fiziert und mogliche kurz- und langfristige Kostensenkungspotenziale geschétzt. Die laut
Gartner besten Hebel zur Reduzierung der IT-Kosten bei moglichst geringen Risiken sind
die Virtualisierung der IT-Landschaft mit 10% langfristigem sowie ca. 3 % kurzfristigem
Kostensenkungspotenzial. Ebenfalls nahezu 10 % Einsparungen auf langfristigem Niveau
bieten sich durch die Konsolidierung der IT sowie der Reduzierung der Betriebskosten.

Abb. 2 Typische Kostenstruk-
tur von IT-Organisationen

M Plan
M Build

¥ Run
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Wobei die zwei Mallnahmen groflere Risiken enthalten: Erstens in Form von organisa-
tionalen Unwégbarkeiten und Payback bei der Optimierung der Betriebskosten, zweitens
durch die hohen Investitionskosten bei der Konsolidierung.

Nahezu ohne Risiken und mit ca. 3 % Einsparpotenzial auf kurzfristiger sowie 5% auf
langfristiger Basis sind Verhandlungen und Nachbesserungen in den Vertrdgen mit ex-
ternen Dienstleistern.

Dariiber hinaus ist eine Anpassung und Optimierung des Projektportfolios als Malinah-
me zur Senkung der IT-Kosten in Betracht zu ziehen. Das IT-Projektportfolio ist Bestand-
teil der nachfolgenden IT-Strategicausarbeitung und wird spéter ausfiihrlich im 6. Schritt
der nachhaltigen IT-Strategie erklart und zur Anwendung gebracht.

Sofern ein gut gefiihrtes Lizenzmanagement bereits existiert, ist eine Optimierung der
verwendeten Softwarelizenzen und eine damit einhergehende Kostenreduktion ein ein-
fach zu holender Quick Win.

Diese MaBnahmen sind erste Ansédtze und Moglichkeiten zum Management der IT-
Kosten und konnen erste Indikatoren sein, welche dabei helfen, die IT-Kosten in den Griff
zu bekommen. Um ein nachhaltiges IT-Kostenmanagement aufzubauen und nicht jedes
Jahr die gleichen Kostendiskussionen zu fithren, muss es das Ziel der IT-Fiihrung sein,
die Kostenstrukturen nachhaltig sowie langfristig transparent und verstidndlich zu machen.

Nachhaltigkeit heif3t in diesem Zusammenhang: Es wird ein Steuerungsinstrument be-
ndtigt. Dazu mochte der Autor jedem das spéter in Schritt 7 dargestellte IT-Strategiecock-
pit ans Herz legen. Mit diesem von der Balanced Scorecard abgeleitetem Werkzeug lésst
sich friihzeitig erkennen, welche Entscheidungen welche Kosten verursachen werden.

Des Weiteren ist die angesprochene Transparenz wesentlich. Wenn tiber Kosten dis-
kutiert wird, muss auch klar sein, welche Folgen mogliche Kostenerhhungen oder -Sen-
kungen haben. Dazu ist es wichtig zu verstehen, dass die Fachbereiche und Geschifts-
felder des Unternehmens direkten Einfluss auf die IT-Kosten haben. Sofern noch nicht
mit serviceorientierten Architekturen gearbeitet wird, konnen jegliche Anderungen an
Geschiftsprozessen zu enormen IT-Kosten fiithren. Dies gilt es den Fachbereichen deut-
lich zu machen. Auf der anderen Seite miissen IT-Verantwortliche aber auch selbst dazu
beitragen, dass die Architektur auf Basis von Services so flexibel aufgebaut ist, dass neue
oder gednderte Prozesse nicht sofort zu groBen Umbauarbeiten in der Applikationsland-
schaft fithren.

Neben der genannten Flexibilitit der IT Applikationslandschaft, die spéter in Strategie-
Schritt 3 ausfiihrlich behandelt wird, ist auch die Skalierbarkeit eine wichtige Kenngrof3e
fiir das IT-Kostenmanagement. Das ist gegeben, wenn der Anteil der variablen Kosten am
Gesamtbudget moglichst hoch ist und Fixkosten moglichst gering gehalten werden. Dies
muss sowohl nach unten als auch nach oben gegeben sein. Nur dann kdnnen IT-Kosten
mit der Konjunktur ,,atmen*: Bei steigenden Umsétzen konnen schnell und unkompliziert
plotzlich notwendige Applikationen oder Infrastrukturen aufgebaut werden; bei schlech-
ten Wirtschaftslagen konnen zum Beispiel durch variabel gestaltete Vertridge mit externen
Lieferanten die Outsourcing-Kosten problemlos heruntergefahren werden.
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Generell kann gesagt werden, dass es stets eine Herausforderung fiir IT-Verantwort-
liche bleiben wird, IT-Budgets mithilfe traditioneller Benchmarking-Daten von auf3erhalb
zu rechtfertigen. Um diese leidigen Diskussionen zu beenden, muss die IT-Fiihrung in den
Prozess der Strategieentwicklung fiir das Gesamtunternehmen einsteigen und im Rahmen
einer daran ankniipfenden IT-Strategie deutlich machen, wie und mit welchen Mitteln das
Unternehmen durch IT unterstiitzt wird. Erst wenn dies der Unternehmensleitung trans-
parent und nachvollziehbar wird, werden die IT-Budgetdiskussionen wirklich konstruktiv
verlaufen. Dann konnen IT und Unternehmensleitung auf Augenhéhe die Budgets disku-
tieren, da beide Seiten verstehen, wofiir das Geld eingesetzt wird und was es dem Unter-
nehmen ,,wert® ist.

Projektmanagementfahigkeiten und besseres Time-to-Market

Wenn man Unternehmensverantwortliche fragt, sind IT-Projekte in groen Unternehmen
in Deutschland oftmals wenig oder gar nicht von Erfolg gekront. Die University of Oxford
kommt zu einem &hnlichen Ergebnis: Es wurden in den letzten 10 Jahren in einer gro83 an-
gelegten Studie 1500 weltweite Projekte untersucht, die zum Ziel hatten, die IT-Systeme
zu erneuern. Das Ergebnis ist erschreckend: Jedes sechste Projekt hatte das Budget um
mehr als 200 % tiberschritten [38].

Im Vergleich zu gingigen Risiko-Management-Modellen gerieten IT-Projekte 20-mal
haufiger aufler Kontrolle als erwartet. Unzureichende Risikokalkulation, Probleme der
Software-Kompatibilitit, mangelnde Kenntnisse bei der Implementierung einer neuen
Technologie waren laut Studie hdufigste Griinde fiir die zusatzlichen Ausgaben. Das Risi-
ko des Scheiterns stieg dabei proportional zum Umfang und zur wachsenden Komplexitét
der Projekte.

Der verantwortliche Leiter dieser Studie der University of Oxford, Professor Bent
Flyvbjerg, sagt dazu: ,,We were shocked when the data came in and we learned that large
IT projects are 20 times more likely than normal projects to spin out of control. IT projects
are now so big and touch so many aspects of business, government and citizens’ lives that
this poses a singular new challenge for top managers® [38].

Warum ist das so? Es gibt viele Ansétze, Methoden, Tools und Aufsétze sowie Biicher
zu diesem Thema. Es gibt jedoch einen Ansatz, der immer wieder deutlich herausragt: Das
Change Management.

Change Management bedeutet in diesem Zusammenhang aus Sicht des Autors, dass
aufgrund der hohen technischen Komplexitidt und der damit einhergehenden Missver-
standnisse oder Unklarheiten immer wieder neue Anforderungen oder Scope-Changes
von Noten sind. Eigentlich miisste man Scope Management bisweilen mit ,,Erwartungs-
Management* iibersetzen. Denn das Problem ist, dass Fachbereiche besondere Erwartun-
gen an das spétere IT-System haben, es aber sehr schwer ist, diese Erwartungen in Prosa
oder durch Mittel wie UML, GUI-Design etc. in endlosen Lasten- und Pflichtenheften
greif- und fassbar zu machen. Hinzu kommt die Dynamik der sich stindig dndernden
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Anforderungen; heute meint man, dass man es so am besten 19ste, morgen ist man wieder
einen Schritt weiter und weil3, dass man vieles anders machen muss. Daher wird per , trial-
and-error so lange herumgeschraubt, bis das Ergebnis einigermalien den Vorstellungen
entspricht. Durch diesen Prozess sind eine seridse Projektplanung sowie ein verldssliches
Projektmanagement auch mit noch so professionell standardisierten Projektmanagement-
prozessen und den besten Projektleitern immer sehr schwierig.

Die Abb. 3 — aus einer breit angelegten Studie der Unternehmensberatung C4 Consul-
ting [9] — zeigt sehr deutlich, wo die Herausforderungen im Change Management liegen:
Das Top-Management muss involviert sein und die Kommunikation muss flie3en.

Genau das brauchen IT-Projekte, um erfolgreich zu sein: Starkes Engagement und Ein-
bezug der Top-Manager und Fachbereichsleiter — nicht nur in Steering Committees, son-
dern auch in die tdglichen Entscheidungsfragen von grolen IT-Projekten wie Abb. 3 zeigt.

Ein weiterer Grund fiir das Scheitern von Veranderungsprojekten ist, dass der Fachbe-
reich ,,blinde Post* spielen muss, um die Anforderungen der Endkunden zu spezifizieren
und dann wiederum der IT verstidndlich zu machen. Hier muss die IT gemeinsam mit dem
Fachbereich zum Kunden gehen und das Problem sowie den Engpass vor Ort verstehen.
Erst dann werden innovative IT Lésungen und klare Anforderungen realisierbar.

Die Problematik des unklaren und sich stindig wandelnden Anforderungsprozesses
steht auch im Widerspruch zu der Forderung nach einem schnelleren ,, Time-to-market*
aus den Fachbereichen. Sind IT-Projekte zu langsam, ist das Produkt oder die Dienstleis-
tung zu spit am Markt, was auf Kosten der Wettbewerbsfahigkeit geht. Die Abb. 4 zeigt
sehr deutlich, dass weiterhin, neben dem anscheinend immer noch aktuellen anhaltendem
Kostensenkungspotenzial vor allem die Effizienzsteigerung in der IT das Top-Thema ist.

Generell liegt das Problem des ,, Time-to-Market* oder der Effizienzsteigerung aber
nicht nur in der IT. Hier gewinnt das Thema ,,Business-IT-Alignment fiir die engere Zu-

Wenig Vertrauen in der Kommunikation zwischen Mitarbeitern
und Fuhrungskréaften

Ungentigende personelle Ressourcen

Vernachlassigung psychologischer Faktoren in der Projektplanung

Unzureichende Méglichkeiten zur Bewaltigung von Angsten
und Widerstanden der Mitarbeiter

Luckenhafte oder verspatete Information an die Mitarbeiter

Mangelnde Unterstiitzung aus dem Linienmanagement

Uneinigkeit auf den obersten Fiihrungsebenen

Fehlende Erfahrung der Fiihrungskrafte im Umgang mit der]
Verunsicherung betroffener Mitarbeiter

Unklare Zielbilder und Visionen der Veranderungsprozesse

Unzureichendes Engagement der oberen Fiihrungsebenen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Abb. 3 Die zehn hiufigsten Barrieren in Change-Prozessen [9]
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Anforderungen an die IT 2014
Was werden die drei wichtigsten Anforderungen an die IT in lhrem Unternehmen
im kommenden Jahr sein?

Effizienz der IT steigern
Verbesserung der Geschaftsprozesse
Kosten der IT senken ED
Bereitstellung konstant stabil laufender IT-Services  (EECE DD
Unterstiitzung des Unternehmens/der Behdrde m—
beim Wandel

Entwicklung neuer innovativer

IT-Produkte und -Services i

Schnellere Bereitstellung von IT-Services

Verbesserung der Informationsauswertung 14.9%

und -nutzung Lzl

Verbesserung der Interaktion mit Kunden/Biirgern m

und Partnern des Unternehmens/der Behérde

Erh&hung der Datensicherheit

Férderung des Umsatzwachstums

des Unternehmens m

Business-IT-Alignment Lo.20

Erfilllung der T

Compliance-Anforderungen =

Steuerung der operativen IT-Risiken . 2,8%

Basis: Alle Befragten (n = 141)

© Capgemini 2014

Abb. 4 Anforderungen an die IT im Jahre 2013

sammenarbeit und das bessere Verstidndnis der technischen Moglichkeiten auf beiden Sei-
ten an Bedeutung: Nicht nur die IT muss sich den Fachbereichen 6ffnen, sondern auch die
Fachbereiche miissen technikaffiner werden, besser verstehen, was technisch moglich ist
und wie es fiir den Unternehmenszweck am besten eingesetzt werden kann.

Wie kann eine IT-Strategie helfen, die Projektmanagementfahigkeiten und das Time-
to-Market zu verbessern? Indem sie nachhaltig den Prozess der engen Zusammenarbeit
mit dem Business fordert!

Dies beginnt mit der gemeinsamen Ausarbeitung der Strategie in 7 Schritten und bildet
die zukiinftige gemeinsame Arbeitsgrundlage. Bei der Entwicklung der IT-Strategie wird
zusammen mit dem Fachbereich mithilfe von Applikationsportfolios und gemeinsamen
Roadmaps entschieden, welche Unterstiitzung die IT fiir das Business in den kommenden
etwa 5 Jahren leisten soll. Damit ist die IT-Strategie die Grundlage fiir die gemeinsame
Arbeit in den kommenden 5 Jahren.
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Compliance und Steuerung von Risiken und IT-Sicherheit

Die Anforderungen zur Einhaltung von gesetzlichen und regulatorischen Vorgaben an die
IT steigen immer weiter. Fiir Geschéftsfithrer oder Vorstinde von Kapitalgesellschaften
drohen hohe Strafen, wenn diese Vorgaben nicht eingehalten werden. Zu den Compliance-
Anforderungen in der IT gehoren hauptséchlich die folgenden Themen:

¢ Informationssicherheit,
» Verfligbarkeit,

* Datenaufbewahrung und
¢ Datenschutz

Neben nationalen Regeln wie zum Beispiel dem Telekommunikationsgesetz, dem Bun-
desdatenschutzgesetz (BDSG) oder den Grundsédtzen zum Datenzugriff und zur Priifbar-
keit digitaler Unterlagen (GDPdU) kommen mittlerweile viele européische und internati-
onale Regeln sowie Richtlinien zum Einsatz (beispielhaft seien hier genannt BASEL II/IIT
oder auch der Sarbanes Oxley Act (SOX), wenn das Unternechmen an der amerikanischen
Borse gelistet ist).

Wie konnen alle diese Vorschriften, Regeln und Richtlinien eingehalten werden? Wer
kiimmert sich darum? Und wie kann man als CIO oder Unternehmensfiihrung sicherstel-
len, dass es keine Liicken beziiglich der Einhaltung aller Compliance-Regeln gibt?

Das international anerkannte Framework ,,Control Objectives for Information and rela-
ted Technology“ (COBIT) des ,,IT Governance Instituts® (ITGI) bietet hier professionelle
Hilfestellung. Dariiber hinaus liegt es nahe, zur Sicherstellung der IT-Compliance-Prozes-
se gleichzeitig auch das Thema IT-Sicherheit detailliert zu beleuchten.

Das Ziel sollte eine gemeinsam mit der Unternehmensfithrung abgestimmte Strate-
gie zur Absicherung aller Risiken sein, die professionell auf Basis von COBIT die IT-
Sicherheit und die Einhaltung aller Compliance-Vorschriften gewahrleistet. Damit muss
die umfassende und dauerhafte Einhaltung aller Anforderungen des Gesetzgebers sowie
des Unternehmens sichergestellt werden.

Betroffene Bereiche der IT-Compliance sind zum Beispiel:

* GDPdU-konforme Archivierung von Bankdaten
* E-Mail-Archiv

¢ Dokumentmanagementsystem

* Lizenz-Management

e Process History Management

Die Kernaufgabe besteht in der Dokumentation und der entsprechenden Anpassung der
IT-Ressourcen sowie in der Analyse und Bewertung der entsprechenden Problem- oder
Gefahrenpotenziale (auch: Risikoanalyse). Zu den Ressourcen gehdren Hardware, Soft-
ware, [T-Infrastruktur (Gebéaude, Netzwerke), Services (z. B. Webservices) und die Rollen
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und Rechte der Softwareanwender. Wichtig ist hierbei, dass die Umsetzung von Com-
pliance als ein dauerhafter Prozess und nicht als kurzfristige und einmalige Maflnahme
aufgefasst wird.

Am Beispiel des Lizenz-Managements wird deutlich, dass IT-Compliance ein stindiger
Begleiter ist und daher die IT-Compliance-Prozesse nach COBIT so aufgesetzt werden
miissen, dass diese fortwédhrend durch alle davon betroffenen Personen angewandt wer-
den. Typische Fragen im Bereich des Lizenz-Managements sind:

*  Wurden alle kommerziell eingesetzten Softwareprodukte auch erworben?
*  Werden bei OpenSource die jeweiligen Lizenzen wie GPL beachtet?
* Gibt es alte Lizenzen, die fiir Updates genutzt werden konnen?

Das Bundesamt fiir Sicherheit in der Informationstechnik (BSI) bietet mit den Grund-
schutz-Katalogen eine umfangreiche Handlungsanweisung, viele Biicher zu diesem The-
ma sind am Markt erhéltlich und helfen.

Mergers & Acquisitions

Eine funktionierende IT spielt in der heutigen Zeit eine wichtige Rolle bei Fusionen oder
Ubernahmen von Unternehmen oder Unternehmensteilen. Nicht mehr nur betriebswirt-
schaftliche und unternehmensstrategische Aspekte sind bei der Uberlegung eines Kaufs
oder einer Akquisition wichtig, sondern zunehmend auch die Frage, wie die bestehende IT
iibernommen bzw. integriert werden kann.

Die Abb. 5 aus dem McKinsey Quarterly [31] zeigt sehr deutlich, dass die IT oftmals
mehr als die Hélfte der Synergien bei einem Merger ausmacht.

Dies zeigt die grole Bedeutung von IT in Merger & Acquisitions-Prozessen. Daher ist
nicht nur im Rahmen der Post Merger Integration, sondern schon bei der Due Dilligence
die Analyse und Priifung der IT ein gewichtiger Faktor. Hier kann insbesondere die in
Schritt 1 gezeigte interne Ist-Analyse der IT ein wertvoller Beitrag zur Priifung und Ab-
schitzung des Integrationsaufwandes vor dem Kauf oder der Ubernahme sein.

In einer Darstellung der Beratungsfirma A.T. Kearney spielt die IT in einem M&A-Pro-
zess nicht nur in der Due Diligence-Phase, sondern im gesamten Prozess in vier Schritten
eine entscheidende Rolle: (angelehnt an [1])

* Due Diligence (,,Reduce Risks®):
— Identifikation der IT-Risiken und ,,Deal-Breaker*
— Aufwandsabschitzung fiir IT-Integration und Kosten
* Merger Planning (,,Create a vision of the future®):
— Aufbau eines IT Integration Framework
— Entwicklung einer ersten Idee fiir die Neuaufstellung oder Integration der IT
— Migration und Integration der wichtigsten Datenstrome und Systeme
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Synergy distribution by industry, % Examples of synergies:
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Abb. 5 Der Erfolg von M&A héngt stark von der IT ab

— Festlegung von klaren Service Transition Regeln
— Integrations-Budget kalkulieren
» Post-Merger Integration (,,Execute Plans®):
— Implementierung der zukiinftigen IT-Services
— Uberpriifung und Einhaltung der Service Transition Regeln
— Migration aller Daten
— Execute Retention and Severance Plans
— Shift to business as usual
» Synergy Realization (,,Reap Benefits®):
— Execute decommissioning plans
— Track synergies
— Implement long-term IT-transformation programs

Wenn ein Unternehmen eine Akquisition plant oder in absehbarer Zeit fusionieren wird,
ist eine IT-Strategie die beste Grundlage fiir alle Entscheidungen in Bezug auf IT M&A:
Sie zeichnet ein klares Bild davon, wie die IT aussicht und wie sie in einigen Jahren aus-
sehen soll. Diese klar strukturierte Ausgangssituation ldsst sich ideal zum Abgleich der
hinzukommenden IT nutzen. Fiir die Due Diligence kann man die in Schritt 1 dargestellte
interne Ist-Analyse der IT verwenden und einen Abgleich mit der Applikationsstrategie
aus Schritt 3 machen. In der Post Merger Integration kann die IT nach Schritt 4 und 5 in
die eigene IT bzgl. Organisation, Governance und Sourcing integriert werden. Das IT-
Strategiecockpit hilft dabei, die IT-Integration zu steuern und zu optimieren, indem deren
Ziele aufgenommen und damit kontrollierbar werden.



Das Vorgehensmodell zur Entwicklung der
IT-Strategie

Zusammenfassung

Dieses Kapitel dient zur Vorbereitung und zum Verstandnis fiir das Modell zur Ent-
wicklung der IT-Strategie. Es werden die 7 Schritte mit ihren jeweiligen Inhalten vor-
gestellt. Zum Schluss wird das Beispielunternehmen mit seinen wichtigsten Eckdaten
préasentiert, welches in jedem Schritt als praktisches Beispiel die Bausteine auf dem
Weg zur IT-Strategie plastisch darstellt.

Die 7 Schritte zur IT-Strategie im Uberblick

Die vorgestellten Grundsitze zur strategischen Fithrung, zur IT-Strategie sowie zu den
aktuellen Herausforderungen von IT-Organisationen dienen dem Einstieg in die Thema-
tik. Sie bilden das Grundgeriist fiir die nun folgende Entwicklung einer individuellen IT-
Strategie. Diese findet in 7 Schritten statt, die, wie in Abb. 1 dargestellt, wiederum in drei
Kernbestandteile unterteilt sind:

1. Die Standortbestimmung
2. Der Strategie-Entwurf
3. Die Strategie-Umsetzung

Vorbereitungen: Die Entwicklung der IT-Strategie als Projekt

Bevor es mit der Ist-Analyse der IT in Schritt 1 losgeht, ist ein Kapitel — sozusagen als
Schritt 0 — vorgeschoben. Denn die Entwicklung einer IT-Strategie bendtigt einen Rahmen

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2014 27
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= Schritt 1: Ist-Analyse
= |T-Prozesse
= |T-Organisation
= Technologie
= Finanzen

= Schritt 2: Heraus-
forderungen
= Analyse der Unter-

Strategie-
Entwurf

1 - Standortbestimmung 2 - Strategie-Entwurf 3 - Strategie-Umsetzung

= Schritt 3: Applikations-
Strategie
= Applikationsportfolio
= Applikationslebenszyklus

= Schritt 4: Sourcing-
Strategie
= Sourcing-Strategie

= Schritt 6: Umsetzung
= Projektportfolio
= |T-Roadmap
= Budget-Strategie

= Schritt 7: Cockpit
= |T-Strategie-Cockpit
= Kommunikation

entwerfen = Change Management
nehmensstrategie

= Herausforderungen IT
= |T-Vision erstellen

= Schritt 5: IT-Organisation
= Demand/Supply
= |T Governance

Abb. 1 Die 7 Schritte im Uberblick

und eine Struktur, um erfolgreich durchgefiihrt zu werden. Dies geschieht mit Hilfe einer
Projektstruktur, wie sie aus IT-Projekten hinlanglich bekannt ist.

Dazu zahlt als Erstes die klare Definition des Zieles der IT-Strategie, sprich warum
wird die IT-Strategie entwickelt. Dies wird als Projektziel festgehalten, woran sich die
Abgrenzung des Projektes anschlief3t, d. h.: Klare Definition, was Inhalt (Scope) der IT-
Strategie ist und was nicht (Out-of-Scope). Daran anschlieSend wird in Form eines Gantt-
Diagramms oder — auf einfache Art gehalten — in Form einer Roadmap oder eines Mei-
lensteinplans ein Projektplan erstellt. Dann werden auf dieser Basis die Arbeitspakete zur
Entwicklung der IT-Strategie detailliert herunter gebrochen. Eine erste Aufwands- und
Budgetabschdtzung wird vorgenommen und danach ein Projektorganigramm erstellt. Hier
ist es wichtig, dass genau festgelegt wird, wer an dem Projekt in welcher Rolle beteiligt
ist. Zum Schluss folgt eine Stakeholder-Analyse um besser zu verstehen, wo und bei wem
im Unternehmen Unterstiitzung fiir die IT zu erwarten ist und auch wo eventuell Konflikte
schlummern.
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Schritt 1: Ist-Analyse

Jetzt startet die eigentliche Projektarbeit mit einer generellen Standortbestimmung der
IT in Form einer Ist-Analyse. Mit Hilfe eines Fragenkatalogs wird auf Basis von den fol-
genden vier Bereichen der Reifegrad der IT-Prozesse eruiert und in einem Netzdiagramm
tibersichtlich abgebildet:

* IT-Prozesse

» IT-Governance, IT-Organisation und Mitarbeiter
» Technologie

* Finanzen

Die Ergebnisse aus den Fragenkatalogen werden in ein Netzdiagramm iibernommen, in
dem sehr schnell deutlich wird, wo erste Schwachstellen sind. Dadurch konnen schon
im ersten Schritt erste Handlungsoptionen in Form von Herausforderungen fiir die IT-
Optimierung abgeleitet werden.

Schritt 2: Analyse der Unternehmensstrategie und Ableitung von
Herausforderungen fiir die IT

Nach der internen Betrachtung der IT folgt im zweiten Schritt die Analyse der Unterneh-
mensstrategie in Bezug auf die IT. Wie bereits bei der Definition der IT-Strategie gelernt,
kann eine IT-Strategie nicht auf der ,,griinen Wiese® erstellt werden, sondern ist idealer-
weise integraler Bestandteil der Unternehmensstrategie oder mindestens an diese eng an-
gekoppelt.

Zunichst werden als Grundlage die Klassiker der Unternehmensstrategie wie das
Boston-Consulting-Portfolio sowie die Portersche Wettbewerbsanalyse vorgestellt und
anhand des Beispielunternehmens mit Leben gefiillt. Dann geht es um die Herausforde-
rungen in den Fachbereichen sowie die Geschiftsprozesse des Unternehmens, die unter
die Lupe genommen werden. Mit diesen Boardmitteln werden dann die Herausforderun-
gen fiir die IT abgeleitet. Dieser zweite Schritt wird abgerundet mit einem ersten Entwurf
einer IT-Vision, die auf Grundlage der erkannten Herausforderungen schon jetzt formu-
liert werden kann und damit eine Art Handlungsrahmen fiir die weitere Entwicklung der
IT-Strategie bildet.

Schritt 3: Die Applikationsstrategie

Jetzt beginnt der eigentliche Strategieprozess mit dem Entwurf der Applikationsstrategie
in Schritt 3. Auf Basis der schon bekannten BCG-Matrix wird ein Ist-Applikationsportfo-
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lio erstellt. Es wird die Lebenszyklustheorie hinzugenommen, mit der genauer analysiert
werden kann, in welchem Lebenszyklus oder Stadium sich die aktuellen Applikationen
befinden.

Auf dieser Basis des Applikationsportfolios und des Applikationslebenszyklus findet
eine Bewertung aller aktuellen Applikationen statt. Daraus konnen Handlungsoptionen fiir
jede Applikation abgeleitet werden (zum Beispiel: Behalten, Ausmustern, Modernisieren,
etc.). Diese Handlungsoptionen miinden in einer Applikations-Roadmap, die — tibersicht-
lich und nach Zeit und Prioritdt geordnet — die notwendigen Projekte fiir die Modernisie-
rung der Applikationslandschaft abbildet.

Das Ergebnis dieses Schrittes ist ein auf Basis der Ergebnisse der Standortbestimmun-
gen (Schritt 1 und 2) ausgerichtetes, tiberarbeitetes Applikationsportfolio mit Roadmap,
wie die zukiinftige Applikationslandschaft aussehen soll.

Schritt 4: Die Sourcing-Strategie

In Schritt 4 wird eine Sourcingstrategie entwickelt, die aufzeigt, ob die IT-Leistungen in-
house oder von externen Partnern betrieben bzw. erstellt werden sollen. Gestartet wird mit
grundsitzlichen Fragen zum Sourcing, wie den Motiven fiir ein Outsourcing, den Chancen
und Risiken, Make-or-Buy-Szenarien sowie der Krux der Wirtschaftlichkeitsberechnung.

Dann geht es um die grundsitzliche Einordnung, welche Sourcing-Arten existieren
und um die eigentliche Sourcing-Strategie. Hier wird differenziert zwischen der Ferti-
gungstiefe (Grad der Auslagerung), der Anzahl an beteiligten Providern (Multi- oder Sin-
gle-Sourcing oder Mischmodelle) sowie dem optimalen Standort der Leistungserbringung
(Offshore, Nearshore, etc.).

Es wird eine Sourcing-Governance vorgestellt, die zeigen soll, wie Sourcing-Projekte
und bestehende bzw. laufende Sourcing-Projekte optimal mit Rollen und Verantwortlich-
keiten besetzt werden. Abgeschlossen wird der Schritt 4 mit einem praktischen Exkurs,
der in Form von 5 Phasen aufzeigt, wie eine Ausschreibung idealerweise aufgesetzt wer-
den sollte (inkl. Checkliste).

Schritt 5: Die IT-Organisation und IT-Governance
Der Schritt 5 besteht aus drei wesentlichen Komponenten:

* Der Optimierung der IT-Organisationsstruktur mit dem hier vorgestellten Demand-/
Supply-Konzept

* Der Priifung und Einrichtung von IT-Governancestrukturen in Form von neuen oder
angepassten Rollen und Verantwortlichkeiten

* Die Durchfithrung einer Liicken-Analyse zur Erstellung einer Personal-Strategie fiir
die IT-Organisation
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Zunichst werden typische Organisationsstrukturen in der IT vorgestellt und die Besonder-
heiten in Form von PLAN-BUILD-RUN-Modellen oder dem heute immer hiufiger anzu-
treffenden Konstrukt des Demand-/Supply-Modells dargestellt. Dieses Demand-/Supply-
Modell wird dann detailliert diskutiert und alle Funktionen und Ziele des Demand- und
Supply-Zweiges werden ausfiihrlich erdrtert und anhand des Beispielunternehmens prak-
tisch vorgestellt.

Danach wird ein Teilbereich der IT-Governance niher durchleuchtet. Es wird die Rolle
der IT im Unternehmen tiberpriift und an die neuen Erkenntnisse aus der Standortbestim-
mung in Schritt 1 und 2 angepasst. Die Rolle des CIOs wird geklart und typische Gremien
fiir die IT vorgestellt und eruiert. Typische Problemsituationen wie der Konflikt zwischen
Linie und Projekt oder die Frage nach Prozessverantwortung der IT sowie die Frage, wel-
che Aufgaben der IT lokal oder zentral ausgefiihrt werden, bestimmen diesen zweiten Part
in Schritt 5.

Die Personal-Strategie basiert auf der sogenannten Liickenanalyse und priift, ob die
richtigen Mitarbeiter auf den richtigen Stellen sitzen bzw. was zu tun ist, damit in diesem
Zusammenhang ein Optimum hergestellt werden kann.

Schritt 6: Umsetzung - Die IT-Roadmap, Ermittlung des IT-Budgets und
das IT-Projektportfolio

In Schritt 6 beginnt die Umsetzung der IT-Strategie. Den Startpunkt bildet die Erstellung
einer Roadmap, die die Frage beantwortet, welche Manahmen und Projekte sich aus den
vorherigen 5 Schritten flir die IT-Organisation in den kommenden 3-5 Jahren ergeben.
Dazu werden explizit aus jedem Schritt die Maflnahmen abgeleitet und dann zeitlich ge-
clustert in einer iibersichtlichen Roadmap dargestellt.

Danach geht es um die Frage, was die Umsetzung der Roadmap kostet. Jetzt wird es
spannend, denn bis jetzt konnten alle Maflnahmen idealtypisch aufgezeigt werden, aber ob
alle MaBnahmen realistisch und finanzierbar sind, wird jetzt gepriift und untersucht. Dazu
werden die Budgets pro MaBlnahme grob kalkuliert. Im Anschluss daran wird aufgezeigt,
warum welche Maflnahme sinnvoll ist und welches Einsparpotenzial pro Malnahme mog-
lich ist (quantifizierbar in € oder zumindest argumentativ darstellbar).

Zuletzt wird das Instrumentarium der Portfoliotheorie wieder angewandt, wenn es um
die Bewertung und Priorisierung von Projekten geht. Alle jetzt noch verbliebenen Maf3-
nahmen werden als Projekte auf den Priifstand gestellt. Nur diejenigen, die strategisch
fiir das Unternehmen einen Vorteil bieten und mit einer annehmbaren Realisierungswahr-
scheinlichkeit an den Start gehen, haben Uberlebenschancen bei der Bewertung durch das
Top-Management.
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Schritt 7: Das IT-Strategiecockpit

Schritt 7 sorgt dafiir, dass die IT-Strategie nicht in der Schublade verschwindet, sondern
standig iiberpriift, fortgeschrieben und angepasst wird. Dies geschieht mit Hilfe eines IT-
Strategiecockpits, welches — in Anlehnung an ein Flugzeugcockpit — alle wesentlichen In-
formationen zur Fithrung und Steuerung der IT bereithdlt. Das IT-Strategiecockpit basiert
auf dem Konzept der Balanced Scorecard. Alle Malnahmen und Projekte aus Schritt 6
werden hier durch Kennziffern immer wieder iiberpriift.

> Wichtig zu erwahnen ist, dass diese sieben Schritte nicht starr nacheinander
abgearbeitet werden missen. Viele Unternehmen und IT-Organisationen
haben beispielsweise eine detailliert ausgearbeitete Applikationsstrategie und
wollen nur erdrtern, wie sie ihr Sourcing optimieren oder wie sie eine beste-
hende IT-Strategie am besten umsetzen mit Hilfe der Roadmaptechnik, der
Portfolio-Theorie oder durch Nutzung des IT-Strategiecockpits. Dann miissen
nur die relevanten Schritte herausgepickt und bearbeitet werden, denn die
einzelnen Schritte sind zwar aufeinander aufgebaut, konnen aber auch autark
bearbeitet werden.

»  Generell stellt sich bei der Entwicklung einer IT-Strategie immer die Frage: ,Wie
detailliert missen die einzelnen Abschnitte sein, damit auf der einen Seite
nichts vergessen wird, man auf der anderen Seite aber nicht zu viel Aufwand
betreibt, der sich zum Erreichen des IT Strategie-Ziels nicht rechnet?” Dieses
Buch verweist bewusst technische Ansatze in die zweite Reihe und legt statt-
dessen den Fokus auf die optimale Verzahnung der IT mit dem Business. Erst
nach Erstellung einer IT-Strategie ist es notwendig, tiefer in die Technik abzu-
tauchen. Hierzu gibt sehr gute, technisch orientierte Literatur, mit deren Hilfe
man die Strategiebausteine fachlich untermauern kann.

Methodischer Aufbau der 7 Schritte zur IT-Strategie
Theoretischer Teil mit praktischen Beispielen

Im Rahmen der Einfithrung in das Thema werden fachliche Grundlagen zu den Aufgaben
des jeweiligen Schrittes geschaffen. Das konnen zum Beispiel Erklarungen zur Herkunft,
Funktionsweise und Anwendung von Unternehmensstrategien wie der BCG-Matrix oder
Porters Wettbewerbsmodell in Schritt 2 sein. Diese theoretischen Grundlagen werden so
erkldrt, dass sie die Basis fiir die eigene Anwendung im Aufgabenteil bilden.

Der theoretische Teil wird in allen Kapiteln mit einem praktischen Beispiel untermau-
ert, dem fiktiven Unternehmen ,,Produktio weltweit GmbH*, welches weiter unten aus-
fithrlich vorgestellt wird.
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Arbeitsblatt 1.1 Vorbereitungen: Projektziel und Scope des Projektes

= Was ist das Projekiziel? Denken Sie an das Herunterbrechen des Zieles (spezifisch,
messbar, realistisch, akzeptiert und terminiert).

= Klarung und Definition des Scopes (Was ist In-Scope und Out-of-Scope?)

Das Projektziel:

e “

Spezifisch
Messbar

Akzeptiert

Teil-oder Unterziele (falls vorhanden) o

Terminiert

Abb. 2 Beispiel eines Arbeitsblattes

Arbeitsfragen und Umsetzung

Jetzt geht es um die Umsetzung des Gelesenen in die Praxis. Die Arbeitsfragen selbst
bilden das ,,Filetstiick” der Anwendung des Wissens auf das eigene Unternehmen. Durch
strukturierte Fragen und ausfiillbare Matrizen, Roadmaps oder Checklisten wird der je-
weiligen Schritt fiir die IT-Organisation und das Unternehmen durchlaufen. Die Abb. 2
zeigt, wie ein solches Arbeitsblatt typischerweise aussieht.

Fazit

Zum Schluss jedes Schritts besteht die Mdglichkeit die Vorgehensweise und die Ergebnis-
se zu reflektieren. Damit konnen die jeweiligen Gedanken festgehalten und ein erstes Fa-
zit fiir die IT-Organisation gezogen werden. Vielleicht werden auch neue Zusammenhéinge
erkannt und neue Herausforderungen lassen sich dadurch besser meistern. Denn das Ziel
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ist nicht nur die Dokumentation einer IT-Strategie, die dann in einem Ordner verstaubt
oder einmal per Powerpoint dem Management gezeigt wird und danach vergessen ist. Ziel
ist das Lernen auf dem Weg und der Erkenntnisgewinn, wie und wo Stellschrauben sind,
die dabei helfen, die IT optimal aufzustellen.

Vorstellung des Beispielunternehmens

Um die Entwicklung der IT-Strategie moglichst praxisnah zu gestalten und um das Nach-
ahmen und Wiedererkennen von Situationen und Ableiten von moglichen Handlungsop-
tionen einfacher zu machen, wird in diesem Buch ein fiktives Beispielunternehmen ver-
wendet.

Beispielunternehmen: Produktio weltweit GmbH Es handelt sich um ein Unterneh-
men aus dem gehobenen Mittelstand mit ca. 800 Mitarbeitern. Das Unternehmen stellt
sehr spezielle und moderne Fahrzeugteile her, die die Informationstechnik ins Auto
bringen. Dazu gehdren zum Beispiel sogenannte ,,Head-Up-Displays®™ zur Anzeige von
wichtigen Informationen auf der Windschutzscheibe oder die Integration von Apps in die
Multimedia-Umgebung des Autos. Der Unternehmenssitz ist in Deutschland und es gibt
2 Produktionsstitten sowie kleinere Vertriebsstandorte weltweit. Die IT-Organisation ist
zentral aufgestellt mit ca. 40 Mitarbeitern am Unternechmenshauptsitz.

Es wurde vor kurzem ein detaillierter Bebauungsplan fiir die IT verabschiedet, der ge-
nau beschreibt, wie die Applikationslandschaft sich in den kommenden Jahren entwickeln
soll. Man hat aber festgestellt, dass die Organisation, diec Governance-Strukturen und die
aktuelle Situation mit den Lieferanten nicht optimal sind. Daher mdchte man eine ganz-
heitliche IT-Strategie entwickeln, die aufbaut auf einer neutralen Ist-Analyse der IT-Orga-
nisation, der Governance und der Sourcing-Situation. Es soll eine IT-Vision erstellt wer-
den, die alle Mitarbeiter so binden und begeistern soll, dass der geplante Bebauungsplan
umsetzbar wird. Daneben sollen alle Lieferanten und Vertrage gepriift und optimiert wer-
den und — je nach Notwendigkeit — fiir bestimmte Bereiche eine Ausschreibung erfolgen.
Im Anschluss soll ein Projektportfolio aufgebaut werden, damit die IT steuerbar bleibt.
Fiir die strukturierte Abarbeitung des Bebauungsplans soll eine Roadmap erstellt werden.

Es ist anzumerken, dass alle im Folgenden getroffenen Annahmen zu diesem Beispiel-
unternehmen fiktiver Natur sind, insbesondere die in den Schritten 6 und 7 vorgenom-
menen Kalkulationen zum IT-Budget, zu Einsparungen und zu den Kennziffern fiir das
IT-Strategiecockpit. Alle Zahlen dienen nur der Illustration und sollen helfen, die Ent-
wicklung der I'T-Strategie an einem praktischen Beispiel plastischer darzustellen.
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Vorbereitungen: Die Entwicklung der IT-
Strategie als Projekt aufsetzen

Zusammenfassung

Vor dem Start des IT-Strategieprojekts ergeben sich naturgemif einige Fragen: ,,Wie
erarbeite ich die IT-Strategie am besten: Alleine oder im Team? Wie lange dauert es
und wie viel Aufwand bedeutet das fiir mich und/oder mein Team? Wie lange werde
ich brauchen, bis die IT-Strategie entwickelt und umgesetzt ist? Oder ist dies ein fort-
wiahrender Entwicklungsprozess, der mich stindig begleitet?*

Ziele der IT-Strategie

Bevor es mit der Entwicklung der IT-Strategie losgeht, sollte allen klar sein, was die Ziele
sind. In Kap. 1 wurde bereits deutlich, dass die IT-Strategie ein Teilbereich der Unterneh-
mensstrategie ist und aus dieser abgeleitet wird. Um aber zunichst einen generellen Uber-
blick zu bekommen, welches die Ziele einer IT-Strategie sind, werden in der folgenden
Auflistung einige grundlegende Motive und Ansatzpunkte dargestellt, die Beispiele fiir
ein Projektziel bzw. Unter- oder Teilziel sein konnen:

* Bessere Zusammenarbeit und effektiveres Anforderungsmanagement zwischen Busi-
ness und Fachbereich (Business-IT-Alignment genannt)

* Schnelleres Time to Market, d. h. effizientere Bereitstellung von neuen IT-Leistungen

* Restrukturierung der IT-Organisation und ,,fit machen* fiir die Zukunft

* Bessere Positionierung der IT im Management des Unternechmens (evtl. neue Rolle des
CIO, neue Rolle der IT im Unternehmen)

* VergroBerung der IT Verantwortlichkeiten in Richtung Demand- oder Prozessorganisa-
tion

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2014 37
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Tab.1 SMART-Regel fiir die Bestimmung von Projektzielen

Buchstabe | Bedeutung | Beschreibung

S Spezifisch | Eine eindeutige Definition des Zieles (so prizise wie moglich)

M Messbar Das Ziel muss messbar sein (Kriterien fiir die Berechnung)

A Akzeptiert | Das Ziel muss von allen Beteiligten akzeptiert und anerkannt werden
R Realistisch | Das Ziel muss erreichbar und moglich sein

T terminiert | Das Ziel muss eine Terminvorgabe haben, bis wann es realisiert ist

» Kostenoptimales Outsourcing von sogenannten IT Commodities (IT Betrieb, Infra-
struktur) und dadurch mehr Konzentration auf wertschopfende Applikationen
* Anpassung bzw. Neuaufstellung der IT im Rahmen einer Post-Merger-Integration

Bei der Zielformulierung fiir Ihre IT-Organisation sollten Sie sich an der ,,SMART*“-Regel
orientieren, wie sie in Tab. 1 dargestellt ist.

Im Rahmen des Projektsteckbriefes fiir die Entwicklung der IT-Strategie miissen die
Ziele definiert werden, zu welchen dieses Projekt fithren soll, sprich: welche Ergebnisse
erwartet werden.

Die IT-Strategie als Projekt

Je nach GroBe eines Gesamtunternehmens und seiner IT-Organisation kann eine IT-Stra-
tegie in einem kleinen Team erarbeitet werden oder eine grof3e Projektorganisation be-
nétigen.

Generell gilt der Grundsatz: Niemals alleine!

Denn spétestens in Schritt 2 bei der gemeinsamen Analyse der Unternehmensstrategie
sind die Fachbereiche und die Unternehmensspitze fiir Diskussionen und Abstimmun-
gen gefragt. Dieses Buch legt besonderen Wert auf die enge Zusammenarbeit der IT mit
dem Business. Daher ist eine gemeinsame Erarbeitung der IT-Strategie zusammen mit den
Fachbereichsleitern und der Unternehmensspitze unumgénglich.

Reichweite und Umfang (Scope) des IT-Strategieprojektes

In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, wie grof3 die Reichweite und der Umfang
des IT-Strategieprojektes sein sollen. Sprich: Ob eine IT-Strategie fiir das Gesamtunter-
nehmen erstellt werden soll oder ob das Unternehmen als Konzern so grof3 ist, dass zu-
ndchst nur bestimmte Divisionen oder Geschéftsbereiche einbezogen werden. Bei inter-
national agierenden Unternehmen stellt sich auch die Frage, ob alle Auslandsniederlas-
sungen oder Regionen einbezogen werden oder ob die IT-Strategie zunichst nur fiir die
Zentrale erstellt werden soll.
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Generell ist das vorliegende Konzept so aufgebaut, dass es zu einer IT-Strategicentwi-
ckelung hinfiihrt, die fiir das Gesamtunternehmen verbindlich ist. In groen Unternehmen
oder Konzernen mit vielen internationalen Standorten macht es oftmals Sinn nicht nur
eine, sondern mehrere I'T-Strategien zu entwerfen. Neben einer globalen IT-Strategie kann
es dariiber hinaus auch solche geben, die fiir eine Region oder einen Geschéftsbereich
entwickelt werden.

Wichtig ist dabei nur, dass die globale IT-Strategie die Richtung vorgibt und die re-
gionalen oder geschéftsbereichsspezifischen Strategien sich daran orientieren und diese
,corporate” IT-Strategien untergeordnet sind. Welche der im Folgenden dargestellten
Schritte zur globalen IT-Strategie gehdren und welcher Schritt regional oder fiir einen
Geschiftsbereich anders definiert wird, ist abhdngig von der Unternehmensstruktur und
den Anforderungen der Regionen oder Geschiftsbereiche. Sind diese Anforderungen sehr
heterogen, so macht es durchaus Sinn fiir bestimmte Regionen oder Geschiftsbereiche
eine eigene IT-Strategie zuzulassen, die sich aber an der globalen oder ,,corporate” IT-
Strategie orientiert.

Beispielhaft sei genannt, dass im Rahmen der Applikationsstrategie (Schritt 3) jeder
Geschiéftsbereich unterschiedliche Anforderungen hat. Das hie3e dann, dass es zum Bei-
spiel eine fiir das Gesamtunternechmen geltende ERP-Strategie gibt, jedoch die pro Ge-
schéftsbereich spezifischen Applikationen eine eigene Strategie verfolgen, die aber der
globalen Strategie im Sinne von leicht anpassbaren Schnittstellen zu den globalen Stan-
dards folgt.

Beim Sourcing-Konzept kann es Sinn machen, eine gemeinsame IT-Strategie zu fah-
ren, falls der ausgewéhlte Provider global aufgestellt ist und damit weltweit die gleichen
IT-Leistungen bezogen werden konnen.

Die Abb. 1 zeigt ein Beispiel fiir die Definition des Scopes eines Strategie-Projek-
tes. Dabei ist die Ausgangssituation des Beispielunternehmens Produktio weltweit GmbH
in die Scope-Definition eingeflossen. So ist es im Rahmen der IT-Strategie gewollt (In-
Scope), dass das Thema Cloud betrachtet wird in Hinsicht auf mogliche Einsatzgebiete
im Unternehmen (Schritt 4). Desweiteren soll die IT-Organisation und die IT-Governan-
cestruktur iiberpriift und angepasst werden (Schritt 5). Auch soll im Rahmen der Sour-
cing-Strategie gepriift werden, ob die Auslagerung der ,,Arbeitsplatz-1T* mit positivem
Business Case umgesetzt werden kann. Out-of-Scope und damit nicht fiir die IT-Strategie
relevant ist das aktuelle ERP-System (SAP), dennoch soll eine neue Applikationsstrategie
erarbeitet werden, aber auf Basis des aktuellen ERP. Auch nicht im Scope sind die Aus-
landsstandorte, die zu diesem Zeitpunkt noch nicht in die Betrachtung einflieen sollen.

GroBe des Strategieprojekt-Teams
Die Entwicklung einer IT-Strategie ist Arbeit AN der IT-Organisation und nicht IN der

IT-Organisation. Das ist ein groler Unterschied, denn wer sich weiterhin als verantwort-
licher IT-Leiter, IT-Architekt oder Bereichsleiter sieht, befindet sich immer in einer Rolle,
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= Prifung, ob das Thema Cloudrelevant ist = Applikationslandschaft soll Uberprift
und wie und wo es umgesetzt werden werden im Rahmen der Applikations-
kann Strategie, aber das ERP-System soll laut

= |T-Organisation tberprifen und mégliche Bebauungsplan nicht angetastet werden.
Anderungen ableiten = |T-Strategie nur fir den Konzern und

= |T-Governance-Strukturen priifen und Deutschland (die Auslandsstandorte
anpassen sollen zunachst nicht betrachtet werden)

= Qutsourcing der Arbeitsplatz-IT prifen
und bei positivem Business Case

umsetzen

Abb. 1 Scope des Projektes definieren (Ein Beispiel)

die sich innerhalb des Systems und seiner Zwinge bewegt. Es gilt, bewusst aus dieser
Rolle herauszutreten und aus einem anderen Blickwinkel auf die IT-Organisation und das
Unternehmen zu schauen. Und zwar aus einer Position heraus, die auflerhalb des Systems
steht. Das ist oft schwierig und daher ist es in Strategieprozessen immer hilfreich, externe,
neutrale Personen hinzuzuziehen, die diesen Blick von auBlerhalb des Systems haben. Die-
ser Blick von auflen erlaubt es, liber sonst begrenzende Horizonte hin wegzudenken und
zu liberlegen, wie die IT dem Unternehmen helfen kann, besser zu werden. Und er liefert
Antworten auf die Frage, wie durch IT Wert geschaffen werden kann und wie diese ein
neues Standing im Unternehmen aufbauen kann.

Die Tab. 2 gibt einen Ansatzpunkt fiir die GrofBe eines passenden Projektteams, die sich
an der Unternechmensgrofe als Ausgangsbasis orientiert.

Man sieht, dass ein IT-Strategieprojekt einen erheblichen Umfang annehmen kann.
Wichtig ist dabei zu beachten, dass natiirlich viele Kolleginnen und Kollegen wéhrend des
Strategieprozesses befragt oder in den Prozess einbezogen werden. Hinzu kommen externe
Experten, die in vielen Phasen nicht nur aufgrund des neutralen, offenen Blickes, sondern
auch durch ihre entsprechende Expertise, die inhouse nicht vorhanden ist, hinzugezogen
werden. Die oben genannte Personenanzahl ist daher ein Richtwert des Kernteams fiir die
Strategieentwicklung, sprich die Personen die tatséchlich eine entsprechende Rolle in dem
Projekt einnehmen und dafiir bewusst Zeit bekommen, die nur dem Strategieprojekt dient.

Verantwortung und Fiihrung des IT-Strategieprojektes

Die Frage der Verantwortlichkeiten und der Fithrung des IT-Strategieprojektes ist ent-
scheidend fiir die Ergebnisse und den Erfolg der Strategicumsetzung. Daher sollte diese
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Tab. 2 GroBe des IT-Strategieprojektteams

Unternehmensgrofe/GrofBe der IT-Organisation GroBe des IT-Strate-
gieprojektteams
Bis zu ca. 100 Mitarbeiter im Unternehmen und bis ca. 10 Mitarbeiter 2-3 Personen

IT-Organisation

Bis zu 500 Mitarbeiter im Unternehmen und bis ca. 20-30 Mitarbeiter 4-5 Personen
IT-Organisation
Bis zu 1000 Mitarbeiter im Unternehmen und bis zu 50 Mitarbeiter IT-Or- | 67 Personen
ganisation (ein zentraler Unternehmensstandort)

Bis zu 1000 Mitarbeiter im Unternehmen und bis zu 50 Mitarbeiter IT- mind. 7-8 Personen
Organisation (mehrerer Unternehmensstandorte und Niederlassungen im
Ausland)

Mehr als 1000 Mitarbeiter im Unternehmen und IT ist zentraler Bestand- | ca. 810 Personen
teil zwischen 100 und 500 Mitarbeitern

IT-Organisation hat mehr als 500 Mitarbeiter und ist international tétig ca. 10 Personen

Frage sorgfiltig durchdacht und entschieden werden. In der Praxis kommen meistens vier
verschiedene Personen in Frage:

* Der IT-Leiter bzw. CIO

* Der Vorgesetzte des IT-Leiters/CIOs

* Ein interner IT-Strategieexperte, IT-Controller oder Referent IT-Governance
» Ein externer, neutraler Berater

Die Vor- und Nachteile bei der Besetzung dieser Personen zeigt die Tab. 3.

Das Projektorganigramm

Nachdem entschieden wurde, wer die Verantwortung fiir das IT-Strategieprojekt {iber-
nimmt, ist zu klaren, wer in dem Projekt mitarbeitet und wie die Aufgaben und Rollen
vergeben werden.

Die Abb. 2 zeigt dazu ein beispielhaftes Organigramm fiir ein IT-Strategieprojekt.
Zur weiteren Erlduterung der in dem Organigramm aufgefiihrten Gremien dient folgende
Ubersicht, die auch die Aufgaben detailliert darstellt:

Kontrollgremium: Projekt-Lenkungs-Ausschuss Es sollte bei allen IT-Strategiepro-
jekten ein Kontrollgremium geben. Dieses Gremium wird héaufig ,,Projekt-Lenkungs-Aus-
schuss® oder ,,Steering Committee* genannt.

Aufgaben dieses Gremiums sind die Steuerung und Kontrolle der Ziele und Fortschrit-
te des IT-Strategieprojektes. Es dient ebenfalls als Eskalationsinstanz bei Uneinigkeiten
iiber Entscheidungen oder Ergebnisse bei den 7 Schritten zur IT-Strategie.
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Tab. 3 Vor- und Nachteile bei der Besetzung der Projektleitung fiir die IT-Strategie-Entwicklung

Verantwortliche Person

Vorteile

Nachteile

IT-Leiter/CIO

Kennt die IT und den aktuellen
Status sehr gut

Weill wo die Schwichen und
Probleme sind

Ist evtl. ,,politisch* gefangen in
manchen Problemen, die er dement-
sprechend nicht anfassen will

Vorgesetzter des
IT-Leiters/CIOs

Kann sehr gut aus Sicht des
Gesamtunternehmens darstellen,
was die Ziele fiir die IT sein
miissen

Kennt die tatsdchlichen Probleme
der IT oftmals nicht, da zu weit weg
und/oder zu wenig Fachwissen

Interner IT-Strategie-
experte, [T-Cont-
roller oder Referent
IT-Governance

Kennt die interne IT sehr gut
Hat das Fachwissen zur Betreu-
ung des Prozesses bei der Ent-
wicklung der IT-Strategie

Ist in vielen Dingen betriebs-blind
Kann keine externe Expertise und
best practices einbringen

Hat haufig nicht das Standing im
Unternechmen, um so einen Prozess
auf hochster Ebene anzufiihren

Externer, neutraler
Berater

Kann neutral agieren und hat
keine politischen Verflechtungen
im Unternehmen

Kennt aus anderen Unternehmen
die Probleme bei IT-Strategie-
prozessen und kann souverin
durch den Prozess fithren

Kann externe Losungsvor-
schldge und best practices ein-
bringen und hat keinen ,,blinden
Fleck*

Kann bei entsprechender Senio-
ritdt einen solchen Prozess auf
Top-Level-Management- Ebene
souverén und neutral fithren

Kennt die Interna der IT nicht so
genau wie der IT-Leiter oder der
interne [T-Strategieexperte

Mitglied dieses Gremiums sollte die Unternehmensspitze sein, als Vorsitzender des

Gremiums ist der Geschéftsfithrer oder Vorstand pradestiniert, der im Unternehmen der
Vorgesetzte des CIO ist. Falls der CIO selbst Mitglied der Geschéftsfiihrung/des Vorstands
ist, so kann der Vorsitzende der Geschiftsfithrung oder eventuell sogar ein Aufsichtsrats-
mitglied den Gremienvorsitz ibernechmen. Des Weiteren sollte bei groeren Projekten
mindestens ein Leiter eines Fachbereiches involviert sein, fiir welchen die IT ein wich-
tiger Wettbewerbsfaktor ist. Der Projektleiter ist ebenfalls Mitglied dieses Gremiums, da
er die Aufgabe hat, neutral aus dem Projekt zu berichten (Reportinginstanz). Sofern der
Projektleiter nicht mit dem CIO oder IT-Leiter identisch ist, so ist dieser natiirlich eben-
falls Mitglied des Kontrollgremiums.

Das Gremium sollte sich in einem regelméafBigen Rhythmus treffen, zum Beispiel zwei-
wochentlich oder monatlich fiir ca. 2-3 h, bei Bedarf auch lénger.
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Projekt-Lenkungs-Ausschuss

=  Vorsitzende(r)
= Name
\_ = Name

Projektleitung

Projektleiter
-

. Leiter IT-Architektur
IT-Architektur T

Fachbereich 1

Fachbereich 2 Fachbereich n

Abb. 2 Projektorganigramm fiir ein IT-Strategieprojekt

Die Projektleitung Der Projektleiter sollte aufgrund der fiir die gesamte IT-Organisa-
tion giiltigen Auswirkungen der I'T-Strategie eigentlich der IT-Leiter oder CIO selbst sein.
Haufig ist dies jedoch aus politischen Griinden nicht optimal, da die Einnahme einer neut-
ralen Position als IT-Verantwortlicher naturgemaf gegeniiber anderen Organisationen eher
schwierig ist und nicht anerkannt wird. In solchen Fillen macht es Sinn, einen externen
Projektleiter zu berufen. Dies ist in den meisten Fillen ein auf IT-Strategie spezialisierter
Unternehmensberater. Der Vorteil einer externen Losung liegt in der gegeniiber IT und
Fachbereich neutralen Moderation des gesamten Strategieprozesses durch die 7 Schritte.

Aufgabe des Projektleiters ist insbesondere die gerade angesprochene Moderation
durch den Strategieprozess. Der Projektleiter ist verantwortlich fiir das Ressourcenma-
nagement und die fachliche Fiihrung aller Projektmitarbeiter. Seine Aufgabe ist es, den
Uberblick iiber den gesamten Strategieprozess zu behalten und eine gemeinsame L&-
sungsfindung zwischen IT und dem Business herbeizufithren. Des Weiteren hat er die
Aufgabe den Projektstatus an das Kontrollgremium zu berichten und mogliche Konflikte
schnell zu deeskalieren.

Projektmitarbeiter aus der IT-Organisation Es sollte der Bereich , IT-Architektur oder
ein artverwandter Bereich innerhalb der IT als stdndige Instanz im IT-Strategieprojekt mit-
wirken. Dieser Bereich kann auch IT-Controlling, IT-Strategie, IT-Governance oder I'T-Or-
ganisation heilen. Wichtig ist, dass die Personen mit der Schnittstelle zwischen Business
und IT vertraut sind und dass sie sowohl die Prozess- als auch die IT-Seite sehr gut verste-
hen und verkniipfen kdnnen. In Demand-/Supply-Organisationen sollte die Demand-Seite
der jeweiligen Fachbereiche oder Geschéftsfelder ebenfalls zum Projekt gehoren.
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Je nach Unternehmensgrof3e sollten insgesamt nicht mehr als 5 Projektmitarbeiter aus
der IT-Organisation entsendet werden (in kleineren Unternehmen reichen 1-2 Personen).

Die Aufgabe dieser Instanz im Projekt liegt in der Unterstiitzung bei der Verkniip-
fung der Business- und IT-Perspektiven, die insbesondere in den Schritten 1-3 von gro-
Ber Wichtigkeit sind. Des Weiteren iibernehmen die IT-Projektmitarbeiter die fachlichen
Aufgaben im Zusammenhang mit der IT-Architektur beziehungsweise dem Soll-Applika-
tionsportfolio. Sie unterstiitzen auch bei der Budgetierung, der Sourcing-Strategie und vor
allem bei allen technischen Fragen.

Projektmitarbeiter aus den Fachbereichen/Geschiiftsfeldern des Unternehmens Last
but not least sind fiir das Gelingen des Projektes die Fachbereiche oder Geschéftsfelder
von immenser Wichtigkeit. Denn nur gemeinsam kann eine flir das Gesamtunternehmen
valide und nachhaltige I'T-Strategie erarbeitet werden. Es sollten, je nach Unternehmens-
grofle, bis zu 5 Kolleginnen und Kollegen aus den Fachbereichen fiir das Projekt gewon-
nen werden.

Wer gehort alles zu den Fachbereichen? Der Begriff der Fachbereiche wird als Syn-
onym fiir alle Organisationseinheiten eines Unternehmens benutzt. Das heilit, alle Be-
reiche und Abteilungen sind gemeint: Administrative Bereiche wie Finanzen/Controlling
und Personalwesen/HR, strategische Geschiftsfelder, eigenstandige Tochterunternechmen
fiir welche die IT verantwortlich ist, Bereiche wie Logistik und Produktion sowie Nieder-
lassungen und Standorte im Ausland. Es ist eine groBle Herausforderung auf der einen
Seite niemanden zu iibergehen, auf der anderen Seite aber das IT-Strategieprojekt nicht
zu ,,iberfrachten. In vielen Abteilungen und auch oftmals in fernen Auslandsniederlas-
sungen gibt es die beriichtigte ,,Schatten-IT*. Insbesondere hier kann durch gemeinsames
Arbeiten an einer IT-Strategie viel Verstandnis fiir die zukiinftige Zusammenarbeit gewon-
nen werden. Es obliegt letzten Endes dem Kontrollgremium gemeinsam mit dem Projekt-
leiter zu entscheiden, wer alles beteiligt werden soll und wer nicht.

Die Aufgaben des Fachbereiches starten bei Schritt 2 mit der gemeinsamen Ableitung
von Herausforderungen fiir die IT aus der Unternehmensstrategie beziehungsweise aus
den Fachbereichsstrategien. Wichtig sind vor allem die Bewertung des Ist-Applikations-
portfolios in Schritt 3 und die Erstellung eines Soll-Applikationsportfolios, bei dem die
heutigen Probleme und die zukiinftigen Anforderungen der Fachbereiche einflieBen miis-
sen. Bei der Erstellung und stindigen Uberpriifung der Roadmap als Projektportfolio in
Schritt 6 sowie der Umsetzung der I'T-Strategie in Form des Strategiecockpits ist der Fach-
bereich immer ein fester Bestandteil aller Sitzungen.

Definition der Arbeitspakete inklusive Aufwandsabschatzung und
Zeitplanung fiir ein IT-Strategie-Projekt

Nachdem die Projekt-Organisation steht, muss konkret geplant werden, welche Arbeitspa-
kete abzuarbeiten sind und wie diese im Detail geplant sind. Die folgenden 7 Schritte zur
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Arbeitspaketbeschreibung

Datum: 10. IT-Strategie
Auftrag: [T-Strategieentwicklung

Arbeitspaket: Schritt 2: Ableitung von Herausforderungen fiir die IT
Arbeitspaket-Nr.: AP 2 Verantwortlicher: Hr. Johanning
Anfangstermin Phase:  [01.06.2014 Endtermin Phase: 15.07.2014
Aufwand: 12 Version: 1.0

Schritt 2 dient der Ableitung von Herausforderungen der IT im Rahmen der Entwicklung der IT-Strategie. Es sind
folgende Aufgaben durchzufithren:
- Analyse der Unternehmensstrategie und Befragung der Unternehmensleitung und Fihrungskrafte zur UN-
Strategie mit Hilfe von strukturierten Inteniews

- Geschaftsprozess-Analyse

- Anforderungen aus den Fachbereichen herausfiltern

- Ableitung von Herausforderungen fiir die IT aus den drei genannten Punkten (UN-Strategie, Prozessanalyse und
Anforderungen Fachbereich)
P

Es werden nur die Prozesse und
Anforderungen aus dem Heagquarter betrachtet,
die Auslandsstandorte sind zum aktuellen
Zeitpunkt out-of-scope

rukturierte Interviews UN-Leitung

- BCG-Portfolio-Analyse

- Wettbewerbsanalyse nach Porter

- Anforderungsanalyse Fachbereiche

- Prozessanalyse der wesentlichen Kemnprozesse im Headquarter

- Prozessanalyse

- BCG-Portfolio sowie Wettbewerbsanalyse
- Anforderungstibersicht der Fachbereiche

- Herausforderungen fur die IT

- Entscheidungsvorlage

- Projektprasentation

B

- Offizielle Freigabe des Projektvorhabens mit entsprechder Ressourcen- uugetzuunung_ i

Beteil - |
Bt .
Projektleiter IT-Strategie mit Team
Fachbereichsleiter sowie Process Experts
Referenten UN-Strategie

Abb. 3 Beispiel eines Arbeitspaketes (hier Schritt 2)

IT-Strategie bilden dabei jeweils 7 Arbeitspakete ab. Dabei gilt fiir die Gliederung eines
Arbeitspaketes beispielhaft die in Abb. 3 dargestellte Vorgehensweise mit den Unterpunkten:

* Kopf des Arbeitspaktes (Name des Arbeitspaketes, Verantwortlicher, Start- und End-
termin, Aufwand und Version)
* Beschreibung des Arbeitspaketes
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Aufgabe Beschreibung Aufgabenpaket Au(f\lév_?)nd Ergebnisdokumente

= Ausfihrliche Ist-Analyse der IT bzgl. der
Schritt 1: Ist - Bereiche IT-Prozesse, IT-Governance,

Analyse der IT Technologie und Finanzen

Strukturierte Interviews mit IT-Fihrung

= Netzdiagramm zur Ubersicht der
6 Analyse-Ergebnisse

= Aufbereitung als Prasentation

Strukturierte Interviews mit der

Schritt 2 (1): Unternehmensleitung, S—
Ableitung von Fachbereichsvorgesetzten und 6 " 'I:efrsusflc:rderuvgen fur die IT
Herausforder - ausgewahiten Kunden P'r.lész:]et;'t.:ggs?oslien

ungen fiir die IT || = Ableitung von Herausforderungen fur die IT
= Dokumentation
. N = Workshop mit IT-Fihrungskréaften und

SChrI.tt 2 (2): Fachbereichen = Mit allen Stakeholdern

Entwicklung " 4 f -

3 IT-Visi = Vor- und Nachbereitung des Workshops abgestimmte IT-Vision
einer 11-Vision = Dokumentation und Review der Ergebnisse

= Audit aktueller Lieferanten und der .
Schritt 4: Vertragssituation ® Strukturierte Darstellung der
. = |dentifikation Handlungsfelder aktueller] Risiken und Poten2|ale
Sourcing- . . ) 15 = Beschreibung wesentlicher
; = Risiko- und Potenzialanalyse sowie SWOT .
Strategie Sourcing-Handlungsfelder

= Unterstitzung bei der Planung einer = Aufbereitung als Présentation
Ausschreibung

31

Abb. 4 Budgetierung der IT-Strategieentwicklung

* Abgrenzung / Scope

 Inhalte bzw. Aktivitdten des Arbeitspaketes
» Ergebnisse

* Voraussetzungen

» Beteiligte Mitarbeiter

Kosten und Budget fiir eine IT-Strategie

Vor dem Start des IT-Strategie-Projektes kann noch nicht die Kosten- und Investitionspla-
nung fiir die Umsetzung der IT-Strategie erfolgen, da keine oder nur sehr rudimentére In-
formationen dariiber vorliegen, was gedndert, angepasst oder neu eingefiihrt werden muss.
Die einzige Planungsgrundlage fiir das Projekt vor dem Start liegt in der Kalkulation
eventuell bendtigter externer Unterstiitzung. Strategieberater, Moderatoren fiir die Work-
shops oder Experten fiir IT-Architektur, Sourcing oder IT-Governancethemen miissen
eventuell extern eingekauft werden. Dazu miissen Angebote von Beratungshdusern ein-
geholt werden und die dann bendtigten Aufwénde in die Projektbudgetplanung einflieBen.
Beispielsweise kann es hilfreich sein, die Moderation der Workshops sowie die Pro-
jektleitung extern zu vergeben, um Neutralitét bei der Entscheidungsfindung herzustellen,
insbesondere auch gegeniiber der Geschéftsleitung oder dem Aufsichtsrat. Dazu kann die
in Abb. 4 dargestellte Vorgehensweise zur Beschreibung der Aufgaben inklusive einer
Aufwandabschétzung und der Ergebnisse pro Aufgabenpaket hilfreich sein.
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Dieses Beispiel in Abb. 4 zeigt die Unterstiitzung von externen Beratern bei den Schrit-
ten 1, 2 und 4. Bewusst wird der Punkt 3 (Applikationsstrategie) herausgelassen, da hier
vor kurzem gerade ein neuer Bebauungsplan verabschiedet wurde. Der Fokus liegt klar
auf der Unterstlitzung bei der Ist-Analyse, um eine klare Neutralitdt herzustellen sowie
auf der Moderation von Workshops sowie dem Fiihren von strukturierten Interviews mit
Stakeholdern, wie der Geschiftsleitung, den Fachbereichsleitern oder IT-Kolleginnen und
-Kollegen. Es kommen insgesamt 31 Personentage fiir die externe Unterstiitzung zusam-
men.

Stakeholder-Analyse fiir die IT-Strategie

Stakeholder sind Anspruchsgruppen — im Allgemeinen Personen, aber auch andere Orga-
nisationseinheiten, Fachbereiche oder Lieferanten, Dienstleister — deren Interessen direkt
oder indirekt durch die Umsetzung des Projekts oder des Vorhabens tangiert werden. Sie
verbinden damit bisweilen bestimmte Erwartungen, manchmal aber auch Bedenken oder
gar Angste und kénnen dadurch dem Projekt oder Vorhaben entweder mit Widerstand oder
Unterstiitzung begegnen und so direkten Einfluss auf dessen Erfolg nehmen.

Um die Einflussnahme dieser Anspruchsgruppen im Sinne des Projekts zu steuern, hilft
die Stakeholder-Analyse schon in einer sehr frithen Phase Losungen zu finden — noch be-
vor es zu groflen Konflikten oder gar zum Scheitern von Vorhaben oder Projekten kommt.
Sie dient daher der stindigen Kontrolle und Risikovorbeugung, die dem Projekt(leiter)
hilft, schneller und effizienter auf aufkommende Probleme zu reagieren.

Die Abb. 5 zeigt ein Beispiel fiir eine Stakeholder-Analyse inklusive der Auswertung in
einem Stakeholder-Portfolio. Daran lésst sich sehr schnell erkennen, wer wie zum Projekt
steht. In der Excel-Liste sind ebenfalls Spalten fiir die Behandlung der Stakeholder mit
ToDo’s eingetragen.

Vorgehen bei der Erstellung einer Stakeholder-Analyse
Zur Vorbereitung auf die Stakeholder-Analyse sollte man zunéchst {iberlegen, ob diese
alleine oder in einer Gruppe durchgefiihrt werden soll. Jeder Projektbeteiligte im IT-Pro-
jektorganigramm sollte involviert werden. Dies hat den Vorteil, dass mehrere Meinungen
und Sichtweisen bzw. Perspektiven auf die Stakeholder moglich sind und damit das Er-
gebnis valider sein kann. Alleine hitte es den Vorteil, dass man alle Stakeholder betrachtet
(auch die, welche zur Projektorganisation gehéren und damit nicht neutral sein kdnnen).
Man sollte ca. ein bis zwei Stunden einplanen fiir die komplette Erstellung der Stake-
holder-Analyse.

Phase 1: Identifikation aller relevanten Stakeholder
Basis und Ausgangspunkt einer Stakeholder-Analyse ist immer das Erfassen aller Betei-
ligten an einem Projekt oder einem Vorhaben. Um alle Stakeholder zu erfassen, hilft es in
dieser ersten Phase sich Fragen zu stellen wie zum Beispiel:
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Committment /
Nr. |Name Funktion / Rolle :hllmll I‘.:. Iﬂ::;.uhm Eml I'Ml“hl m To Do durch wen? | bis wann?

1 =sehr gering |1 = sehr gering 1 = sehr positiv

2 = gering 2 =gering 2 = positiv

3 = mitvel 3 = mittel 3 = neutral

4 = groft 4 =grok 4 = negativ

S=sehrgroB |5 = sehr grol 5 = sehr skeptisch
1 [Name 1 1 5 4 keep informed
2 |Name2 4 4 2 Key Player
3 [Name 3 4 2 5 keep satisfied
4 [Name 4 5 1 2 keep satisfied
5 |[Name5 5 5 5 Key Player

6
50 .
3 4

o 1 2 3 4 | 6
Einfluss des Stakeholders

Interesse am Projekt

Abb. 5 Stakeholder-Analyse (Ein Beispiel)

»  Wer hat das Projekt/Vorhaben gestartet und mit welcher Intention?

*  Wem niitzt dieses Projekt?

*  Wer hat Angst vor diesem Projekt bzw. dessen Auswirkungen?

e Wer unterstiitzt die Idee, das Vorhaben?

» Gibt es jemanden, den das Vorhaben stort?

»  Wer ist fiir das Budget verantwortlich?

*  Wer kann sich im Erfolg sonnen und wer kann dadurch Schaden nehmen?

* Welche Personen aus dem Fachbereich oder anderen Organisationen sind beteiligt und
wie stehen diese zum Projekt?

* Welche Zulieferer oder Dienstleister sind ndtig oder beteiligt und welche Intention ha-
ben diese?

Phase 2.1: Bewertung des Einflusses

Nachdem man etwas genauer einschitzen kann, welche Ziele die Stakeholder verfolgen,
gilt es jetzt zu iberlegen, welchen Einfluss welcher Stakeholder auf das Projekt oder Vor-
haben hat.
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Die Leitfrage lautet hier: ,,Wie ist der Einfluss des Stakeholders auf mein Projekt/Vor-
haben?*

Hier empfiehlt es sich, ganz simpel den Einfluss auf Basis von zum Beispiel fiinf Kri-
terien darzustellen:

» sechr gering: Der Stakeholder kann Ihnen tiberhaupt nicht helfen und hat tiberhaupt
keinen Einfluss auf den Projekterfolg

» gering: Der Stakeholder hat wenig bis keinen Einfluss

» mittel: Der Einfluss ist eher gering, aber wenn der Stakeholder wollte, konnte er even-
tuell unterstiitzen.

» grof}: Der Stakeholder hat Einfluss auf das Projekt und kann eine grofle Hilfe sein

 sehr groBer Einfluss: Ein Stakeholder, der sehr viel beitragen kann zum Erfolg/Miss-
erfolg des Projektes (evtl. besteht sogar eine Abhédngigkeit zum Projekterfolg)

Phase 2.2: Bewertung des Interesses
Jetzt geht es um die Ermittlung des Interesses des Stakeholders am Projekt, sprich: wel-
chen Beitrag kann der Stakeholder zum Projekterfolg leisten?

Die Leitfrage lautet: ,,Wie grof3 ist das Interesse des Stakeholders am Projekterfolg oder
an der Erreichung der Projektziele?*

Die Bewertungsskala konnte folgendermaflen aussehen:

 sehr gering: Der Stakeholder hat keinerlei Interesse am Erfolg Thres Projektes

» gering: Der Stakeholder hat wenig bis kein Interesse

* mittel: Das Interesse halt sich in Grenzen und sein Beitrag zur Erreichung der Projekt-
ziele wird iiberschaubar sein

» grof}: Der Stakeholder hat groBes Interesse, dass die Projektziele erreicht werden und
wird viel dafiir tun

« sehr grofer Einfluss: Ein Stakeholder, der ein sehr groBes Interesse am Projekterfolg
hat und von dem ein ganz starkes Commitment zu erwarten ist.

Phase 2.3: Bewertung der Einstellung
In dieser Phase werden die Erwartungen, Beflirchtungen und Einstellungen der Stakehol-
der zur Projektidee oder zum Vorhaben erdrtert.
Teilweise wird es sich um Mutmafungen handeln, teilweise finden sich begriindete
Anbhaltspunkte fiir eine Einschétzung.
Das Ziel dieser Phase ist es, herauszufinden, wie der Stakeholder zum Projekt steht.
Die Leitfrage lautet: ,,Wie ist die Einstellung des Stakeholders zum Projekt/Vorhaben?*
Kriterien fiir die Einstellung zum Projekt/Vorhaben kdnnen zum Beispiel folgende sein:

 sehr positiv: Der Stakeholder hat ein grof3es Interesse am Erfolg des Projektes und wird
es voll unterstiitzten

* positiv: Der Stakeholder findet das Projekt/Vorhaben gut und wird sich eher positiv
einbringen.
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* neutral: Der Stakeholder hat wenig bis kein Interesse am Projekt und verfolgt kein be-
stimmtes Ziel in Bezug auf das Projekt

» skeptisch: Der Stakeholder hatte Bedenken und glaubt nicht zwingend an den Erfolg
des Projektes/Vorhabens

 sehr skeptisch: Ein Stakeholder, der in keiner Weise an das Projekt/Vorhaben glaubt
oder es fiir schddlich hélt und am liebsten sabotierte.

Phase 3: Ableitung von MaBnahmen

Auf Basis der in Phase 2 stattgefundenen detaillierten Bewertung und Einschédtzung der

Stakeholder, kdnnen jetzt konkrete Mafinahmen pro Stakeholder vorgenommen werden.
Dazu haben sich folgende Punkte bewahrt:

* Art der Einbindung des Stakeholders
 Information
* Verantwortung im Projekt oder Lenkungskreis

MaBnahme: Konkrete Benennung der Mafinahme pro Stakeholder. Das kdnnen zum Bei-
spiel folgende MafBinahmen sein:

» Kontrolle

* Enge Einbindung durch Information

* Enge Einbindung durch Gespréche

* Bitte an den Vorgesetzten um Schlichtung oder Einflussnahme
» Keine Einbindung nétig

* Beobachten und alle 2 Wochen nachfragen

Dariiber hinaus ist es wichtig zu jeder MaBinahme zu definieren, durch wen sie durchge-
fithrt wird und bis wann, um ein sténdiges Monitoring der Mafinahmen durch den Projekt-
leiter zu gewihrleisten

Zeithorizont der IT-Strategie

Kein Bereich im Unternehmen ist schnelllebiger als die Informationstechnologie. Immer
neue Hypes, neue Technologien und damit schnell veraltete Systeme sowie Infrastruktu-
ren fiihren zu immer kiirzeren Investitions- oder Wiederbeschaffungszyklen im IT-Be-
reich. Gerade mit grolem Aufwand implementierte und ausgerollte Systeme sind von der
Technologie-Plattform her gesehen schon beim Start veraltet und theoretisch kdnnte man
sofort wieder von vorne beginnen. Doch wie soll da eine mittel- bis langfristige Ausrich-
tung erfolgen, wenn man heute noch gar nicht wissen kann, was in 5 Jahren an neuen
Technologien auf dem Markt ist?

Die Antwort konnte lauten: Eigentlich bringt das alles nichts und vielleicht kann man auf
Basis eines 2- oder 3-Jahreshorizontes grob planen, aber dariiber hinaus ist das nicht moglich.
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Dem kann entschieden widersprochen werden, indem man bei der Planung richtig vorgeht.

Auch wenn niemand in die Zukunft schauen kann und auch Visualisierungstools wie
beispielsweise der Gartner-Quadrant nur eine mutmaBliche Sicht auf die Dinge in den
kommenden Jahren liefern konnen: Strategische Fiihrung bedeutet zuallererst einmal,
iiberhaupt einen Plan zu haben fiir die kommenden Jahre, es bedeutet aber nicht, dass alles
genauso eintreffen wird. Auf dem Weg dahin kdnnen sich Dinge ereignen, die nicht vor-
hersehbar sind und denen man sich dann stellen wird.

Das ist genauso wie die Planung eines Urlaubs: Man wird sich nicht auf den Weg zu ei-
nem Urlaubsort machen ohne zuvor geplant zu haben, wie man dort hinkommen wird und
was man auf dem Weg und am Ziel fiir die kommenden Tage oder Wochen alles benétigt.

Genauso verhélt es sich mit der Fithrung des IT-Bereiches. Es wurden Ziele von der
Unternehmensleitung oder den Fachbereichsleitern vorgegeben, die umzusetzen sind;
jetzt gilt es zu planen, wie man dorthin kommt und vor allem was man dafiir braucht —
analog zur Urlaubsreise. Die Grundlage hierfiir liefert die IT-Strategie. Sie zeichnet einen
konkreten Plan, wie Ziele erreicht werden und was auf dem Weg dorthin alles benéotigt
wird. Das IT-Strategiecockpit als eine Art Navigationssystem fiir die IT-Organisation hilft
immer wieder ndtige Anpassungen vorzunehmen und zu schauen, ob man noch auf dem
richtigen Weg ist.

Dieses Strategiecockpit versetzt in die Lage, die IT-Strategie in einem wiederkehren-
den Turnus zu iiberpriifen. Die damit verbundenen IT-Strategie-Reviews geben die Mog-
lichkeit, einmal gesetzte Ziele zu kontrollieren, anzupassen und gegebenenfalls wieder
neue hinzuzunehmen.

Generell muss festgehalten werden, dass die Entwicklung einer IT-Strategie kein ein-
maliger Akt ist, bei dem ein Dokument entsteht, welches fiir die kommenden 5 oder 8 Jah-
re alle Leitlinien beinhaltet. Genauso klar ist, dass heute getroffene Entscheidungen und
Strategiedokumente vielleicht morgen schon wieder obsolet sind. Daher ist die hier dar-
gestellte IT-Strategieentwicklung so aufgebaut, dass die 7 Schritte alle auf einmal oder je
nach passender Situation auch einzeln durchlaufen werden koénnen.

Die IT-Strategie mit allen 7 Schritten sollte fiir etwa 3—5 Jahre Giiltigkeit haben, aber
mithilfe des bereits erwéhnten Strategiecockpits immer wieder hinterfragt und gepriift
werden. Die folgende Untergliederung kann dabei hilfreich sein:

* Entwicklung der I7-Strategie auf Basis der 7 Schritte — Zeithorizont: 3—5 Jahre

» Daraus abgeleitet: die Planung und Steuerung eines /7-Projektportfolios — Zeithorizont:
ca. 1 Jahr

 Erstellung einer IT-Roadmap mit langfristigem Horizont, welche die anvisierten Ziele
der IT-Strategie als Projekte auf einem Zeitstrahl abbildet. Zusétzlich enthélt die Road-
map auch die mittelfristigen Aspekte, abgeleitet aus dem Projektportfolio.

* RegelmiBige Kontrolle der unternehmensinternen Budget- und Planungsprozesse so-
wie sonstiger Ereignisse (zum Beispiel Akquisitionen oder organisatorische Verénde-
rungen) mit dem [7-Strategiecockpit — Zeithorizont: regelméBige Kontrolle und An-
passung der IT-Strategie
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Wirtschaftlichkeit einer IT-Strategie

In der Einleitung wurden die IT-Kosten bereits thematisiert in dem Sinne, dass der vor-
herrschende Tenor aller Unternehmenslenker lautet: ,,Die IT-Kosten sind viel zu hoch!*.
Diese Einstellung mag vordergriindig sogar nahe liegen, situationsgeméafBer wire jedoch
die Frage: ,,Welches sind die richtigen Investitionen in IT, um zu einer hdheren Rendite
des Gesamtunternehmens zu gelangen und welche Investitionen in IT sind eher zu ver-
nachléssigen?*

Um die entscheidende Frage nach der Wirtschaftlichkeit der IT zu beantworten, hilft
nur eine [T-Strategie. Denn in der IT-Strategie werden genau diese Fragen beantwortet:

» Es wird aufgezeigt, wie die tatsdchlichen Bedarfe des Unternehmens und der Fachbe-
reiche die richtige IT-Unterstiitzung erhalten.

* Es wird mit Hilfe von klassischen Make-or-Buy-Entscheidungen iiberlegt, welche IT-
Leistungen 6konomischer von Dritten und welche intern erbracht werden koénnen.

* Ein Projektportfolio schafft Transparenz iiber alle IT-Projekte und zeigt deutlich auf,
welche Projekte wirtschaftlich sinnvoll sind und welche nicht.

» Last but not least, sorgt einec abgewandelte Balanced Scorecard dafiir, dass mithilfe
eines Cockpits die Ziele der IT messbar gesteuert werden und transparent berichtet
werden konnen.

Mogliche Probleme auf dem Weg zur IT-Strategie

Dieses Kapitel beschaftigt sich mit der Frage ,,Wie gehe ich mit bestimmten Erwartungen in
Bezug auf die IT-Strategie um?“. In der Stakeholder-Analyse sind bereits viele Antworten
gefallen, aber es sollen nochmals die moglichen Probleme auf dem Weg zur IT-Strategie
zusammengefasst werden. Dies wurde sehr gut von den Professoren Ward und Peppard aus
Grof3britannien in ihrem Buch ,,Strategic Planning for Information Systems* aufgezeigt [39].

Im Folgenden werden Ausziige dieser moglichen Problemsituationen von Ward/Pep-
pard dargestellt, die helfen konnen moglichst ohne Probleme durch den IT-Strategiepro-
zess zu kommen:

* Probleme bei der Unterstiitzung durch das Top-Management (unbedingtes Einbeziehen
des Top-Managements ist entscheidend)

* Nicht die Freiheit zu haben Verdanderungsprozesse im Unternechmen zu kommunizieren
und durchzufithren

» Ignorieren der unternehmerischen Zielsetzungen

+ Probleme beim Verstindnis bzw. der Ubersetzung der Unternehmensziele in IT-Ziele

* Probleme bei der Integration aller ndtigen Stakeholder inklusive Key-User in den IT-
Strategieprozess

e Nur auf die ,,Wunschliste der User bei der Applikationsstrategie zu horen und nicht
links und rechts des Weges nach Anforderungen zu schauen
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» Ignorieren von tatsdchlichen Schwichen der eigenen IT-Organisation, um einen sol-
chen I'T-Strategieprozess ,,alleine und intern* durchfiihren zu kdnnen

* Nicht daran zu denken, dass nicht nur ein Vorschlag fiir eine [T-Strategie zur Entscheidung
steht, sondern verschiedene Alternativen, die dem Top-Management vorgestellt werden

Arbeitsfragen zum Aufsetzen des IT-Strategie-Projektes

Jetzt sind alle Grundlagen geschaffen fiir die eigene Arbeit an der IT-Strategie. Im Rah-
men der Vorbereitungen werden die folgenden Arbeitsbldtter zum Aufsetzen des Projektes
LI T-Strategie® erarbeitet.

Teilnehmer in diesem sogenannten ,,0. Schritt™ sind der IT-Leiter/CIO, sein Vorgesetz-
ter zur Priifung und bei Bedarf ein externer Berater, der helfen kann, den Prozess von
vornherein korrekt aufzusetzen.

Projektziel definieren

Arbeitsblatt 1.1 Vorbereitungen: Projektziel und Scopedes Projektes

= Was ist das Projekiziel? Denken Sie an das Herunterbrechen des Zieles
(spezifisch, messbar, realistisch, akzeptiert und terminiert)

= Klarung und Definition des Scopes (Was ist In-Scopeund Out-of-Scope?)

Das Projektziel:

Ziel-Regel Erfullt?

Spezifisch

Messbar

Akzeptiert
Teil- oder Unterziele (falls vorhanden)

Realistisch

Terminiert
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Scope des Projektes festlegen

Arbeitsblatt 1.2 Scope des IT-Strategie-Projektes definieren

= Klarung und Definition des Scopes
= Was ist ,In-Scope®, sprich was muss unbedingt im Rahmen der |IT-Strategie untersucht
werden

= Was ist ,Out-of-Scope*, sprich welche Dinge sollen nicht im Rahmen der IT-Strategie
naher untersucht werden
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Erstellung der Roadmap bzw. Meilensteinplanung

Arbeitsblatt 1.3 Roadmap des IT-Strategie-Projektes definieren

® Was sind die wesentlichen Meilensteine des Projektes (evtl. analog den 7 Schritten)? (Anm.:
Es missen nicht alle 7 Schritte zwangslaufig durchgefiihrt werden, sondern nur die jeweils
notwendigen.)

= Bitte tragen Sie die Zeitachse unten ein und dann die Meilensteine des IT-Strategie-Projektes

v
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Detaillierte Definition der Arbeitspakete

/ Arbeitsblatt 1.4 Arbeitspakete definieren \
beschreibung
Projekt: IT-Strategie
Auftrag:
Arbeitspaket:
Arbeitspaket-Nr.: Verantwortlicher:
Anfangstermin Phase: Endtermin Phase:
Aufwand: Version:
Beschreibung
Abgrenzung Optionale Erweiterung
Aktivitaten

Ergebnis/Ergebnistypen

Voraussetzungen und notwendige Zulieferungen

Beteiligte Mitarbeiter

N /
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Budget- und Aufwandsabschiitzung festlegen

Arbeitsblatt 1.5 Budget- und Aufwandsabschéatzung

= Auf der Basis der in Arbeitsblatt 1.4 gerade erstellten Arbeitspakete kénnen Sie jetzt den
Aufwand sowie die Ergebnisdokumente noch einmal Gbersichtlich darstellen (zum Beispiel
als Entscheidungsvorlage fiir das Management)

Arbeits- . . Aufwand ]
Beschreibung Arbeitspaket PT) Ergebnisdokumente
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Das Projektorganigramm aufstellen

Arbeitsblatt 1.6 Projektorganigramm aufstellen

= Wer muss alles am Projekt beteiligt sein (IT, Fachbereiche, Geschéftsleitung, etc.)
= Wer ist verantwortlich fur das Projekt?

= Teilnehmer des Steuerungskreises benennen

= Eskalationswege definieren

Projekt -Lenkungs -Ausschuss

Projektleitung

Fachbereich n




Arbeitsfragen zum Aufsetzen des IT-Strategie-Projektes

Stakeholder-Analyse durchfiihren

Arbeitsblatt 1.7

Stakeholder -Analyse

= Identifizieren und Eintragen aller Stakeholder
= Ubertragung der Dimensionen Einfluss undCommitmentin das Portfolio

. Committment / .
. Einfluss des Einstellung des
Nr. |Name Funktion / Rolle Interesse am
Stakeholders . Stakeholders
Projekt
1=sehr gering |1 =sehrgering 1 = sehr positiv
2 =gering 2 =gering 2 = positiv
3 = mittel 3 = mittel 3 =neutral
4=grol} 4 =grof} 4 = negativ
5 = sehr groR 5 = sehr groR 5 = sehr skeptisch
1
2
3
4
5
6
5
- 4
-
[
g
o
£
® 3
&
]
g
c
-2
1
0
0 2 3 4 6
Einfluss des Stakeholders




Schritt 1: Ist-Analyse der IT

Zusammenfassung

Wer etwas verbessern will, muss die Ausgangslage kennen. Dabei handelt es sich in
Schritt 1 um eine interne Analyse der IT-Prozesse, der Organisation, des Reifegrades
der Technologie sowie der Finanzsituation. Das Ergebnis des ersten Schritts zeigt die
Ist-Aufnahme aller Bereiche der IT tibersichtlich in einem Netzdiagramm und gibt erste
Hinweise auf mogliche Handlungsfelder im Rahmen der Erarbeitung der IT-Strategie.

IT-Prozesse

Wie schon dargestellt, orientiert sich die Strategicentwicklung nicht 1:1 an den Vorgaben
des CMM(I) oder an anderen Prozess- und Reifegradmodellen. Stattdessen werden — im
Sinne eines besseren IT-Business-Alignment — aus allen Modellen die fiir die Ist-Analyse
und fiir weitere Optimierungen sinnvollen IT-Prozesse extrahiert. Dies sind die in der fol-
genden Aufzdhlung beschriebenen fiinf IT-Prozesse, die in diesem ersten Schritt neutral
bewertet werden.

* Projektmanagement: Im Rahmen des Projektmanagements wird iiberpriift, wie gut in
der jeweiligen IT-Organisation Projekte gefiihrt werden und inwieweit Standards und
Erfahrungen fiir die professionelle Abwicklung von IT-Projekten vorhanden sind.

* Demand Management: Im Rahmen des Demand Management geht es um die Aspekte
einer reibungslosen Zusammenarbeit zwischen IT und Fachbereich sowie darum, wie
diese organisatorisch untermauert ist und gelebt wird. Wenn kein explizites Demand
Management in die IT-Organisation integriert ist, sondern die IT zum Beispiel funktio-
nal gegliedert ist, dann konnen die Fragen trotzdem beantwortet werden. Die Schnitt-
stelle Business/IT gibt es immer, egal wie sie genannt wird.

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2014 61
V. Johanning, /T-Strategie, DOI 10.1007/978-3-658-02049-1 5
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* Supply Management: Das Supply Management bildet den technischen Kern der IT-Or-
ganisation ab. Es wird analysiert, inwieweit ein IT-Betrieb professionell aufgebaut ist
und wie die Schnittstellen zwischen Demand/Supply und Fachbereich gegliedert sind.

* Service Management: Im Fokus ist die Abbildung der wichtigsten ITIL-Prozesse im
Bereich der IT-Operations. Es wird {iberpriift, wie hoch der Reifegrad der wichtigsten
ITIL-Prozesse in der IT-Organisation ist.

* Quality Assurance und Quality Management: Dieser Bereich beschéftigt sich mit der
Qualitatssicherung von IT-Prozessen. Gibt es klare Qualititsdefinitionen sowie metho-
dische Grundlagen zur stindigen Verbesserung von IT-Prozessen? Wurde ein Repor-
ting iiber mehrere Kontrollebenen installiert und findet ein Monitoring der IT-Prozesse
statt?

IT-Governance, IT-Organisation und IT-Mitarbeiter

In diesem Bereich erfolgt eine Uberpriifung der IT-Organisation. Der Fokus liegt auf den
IT-Governance-Strukturen sowie auf der IT-Organisation und IT-HR-Fakten. Dazu wer-
den die folgenden fiinf Rahmenbereiche gepriift und bewertet:

* IT Governance-Strukturen: Im Rahmen der IT-Governance-Strukturen wird {iberpriift,
inwieweit die IT-Organisation nach etablierten IT-Governance-Standards arbeitet und
wie das Zusammenspiel zwischen Corporate und IT Governance geregelt ist.

* Sourcing-Strategie: Die Sourcing-Strategie ist ein wichtiger Werttreiber fiir eine IT-
Organisation und es wird daher in diesem Schritt ndher untersucht, auf welcher Ba-
sis mit externen Lieferanten zusammengearbeitet werden kann und welchen Grad an
Standardisierung oder Professionalisierung im Bereich der Steuerung und Fithrung von
externen Lieferanten bereits erreicht wurde.

* Rollen und Verantwortlichkeiten: Es erfolgt eine Analyse inwiefern in der IT-Organi-
sation klare Rollenverantwortlichkeiten vorhanden sind, wie die Abgrenzung zwischen
Linie und Projekt organisiert ist und ob und wie gut die Rollenbeschreibungen in der
IT-Organisation definiert sind.

* Business-IT-Alignment: Die Zusammenarbeit zwischen den Fachbereichen und der IT
wird tiberpriift: Wie gut ist die IT mit dem Business verzahnt, wie und mit welchen
Methoden wird regelméfiger Austausch gewahrleistet.

» Mitarbeiterentwicklung: Gerade in der IT veraltet das Wissen sehr schnell aufgrund
der rapiden technologischen Entwicklung. Es ist daher von grofler Bedeutung, dass
eine strukturelle und kontinuierliche Weiterqualifizierung der IT-Mitarbeiter angestrebt
wird. Hinzu kommt, dass nicht nur das fachliche Know-how weiterentwickelt werden
muss, sondern vielfach auch sogenannte Soft-Skills trainiert werden miissen. Diese
genannten Punkte sind Bestandteil der Priifung und Analyse im Themenbereich Mit-
arbeiterentwicklung.
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Technologie

Im Untersuchungsbereich ,,Technologie* werden die folgenden fiinf Themen untersucht
und bewertet:

* Architekturmanagement: Die IT-Architektur eines Unternehmens ist eine entscheiden-
de PlanungsgrofBe fiir die Zukunfts- und Investitionssicherheit. Es wird daher in diesem
Bereich untersucht, inwieweit in der IT-Organisation Architekturmanagement oder Be-
bauungsplanung fiir die Applikationslandschaft stattfindet.

¢ IT-Sicherheit und Disaster Recovery Management: IT-Sicherheit ist zu einem der wich-
tigsten Felder der IT geworden. Insbesondere nachdem durch Internet- und Cloudtech-
nologien die IT nicht mehr nur geschiitzt in den eigenen vier Unternehmenswénden
stattfindet, sondern nahezu alle Daten global und zu jeder Zeit verfiigbar und abrufbar
sein miissen. Disaster Recovery spielt in diesem Zusammenhang eine grof3e Rolle, um
sicherstellen zu kdnnen, dass diese Daten immer verfiigbar sind.

 IT-Infrastruktur und Betrieb: Die IT-Infrastruktur und der IT-Betrieb sind zwei wesent-
liche Basisbestandteile einer IT-Organisation, die heutzutage oftmals an einen externen
Dienstleister ausgelagert werden. Trotzdem muss geklart werden, wie gut die IT-Infra-
struktur funktioniert und wie der reibungslose Betrieb gewihrleistet werden kann.

* Stammdatenmanagement: Im Rahmen des Stammdatenmanagements wird untersucht,
wie gut organisiert die Stammdaten im Unternehmen gepflegt werden und welche Stan-
dardprozesse es zur Pflege gibt. Stammdatenmanagement ist aufgrund der komplexen
und oftmals heterogenen IT-Landschaften zu einem wichtigen Bestandteil geworden.
Duplikate in verschiedenen Systemen und unterschiedlich gepflegte oder genutzte
Stammdaten koénnen fatale Folgen haben.

* Softwareentwicklung: Nicht jede IT-Organisation entwickelt noch selbst Software.
Aber selbst bei Standardprodukten zum Beispiel im ERP-Bereich miissen individuelle
Losungen per ,,Customizing™ angepasst werden. Hier ist die Frage, wie gut diese IT-
Prozesse bereits abgebildet sind, wie mit den Source-Codes von Kernapplikationen
umgegangen wird und wie gut die Dokumentationen und Konzeptionen fiir die ver-
schiedenen Applikationen sind.

Finanzen

Eine Ist-Analyse ohne Betrachtung der finanziellen oder budgetéren Situation macht kei-
nen Sinn, denn am Ende kostet jede Applikationseinfithrung oder -Anderung sowie der
Betrieb der IT Geld. Daher ist es wichtig, genau zu erfahren wie professionell die IT-
Organisation finanziell aufgestellt ist. Dazu werden die folgenden drei Bereiche niher
untersucht:
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* Optimale Kostenstrukturen: Die genauen Kenntnisse iiber die Kostenstrukturen der
IT-Organisation sind Grundlage jeder neu zu titigenden Investition und Basis fiir die
Entscheidungen der Geschéftsleitung. Daher werden hier die Kostenstrukturen der IT
niher untersucht.

* IT-Controlling: Reporting, Kennzahlen oder Key Performance Indicators (KPIs) sind
Grundlagen fiir die transparente Steuerung und Fiihrung einer IT-Organisation. Daher
ist es wichtig zu wissen, wo das Unternehmen in diesem Bereich steht und wo es Ver-
besserungspotenzial gibt.

* Compliance: Das Thema Compliance ist nicht nur fiir viele I'T-Verantwortliche, sondern
oftmals — aus haftungsrechtlichen Griinden — auch fiir die Geschéftsfithrung oder den
Vorstand von groBer Relevanz. In diesem Bereich wird untersucht, ob es noch Liicken
gibt, die es zu schlieBen gilt oder ob man bereits konform zu den giiltigen Compliance-
Regeln aufgestellt ist.

Arbeitsfragen und Umsetzung Schritt 1

Eine wichtige Anmerkung zu Beginn: Es ist fiir die weitere Erarbeitung der IT-Strategie
sehr wichtig, dass immer schriftlich gearbeitet wird. Nur wenn alle Antworten, Informa-
tionen oder Ergebnisse schriftlich fixiert wurden, konnen diese iiberarbeitet, weiterentwi-
ckelt und gemeinsam in die [T-Strategie einflieen.

Was wird bendtigt zur Erarbeitung von Schritt 1
Niitzliche Dokumente fiir die Ist-Analyse:

* Prozesshandbiicher oder Dokumentationen von IT-Prozessen, IT-Projektmanagement-
standards, Anforderungsmanagement

¢ IT-Organigramm(e)

» Konzepte zu IT-Governance-Strukturen

* Sourcing-Konzepte

* IT-Architekturskizzen/Bebauungspliane

e IT-Infrastruktur

* Netzwerkstrukturdarstellung

» Konzepte zur IT-Sicherheit

* Email Archivierung

* Richtlinien-Dokumente

* Notfallplan/Disaster Recovery oder Business Continuity Pline

* Schulungsunterlagen oder System- bzw. Betriebshandbiicher fiir Applikationen

» Konzepte, Protokolle und Projektdokumentationen von Projekten

» Lastenhefte, Pflichtenhefte oder Fachkonzepte von IT-Projekten oder Systemeinfiih-
rungen
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Beteiligte Schritt 1

Dann stellt sich die Frage, wer die Fragen zur Ist-Analyse beantworten soll?

Im Allgemeinen sollte diese unter der Leitung des idealerweise schon benannten Pro-
jektleiters beantwortet werden. In kleineren Projekten ist dies der CIO oder IT-Leiter
selbst, in groBeren Unternehmen und entsprechend groBeren Projekten kann dies ein neu-
traler Dritter (auf IT-Strategie spezialisierter Berater) sein. Wichtig ist, dass die Fragen im
Rahmen von strukturierten Interviews und Recherchen erfolgen und im Anschluss an die
Analyse auf jeden Fall ein Abgleich mit dem Vorgesetzten des IT-Leiters/CIOs aus der
Geschiftsfiihrung beziehungsweise mit dem Vorstand stattfinden muss.

Hinweise zur Auswertung der Ergebnisse

Im Arbeitsblatt 1 wird ein Beispiel-Fragebogen gezeigt, der im Folgenden niher erldutert
wird. Pro Frage muss ein Kreuz in eine der drei Antwortfelder gesetzt werden. Die Punkt-
zahl ist jeweils in eckigen Klammern dargestellt und entspricht bei Antwort 1 immer [0]
Punkte, bei Antwort 2 immer [5] Punkte und bei Antwort 3 [10] Punkte.

Nach jedem Fragebogen (Arbeitsblatt) wird die erreichte Punktzahl in der letzten Zeile
summiert und entsprechend der nachfolgenden Legende ein Wert fiir den gesamten Frage-
bogen (Arbeitsblatt) vergeben:

¢ 0-10 Punkte =1

e 11-20 Punkte =2
e 21-30 Punkte =3
¢ 31-40 Punkte =4
¢ 41-50 Punkte =5

Dieser Wert von 1 bis 5 wird dann am Schluss in das Netzdiagramm iibertragen, so dass
fiir jeden Bereich eine schnelle Ubersicht vorhanden ist, wie gut oder schlecht die IT-Or-
ganisation aufgestellt ist. Diese Auswertung zeigt dementsprechend auch schon in Schritt
1 die ersten Handlungsfelder im Rahmen der I'T-Strategie auf.

Beispiele fiir Schritt 1

Um die Ist-Analyse beispielhaft darzustellen, wéhlen wir das Beispielunternehmen Pro-
duktio weltweit GmbH. Dieses Unternehmen hat, einige Probleme im Bereich Sourcing
sowie Governance/Organisation. Wir werden nicht die komplette Ist-Analyse durchgehen,
aber beispielhaft zeigen, wie der Fragebogen und dessen Auswertung funktioniert und im
Anschluss daran das Netzdiagramm mit der Komplettauswertung darstellen.
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Die Ist-Analyse startet mit der Bewertung der IT-Prozesse und dem ersten Fragenbogen
zum Projektmanagement (hier Arbeitsblatt 2.1). Die richtige Antwort ist in der jeweiligen
Zelle mit einer fetten Schriftart dokumentiert.

/Arbeitsblatt 2.1 BEISPIEL 1: Fragebogen IT-Prozesse — Projektmanagement \

1 |Wie oft sind in den vergangenen fiinf Jahren IT- [Mehr als 50% |Max. 10% [5] Gar nicht [10]
Projekte gescheitert (im Sinne von Budget- oder |[0]

Terminliberschreitungen)?

2 |Gibt es ein eigenes Project-Management- Nein [0] Ja, aber noch nicht |Ja, voll
Office? Findet eine stédndige Weiterbildung aller etabliert [5] funktionsféahig und
Mitarbeiter zu Projektmanagementthemen statt? leistet gute

Unterstutzung [10]

3 |Gibt es eine fiir jeden Projektbeteiligten Nein [0] Ja, zum Teil [5] |Ja, hat sich
einsehbare, verstandliche und nach bewahrt [10]

standardisierten Regeln aufgebaute

Projektplanung?

4 |Erfolgt das Monitoring nach klar geregelten Nein [0] Ja, Regeln und |Ja, Regeln und
Ablaufen und bekannten und funktionierenden Eskalationswege |Eskalationswege
Eskalationswegen? sind zum Teil sind klar definiert

funktionsfahig[5] [[10]

5 |Es gibt ein klares Commitment des Top- Nein [0] Ja, zum Teil [5] |Ja, sehr
Managements zu den Projekten und ein professionell [10]
bewéhrtes Change und Scope Management
Summe der Punkte 0 20 0
Gesamtsumme aller Punkte 20
Gesamtwertung fiir das Netzdiagramm |It. 2

Legende (0—10=1; 11-20= 2; 21-30=3; 31—
40=4; 41-50=5)

. —/

Die Bewertung fiir den Punkt ,,Projektmanagement® im Rahmen der ,,IT-Prozesse* ist also
gar nicht so gut ausgefallen und liegt bei ,,2*, was die in diesem Unternehmen angedeute-
ten Governance- und Organisationsprobleme widerspiegelt.

Das néchste Arbeitsblatt 2.2 zeigt beispielhaft die Beantwortung fiir den Bereich ,,De-
mand Management im Rahmen der ,,IT-Prozesse®. Die Auswertung ergibt leider nur eine
,, 1%, was darauf zuriick zu fiihren ist, dass die Produktio weltweit GmbH noch gar kein
Demand Management eingefiihrt hat. Man arbeitet nach dem alten ,,Plan-Build-Run*-
Konzept und die Softwareentwickler sprechen direkt mit den Fachbereichen; daher gibt
es durchaus einen Kontakt zum Fachbereich, entsprechendes Business-Know-how sowie
einen Eingangskanal fiir Anforderungen, der zwar nicht standardisiert, aber zumindest im
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Fachbereich durch langjahrige Zusammenarbeit bekannt ist. Insgesamt ist ein Demand
Management aber noch nicht aufgesetzt, was zu dieser schlechten Bewertung fiihrt.

/Arbeitsblatt 2.2 BEISPIEL 2: Fragebogen IT-Prozesse — Demand Managemen-t\
1 | Erarbeitet das Demand Management Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja, vorhanden
frihzeitig Losungsanséatze mit dem Supply [10]
Management?
2 | Ist der Demand Manager als eigensténdige Nein [0] Ja, aber noch nicht | Ja, etablierte
Rolle vorhanden? etabliert [5] Rolle und im
Business
akzeptiert [10]
3 | Sind die Schnittstellen zwischen Fachbereich Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja[10]

und IT standardisiert?

4 | Berét das Demand Management proaktiv und | Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja[10]

weist hohes Business-Know-How auf?

5 | Haben die Fachbereiche einen eindeutigen Nein [0] Ja, zum Teil [5] | Ja, sehr
und klar kommunizierten Eingangskanal fiir professionell
Anforderungen? [10]
Summe der Punkte 0 10 0

Gesamtsumme aller Punkte 10

Gesamtwertung fiir das Netzdiagramm It. 1
Legende (0—10=1; 11-20= 2; 21-30=3; 31—
40=4; 41-50=5)

)

Als Beispiel soll es geniigen, hier nur die ersten zwei Fragebdgen aus dem Bereich der
,,IT-Prozesse* darzustellen; alle anderen Fragebdgen werden identisch ausgefiillt. Im An-
schluss daran werden, wie in Arbeitsblatt 2.3 zu sehen ist, die Bewertungen der einzelnen
Bereiche entweder in eine Tabelle iiberfiihrt oder fiir die Liebhaber grafischer Darstellun-
gen gerne auch in ein Netzdiagramm, wie in Arbeitsblatt 2.4, iiberfiihrt. Die Ergebnisse
fiir die Fragebdgen IT-Governance, Technologie und Finanzen sind fiir die Beispielfirma
Produktio weltweit GmbH so angenommen worden.



68

Schritt 1: Ist-Analyse der IT

Arbeitsblatt 2.3

BEISPIEL: Gesamtauswertung der Ist-Analyse

= Bitte Ubertragen Sie jetzt die erzielten Punkte pro Fragebogen in die folgende Tabelle, um
eine Gesamtubersicht der Punkte pro Untersuchungsgegenstand zu erhalten

Phase / Untersuchungsgegenstand Punkte
IT-Prozesse
Projektmanagement 2
Demand Management 1
Supply Management 3
Service Management 2
Qualitatsmanagement 4
IT-Governance, IT-Organisation und Mitarbeiter
IT-Governance Strukturen 2
Sourcing-Strategie 1
Rollen & Verantwortlichkeiten 2
Business-IT-Alignment 3
Mitarbeiterentwicklung 3
Technologie
Architekturmanagement
IT-Sicherheit und Business Continuity Management 3
IT-Infrastruktur und Betrieb 3
Stammdatenmanagement 3
Softwareentwicklung 4
Finanzen
Optimale Kostenstrukturen 3
IT-Controlling 2
Compliance 2

J

Das Arbeitsblatt 4 zeigt, wie das Ergebnis in einem Netzdiagramm beispielhaft aussehen

kann.
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/Arbeitsblatt 24 BEISPIEL: Gesamtauswertung als Netzdiagramm

Projektmanagement

Compliance Demand Management

Optimale Kostenstrukturen "“.

A

IT-Controlling Supply Management

Service Management

Quality Assurance und
Management

Softwareentwicklung

Stammdatenmanagement IT-Governance Strukturen

IT-Infrastruktur und Betrieb Sourcing-Strategie

IT-Sicherheit & Business Continuit

Rollen&Verantwortlichkeiten
Management

Architekturmanagement Business / IT Alignment

Mitarbeiterentwicklung

Es ist in dem Netzdiagramm sehr schnell erkennbar, wo der ,,Hase im Pfeffer liegt. Alle
Bereiche der Ist-Analyse, die nur eine ,,1* als Bewertung bekommen haben, miissen ganz
genau angeschaut werden und sollten im Rahmen der nichsten sechs Schritte sehr detail-
liert neu erarbeitet werden. Die mit einer ,,2° bewerteten Bereiche zdhlen ebenfalls zu den
Handlungsfeldern, die zur Herstellung einer besseren Ubersichtlichkeit in das folgende
Arbeitsblatt 2.5 beispiclhaft dargestellt werden.
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/Arbeitsblatt 2.5 BEISPIEL: Ableitung der Handlungsfelder aus der Ist-Analyse

Dieses Arbeitsblatt dient der Ermittlung der Handlungsfelder aus der Ist-Analyse:
Handlungsfelder sind alle Bereiche aus den Fragebdgen, die schlechter als 2 abgeschnitten
haben

Handlungsfeld Beschreibung des Handlungsfeldes

Demand Management Hier insbesondere die fehlende Rolle des Demand oder
Anforderungsmanagers, die damit einhergehende
Schnittstelle zum Fachbereich, die noch nicht optimal
aufgebaut und von den Aufgaben und Rollen abgegrenzt ist.

Service Management Bisher nur im Rahmen der ausgelagerten
Rechenzentrumsdienste vom Provider best-practice Prozesse
nach ITIL; dringender Bedarf nach einer Professionalisierung
im Service Management. Insbesondere das Service Desk mit
Hotline und Ticket-System muss verbessert werden

IT Governance-Strukturen Diese fehlen zum groRRen Teil noch (Teil des
Organisationsproblems der Produktio weltweit GmbH)

Sourcing -Strategie Im Rahmen des Sourcings sind Probleme mit den aktuellen
Providern zu erkennen, die im Rahmen der Sourcing-Strategie

genau angeschaut werden mussen.

Rollen & Es missen die Rollen und Verantwortlichkeiten klar definiert
Verantwortlichkeiten und abgegrenzt werden
IT-Controlling Es muss ein IT-Controlling inkl. Leistungsfahiger Kosten-und

Leistungsrechnung aufgebaut werden

Compliance Alle Compliance-Themen mussen grundséatzlich aufgebaut
werden
Projektmanagement Hier fehlen noch Standards und Schulungen, die bei der

Produktio weltweit GmbH etabliert werden mussen, um
Projekte nach klaren Standards erfolgreich durchfiihren zu

kénnen.

Es zeigt sich sehr deutlich in diesem ersten Schritt der Ist-Analyse, dass einige Felder bei
der Produktio weltweit GmbH genauer anzuschauen und zu verbessern sind. Deutlich
wird auBerdem, dass die in den Vorbereitungen vorgenommene Scope-Definiton des Pro-
jektes um die acht in Arbeitsblatt 5 dargestellten Handlungsfelder erweitert werden muss.
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Jetzt aber genug des Beispiels: Es folgen die Fragebogen in Form von Arbeitsblattern
fiir ihre ganz individuelle Ist-Analyse.

Fragebogen, IT-Prozesse”

IT-Prozess 1: Ist-Analyse zum Projektmanagement

/Arbeitsblatt 2.6 Fragebogen IT-Prozesse — Projektmanagement \

1 |Wie oft sind in den vergangenen fiinf Jahren IT-  |Mehr als 50% Max. 10% [5] Gar nicht [10]
Projekte gescheitert (im Sinne von Budget-oder  |[0]

Terminuberschreitungen)?

2 |Gibt es ein eigenes Project-Management- Nein [0] Ja, aber noch nicht |Ja, voll
Office? Findet eine standige Weiterbildung aller etabliert [5] funktionsfahig und
Mitarbeiter zu Projektmanagementthemen statt? leistet gute

Unterstiutzung [10]

3 |Gibt es eine fur jeden Projektbeteiligten Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja, hat sich
einsehbare, versténdliche und nach bewahrt [10]
standardisierten Regeln aufgebaute

Projektplanung?

4 |Erfolgt das Monitoring nach klar geregelten Nein [0] Ja, Regeln und Ja, Regeln und
Ablaufen und bekannten und funktionierenden Eskalationswege Eskalationswege
Eskalationswegen? sind zum Teil sind klar definiert

funktionsfahig[5] [10]

5 |Gibt es ein klares Commitment des Top- Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja, sehr
Managements zu den Projekten und ein professionell [10]

bewahrtes Change und Scope Management?

Summe der Punkte

Gesamtsumme aller Punkte

Gesamtwertung fiir das Netzdiagramm It.
Legende (0—10=1; 11-20= 2; 21-30=3; 31—
40=4; 41-50=5)

N —— e J




72 Schritt 1: Ist-Analyse der IT

IT-Prozess 2: Ist-Analyse zum Demand Management

/Arbeitsblatt 2.7 Fragebogen IT-Prozesse -Demand Management
1 Erarbeitet das Demand Management Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja, vorhanden
friihzeitig Lésungsansatze mit dem Supply [10]
Management?
2 Ist der Demand Manager als eigensténdige Nein [0] Ja, aber noch Ja, etablierte
Rolle vorhanden? nicht etabliert [5] Rolle und im
Business
akzeptiert [10]
3 Ist die Schnittstellen zwischen Fachbereich Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja[10]

und IT standardisiert?

4 Berat das Demand Management proaktiv und Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja [10]

weist hohes Business-Know-How auf?

5 Haben die Fachbereiche einen eindeutigen Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja, sehr
und klar kommunizierten Eingangskanal fir professionell
Anforderungen? [10]

Summe der Punkte

Gesamtsumme aller Punkte

Gesamtwertung fiir das Netzdiagramm It.
Legende (0-10=1; 11-20= 2; 21-30=3; 31—
40=4; 41-50=5)
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IT-Prozess 3: Ist-Analyse zum Supply Management

Arbeitsblatt 2.8 Fragebogen IT-Prozesse —Supply Management
1 Stellt das Supply Management angefragte Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja, vollstandig
Ressourcen flexibel und schnell zur etabliert [10]
Verfuigung?
2 Sind IT-Lésungen standardisiert, modular und Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja, alle IT-
sourcingféhig? Lésungen sind
standardisiert,
modular und
sourcingfahig
[10]
8 Gibt es eine Trennung zwischen Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja, professionell
Applikationsbereitstellung und Betrieb? etabliert [10]
4 Bietet das Supply Management Leistungen Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja, es wird auf
als Services an? Basis von
professionellen
Services
gearbeitet [10]
5 Sind der Ubergang und die Schnittstelle Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja, sehr
zwischen Demand-und Supply-Organisation professionell
fur alle transparent und in einem Dokument [10]
klar definiert?
Summe der Punkte
Gesamtsumme aller Punkte
Gesamtwertung fiir das Netzdiagramm It.
Legende (0-10=1; 11-20= 2; 21-30=3; 31—
40=4; 41-50=5)
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IT-Prozess 4: Ist-Analyse zum Service Management

/ Arbeitsblatt 2.9 Fragebogen IT-Prozesse — Service Management \
Sind die Service Management Prozesse nach Nein [0] Ja, zum Teil sind Ja, vollstandig
ITIL standardisiert? die Service nach ITIL

Management standardisiert
Prozesse bzw. an die
etabliert, aber eigenen
noch nicht Bediirfnisse
durchgangig vollstandig an
Uberall [5] ITIL angelehnt
[10]
Basiert der IT-Betrieb auf standardisierten Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja, bereits
Service Design Prozessen (Availability vollsténdig nach
(Diensteverfugbarkeit), Continuity ITIL
(Wiederherstellung der Dienste im standardisiert
Katastrophenfall) sowie Capacity [10]
Management (Planung/Uberwachung der
notwendigen Ressourcen))?
Wurde ein professionelles Service Desk mit Nein [0] Ja, zum Teil, Ja, vollstandig
Hotline und Ticket-System eingerichtet? aber es gibt etabliert und im
noch Business
Verbesserungs - akzeptiert [10]
potenzial [5]
Wird auf Basis von klar abgestimmten Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja, vollsténdig
Service Level Agreements mit Lieferanten etabliert und im
und intern gegeniiber Kunden gearbeitet? Business
akzeptiert [10]
Wird auf Basis von standardisierten Service Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja, sehr
Operations Prozessen (Incident-, Problem-, professionell auf
Change- und Release Management) Basis von ITIL
gearbeitet? [10]
Summe der Punkte
Gesamtsumme aller Punkte
Gesamtwertung fiir das Netzdiagramm It.
Legende (0—10=1; 11-20= 2; 21-30=3; 31—
40=4; 41-50=5)
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IT-Prozess 5: Ist-Analyse zum Qualititsmanagement

/ Arbeitsblatt 2.10 Fragebogen IT-Prozesse — Qualitdtsmanagement \
1 Gibt es einen IT-Qualitats-und Nein [0] Ja, aber keine Ja, die Rolle ist
Sicherheitsbeauftragen im Unternehmen? eigenstandige zu100% (als

Rolle bzw. nur ein FTE)
zu einem etabliert und
bestimmten anerkannt [10]
Prozentsatz
damit

beschaftigt [5]

2 Sind Dokumentationen zu den IT-Prozessen Nein [0] Ja, aber noch Ja, vorhanden
und Softwareentwicklungsvorgaben nicht etabliert [5] und unterliegen
vorhanden? einem

regelméaBigen

Review durch

die IT-Leitung
[10]

3 Ist der erstellte Quell-Code fiir wesentliche Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja, wird sténdig
Applikationen vollstéandig und wird gepriift, so gepruft [10]
dass Dritte Anderungen und Erweiterungen
vornehmen kénnen?

4 Unterliegen IT-Projekte klaren Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja[10]
Qualitatskriterien und werden diese
Uberwacht und gepriift?

5] Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja, sehr
Leistungen und Services gegeniiber dem professionell
Fachbereich? und im

Fachbereich

akzeptiert [10]

Summe der Punkte

Gesamtsumme aller Punkte

Gesamtwertung fiir das Netzdiagramm It.
Legende (0-10=1; 11-20= 2; 21-30=3; 31—
40=4; 41-50=5)
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Fragebogen ,IT-Governance, IT-Organisation und IT-Mitarbeiter”

Ist-Analyse zu IT-Governance Strukturen

Arbeitsblatt 2.11 Fragebogen IT-Governance — Governance-Strukturen
1 Wird fiir die IT-Governance-Strukturen das Nein [0] Ja, zum Teil, Ja, COBIT ist
COBIT-Rahmenwerk eingesetzt oder sind aber es ist noch vollstandig
klare individuelle Standards im Einsatz? nicht vollsténdig implementiert
[5] oder Ja, es sind

klare Standards
im Bereich IT-
Governance

vorhanden[10]

2 | Sind IT-Governance-Prozesse mit der Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja, vollstandig
Corporate Governance des aufeinander
Gesamtunternehmens abgestimmt? abgestimmt [10]

3 Sorgen IT-Governance-Prozesse dafir, dass Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja, sehr
die Risiken durch IT im Unternehmen umfassend [10]

minimiert werden?

4 Ist ein IT-Portfoliomanagement existent und Nein [0] Es wird daran Ja, vollstandig
etabliert? gearbeitet [5] etabliert und
wird auch
regelmaRig

Uberprft [10]

5] Identifiziert und bewertet das IT- Nein [0] Nicht regelméaRig Ja, sehr
Innovationsmanagement Geschafts-und und nur zu professionell
Technologietrends? bestimmten [10]

Anlassen [5]

Summe der Punkte

Gesamtsumme aller Punkte

Gesamtwertung fiir das Netzdiagramm lIt.
Legende (0-10=1; 11-20= 2; 21-30=3; 31—
40=4; 41-50=5)
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Ist-Analyse zur Sourcing-Strategie

Arbeitsblatt 2.12 Fragebogen IT-Governance — Sourcing-Strategie

Ist eine ausformulierte Sourcing-Strategie Nein [0] Ist in Arbeit bzw. Ja, eine
vorhanden? nicht mehr Sourcing-
aktuell [5] Strategie ist
vorhanden und
wird auch gelebt
[10]
Erfolgt die Steuerung externer Lieferanten auf Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja, sehr
Basis standardisierter Prozesse? professionell
[10]
Entsprechen die vertraglich festgelegten Nein [0] Je nach Ja, gilt fur alle
Preismodelle mit Lieferanten dem Lieferant und Lieferanten und
tatsachlichen Verbrauch und sind sie variabel Vertrag [5] Vertrage [10]
gestaltet (zum Beispiel durch ,pay-per-use*)?
Ist ein Uberblick dariiber vorhanden, ob Nein [0] Ja, zum Teil (je Ja[10]
Services benchmarkgerecht eingekauft nach Lieferant
wurden? bzw. Service) [5]
Bestehen Exit-Klauseln in den Vertrdgen mit Nein [0] Je nach Ja, fur alle
Lieferanten, welche ermdglichen ohne Lieferant und wesentlichen
Mehrkosten flexibel zu einem anderen Vertrag [5] Lieferanten/Vert
Anbieter zu wechseln? rége vorhanden
[10]
Summe der Punkte
Gesamtsumme aller Punkte
Gesamtwertung fiir das Netzdiagramm It.
Legende (0-10=1; 11-20= 2; 21-30=3; 31—
40=4; 41-50=5)
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Schritt 1: Ist-Analyse der IT

Ist-Analyse zu Rollen und Verantwortlichkeiten

/ Arbeitsblatt 2.13

Fragebogen IT-Governance — Rollen & Verantwortlichkeiten

Gibt es Rollenbeschreibungen fiir alle Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja, vorhanden
Mitarbeiter |hrer IT-Organisation? und auf
aktuellem Stand
[10]
Sind Abstimmungen zwischen Linien-und Nein [0] Teilweise Ja, etablierte
Projektorganisation klar geregelt? (Dokumente Abstimmungs -
sind zum Teil in dokumente sind
Arbeit oder nur vorhanden [10]
eingeschrankt
vorhanden) [5]
Sind fur Projektorganisationen klare Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja,
Rollenbeschreibungen vorhanden? Rollenbeschreib
ungen sind fiir
Projekte
obligatorisch
und
vorhanden[10]
Ist die Rolle des CIOs/IT-Leiters in der Nein [0] Ja, aber Ja, klar definiert,
Unternehmensleitung und der 2. teilweise nicht abgegrenzt und
Fuhrungsebene klar definiert und sind kommuniziert im FB bekannt
Abgrenzungen zu anderen Rollen aus dem oder in Arbeit und akzeptiert
Fachbereich definiert? oder nicht ganz [10]
klar definiert und
im Fachbereich
nicht bekannt [5]
Ist die Rolle der IT in Form einer IT-Vision Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja, sehr

oder durch Marketing/Newsletter im

Unternehmen klar definiert?

professionell

[10]

Summe der Punkte

Gesamtsumme aller Punkte

Gesamtwertung fiir das Netzdiagramm It.
Legende (0-10=1; 11-20= 2; 21-30=3; 31—
40=4; 41-50=5)
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Ist-Analyse zu Business-IT-Alignment

Arbeitsblatt 2.14 Fragebogen IT-Governance — Business-IT-Alignment

1 Gibt es regelméaRige Meetings mit Agenda Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja, ohne
und Nachverfolgung offener Punkte zwischen wesentliche
Fachbereich und IT? Ausnahme

vorhanden [10]

2 Sind die weichen Faktoren (z. B. Nein [0] Ja, zum Teil, Ja, sehr gut
gegenseitiges Vertrauen, Verstandnis und aber noch nicht ausgepragt [10]
Respekt) zwischen IT und Fachbereich etabliert [5]
vorhanden?

3 Gibt es Job-Rotation zwischen Fachbereich Nein [0] Ja, aber nur in Ja, das wird
und IT im Unternehmen? sehr geringem durch IT und

Ausmale [5] Fachbereich
intensiv

gefoérdert und
genutzt [10]

4 Werden gemeinsame Schulungen fur Nein [0] Ja, aber relativ Ja, viele

Fachbereich und IT durchgefihrt? selten und nur Themen werden
Zu ganz gemeinsam
speziellen vorangebracht
Themen [5] und geschult

[10]

5 Werden die Geschaftsprozesse von Nein [0] Ja, zum Teil, Ja, es gibt einen
Fachbereich und IT gemeinsam aber nur sehr sténdigen
erstellt/modelliert und standig auf dem unregelmaRig Austausch und
aktuellen Stand gehalten? und nur nach ein Gremium fur

Aufforderung [5] Prozesse

und/oder Rollen,
die das taglich
leben [10]

Summe der Punkte

Gesamtsumme aller Punkte

Gesamtwertung fiir das Netzdiagramm |t.

Legende (0-10=1; 11-20= 2; 21-30=3; 31—

40=4; 41-50=5)
G )
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Schritt 1: Ist-Analyse der IT

Ist-Analyse zur Mitarbeiterentwicklung

Arbeitsblatt 2.15

Fragebogen IT-Governance — Mitarbeiterentwicklung

Gibt es eine Strategie oder ein Nein [0] Istin Arbeit bzw. es Ja, eine Strategie und

Konzept zur Personalentwicklung gibt Ideen und erste Dokumente mit

fur IT-Mitarbeiter Konzepte [5] Meilensteinen und
ToDo'’s fiir die
Personalentwicklung
sind vorhanden [10]

Werden Fortbildungen im Nein, es gibt Ja, es werden Ja, fachliche

fachlichen Bereich fur alle IT- Uberhaupt Fortbildungen im Fortbildungen haben

Mitarbeiter angeboten? keine fachlichen Bereich einen hohen

Fortbildungen

angeboten, aber

Stellenwert und es

im fachlichen nicht fur alle bzw. wird versucht, alle
Bereich [0] nur fur ausgewahlte Mitarbeiter daran
Mitarbeiter[5] teilhaben zu lassen
[10]
Finden Weiterbildungen auch auf Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja, das wird geférdert
Ebene der Soft-Skills statt (zum und es gibt neben den
Beispiel im Bereich fachlichen auch
Kommunikationskompetenzen)? Weiterbildungen auf
anderen Gebieten [10]
Gibt es transparente Nein [0] Ja, zum Teil [5] Ja, es gibt
Karriereentwicklungsstufen mit Fihrungstrainings und
dazugehdrigen die Karriere wird
Flhrungstrainings? geplant [10]
Findet eine Bewertung und Nein [0] Ja, aber nicht flr Ja, sehr professionell

Zielvereinbarung mit allen IT-

Mitarbeitern regelméagig statt?

alle Mitarbeiter oder
die Ziele haben
keine direkten

Auswirkungen [5]

und regelmafige
Durchfiihrung und
Prifung mit

Konsequenzen [10]

Summe der Punkte

Gesamtsumme aller Punkte

Gesamtwertung fiir das
Netzdiagramm It. Legende (0—
10=1; 11-20= 2; 21-30=3; 31-40=4;
41-50=5)
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Fragebogen ,Technologie”

Ist-Analyse zum Architekturmanagement

/ Arbeitsblatt 2.16 Fragebogen Technologie — Architekturmanagement

Ist die Rolle des ,IT-Architekten” Nein Es gibt keinen direkten IT- Ja, die Rolle des ,IT-
im Unternehmen etabliert? [0] Architekten mit einer klaren Architekten” ist
Rollenbeschreibung fiir beschrieben, besetzt
Architekturmanagement, aber und etabliert [10]
andere Rollen ibernehmen
diese Aufgaben mit [5]
Ist IT-Architekturmanagement ein Nein Ja, aber noch nicht etabliert Ja, etablierter
standig wiederkehrender und [0] [5] Prozess [10]
etablierter Prozess der IT-
Organisation?
Ist eine Ubersicht tiber Schatten- Nein Ja, zum Teil sind Schatten- Ja, die Schatten -
IT-Systeme (ohne offizielle [0] Systeme bekannt, aber gibt Systeme sind zum
Unterstltzung der IT entstandene keinen klaren Plan zur grofRen Teil bekannt
oder gekaufte IT-Systeme in den Ablbsung oder nur teilweise und es gibt einen
Fachbereichen) vorhanden und [5] Plan zur Ablésung
wird an der Integration dieser [10]
Schatten-Systeme im Rahmen
der IT-Architektur gearbeitet?
Ist die Ablésung von bestehenden Nein Ja, Legacy-Systeme sind Ja, Legacy -Systeme
Legacy-Systemen in die IT- [0] zum groRen Teil bekannt, sind bekannt und es
Architekturplanung integriert und aber eine Abldsungsstrategie wird bereits mit einer
gibt es einen klaren Plan bis wann ist noch nicht etabliert bzw. klaren Strategie an
diese abgeldst sind? erst in Arbeit [5] der Ablésung
gearbeitet [10]
Ist der technische und fachliche Nein Es gibt einer Ubersicht aller Ja, alle IT-Systeme
,Gesundheitszustand* aller IT- [0] Systeme und auch eine werden regelmaRig
Systeme hinreichend bekannt und Einschatzung zum Uberprift und es
wird dieser regelmaBig gepruft? ,Gesundheitszustand®, aber werden MaRnahmen
das ist kein regelméaRiger abgeleitet bzw. der
Prozess mit Auswirkungen Bebauungsplan
oder Anderungen am angepasst bei
Bebauungsplan [5] Problemen[10]
Summe der Punkte
Gesamtsumme aller Punkte
Gesamtwertung fiir das
Netzdiagramm It. Legende
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Schritt 1: Ist-Analyse der IT

Ist-Analyse zu I'T-Sicherheit und Disaster Recovery Management

Arbeitsblatt 2.17

Fragebogen Technologie — IT-Sicherheit & Disaster Recovery

Gibt es ein detailliertes IT- Nein | Ja, zum Teil [5] Ja, vorhanden und wird
Sicherheitskonzept im [0] regelmagig geprift und
Unternehmen und wird die MaRnahmen bzw.
Durchfithrung vom IT- Konsequenzen daraus
Management geprift und abgleitet [10]
eingefordert?
Gibt es einen IT- Nein Die Rolle ist nicht explizit Ja, Rolle ist beschrieben,
Sicherheitsbeauftragten? [0] so benannt, aber die definiert, besetzt und
Aufgaben werden von etabliert im Unternehmen
Mitarbeitern [10]
wahrgenommen [5]
Gibt es verbindliche Ziele fir die Nein Es existieren Ja, es sind verbindliche Ziele
IT-Sicherheit, die durch die [0] MaRnahmenkataloge und definiert fur IT-Sicherheit, die
Unternehmensleitung gestuitzt Konzepte, aber eine der UN-Leitung bekannt und
und regelméaRig tberpruft klare Definition und von ihr unterstiitzt und
werden? Strategie, die von der Uberprift werden [10]
UN-Leitung unterstitzt
wird, gibt es nicht [5]
Existiert ein Notfallplan/Disaster Nein | Es gibt Dokumente dazu Ein Notfallplan sowie der
Recovery Prozess, der [0] und Mitarbeiter, die einen Prozess mit Anweisungen,
regelmaRig getestet wird? Notfallplan abarbeiten was im Notfall zu tun ist, ist
kénnten, aber keine bekannt. Es gibt dafiir einen
Tests und klar Verantwortlichen und ein
verbindliche Notfall wird regelmaRig
Anweisungen [5] getestet/gelibt. [10]
Sind die Prozesse im Bereich Nein | Mitarbeiter kimmern sich Ja, die Prozesse sind

Availability Management
(Sicherstellen und Optimieren der
Dienstverfuigbarkeit) sowie des
Continuity Managements
(Wiederherstellen der
notwendigsten Dienste im

Katastrophenfall) standardisiert?

[0]

darum, aber eine klare
Standardisierung mit
Verantwortlichkeiten und
klaren Anweisungen

existiert nicht [5]

standardisiert, dokumentiert
und ein Verantwortlicher
kiimmert sich explizit darum
[10]

Summe der Punkte

Gesamtsumme aller Punkte

Gesamtwertung
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Ist-Analyse zu IT-Infrastruktur und I'T-Betrieb

/ Arbeitsblatt 2.18 Fragebogen Technologie — Infrastruktur & IT-Betrieb

Sind alle IT-Infrastruktur- Nein | Ja, es gibt Standards, die Ja, klare Standardisierung
Endgerate im Unternehmen, wie [0] aber nicht tberall vorhanden ohne wesentliche
zum Beispiel Notebook/Desktop, eingehalten wurden [5] Ausnahme [10]
Monitor, Maus, Tastatur
standardisiert?
Gibt es ein Monitoring mit klaren Nein | Es findet ein Monitoring Ja, ein Monitoring ist
Warn- und Prifmechanismen fiir [0] statt durch Mitarbeiter, vorhanden mit klar
das Rechenzentrum, so dass aber es gibt keine definierten Prozessen zur
Fehler friihzeitig erkannt und Monitoring-Software oder Uberwachung des
behoben werden kénnen? automatisierte Prozesse Rechenzentrums und
zur Uberwachung [5] frihzeitigen Warnmeldungen
[10]
Sind die Server, wo dies mdéglich Nein | Zum Teil gibt es Ja, es gibt eine klare
ist, virtualisiert? [0] virtualisierte Server, aber Strategie, wann Server
es gibt keine Strategie [5] virtualisiert werden und dies
ist auch bereits umgesetzt
bzw. in Arbeit mit einem
MaRnahmenplan [10]
Sind funktionierende Nein | Es gibt Ja, es ist ein definiertes
Datensicherungen fir alle Server [0] Datensicherungen, die Datensicherungskonzept
vorhanden und wird dieser aber manuell durch vorhanden mit
Sicherungsmechanismus sténdig Mitarbeiter durchgefiihrt automatisierten
geprift und gewartet? werden und nicht Sicherungsmechanismen,
automatisiert [5] die berpriift und getestet
werden [10]
Wird die Auslastung der Server Nein | Zum groRen Teil Ja, die Auslastung wird
konsequent analysiert, sind Last- [0] bekannt, aber keine klare immer verfolgt und hat auf
Spitzen bekannt und werden Strategie zur Vermeidung automatisierter Basis
maoglichst vermieden? von Last-Spitzen [5] Warnmechanismen. Dieser
Prozess wird regelméaiig
getestet und Last-Spitzen
kénnen meistens vermieden
werden [10]
Summe der Punkte
Gesamtsumme aller Punkte
Gesamtwertung
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Schritt 1: Ist-Analyse der IT

Ist-Analyse zum Stammdatenmanagement

Arbeitsblatt 2.19

Fragebogen Technologie —Stammdatenmanagement

(MDM) automatisiert priifen, die
Datenqualitét automatisch priifen
(Data Profiling) und nach zuvor
festgelegten Regeln Fehler in den
Stammdaten beseitigen (Data

Cleansing)?

1 Gibt es Nein Es gibt Mitarbeiter in der Ja, die Rolle des
Stammdatenverantwortliche im [0] IT und/oder im Stammdatenverantwortlichen
Unternehmen? Fachbereich die sich ist fiir alle Datenbereiche

darum ,nebenbei* geregelt und klar definiert.

kiimmern [5] Die Verantwortlichen haben
ein Gremium zum Austausch
und haben klare Rollenbe-
schreibungen ihrer Aufgaben
[10]

2 Gibt es einheitliche Regeln fir die Nein | Zum Teil [5] Ja, die Regelung und der
Datenverwaltung? [0] Umgang mit Daten ist

definiert und dokumentiert
[10]

3 Gibt es klare Regelungen und Nein | Nurzum Teil [5] Ja, die Regelungen sind pro
Stammdatenprozesse pro IT- [0] Applikation definiert,
Applikation die festlegen, welcher dokumentiert und etabliert
Mitarbeiter welche Daten wann [10]
anlegt?

4 Gibt es Kennzahlen und Nein | Nur sehr unregelmaRig Ja, Kennzahlen und
Priifregeln, mit deren Hilfe in [0] und nicht nach klaren, Priifregeln sind vorhanden,
wiederkehrenden Abstanden die wiederkehrenden Regeln dokumentiert und werden
Datenqualitét in den Systemen [5] regelmafRig angewandt zur
geprift wird? Priifung der Datenqualitat.

Es werden daraus
MaRnahmen abgeleitet. [10]

5 Werden Applikationen genutzt, Nein | Istin Arbeit und Ja, professionell aufgesetzt

die Master-Data-Management [0] Applikationen werden [10]

geprift, aber noch nicht

im Einsatz [5]

Summe der Punkte

Gesamtsumme aller Punkte

Gesamtwertung
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Ist-Analyse zur Softwareentwicklung

/ Arbeitsblatt 2.20 Fragebogen Technologie — Softwareentwicklung
Gibt es klar definierte Nein | Ja, zum Teil [5] Ja, sind vorhanden und
Vorgehensmodelle in der [0] etabliert [10]
Softwareentwicklung?
Werden in allen IT- Nein | Ja, aber noch nicht Ja, Lasten-/Pflichtenhefte
Softwareprojekten detaillierte [0] durchgéngig Uberall und sind nach klaren Standards
Lasten- und Pflichtenhefte als nicht in der gewiinschten Pflicht und unterliegen
Grundlage fur die Reife [5] Prufungen und Abnahmen
Programmierung eingefordert? [10]
Sind die Entwicklungsumgebung Nein | Teilweise ja (héngt von Ja, es gibt klare Regelungen
und einges etzte Software- [0] den Applikationen oder und Standards [10]
Technologien auf dem neuesten Mitarbeitern ab) [5]
Stand?
Wourde der Quellcode bei einem Nein | Nicht fir alle Ja, fir alle Applikationen ist
Dritten hinterlegt, so dass im [0] Applikationen, aber zum der Quellcode im Notfall
Notfall oder bei Insolvenz des Teil ja [5] verfugbar [10]
Lieferanten eine
Weiterentwicklung méglich ist?
Ist die Dokumentation der Nein | Nurzum Teil (je nach Ja, klare Regeln und
Software auch im Quellcode [0] Applikation) [5] Standards fir
eingearbeitet, so dass Dritte Dokumentation des
daran weiter arbeiten kénnen? Quellcodes und Uberpriifung
und Mafnahmen [10]

Summe der Punkte

Gesamtsumme aller Punkte

Gesamtwertung
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Fragebogen ,Finanzen und Compliance”

Ist-Analyse Optimale Kostenstrukturen

Arbeitsblatt 2.21

Fragebogen Finanzen — Optimale Kostenstrukturen

Unterliegt das Nein | Ja, ist aber zum Teil Ja, klare Standards in der

Kostenmanagement der IT klaren [0] noch in Arbeit oder Kostenrechnung sind

Regeln nach Kostenstellen, -arten unausgereift [5] vorhanden [10]

und -tragern?

Wird bei der Budgetierung eine Nein | Ja, aber noch nicht 100% Ja, klare Regelungen, die

Aufteilung genutzt, die IT- [0] ausgereift [5] klare Abgrenzungen der

Bereiche transparent differenziert Kosten darstellen und

(z. B. nach Projekten, Betrieb, Vergleiche zulassen [10]

Personal, Lizenzen, etc.)?

Werden regelméaRige TCO- Nein | Ja, aber nicht fur alle Ja, TCO-Analysen sind

Analysen durchgefiihrt und sind [0] Bereiche [5] Pflicht und unterliegen klaren

die benchmarkgerechten Preis- Regelungen [10]

/Kostenstrukturen der IT-

Ressourcen bekannt?

Wurden die Kostentreiber in der Nein Kostentreiber sind im Ja, Kostentreiber sind auch

IT erkannt, werden diese [0] Management bekannt, in der UN-Leitung bekannt

regelméRig gepruft und falls aber ein und es wurde ein

notwendig: werden Kostensenkungsprogram professionelles

Kostensenkungsprogramme m ist nicht professionell Kostenmanagement mit

durchgefiihrt? etabliert [5] standiger Sicht auf mdégliche
Einsparungen etabliert [10]

Finden regelmaRige Nein | Nur, wenn man darauf Ja, es gibt regelmaRige

Kostenoptimierungen in der IT [0] stoRt und bei Kostenoptimierungsrunden

statt?

Neuanschaffungen wird
auf den Preis geachtet;
es gibt aber kein
systematisches
Optimierungsverfahren

151

und klare Vorgaben fir

Business Cases [10]

Summe der Punkte

Gesamtsumme aller Punkte

Gesamtwertung
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Ist-Analyse IT-Controlling

/" Arbeitsblatt 2.22

Fragebogen Finanzen —IT-Controlling

Kann der Unternehmensleitung Nein | Ja, aber nicht ad hoc und Ja, es kann jederzeit auf
jederzeit Auskunft Gber die [0] die Kennzahlen sind Basis von bekannten und
wesentlichen Kennzahlen der IT nicht mit der UN -Leitung abgestimmten Kennzahlen
gegeben werden? abgestimmt [5] ein Management-Report
erzeugt werden [10]
Waurden fir alle IT-Systeme, IT Nein | Es gibt Kennzahlen, aber Ja, es gibt systematische
Operations und IT-Projekte [0] nicht durchgéngig fiir alle und wiederkehrende
spezifische IT-Kennzahlen und Services und auch nicht Priifungen von Kennzahlen
KPIs definiert und werden diese systematisch [5] fur die wesentlichen IT-
wiederkehrend und systematisch Services [10]
geprift?
Gibt es ein Monitoring-und Nein | Ein Monitoring wird Ja, es gibt ein
Reportingsystem — beispielsweise [0] einmal im Jahr bei der Monitoringsystem/eine BSC,
auf Basis einer IT-Balanced Budgetierung mit der regelmaRig die
Scorecard? durchgefihrt [5] Kosten bzw. Kennzahlen
gepriift werden [10]
Wird mit Nein | Ja, aber nicht bei allen Ja, es gibt klare Regeln fir
Wirtschaftlichkeitsrechnungen in [0] Projekten oder Vorhaben die Business Case
der IT, insbesondere bei neuen und wenn, dann nicht Erstellung, die vom
IT-Vorhaben/IT-Projekten nach klaren Regeln [5] Management gepriift und
gearbeitet? freigegeben wird. [10]
Sind die Prozesskosten der IT- Nein | Ja, aber nur fur Ja, es sind alle IT-Prozesse
Prozesse bekannt und kdnnen [0] ausgewabhlte Bereiche mit Kosten bekannt und

diese aktiv gesteuert werden?

und nicht systematisch[5]

werden gesteuert [10]

Summe der Punkte

Gesamtsumme aller Punkte

Gesamtwertung

—_—
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Ist-Analyse Compliance

die sicherstellt, dass alle Daten

geschutzt werden?

Arbeitsblatt 2.23 Fragebogen Finanzen — Compliance

Ist ein durchgehender Nein | Ja, aber nur zum Teil Ja, ein standardisierter

Compliance-Prozess nach [0] und nicht standardisiert Prozess fiir die Compliance

COBIT-Kriterien vorhanden? [5] ist vorhanden [10]

Wourde ein Lizenzmanagement Nein | Lizenzen werden Ja, es gibt ein

etabliert? [0] verwaltet, aber eine Lizenverwaltungstool mit
Komplettiibersicht mit Audit-Funktion und
Auditfunktion gibt es Ubersichten, wer welche
nicht [5] Lizenzen hat und wie teuer

diese sind [10]

Ist die GDPdU-konforme Nein | Fur die wesentlichen Ja, fur alle Bereiche genau

Archivierung aller notwendiger [0] Bereiche ja, aber nicht nach GDPdU-Vorschriften

Dokumente gewahrleistet? durchgehend [10]
professionell [5]

Kann sichergestellt werden, dass Nein | Fur die wesentlichen Ja, fur alle Applikationen ist

alle im Unternehmen benutzten [0] Kernsysteme ja dies nachweisbar [10]

Softwareprodukte auch

rechtmaBig erworben wurden?

Istim Unternehmen eine Nein | Ja, aber veraltet oder in Ja, auf aktuellem Stand und

Datenschutzrichtlinie vorhanden, [0] Arbeit [5] durch das Management

abgenommen [10]

Summe der Punkte

Gesamtsumme aller Punkte

Gesamtwertung

Auswertung der Fragebogen: Erstellung des IST-Reifegrad-Modells

Bitte {ibertragen Sie jetzt die erzielten Punkte pro Fragebogen in das folgende Arbeitsblatt
2.24, um eine Gesamtiibersicht der Punkte pro Untersuchungsgegenstand zu erhalten.
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/ Arbeitsblatt 2.24 Gesamtauswertung der Ist-Analyse \

= Bitte Ubertragen Sie jetzt die erzielten Punkte pro Fragebogen in die folgende Tabelle, um
eine Gesamtlbersicht der Punkte pro Untersuchungsgegenstand zu erhalten

Phase / Untersuchungsgegenstand Punkte

IT-Prozesse

Projektmanagement

Demand Management

Supply Management

Service Management

Qualitdtsmanagement

IT-Governance, IT-Organisation und Mitarbeiter

IT-Governance Strukturen

Sourcing-Strategie

Rollen & Verantwortlichkeiten

Business-IT-Alignment

Mitarbeiterentwicklung

Technologie

Architekturmanagement

IT-Sicherheit und Business Continuity Management

IT-Infrastruktur und Betrieb

Stammdatenmanagement

Softwareentwicklung

Finanzen

Optimale Kostenstrukturen

IT-Controlling

Compliance

(S .

Zur besseren Ubersicht konnen die Ergebnisse in das im folgenden Arbeitsblatt 25 vor-
gefertigte Netzdiagramm iibertragen werden.
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/Arbeitsblatt 2.25 Auswertung der Ist-Analyse in einem Netzdiagramm

= Ubertragen Sie bitte die Punkte aus den Fragebégen indas Netzdiagramm

Compliance

IT-Controlling

Optimale Kostenstrukturen

Softwareentwicklung

Stammdatenmanagement

IT-Infrastruktur und Betrieb

IT-Sicherheit & Busines:
Continuity Management

Architekturmanagement

Projektmanagement

Mitarbeiterentwicklung

Demand Management

Supply Management

Quality Assurance und
Management

IT-Governance Strukturen

Rollen&Verantwortlichkeiten

Business- / IT Alignment

Arbeitsblatt: Ableitung der Handlungsfelder aus der Ist-Analyse

Nachdem die Ergebnisse der Ist-Analyse der IT vorliegen, lassen sich relativ leicht aus
den erkannten Schwachpunkten die Handlungsfelder ableiten, die zu einer Optimierung
fithren. Diese lassen sich in dem folgenden Arbeitsblatt 26 eintragen, um sie in Schritt 2

und 3 weiter zu verfeinern:
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Arbeitsblatt 2.26 Gesamtauswertung der Ist-Analyse

Dieses Arbeitsblatt dient der Ermittlung der Handlungsfelder aus der Ist-Analyse:
Handlungsfelder sind alle Bereiche aus den Fragebdgen, die schlechter als 2 abgeschnitten

haben

Handlungsfeld Beschreibung des Handlungsfeldes

J

Fazit Schritt 1

Bevor ecine Strategie erarbeitet werden kann, muss bekannt sein, was der Ausgangspunkt
und die Basis ist, von der gestartet wird. Durch die Beantwortung des Fragebogens in
den vier Kategorien, sind sicherlich schon viele Erkenntnisse gereift, die vielleicht unter-
bewusst geschlummert haben, aber meistens erst durch die intensivere Beschiftigung
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mit Fragen zu Tage gefordert werden. Daher war der Abschluss des ersten Schrittes auch
schon von einer ersten Ableitung von Handlungsfeldern gepragt. Diese geben schnell
einen ersten Eindruck davon, was die Schwerpunkte im Rahmen der Entwicklung der I'T-
Strategie sein kdnnen.

Die drei wichtigsten personlichen Gedanken, Einsichten, Schliisselworte zur Ist-Ana-
lyse der IT:




Schritt 2: Analyse der
Unternehmensstrategie und Ableitung von
Herausforderungen fiir die IT

Zusammenfassung

Nachdem im ersten Schritt ein Uberblick iiber den aktuellen Reifegrad der IT-Orga-
nisation und der IT-Prozesse entstanden ist, folgt nun die Ableitung von konkreten
Handlungsstrangen fiir die IT aus der Unternchmensstrategie und den Fachbereichs-
engpassen.

Zunichst wird hierfiir die Unternehmensstrategie genauer unter die Lupe genom-
men. Als Ergebnis werden gemeinsam mit der Unternehmensfithrung mogliche In-
novationspotenziale fiir die IT ermittelt. Dies miindet in der Formulierung einer IT-
Vision, die ganz grob die Handlungsstrange fiir die IT festlegt, d. h. es wird in groben
Zigen die Marschrichtung fiir die IT ausgearbeitet.

Etwas konkreter wird in diesem zweiten Schritt vorgegangen, indem gemeinsam mit
den Fachbereichsleitern die Engpésse und Probleme der Fachbereiche im Hinblick auf
die Optimierung durch IT-Systeme untersucht werden.

»Man muss nur die IT-Strategic aus der Unternechmensstrategie ableiten, kolportieren
viele Berater. Aber ganz so einfach ist es nicht. Das folgende Schaubild in Abb. 1 soll
zeigen, wie ein Vorgehensmodell zur Ableitung der IT-Strategie aussehen kann. Dies ge-
schieht stark vereinfacht und bietet lediglich eine schematische Darstellung zur Verdeut-
lichung der Abhéngigkeiten der verschiedenen Planungsebenen.

Die Abb. 1 zeigt aber deutlich, dass jegliche Planungsgrundlage auf der Unternehmens-
strategie basiert, aus welcher dann die Geschaftsprozesse formiert werden. Die IT ist eine
Art Unterstiitzung in Form von automatisierten Prozessen durch IT-Applikationen. Diese
Applikationen finden ihren Widerhall in der IT-Strategie und werden unterstiitzt durch die
Sourcing- und Budget-Strategie. Diese klart, wie die Applikationen finanziert werden und
wer sie betreibt. Auf der untersten Ebene finden sich die Planungstools fiir die Umsetzung
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UN- Handlungsstrange fur IT ableiten aus UN-Strategie
Strategie

Geschafts -

prozesse Grundlage fir die Architekturentscheidungen

Gemeinsam mit den Fachbereichen
entwickelte Anwendungslandschaft

IT Applikationsstrategie auf Basis der Geschéaftsprozesse

Wie und womit wird die

Sourcing-Strategie IT-Strategie umgesetzt
Tools zur Planung und
IT-Roadmap | IT-Strategiecockpit Umsetzung der IT-Strategie

Abb. 1 Von der UN-Strategie zur IT-Strategie

der IT-Strategie: Die IT-Roadmap und das IT-Strategiecockpit zur Steuerung und Anpas-
sung der IT-Strategie im Zeitverlauf.

Wie schon in der Einleitung beschrieben, ist die IT-Strategie eine Teilstrategie der
Unternehmensstrategie. Sie sollte daher nicht getrennt von der Unternehmensstrategie
entwickelt werden.

> Die IT-Strategie leitet sich nicht aus den bestehenden Fachbereichsprozessen ab, son-
dern von der Unternehmensstrategie. Das ist ein groer Unterschied, denn die Fachbe-
reichsprozesse konnen sich von heute auf morgen durch interne Umstrukturierungen, &u-
Bere Zwiinge wie gesetzliche Anderungen oder neue Produkte/Dienstleistungen fiir Kun-
den dndern. Zum Teil passen sie vielleicht gar nicht richtig zur Unternehmensstrategie.
Die Unternehmensstrategie hingegen basiert auf dem Ldsen von speziellen Engpéssen,
Problemen oder Bediirfnissen einer Zielgruppe (den Kunden) und hat als Geschéftsmodell
einen wesentlich ldngeren Zeithorizont als interne Prozesse. Sie ist damit eine wesentlich
solidere Basis fiir eine nachhaltige IT-Strategie, die auch morgen noch Bestand haben soll.

Wichtig ist dabei nur, dass eine Unternehmensstrategie existiert, die auch in 5 Jahren
noch giiltig ist. Denn nur dann kdnnen sich die IT-Investitionen in eine optimal abge-
stimmte IT-Systemlandschaft rentieren.

Der Zusammenhang zwischen Unternehmensstrategie und IT-Strategie zeigt noch ein-
mal sehr deutlich den Weg, den die IT gehen muss: Von der eher technisch gepragten
Delivery-Einheit hin zu einer modernen Organisation, die gemeinsam mit den Fachberei-
chen direkt die Engpdsse und Probleme der Kunden analysiert und IT-Innovationen zur
Losung von Kundenproblemen anbieten kann. Dabei ist es von enormer Wichtigkeit, dass
die IT-Organisation ,,rausgeht“- nicht nur zum Fachbereich, sondern gemeinsam mit dem
Fachbereich zum Kunden vor Ort, um Probleme und Engpésse besser zu verstehen. Erst
dann wird eine nachhaltige IT-Strategie méglich und umsetzbar.
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Wie geht man jetzt vor, um die Herausforderungen fiir die IT-Organisation aus der Unter-
nehmensstrategie abzuleiten? Insbesondere wenn es noch nicht einmal eine ausfiihrlich
schriftlich niedergelegte Unternehmensstrategie gibt?

In Schritt 2 wird uns wieder die schon bekannte ,, Produktio weltweit GmbH* als Bei-
spiel dienen zur Verdeutlichung der einzelnen Kapitel.

Die Ausgangssituation

Bevor es an die Analyse der Unternechmensstrategie geht, um die moglichen Herausforde-
rungen fiir die IT abzuleiten, sollte die Ausgangssituation des Unternechmens beschrieben
werden. Diese bildet dann eine Art Basis, auf welcher die Uberlegungen zur IT-Strategie
fulen.

Zur Ausgangssituation gehort die Beschreibung der aktuellen Situation des Unterneh-
mens. Die Antworten auf folgende Fragen konnen fiir den aktuellen Status Quo beispiel-
haft sein:

»  Was sind aktuell die groBen Herausforderungen des Unternechmens?

*  Was lauft zurzeit eher gut, was eher schlecht?

»  Wie sieht die Geschiftsleitung die aktuelle Situation?

»  Wie wird die aktuelle Marktsituation eingeschétzt?

*  Wer sind die groften Konkurrenten, die aktuell Marktanteile kosten?

* Wie ist die Situation der Kunden bzw. der Zielgruppe einzuschitzen?

* Gibt es aktuell gesetzliche Bedingungen oder andere Umweltbedingungen, die stéren
oder schwierig zu handhaben sind?

» Ist das Unternehmen gerade in einer besonderen Umbruchsituation? (zum Beispiel
nach dem Wechsel an der Fithrungsspitze, nach groferen Akquisitionen oder in wirt-
schaftlich schweren Zeiten)

» Sind die Mitarbeiter aktuell eher zufrieden oder gibt es gravierende Probleme, die zu
einer grofen Fluktuation fithren?

Mit Beantwortung dieser Fragen lésst sich ein erstes Bild davon zeichnen, wo sich das
Unternehmen aktuell befindet und wie es zurzeit am Markt dasteht.

Beispielhaft ist die Ausgangssituation fiir die Produktio weltweit GmbH in Abb. 2 dar-
gestellt.

Interne und externe Einflussfaktoren

Wie schon in der Ausgangssituation zu Anfang des Buches ausgefiihrt, gibt es wenige
Unternehmen, die eine ausgereifte und schriftlich niedergelegte Unternehmensstrategie
haben. Strategie ist seit Jahren ein Modewort das leicht in den Mund genommen wird
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Auf der Beschaffungsseite sind die stark gestiegenen Rohstoffpreise und die
damit einhergehenden schwacheren Margen belastend ’

Eine grolRe Herausforderung sind die stark unterschiedlichen Prozesse in den
Auslandswerken (insb. Finanzen/HR, Produktion/Logistik)

Als gesetzliche MaRnahme ist die Einfiihrung von SEPA zu nennen,
die aufgrund der groBen Anzahl an Lieferanten und Kunden kritisch ist. ,

Der langjéhrige Geschéftsfuhrer Finanzen geht in 6 Monaten in Rente. Der
Nachfolger hat jetzt schon angekiindigt, dass ihm die IT-Kosten zu hoch sind. ’

Es gibt ein grofRes Problem, gute Mitarbeiter in den Auslandsstandorten zu

gewinnen und die deutschen Kollegen wollen nicht auf Dauer dort bleiben. ’

Abb. 2 Die Ausgangssituation der Produktio weltweit GmbH (Beispiel)

— auch fiir Entscheidungen und Vorgehensweisen die noch lange keine klare Strategie
auszeichnen. Oftmals sind es nur pauschale Zielrichtungen: ,,Wir wollen Marktfithrer wer-
den!“ oder ,,Wir wollen unseren Kunden den besten Service liefern!*.

Daher wird zunichst ein Exkurs zum Thema Unternehmensstrategie gemacht, welcher
fiir die Entwicklung der I'T-Strategie eine wichtige Grundlage liefern wird.

Die Unternehmensstrategie

In der Betriebswirtschaftslehre wird die Unternehmensstrategie als die langfristige Aus-
richtung eines Unternehmens beschrieben. Sie dient dazu, gesetzte Ziele zu erreichen.
Eine eindeutige Definition von Strategie ist in der wissenschaftlichen Literatur nicht zu
finden. Dies hingt vor allem mit der Tatsache zusammen, dass die frithen Definitionen
einer Strategie auf dem Grundsatz der zukiinftigen Planbarkeit aufsetzten. Planbarkeit und
Zukunft sind Dinge, die wir nicht kennen und erahnen kdnnen. Daher ist eine Strategie,
die auf diesen unbekannten Variablen ruht, immer ein Blick in die Glaskugel und damit
nicht ausreichend fiir die Leitlinien eines Unternehmens. Dies ist spétestens durch den be-
kannten Strategieguru Henry M. Mintzberg in den 1980er Jahren bestétigt worden.

Wenn man nicht in die Zukunft blicken kann, wie sollen dann Strategien fiir die Zu-
kunft entstehen?
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Henry Mintzberg: ,,Unsere Schlussfolgerung ist, dass Strategie auf zwei Beinen ein-
hergeht — ein vorsatzliches und das andere emergent [32]. Emergent bedeutet in diesem
Zusammenhang, dass die Handlungsweise und die Entscheidungen von Fithrungskriften
zu Strategien fiihren, die nirgends schriftlich fixiert wurden und sich eine Strategie aus
den téglichen Entscheidungskomplexen eines Unternehmens von selbst heraus entwickelt.
Dazu passt auch seine Aussage, dass Strategie ,,[...] ein Muster in einem Strom von Ent-
scheidungen [...]* [32] sei.

Das andere von Mintzberg erwidhnte Bein — das vorsitzliche Bein der Strategie — ent-
spricht der Planung, also der Setzung von Zielen. Davon abgeleitet konnte man Strategie
nach Mintzberg als die Setzung von Zielen plus die téglichen Entscheidungen ansehen.

Andere Strategieexperten nehmen einen weiteren Faktor mit ins Spiel, wenn es um die
Entwicklung einer Strategie geht: Die sogenannten externen Faktoren. Das sind die Um-
weltbedingungen eines Unternehmens, so zum Beispiel der Wettbewerb, die gesetzlichen
Rahmenbedingungen, die Lieferanten, die Kunden oder die Zielgruppe.

Aus diesen Faktoren sind im Laufe der Zeit verschiedene Methoden und Modelle ent-
standen, mit Hilfe derer eine Unternehmensstrategie entwickelt werden kann. Diese Me-
thoden werden nachfolgend mit ihren wesentlichen Inhalten kurz vorgestellt, da sie eine
wichtige Basis fiir das Erkennen von moglichen Herausforderungen fiir die IT darstellen.

Die Boston Consulting Group Matrix

Die Boston Consulting Group Matrix (BCG Matrix oder auch BCG-Portfolio) ist ein sol-
ches Instrument der strategischen Planung. Sie dient der Analyse, Bewertung und Ausrich-
tung von Produkten oder strategischen Geschéftseinheiten (SGEs) auf Basis eines Port-
folios. Entwickelt wurde sie von der namensgebenden Boston Consulting Group (BCG).

Die beiden Kriterien und Achsen des Portfolios sind das Marktwachstum und der re-
lative Marktanteil (Marktanteil im Vergleich zum groBiten Wettbewerber). Aus der Ein-
ordnung der Produkte oder SGEs in die 4-Felder-Matrix des Portfolios kdnnen damit
Handlungsempfehlungen zur strategischen Unternehmensausrichtung abgeleitet werden
(Hintergrund dieser Betrachtung ist der Produktlebenszyklus sowie die Kostenerfahrungs-
kurve aus der Betriebswirtschaftslehre).

Diese 4 Felder der BCG-Matrix beinhalten unterschiedliche Handlungsempfehlungen,
sogenannte Normstrategien, die in Tab. 1 dargestellt werden.

Die Abb. 3 zeigt die BCG-Matrix mit den vier Feldern und den dazugehérigen Hand-
lungsempfehlungen sowie vier fiktiven Beispielprodukten (angelehnt an Schawel/Billing
[34D).

Es ist wichtig zu wissen, dass die BCG-Matrix immer nur den aktuell giiltigen Status
der Produkte oder SGEs am Markt darstellen kann und die Handlungsempfehlungen wie
oben beschrieben selbst abgeleitet werden miissen. Als Unterstiitzung dienen dazu die so-
genannten Normstrategien pro Matrixfeld, wie in Abb. 4 dargestellt wird (in Anlehnung
an Schawel/Billing [34]).

Es wird deutlich, dass mit der BCG-Matrix sehr schnell Transparenz in Bezug auf die
Marktsituation der eigenen Produkte oder SGEs geschaffen werden kann. Mit Hilfe der
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Tab. 1 Handlungsempfehlungen/Normstrategien BCG-Matrix

Feld der Handlungsempfehlung bzw. Normstrategie

BCG-Matrix

Fragezeichen | Fragezeichen sind durch einen niedrigen relativen Marktanteil in einem schnell

(Question wachsenden Markt charakterisiert. Das Produkt oder die SGE befindet sich

Marks) in der Einfiihrungs- bzw. in der frithen Wachstumsphase und ist mit groflen
Chancen aber auch mit hohen Risiken behaftet. Das Ziel ist die Steigerung des
Marktanteils. Jedoch reicht der generierte Cash-Flow nicht aus, um ein erforder-
liches Wachstum zu finanzieren. Das Produkt oder die SGE kann sich zu Sternen
oder armen Hunden entwickeln. Als Normstrategie wird die Selektionsstrategie
empfohlen. Erfolgsversprechende Geschiftseinheiten sollten durch Investitionen
zum Stern entwickelt und bei weniger erfolgsversprechenden Geschéftsfeldern
ein Marktaustritt erwogen werden

Sterne Sterne befinden sich in der Wachstumsphase und sind durch einen hohen

(Stars) relativen Marktanteil und hohes Marktwachstum gekennzeichnet. Sie haben
einen hohen Bedarf an Finanzmitteln, den sie weitestgehend selbst decken. Als
Normstrategie wird in diesem Feld die Investition empfohlen, um den relativen
Marktanteil zu erhalten oder auszubauen

Milchkiihe Milchkiihe sind Produkte oder SGEs mit hohem Marktanteil in einem reifen Markt

(Cash Cows) | mit niedrigen Wachstumsraten. Durch ihre vorteilhafte Marktposition erwirtschaf-

ten Milchkiihe aufgrund niedriger Kosten und geringer Investitionen Finanzmittel-
iiberschiisse, die flir andere Geschiftsfelder abgeschopft werden sollen

Arme Hunde

Arme Hunde sind Produkte oder SGEs mit niedrigem Marktanteil, die in lang-

(Poor Dogs) | sam wachsenden oder stagnierenden Markten platziert sind. Wegen der ungiinsti-
gen Kostenposition erwirtschaften sie iiblicherweise einen negativen Cash-Flow
und tragen nicht mehr oder nur noch geringfiigig zum Unternehmenserfolg bei.
Dementsprechend wird als Normstrategie die Desinvestition empfohlen

A

Question Marks (High Potential)

Stars (Strategic)

Marktwachstum

Pro-
Produkt dukt 4
1
Poor Dogs (Support) Cash Cows (Key Operational)

v

Relativer Marktanteil

Abb. 3 Beispiel einer BCG-Matrix
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+  Erfolgsversprechende Produkte «  Starkung der Wettbewerbsvorteile
auswghlen . " o Ausreichende Anzahl von Stars
«  Erweiterungsinvestitionen —é platzieren
*  Produkte ohne Erfolgsaussichten . Stars bringen zuknftigen Cash-
eliminieren Flow
€
=]
z I
<
[S]
©
2
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s Desmvestltlonsstrategle Abschopfungsstrategle
Investitionen sind nicht sinnvoll Uberschuss fiir nachwachsende
Kapazitaten an andere Produkte Produkte einsetzen
geben *  Ausreichende Anzahl von Cash
. Bei negativem Cash-Flow 6_ Cows, um Cash-Flow fiir Question
eliminieren Marks und Stars zu haben
Finanzmittel nur zur Sicherung der
Marktposition
Poor Dogs (Support) Cash Cows (Key Operational)
| -
»

Relativer Marktanteil

Abb. 4 BCG-Matrix mit Normstrategien

Normstrategien kann dartiber hinaus auf einfache Art und Weise eine Strategie abgeleitet
werden (ndmlich entweder Ausbauen, Erhalten, Ernten oder Abstofen eines Produktes
oder einer SGE).

Diese Einfachheit bringt Schwachstellen mit sich wie zum Beispiel die Begrenzung
auf nur zwei Entscheidungskriterien (Marktanteil und -Wachstum), die Nicht-Berticksich-
tigung von Wettbewerbern und die Begrenzung auf nur vier Felder, was zu Ungenauig-
keiten bei der Marktabgrenzung fiihren kann.

Nichtsdestotrotz ist die BCG-Matrix weiterhin ein beliebtes Instrument, um schnell
und einfach eine strategische Momentaufnahme zu bekommen. Daher ist sie gerade fiir
den Zweck der Entwicklung einer IT-Strategie sehr gut geeignet. Sie ldsst schnell erken-
nen, welche Produkte oder SGEs sich in Zukunft aufgrund der Normstrategien wie ent-
wickeln werden. Damit kann besser entschieden werden, wohin die IT-Investitionen zu-
kiinftig flieBen sollen und welche IT-Leistungen bendtigt werden, um die Sterne (Stars)
optimal zu unterstiitzen.

Die Abb. 5 zeigt beispielhaft anhand unseres fiktiven Unternehmens Produktio welt-
weit GmbH, wie die BCG-Matrix aufgebaut wird. Es ist sehr gut zu erkennen, dass vor
allem das mittlerweile etablierte ,,MP3-Interface® fiir Autoradios oder Multimedia-Ein-
heiten im Auto sehr gut am Markt angenommen wird und dementsprechend als ,,Cash-
Cow* dargestellt wird. Das ,,Head-Up-Display* ist noch eine recht neue Erfindung, die
aber schon kein ,,Question Mark* mehr ist, sondern sich zu einem ,,Star* entwickelt hat
mit besten Aussichten zu einer ,,Cash-Cow* zu werden. Der Umfang des Kreises zeigt
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A
Question Marks (High Potential) Stars (Strategic)
Auto-
 Integra
\_tion /
£
[
£
5
=
MP3-
Inter-
Poor Dogs (Support) Cash Cows (Key Operational)

v

Relativer Marktanteil

Abb.5 BCG-Matrix fiir die Produktio weltweit GmbH (Beispiel)

dabei immer den Umsatz pro Produkt an. Das ,,Autoradio OldStyle* ist ein typischer Kan-
didat fiir ein Desinvestment als typischer ,,poor dog®, der in die Jahre gekommen ist und
durch innovativere und moderne Produkte abgelst wird. Die ,,App-Integration® hingegen
ist eine relativ neue Erfindung und muss noch als ,,Question Mark® gesehen werden mit
guten Aussichten zu einem ,,Star aufzusteigen.

Was leiten wir fiir die IT-Strategie aus den Positionen der Produkte in der BCG-Matrix
ab?

Fiir das ,,Autoradio OldStyle® ist klar erkennbar, dass es keine groe Zukunft mehr
hat und das bedeutet fiir die IT, dass in der Produktionsstétte keine Investitionen mehr in
IT-Automatisierung oder -Optimierung flieBen miissen. Gutes IT-Personal sollte nicht fiir
solche Produkte genutzt werden und es sollte eine Planung erfolgen, was ein Austritt des
Produktes fiir die IT bedeuten wiirde (Abbau von Rechnerkapazitidten im Rechenzentrum,
Abschaffung von Applikationen, die speziell fiir dieses Produkt benétigt wurden, Perso-
nalabbau bzw. Shifting in andere Bereiche, etc.).

Die ,,App-Integration* hingegen kann in Zukunft ein echter Renner werden und da
gilt es als IT-Organisation jegliche Unterstiitzung fiir die Fachbereiche zur Verfiigung zu
stellen. Gerade aufgrund der in der Ausgangssituation beschriebenen schlechten Situation
in den Produktionsstitten im Ausland, sollte hier aus IT-Sicht eine Investition in Auto-
matisierung und Optimierung der Auslandswerke erfolgen. Nur dann kann sichergestellt
werden, dass mit den Wettbewerbern Schritt gehalten werden kann bei der weiteren Aus-
breitung der ,,App-Integration®. Es sollte eine Analyse erfolgen, welche Mitarbeiter fiir
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solche Produkte in der IT bendtigt werden, ob diese intern schon vorhanden sind, entwi-
ckelt werden konnen oder neu eingestellt werden miissen.

Das gleiche gilt fiir die ,,Stars* und ,,Cash-Cows®, dem ,,Head-Up-Display* und dem
,,MP3-Interface®. Gerade fiir das Head-Up-Display gilt Ahnliches wie fiir die App-Integ-
ration. Es sollte jegliche Unterstiitzung durch IT fiir die Fachbereiche zur Verfiigung ge-
stellt werden. Es hilft dabei, eine Planung gemeinsam mit den betroffenen Fachbereichen
durchzufiihren und gemeinsam zu iiberlegen, wie IT helfen kann, die innovativen Produk-
te noch besser zu unterstiitzen. Zum Beispiel durch vor- oder nachgelagerte Prozesse wie
automatisierte Supply Chains oder bessere Vertriebsapplikationen. Wichtig ist auch die
Starkung der produktionsnahen Steuerungssysteme, die den Produktionsprozess vereinfa-
chen, automatisieren, sicherer und schneller machen.

Die BCG-Matrix liefert, wie in diesem Beispiel ersichtlich, viele Informationen fiir
die IT. Dariiber hinaus ist die BCG-Matrix mit Ihrer Portfoliotechnik aber auch Grundla-
ge und Ideengeber fiir die Entwicklung der Applikationsstrategie in Schritt 3. Denn mit
Hilfe der strategischen Aussagen der BCG-Matrix kann nicht nur die Produkt- oder SGE-
Strategie eines Unternehmens entwickelt werden, sondern auch die aktuelle und zukiinf-
tige Applikationslandschaft untersucht und mit Strategien fiir die Zukunft untermauert
werden. So lasst sich feststellen, welche Applikationen Cash Cows, Stars oder Poor Dogs
sind. Daher ist das Verstindnis der BCG-Matrix doppelt wichtig:

* Einmal fiir die Ableitung von Herausforderungen fiir die IT aus der Unternehmensstra-
tegie

e Zum anderen zur strategischen Ausrichtung des Applikationsportfolios im Sinne einer
Applikationsstrategie.

Wettbewerbsstrategie (Michael E. Porter)

Die Wettbewerbsstrategie wird als eine der grundlegenden Strategietheorien fiir Unter-
nehmen gesehen. Sie ist bereits seit den 1920er Jahren bekannt, hat aber erst durch den
Harvard-Professor Michael E. Porter in den 1980ern den Weg in eine breite Offentlichkeit
gefunden. Das zu Grunde liegende Werk ,,Competitive Strategy* bildet den Rahmen der
Strategie, die sich dadurch definiert, wie sich ein Unternechmen gegeniiber dem Wettbe-
werb positioniert.

Dies kann auf drei Arten geschehen (sieche dazu auch die Abb. 6):

1. Differenzierung
Die Differenzierungsstrategie basiert auf der Betrachtung des Gesamtmarktes. Das
Abheben von Wettbewerbern erfolgt durch die Differenzierung in Form eines beson-
deren Produktes oder einer einzigartigen Dienstleistung, mit der sich das Unternehmen
vom Wettbewerb abhebt (differenziert). Dies kann in dem Produkt selbst liegen sowie
in dem Marketingmix und dem Slogan (Beispiel BMW: ,,Freude am Fahren®) oder im
sehr speziellen Vertrieb, wie bei Tupperware oder Vorwerk zum Beispiel.
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Zielmarkt

2.
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£ Differenzierung Kostenfiihrerschaft
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E Nischenstrategie
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1
Besondere Produktmerkmale Kostenvorsprung

Strategischer Vorteil

Abb. 6 Wettbewerbsstrategie nach Porter (ein Beispiel)

Kostenfiihrerschaft

Die Kostenfiihrerschaft betrachtet ebenfalls den Gesamtmarkt. Das Abheben gegen-
iber der Konkurrenz erfolgt hier nicht durch das am Markt angebotene Produkt oder
die besondere Dienstleistung, sondern liegt in der internen Optimierung aller Prozesse
und Strukturen. Dadurch kénnen die Kosten so gering gehalten werden, dass auch die
Marktpreise dem Wettbewerb standhalten konnen und damit eine Positionierung im
Markt moglich ist.

Prominentes Beispiel: ALDI — durch knallharte Optimierung der Kosten und Reduzie-
rung des Sortiments auf nur einen Artikel pro Warengruppe

. Segmentierungs-/Nischenstrategie

Die Segmentierungs-, auch Nischenstrategie genannt, basiert im Gegensatz zu den
beiden zuerst vorgestellten Strategieansétzen auf einer Positionierung im Markt {iber
die Zielgruppe. Es wird nicht der Gesamtmarkt betrachtet, sondern das Unternechmen
sucht sich einen strategisch giinstigen Teilmarkt und tibernimmt dort die Fithrung durch
Besetzung einer Marktnische.

Prominentes Beispiel: Kdircher und Wiirth, die eine kleine Nische besetzen, diese sehr
aktiv bearbeiten und auf Basis der Zielgruppenwiinsche erweitern, aber generell dieser
Nische oder besser gesagt diesem Zielgruppenengpass treu bleiben.
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Tab. 2 Implikationen der Porterschen Normstrategien auf die IT-Strategie. (in Anlehnung an [40])

Normstrategie

Implikationen fiir die IT-Strategie

Differenzierung

Um eine Differenzierungsstrategie als IT-Organisation optimal zu unter-
stiitzen, muss auf die besonderen Produkt- oder Markenmerkmale geschaut
werden. Wie kénnen diese besonderen Merkmale durch IT unterstiitzt wer-
den? Bei BMW zum Beispiel ist der Slogan ,,Freude am Fahren* und das
Besondere daran ist, dass es bei BMW je nach Modell immer mehr als 20
verschiedene Achsen vom sehr weichen bis zum sehr sportlichen Fahrwerk
gibt. Immer direkt auf das Kundengefiihl angepasst, um die Freude am
Fahren zu gewihrleisten. IT kann dies unterstiitzen durch optimierte und
hochautomatisierte Prozesse im Bereich der Produktion und Supply Chain,
um iiberhaupt sicherstellen zu kdnnen, dass so viele Varianten immer rich-
tig und zeitgenau zur Verfiigung stehen. IT ist in diesem Fall eine wichtige
Komponente zur Umsetzung der Differenzierungsstrategie

Kostenfiihrerschaft

Ein Unternehmen, das strategisch als Kostenfiihrer etabliert ist, muss auch
auf eine wirtschaftliche IT achten. Dies hat zumeist zur Folge, dass IT nicht
sehr innovativ ist bzw. nicht sein kann, da die IT-Kosten gering gehalten
werden und Automatisierung nur in den tatséchlich notwendigen Bereichen
durchgefiihrt wird. Standardisierung ist das Mittel der Wahl, denn dadurch
konnen Kosten aufgrund von Skaleneffekten gespart werden. Bei ALDI
zum Beispiel wird kein Wert auf groB3flachige Automatisierung und Innova-
tion durch IT gelegt, sondern auf Effizienz und klar standardisierte Kassen,
die im Einkauf Skaleneftekte und damit Kostenvorteile bringen und bei

der Wartung ebenfalls einfacher zu betreuen sind als stark unterschiedliche
Systeme

Segmentierungs-/
Nischenstrategie

Bei der Segmentierungs- oder Nischenstrategie wird nur ein kleiner
Teilmarkt betrachtet und das Unternehmen tritt als Spezialist oder
Nischenanbieter in diesem Teilmarkt auf. Fiir die IT bedeutet dies, dass
Standardisierung oftmals schwer ist. Es muss fiir das spezielle Produkt eine
oftmals sehr spezielle Losung gefunden werden, die nicht am Markt zu kau-
fen ist und daher in Eigenentwicklung oder mit grolem Customizing-Anteil
von Standardprodukten einhergeht. Dies ist oftmals teuer, zeigt aber auch
die besondere Stellung im Markt, die sonst kein Unternehmen aufweisen
kann

Angewandt auf die Entwicklung einer IT-Strategie kann fiir jede Positionierung tiberlegt
werden, wie sich die IT dazu verhalten muss. Die Tab. 2 zeigt die Implikationen der von
Porter fokussierten Normstrategien fiir die I'T-Strategie.

Ubertragen auf unser Beispielunternehmen Produktio weltweit GmbH zeigt sich, dass
eine Strategie fiir einen Teilmarkt des Automarktes gefahren wird und eine Spezialisie-
rung auf Multimediaprodukte bzw. Infotainment gelegt wird. Nicht aus Kostengriinden,
sondern als Differenzierungsfaktor. Daher kann man bei Produktio weltweit GmbH von
einer Nischenstrategie sprechen. Die IT muss ergo diese ganz besondere Stellung im
Markt abbilden. Da es sich um sehr innovative Produkte handelt, muss wahrscheinlich in
vielen Bereichen auf Eigenentwicklung oder starkes Customizing von Standardprodukten
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zuriickgegriffen werden. Dies erfordert sehr gutes IT-Personal und gro3es Know-how,
welches zum groflen Teil inhouse bereitstehen muss. Ein Outsourcing an einen externen
Provider ist nur schwer moglich, da ein externer Provider diese hochgradige Spezialisie-
rung nicht kostendeckend anbieten kann.

Die Geschéftsprozesse

Nachdem mit der BCG-Matrix und der Porterschen Wettbewerbsanalyse ein erster Uber-
blick tiber die Unternehmensstrategie erfolgt ist, soll nun der Bereich der Geschéftspro-
zesse niher untersucht werden.

Da eine Prozessanalyse — je nach Unternehmensgrofle und -komplexitit — sehr auf-
windig sein kann und meistens auch ein extrem theorielastiges Unterfangen ist, wird hier
pragmatisch vorgegangen. Durch spezielle Fragetechniken werden nur die brennendsten
,,Prozessprobleme* herausgefiltert. Um eine weitere Vereinfachung zu erlangen und erste
strategische Handlungsoptionen schneller zu erkennen, werden im Rahmen der Analyse
die Prozesse wie in Abb. 7 dargestellt, differenziert nach

» wertschopfenden Prozessen,

¢ standardisierbaren Prozessen sowie,
* Commodity Services.

Innovative IT-Lésungen e Optimierung von
. - Automatisierung Commodities
fur wertschopfende o
standardisierbarer B. IT-Inf W, Bl
Prozesse (z.B. nfrastruktur, Betrieb,
2 S, L Prozesse Support/Helpdesk,
(@B \;ortu' t;on,t CYRl (z. B. Finanzen, Personal, etc.) Beschaffung/Installation Hard-
ertrieb, etc.) und Software)
Keine Kosten senken Kostenreduktion Kostenreduktion
Mehrwert durch IT moglich maoglich
generieren Optimierung nach Optimierung nach
Standige Optimierung Kosten/Nutzen Kosten/Nutzen

Insourcing: Interne
Kompetenzen aufbauen

Outsourcing

Outsourcing optimieren e
optimieren

Abb. 7 Die drei Sdulen der IT
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Sédule 1: Wertschopfende Prozesse Strategisch herausfordernd ist die Automatisierung
und stdndige Optimierung wertschopfender Prozesse im Unternehmen durch IT-Ldsun-
gen. Sie bildet die wesentliche Saule einer nachhaltigen Businessunterstiitzung. Daher
setzt auch genau hier das Thema Business-IT-Alignment an. Denn nur durch die effiziente
Zusammenarbeit mit den Fachbereichen der wertschopfenden oder business-kritischen
Prozesse kann eine stindige Optimierung gelingen. Da diese Aufgabe sehr unternechmens-
individuell ist und stark schiitzenswert, kann kein Outsourcing erfolgen, sondern muss mit
sehr fahigem Personal inhouse abgebildet werden.

Sdule 2: Standardisierbare Prozesse Zu den standardisierbaren Prozessen zdhlen alle
administrativen Prozesse, wie zum Beispiel die Bereiche Finanzen/Rechnungswesen
oder Personal. Diese Prozesse stellen im Vergleich zum Wettbewerber keine origindre
Wertschopfung dar und sollten daher moglichst standardisiert und ohne grofen Aufwand
einmalig automatisiert werden. Strategisches Ziel der IT-Leitung bei solchen Prozessen
ist daher die Automatisierung und Harmonisierung als Standardprozesse, die {iberall im
Unternehmen gleich aussehen. Die Finanz- und HR-Prozesse sind relativ einfach im Rah-
men von ,,Business Process Outsourcing™ an externe Provider auszulagern.

Sédule 3: Commodity Services Die dritte Sdule besteht aus sogenannten Commodity
Services; dies sind keine Geschéftsprozesse im eigentlichen Sinne, sondern alle Service
Management Prozesse sowie Aufgaben im Bereich IT-Infrastruktur, wie zum Beispiel der
Betrieb eines Rechenzentrums, der Helpdesk/Support, die Versorgung mit Hardware und
Software etc. Ziel ist die optimale und méglichst kosteneffiziente Versorgung des Unter-
nehmens mit ,,IT Commodity Services®. Dies sind Aufgaben, die auf Basis eines gesi-
cherten Service Managements nach ITIL sehr effizient zu organisieren sind und die im
Rahmen einer Sourcing-Strategie auch an externe Dienstleister vergeben werden konnen.
Wie schon angedeutet, wird in dieser Analyse-Phase keine detaillierte Geschéftsprozes-
sanalyse benotigt, sondern ein pragmatisches Vorgehen auf Basis von folgenden Fragen:

* Was sind die Top3-Kernprozesse des Unternechmens (wertschopfende Prozesse)?

* Wie werden diese heute durch IT unterstiitzt und wo ist Verbesserungspotenzial zu
sehen?

* Was sind die wertschopfenden Geschéftsprozesse (Sdule 1) und gibt es dort Innova-
tionspotenzial durch verbesserte IT-Systeme?

* Gibt es Prozesse in den administrativen Bereichen (Finanzen, Personal), die standardi-
sierbar sind (Saule 2)?

+ Gibt es externe Gesetze oder Rahmenbedingungen, die Anderungen an bestimmten
Prozessen und IT-Systemen erfordern?

* Welche Prozesse miissen lokal vor Ort betrieben werden und warum kann dies nicht
zentral erfolgen?

* Welches Know-How und welche Fihigkeiten sind bei den wertschopfenden und wel-
che Kenntnisse bei den standardisierbaren Prozessen wesentlich?
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Sdule 1
Wertschopfende Prozesse

Sdule 2
Standardisierbare Prozesse

Saule 3
Commodities

Produktions und Supply-
Chain-Prozesse

Finanzen, HR/Personal

IT-Arbeitsplatzunterstitzung,
Rechenzentrum

= Standardisierung und
Harmonisierung der Prozesse
in den Auslandsstandorten >
Schaffung eines Blue-Prints
flr Logistik-und Produktions-
systeme fur alle
Auslandsstandorte

= Customizing oder
Eigenentwicklung fur
besonders innovative
Produkte

= Detaillierte Deckungsbeitrags-
rechnung fir die Produkte im
Controlling = Customizing
ERP und Schaffung Data-
Warehouse

= Standardisierung der
Buchhaltungsprozesse inkl.
Einflhrung von SEPA >
Einheitliches ERP-System fur
das Headquarter und die
Auslandsstandorte
Archivierung von
Dokumenten im Bereich
Personal, Finanzen und
Schaffung von Workflows

= Standardisierung der IT-
Arbeitsplatze hinsichtlich
standardisierter Hard-und
Software (Betriebssystem und
Office-Software) dringend
notig, da heute
unterschiedliche Hardware
verwendet wird und
unterschiedliche Software die
die Wartung extrem
aufwandig und teuer macht
Optimierung der IT-Hotline
durch Einflihrung eines
Ticket-Systems, da heute die
Probleme nicht sofort erkannt
werden und viele Dinge liegen
bleiben

Insourcing : Interne
Kompetenzen aufbauen

Outsourcing sinnvoll

Outsourcing sinnvoll

Abb. 8 Herausforderungen fiir die IT auf Geschiftsprozessebene (Beispiel)

* In welchen wertschopfenden Prozessen sind zukiinftig Innovationen zu erwarten und
wo eher nicht?

* Welche Informationen sind in welchen Prozessen und in welcher Qualitdt besonders
wichtig?

* Inwieweit sind die Commodity Services auf Basis von ITIL Service Management Pro-
zessen bereits standardisiert? Wo sind noch Schwachstellen?

Die Abb. 8 zeigt sehr iibersichtlich auf Basis der drei Sdulen, wo die Herausforderungen
am Beispiel der Produktio weltweit GmbH liegen. Es werden ebenfalls die schon im Rah-
men der Wettbewerbsstrategiec und BCG-Matrix-Analyse herausgefundenen Herausfor-
derungen fiir die IT aufgefiihrt, die sich auch auf Geschéftsprozessebene widerspiegeln.
Durch die starke Spezialisierung der Produkte ist viel Know-how im IT-Bereich fiir
die Eigenentwicklung oder das Customizing spezieller Produktions- und komplexer Lo-
gistikprozesse notwendig. Daneben sollte versucht werden, die aktuell sehr heterogene
Geschiéftsprozesslandschaft in den Auslandsstandorten zu vereinheitlichen. Diese einheit-
lichen Prozesse konnen dann mit dem gleichen IT-System als eine Art Blue-Print soweit
wie moglich standardisiert werden. Auf der Séaule 2 der standardisierbaren Prozesse soll-
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ten die Buchhaltungs- und Personalprozesse vereinheitlicht und in einem ERP-System
abgebildet werden. Hier ist Outsourcing zum Teil moglich. Im Bereich der Commodities
(Séule 3) ist die generelle Marschrichtung immer so viel wie mdglich von Dritten einzu-
kaufen. Aber in diesem Fall ist genau zu tliberlegen, welche Commodities aufgrund der
hohen Spezialisierung und Lieferfahigkeit inhouse verbleiben sollten, da ein Outsourcing
aufgrund der speziellen Anforderungen zu teuer sein konnte.

Anforderungen aus den Fachbereichen

Von groBer Relevanz fiir die Ableitung von Herausforderungen fiir die IT sind auch die
Anforderungen aus den Fachbereichen. Hier geht es darum, ein moglichst rundes Bild von
den aktuellen Engpéssen und Problemen aus den Fachbereichen zu erhalten.

Dazu gehoren strukturierte Interviews mit den Fachbereichsleitern mit dem Ziel, ge-
nauer zu analysieren, wo zurzeit ,,der Schuh driickt®. Folgende Fragen kdnnen hierbei
helfen:

* Was fehlt den Usern heute ganz dringend an Endgeriten oder IT-Technik im téglichen
Einsatz beim Kunden?

* Wo sind eine schnelle Zusammenarbeit und ein Informationsaustausch erfolgskritisch?

»  Welche Sicherheitsanforderungen miissen berticksichtigt werden?

* Wo ist besonders genau auf Qualitét zu achten?

Auf unser Beispiel der Produktio weltweit GmbH bezogen, konnten das die folgenden
Anforderungen aus den Fachbereichen sein:

* Generell von allen Fachbereichen wird das Thema ,,Bessere Antwortzeiten und qualifi-
ziertere Antworten vom Service Desk/Hotline bei PC-Problemen® genannt (dies konnte
ein Hinweis auf Sourcing-Probleme sein und ein In-Sourcing dieser Dienstleistungen
n6tig machen oder eine Nachverhandlung von Service Levels des Providers)

* Der Finanzbereich dringt auf eine schnelle Einfiihrung von SEPA

» Finanzen und Personal wiinschen sich eine effizientere elektronische Archivierung fiir
Vertrage und Dokumente in den Bereichen Personal/HR und Buchhaltung

* Die Regionalmanager und Werksleiter wiinschen sich eine bessere Unterstiitzung bei
IT-Problemen in den Auslandsstandorten und einen besseren ,,Draht” zu der IT im
Headquarter

* Die Abteilung Produktion wiinscht sich eine engere Verzahnung der Produktionssyste-
me mit dem ERP-System, da es heute keinerlei automatische Schnittstellen gibt, son-
dern vieles doppelt in beide Systeme eingegeben werden muss

* Das Qualititsmanagement wiinscht sich eine Applikation, mit der sie iibersichtlich se-
hen kann, wann welche Fehler wodurch aufgetreten sind. Das ist heute nur sehr um-
standlich mit komplexen Scripts mdglich und kann nicht von jedem realisiert werden



108 Schritt 2: Analyse der Unternehmensstrategie und Ableitung von ...

» Die Geschiftsleitung wiinscht sich eine bessere Ubersicht iiber Ausfallzeiten in der
Produktion sowie generell bessere Werkzeuge, um Deckungsbeitragsrechnungen und
Business Cases ,,auf einen Blick® zu haben

Ableitung von Herausforderungen fiir die IT

Aus den gerade ermittelten Einflussfaktoren wie der UN-Strategie, den Geschéftsprozes-
sen und den Anforderungen aus den Fachbereichen, gilt es jetzt die Herausforderungen
fiir die IT abzuleiten.

Generell ist dies der wesentliche Punkt in Schritt 2, in dem die Erkenntnisse aus den
vorherigen Schritten subsummiert und zusammengefasst werden miissen, um daraus erste
Handlungsoptionen fiir die IT abzuleiten.

Fiir unser Beispielunternehmen, die Produktio weltweit GmbH, sind die zusammen-
gefassten Ergebnisse in Abb. 9 ersichtlich.

Ableitung von Handlungsstrangen fiir die IT

Probleme und Engpésse

Unternehmensstrategie im Fachbereich

Ausgangssituation Geschéftsprozesse

Stark gestiegene
Rohstoffpreise >
schlechte Margen
Arbeitsweise und
Prozesse in
Auslandsstandorten sehr
unterschiedlich

SEPA Einfuhrung nétig
IT-Kosten zu hoch

Zu wenig gute
Mitarbeiter in den
Auslandsstandorten

= Starkere Unterstiitzung
durch Eigenentwicklung
und/oder mehr
Customizing fir
innovative Produkte
(,Stars" und , Question
Marks")

Evtl. Insourcing von
Commodities, um
bessere Unterstitzung
der Produkte zu
erreichen

Standardisierung und
Vereinheitlichung der
Prozesse in den
Auslandsstandorten
Customizing oder
Eigenentwicklung fir
besonders innovative
Produkte
Standardisierung der
Buchhaltungsprozesse
inkl. Einfihrung von
SEPA

Archivierung von
Dokumenten im Bereich
Personal, Finanzen und
Schaffung von
Workflows

,Bessere Antwortzeiten
und qualifiziertere
Antworten vom Service
Desk/von der Hotline bei
PC-Problemen*”
schnelle Einfiihrung von
SEPA

Elektronische Archiv.
IT-Probleme in den
Auslandsstandorten
engere Verzahnung der
Produktionssysteme mit
dem ERP-System
Qualitdtsmanagement
Applikation

bessere Ubersicht tiber
Ausfallzeiten sowie
generell Management
Cockpit

j

Wesentliche, aus allen Einflussfaktoren stammende Handlungsstrange fiir die IT:
= Auslandsstandorte: Bessere Einbindung, Harmonisierung Prozesse und Systeme, besserer Service
= Mehrund besser qualifiziertes Personal inhouse nétig, evtl. auch Insourcing von bestimmten IT-Leistungen

= Individuellere IT-L6sungen fur innovative Produkte nétig

= Standardisierung/Automatisierung bei Finanzen, Personal, Controlling (SEPA, elektr. Archivierung,

Management Cockpit)

= |T-Kosten priifen und transparenter machen, um Einsparungen zu verhindern

Abb. 9 Ableitung der Herausforderungen fiir die IT der Produktio weltweit GmbH (Beispiel)
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Die IT-Vision

Eine IT-Vision dient der kurzen und pragnanten Darstellung der strategischen Leitlinien
einer IT-Organisation. Es wird die Frage nach dem ,,Wo wollen wir hin? beantwortet.
Die IT-Vision ist damit die erste Frage, die im Rahmen der Erarbeitung einer IT-Strategie
beantwortet werden sollte. Die eigentliche IT-Strategie ist, wie in Abb. 10 zu schen, als
Schritt danach zu betrachten, mit der konkreten Beantwortung der Fragen nach dem ,,Wie
kommen wir dahin?* und ,,Was bendtigen wir dazu?*.

Der Zeithorizont einer IT-Vision ist dementsprechend auch grofer als der einer IT-
Strategie, ndmlich mehr als 5 Jahre, wohingegen die Umsetzung als IT-Strategie fiir die
ndchsten 3—5 Jahre im Voraus geplant werden kann.

Nachdem gerade die Handlungsstriange grob ermittelt wurden und man damit zumin-
dest weil3, was die Herausforderungen, Probleme und Ansétze fiir eine IT-Strategie sein
konnen, nimmt man dies als Grundlage zur Formulierung der IT-Vision. Denn es ist jetzt
beispielsweise klar, dass man auf Unternehmensebene in neue Bereiche investieren und
damit eine andere Kundschaft haben wird; dies hat Auswirkungen auf die Geschéftspro-
zesse, die liberdies noch nicht soweit standardisiert sind, wie sie vielleicht sein kénnten.
Die Commodity Services werden schon gut unterstiitzt, aber noch intern betrieben und
ITIL ist nur ansatzweise im Einsatz. Es wird deutlich, dass noch viele eigene Hausauf-
gaben in der IT zu erledigen sind und auf Unternechmensebene neue Aufgaben hinzukom-
men.

> 5 Jahre IT-Vision Wo wollen wir hin?
. Wie wollen wir es erreichen?
3-5 Jahre IT-Strategie Was benétigen wir dazu?

ca. 2 Jahre IT-Roadmap Wie kommen wir
zum Ziel?
monatlich . . -
IT-Strategiecockpit Kontrolle und An

passung der Ziele

Abb. 10 IT-Vision, IT-Strategie und IT-Roadmap



110 Schritt 2: Analyse der Unternehmensstrategie und Ableitung von ...

Tab. 3 Vorteile von IT-Visionen. (in Anlehnung an [36])
Funktion Beschreibung des Vorteils

Orientierungsfunktion | Mit Hilfe von IT-Visionen lésst sich allen IT-Mitarbeitern, aber auch den
Fachbereichen einen Eindruck davon vermitteln, wo die Reise hinge-
hen soll. Damit kann bewirkt werden, dass alle Beteiligten das Gefiihl
bekommen, an einer grolen Sache mitzuwirken

Motivationsfunktion | Fiir die IT-Mitarbeiter kann durch IT-Visionen eine positive Grundstim-
mung erzeugt werden, die motivierende Kréfte freisetzt. Die strate-
gischen Leitlinien werden deutlicher und damit bekommt die eigene
Aufgabe einen Mehrwert im Kontext des groen Ganzen; dies kann fiir
viele IT-Mitarbeiter sehr motivierend wirken

Teamentwicklungs- Es entwickelt sich ein ,,Wir“-Gefiihl unter allen Beteiligten, welches

funktion verdeutlicht, dass ,,alle an einem Strang* ziehen miissen und damit
etwas Grofles erreicht werden kann

Funktion der Durch die IT-Vision wird die Kreativitit der IT-Mitarbeiter freigesetzt,

Kreativitdtsfreisetzung | welche fiir neue Impulse und Herangehensweisen an die Aufgaben steht

Was sind aber die Vorteile einer IT-Vision und warum sollte diese auf jeden Fall vor der
endgiiltigen Entwicklung der IT-Strategie erstellt werden? Einen ersten Uberblick iiber die
Vorteile einer IT-Vision vermittelt die Tab. 3, in der die vier Funktionen von IT-Visionen
in Anlehnung an Tiemeyer [36] dargestellt sind.

Im amerikanischen Management wird das Erstellen einer Vision ,,visioning* genannt
und hat seinen Ursprung in der Gestaltpsychologie (organisational psychology von Mas-
low). Die Idee des visioning liegt in der Tatsache begriindet, dass gerade Verdnderungs-
prozesse in Unternechmen — insbesondere in IT-Organisationen — bei Mitarbeitern Angst
hervorrufen. Diese Angst kann aus dieser Theorie heraus nur abgebaut werden durch eine
positive Vorstellung der Zukunft (positive futuring).

Die Entwicklung einer IT-Strategie ist immer mit groen Verdnderungen bis hin zum
Arbeitsplatzverlust fiir den jeweiligen Mitarbeiter verbunden. Die Fithrung solch groBer
Umwilzungsprozesse, von denen viele Mitarbeiter betroffen sind, kann durch eine Vision
positiv gesteuert werden. Eine Vision gibt den betroffenen Mitarbeitern Halt und zeigt
ihnen, wie die Zukunft aussehen kann und wie sie sich dort wiederfinden konnen.

Es muss aber aufgepasst werden, dass das Spannungsfeld zwischen der Vision (,, Wer
wir sein wollen*) und der Realitét (,, Wer wir aktuell sind*) nicht zu groB} ist. Damit kann
eine Vision nicht nur demotivierend auf Mitarbeiter wirken, sondern kann sich ins Gegen-
teil verkehren und mehr Schaden anrichten als sie der IT-Organisation dabei hilft, voran
zu kommen.

Bei der Formulierung der IT-Vision sind daher die Folgenden 4 Maxime zu beachten:

1. Die Vision muss inspirierend sein

2. Die Vision muss realistisch sein (das Spannungsfeld zwischen Vision und Realitéit darf
nicht zu grof3 sein)

3. Die Vision muss im Prisens (Gegenwartsform) geschrieben sein

4. Die Vision muss kommuniziert werden
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IT-Vision

Wir sind Partner auf Augenhdhe fur unsere Fachbereiche im In-und Ausland.
Wir nutzen die hohe Innovationsgeschwindigkeit der IT
fur die standige interne Weiterbildung und sind damit Antrieb und Motor
fur eine nachhaltige Zukunft der Produktio weltweit GmbH!

Abb. 11 IT-Vision der Produktio weltweit GmbH (Beispiel)

Beispiele fiir eine IT-Vision kdnnen sein:
,1T bringt Mehrwert durch enge und konstruktive Zusammenarbeit mit den Fachberei-
chen®

» ,Zufriedene Kunden in den Fachbereichen durch stindige Innovationen in der IT*

Die Abb. 11 zeigt beispielhaft die IT-Vision der Produktio weltweit GmbH

Arbeitsfragen und Umsetzung Schritt 2

Zunichst einmal gilt folgender Grundsatz: Zuhoren ist der Startpunkt fiir eine gelungene
Ableitung von Handlungsstrdngen aus der Unternehmensstrategie.
So sieht das Vorgehensmodell fiir die Erarbeitung der Handlungsstrange aus:

1. Sammeln von Informationen in Bezug auf die Unternehmensstrategie, Mission und
Ziele des Gesamtunternehmens in Erfahrung bringen bzw. bestimmen.
2. Workshop mit der Geschéftsfiihrung bzw. der Unternehmensleitung vorbereiten.

Beteiligte Schritt 2

e CIO/IT-Leiter

* Unternehmensleitung

* Erste Fithrungsebene IT

» Fachbereichs-/Geschiftsbereichsleiter
* Bei Bedarf externer Moderator
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Schritt 2: Analyse der Unternehmensstrategie und Ableitung von ...

Die Ausgangssituation bestimmen

Arbeitsblatt 3.1 Die Ausgangssituation bestimmen

\

In welcher Situation befindet sich das Unternehmen momentan? Gibt es aktuell Probleme?

Was sind die groen Herausforderungen, vor denen das Unternehmen steht?

Hat die Geschaftsleitung eine Marschrichtung und gibt es ein klares Ziel vor Augen, eine Agenda oder
ein Strategiepapier?

Was lauft zurzeit eher gut, was eher schlecht? Wie sieht die Geschaftsleitung die aktuelle Situation?
Wie wird die aktuelle Marktsituation eingeschéatzt? Wer sind die gréRten Konkurrenten, die aktuell
Marktanteile kosten?

Wie ist die Situation der Kunden bzw. der Zielgruppe einzuschétzen?

Gibt es aktuell gesetzliche Bedingungen oder andere Umweltbedingungen, die stéren oder schwierig zu
handhaben sind?

Ist das Unternehmen gerade in einer besonderen Umbruchsituation? (zum Beispiel nach dem Wechsel
an der Fuhrungsspitze oder nach gréReren Akquisitionen oder in wirtschaftlich schweren Zeiten?)

Sind die Mitarbeiter aktuell eher zufrieden oder gibt es gravierende Probleme, die zu einer groRen
Fluktuation fiihren?
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Die Unternehmensstrategie

/Arbeitsblatt 3.2 Wettbewerbsanalyse nach Porter \

= Wo befindet sich Ihr Unternehmen aktuell im Rahmen der Betrachtung der
Wettbewerbsanalyse nach Porter und was bedeutet das?

= Bitte kreuzen Sie die Dimension an und argumentieren Sie, was das fiir Ihr Unternehmen
bedeutet.

Ziolmarkt

Besondere Produkimerkmale Kostenvorsprung

Strategischer Vorteil

Konsequenzen aus der aktuellen Wettbewerbssituation:
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KArbeitsbIatt 3.3 BCG-Matrix \

= Wo befinden sich die Produkte lhres Unternehmens in der BCG-Matrix?

= Welche Auswirkungen hat das bzw. welche Normstrategie missten greifen bzw.
eingeschlagen werden?

A

Question Marks (High Potential) Stars (Strategic)

Marktwachstum

Poor Dogs (Support) Cash Cows (Key Operational)

v

Relativer Marktanteil
Konsequenzen aus der BCG -Matrix und den Normstrategien:
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Die Geschéftsprozesse

/Arbeitsblatt 3.4 Die Herausforderungen auf GP-Ebene \

= Was sind die Top3-Kernprozesse des Unternehmens? Wie werden diese durch IT unterstutzt
(Verbesserungspotential)?

= Was sind die wertschépfenden Geschéftsprozesse (S&ule 1) und gibt es dort Innovationspotential?

*  Gibt es Prozesse, die standardisierbar sind (Saule 2)? Gibt es externe Gesetze oder
Rahmenbedingungen, die Anderungen an bestimmten Prozessen und IT-Systemen erfordern?

=  Welche Prozesse mussen lokal vor Ort betrieben werden und warum kann dies nicht zentral erfolgen?

= Welches Know-how und welche Fahigkeiten sind bei den wertschépfenden und welche Kenntnisse bei
den standardisierbaren Prozessen sehr wichtig?

= In welchen wertschépfenden Prozessen sind zukiinftig Innovationen zu erwarten und wo eher nicht?
®  Welche Informationen sind in welchen Prozessen und in welcher Qualitat besonders wichtig?

Die Herausforderungen auf Geschéftsprozess-Ebene:
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Anforderungen aus den Fachbereichen
/

= Was fehlt den Usern heute ganz dringend an Endgeraten oder IT-Technik im téglichen
Einsatz beim Kunden?

= Wo sind eine schnelle Zusammenarbeit und ein Informationsaustausch erfolgskritisch?
= Welche Sicherheitsanforderungen missen beriicksichtigt werden?

* Wo ist besonders genau auf Qualitat zu achten?

= Was sind die drei wichtigsten Wiinsche an die IT?

~

Arbeitsblatt 3.5 Anforderungen aus dem Fachbereich

Die Anforderungen aus dem Fachbereich:
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Ableitung der Handlungsstrange fiir die IT

Grbeitsblatt 3.6 Ableitung von Handlungsstrangen fir die IT \
Ausgangssituation Unternehmensstrategie Geschiéftsprozesse RS T | e e
gang 9 P im Fachbereich

Wesentliche, aus allen Einflussfaktoren stammende Handlungsstrénge fiir die IT:
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Die IT-Vision: Wo wollen wir hin?

Arbeitsblatt 3.7 Die IT-Vision und das Mission Statement

= Wie lautet die IT-Vision lhres Unternehmens bzw. |hrer IT-Organisation?
® Was ist das Mission Statement lhrer IT?

Die IT-Vision:

Das Mission Statement:

Fazit Schritt 2

Nachdem im ersten Schritt eine ausfiihrliche Analyse und Aufnahme der internen IT statt-
gefunden hat, wurde die Perspektive jetzt erweitert auf das gesamte Unternehmen. Fiir die
Entwicklung einer IT-Strategie ist das duflerst wichtig, denn die IT-Strategie soll ja keine
theoretische Abhandlung fern ab der Unternehmensrealitdt sein. Wichtig ist die direkte
Einbindung in die Unternehmensstrategie mit dem Fokus auf alle Aspekte des Unterneh-
mens, sprich den Produkten, Dienstleistungen, Konkurrenten sowie den Besonderheiten
des Marktes oder der Branche, in der es titig ist. Mit Hilfe von Portfoliotechniken und
strukturierten Interviews wurde erarbeitet, was die wichtigen Zukunftsfragen sind und wie
die IT dort in Form von abgeleiteten Handlungsstrangen unterstiitzen kann. Den runden
Abschluss dieses zweiten Schrittes bildete die IT-Vision, die die IT-Organisation als starke
Saule tragen soll durch die kommenden Schritte der IT-Strategie.
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Die drei wichtigsten Gedanken, Einsichten, Schliisselworte:




Schritt 3: Die IT-Applikationsstrategie

Zusammenfassung

Nach der in Schritt 2 vorgenommenen Ableitung der noch groben Handlungsstringe
fiir die IT aus der Unternehmensstrategie und den Geschéftsprozessen, wird jetzt die
Applikationsstrategie erstellt. Dazu werden als Hilfsmittel die schon bekannte Portfo-
lio- und die Lebenszyklustheorie herangezogen. Gemeinsam mit der Unternehmens-
leitung und den Fachbereichen finden damit Analysen und Bewertungen der aktuellen
Applikationslandschaft statt, die dann zu einem Soll-Applikationsportfolio verdichtet
werden.

Ziel dieses dritten Schrittes ist die Darstellung welche Leistungen und Services die
IT anbieten muss, damit sie die Unternehmens- und Fachbereichsziele optimal unter-
stiitzt. Dazu dient am Schluss dieses Kapitels die Erstellung der Applikationsroadmap.

Bei genauerer Betrachtung des ,,Application Landscape Report 2011* von HP und Cap-
gemini [13] wird deutlich, dass ,,Applikationen zur Last™ werden, wie die Computerwo-
che dazu berichtet hat [14]: ,,85% der befragten IT-Manager beklagen, dass ihr Appli-
kationsportfolio tiberarbeitet werden miisse. Die Méngel betrdfen auch betriebswichtige
Kernapplikationen, die oft auf unzeitgeméfien Altanwendungen basierten.” Es stellt sich
die dringende Frage, wie I'T-Verantwortliche mit einer solch veralteten und heterogenen
Applikationslandschaft am besten umgehen sollen? Laut Computerwoche und der Studie
von HP und Capgemini sind Standardisierung, Konsolidierung oder Ablosung die Strate-
gieoptionen zur Modernisierung der Applikationslandschaft. Die jetzt folgende Erstellung
des Applikationsportfolios nimmt sich genau dieses Themas der ausufernden Applika-
tionslandschaft an.

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2014 121
V. Johanning, /T-Strategie, DOI 10.1007/978-3-658-02049-1 7



122 Schritt 3: Die IT-Applikationsstrategie

Erstellung des Applikationsportfolios

In vielen groBen Unternehmen und Konzernen trifft man bisweilen auf mehr als 5000
oder sogar 10.000 Applikationen oder Services!, aber auch kleine oder mittelstindische
Unternehmen kdnnen mitunter mehrere Hundert Applikationen fiir die unterschiedlichs-
ten Anwendungszwecke betreiben. Diese Vielzahl an Applikationen im vor uns liegenden
Strategieprozess zu untersuchen und pro Applikation ca. 2-3 Seiten an Details zu kata-
logisieren, wiirde den Rahmen sprengen und das Ziel einer nachhaltigen Strategie fiir die
IT verfehlen.

Daher wird der Fokus auf die groflen und unternechmenskritischen Applikationen ge-
legt. Dennoch kann es Sinn machen und ist im Rahmen von Compliance- und Haftungsthe-
men zum Teil sogar gesetzlich vorgeschrieben, dass alle Applikationen und Anwendungen
katalogisiert werden. Hier wird auf die SOX und/oder das in Deutschland maligebliche
KonTraG (Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich) sowie GoBS
(Grundsiétze ordnungsgemifBer DV-Buchfiihrungssysteme) verwiesen. Ausfiihrliche In-
formationen bieten dazu entsprechende Biicher im Fachhandel.

Was sind aber nun die wesentlichen Motive fiir die Erstellung und die gemeinsame
Bewertung eines Applikationsportfolios mit den Fachbereichen?

* Herausfiltern von sogenannten ,,Schatten-Applikationen® (das sind Applikationen, die
in den Fachbereichen ohne Einbeziehung der IT erstellt wurden und die in der IT zum
Teil nicht bekannt sind; oft sind dies kleine Access- oder Excel-Anwendungen bezie-
hungsweise selbstentwickelte Weblosungen, die fiir den Fachbereich sehr hilfreich
sind, aber oftmals nicht dokumentiert wurden und auch beim Entwickler nicht mehr er-
fragt werden konnen. Die Wartbarkeit solcher Applikationen ist nicht zu gewahrleisten.

* Insellosungen transparent machen: Durch den Kauf von Unternehmen oder Unter-
nehmensteilen sind viele Applikationen im Unternehmen im Einsatz, die sozusagen
»stand-alone®, sprich ohne Schnittstelle zu anderen Kernsystemen sind und daher In-
sellésungen darstellen

» Es werden die gleichen Daten und Funktionen in unterschiedlichen Applikationen ver-
wendet (Doppel- oder Mehrfachnutzung von Daten/Funktionen)

* Herausfiltern von Applikationen, die auf sehr unterschiedlichen technischen Standards
beruhen

 Schnittstellenprobleme aufdecken und zu komplexe Losungen zur Verbindung aller
Systeme transparent machen und architektonisch sinnvolle Alternativen aufzeigen

* Identifikation von Legacy-Applikationen (das sind Applikationen, die stark veraltet
sind)

! Es wird im Folgenden nur von Applikationsportfolios gesprochen, aber man kann — sofern im Un-
ternehmen mit Services anstatt mit Applikationen gearbeitet wird — die beiden Termini Service und
Applikation in diesem Kontext gleich behandeln.
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» Transparenz in Bezug auf Abhéngigkeiten bei Applikationen von bestimmten Personen
oder wichtigen IT-Lieferanten herstellen

Das groB3e strategische Asset des Erstellens und Bewertens eines Applikationsportfolios
liegt dariiber hinaus in der deutlichen Reduzierung von Wartungskosten. Denn laut einer
Umfrage von Forrester beansprucht die Wartung bestehender Applikationen in vielen Un-
ternehmen 80 % des IT-Budgets [16].

Ziel ist daher die Standardisierung des Applikationsportfolios unter Beriicksichtigung
moglichst hoher Skalierbarkeit und Flexibilitdt. Wie und von wem man diese Applikatio-
nen betreiben lasst, zum Beispiel in Form von SaaS (Software as a Service), wird in Schritt
4 im Rahmen der Sourcing-Strategie herausgearbeitet. In diesem Schritt wird dariiber ent-
schieden, welche Applikationen

+ ohne groBe Anderungen weiter betrieben werden kénnen
+ groBerer Anderungen bediirfen oder
 aus dem Portfolio genommen und/oder durch neue ersetzt werden miissen.

Bei der hier genutzten Erstellung der IT-Applikationsstrategie dient die Ausgestaltung des
Applikationsportfolios nach der bereits dargestellten Boston Consulting Group Matrix
(BCG-Matrix) als Grundlage. Die Applikationen werden danach in vier Felder auf Basis
einer 2 x 2 Matrix eingeteilt.

Die grundsitzliche Ableitung von Normstrategien fiir Applikationen ist sehr gut bei
Ward und Peppard [39] und Hofmann/Schmidt [25] beschrieben. Die Abb. 1 zeigt die Dar-
stellung des Applikationsportfolios in Anlehnung an Hofmann/Schmidt.

Der Abb. 1 folgend kdnnen nach Ward und Peppard sowie Hofmann und Schmidt fol-
gende Normstrategien entwickelt werden [39] und [24]:

* High Potential Applications (von Ward/Peppard ,,Wildcats“ genannt, in der BCG-
Matrix wiren dies die ,,Question Marks®):
Bei diesen Applikationen ist es unklar und unsicher, inwieweit diese zum Erfolg des
Unternehmens beitragen werden. Sie sind deshalb als ,,risikoreich* einzustufen.
Solche Applikationen werden vielfach in Form von Prototypen oder als Pilotprojekte
gestartet — mit dem Ziel der Priifung, ob tatséchlich ein entsprechender Nutzen fiir
das Unternehmen generiert werden kann. Ward/Peppard weisen darauf hin, dass solche
Applikationen nicht direkt in die bestehende Applikationslandschaft integriert werden
sollten, da ansonsten zu schnell Abhingigkeiten entstehen kénnen (minimal integra-
tion). Wichtig sind bei diesen High Potential Applications klare Zeit- und Budgetlimits
sowie die stdndige Kontrolle dieser Prototypen oder Pilotprojekte. Damit kann gewéhr-
leistet werden, dass nur diejenigen, die den erwarteten Nutzen nachweisen kénnen von
einer high potential application zu einer strategic application fiir das Unternehmen wer-
den.
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Potential contribution to achieving future business goals

A
Question Marks (High Potential) Stars (Strategic)

Applications that may be Applications that are critical to

importantin achieving future sustaining future business
success strategy

Applications that are valueable by Applications on which the

not critical to Success organization currently depends

Poor Dogs (Support) Cash Cows (Key Operational)

Degree of dependency of the business on IS/IT application in achieving business performance

Abb. 1 Das Applikationsportfolio

Strategic Applications (BCG-Matrix: ,,Stars®)

Die strategischen Applikationen sind die wichtigsten Unternehmensapplikationen. Der
wichtigste Grundsatz im Rahmen der strategischen Ausrichtung liegt in der stindigen
Weiterentwicklung dieser Applikationen (continuous improvement). Damit soll sicher-
gestellt werden, dass diese Applikationen auch weiterhin den strategischen Nutzen in
Form von hochautomatisierten Kernprozessen und innovativen Neuerungen gewéhr-
leisten. Um diesen von Ward/Peppard beschriebenen ,,High Value-Added* weiterhin zu
erzeugen, ist eine sehr enge, kooperative Abstimmung und Zusammenarbeit zwischen
Business und IT vonnéten. Marktverdnderungen, neue oder leicht gednderte Geschéfts-
modelle oder Produktinderungen miissen vom Business schnell adaptiert und in neue
Anforderungen an die IT gegeben werden, um den strategischen Vorteil dieser Appli-
kationen beibehalten zu konnen. Diese stidndigen Wertsteigerungsaktivititen konnen
allerdings auf Dauer sehr teuer werden. Dies ist der Zeitpunkt, ab dem die strategischen
Applikationen zu ,,Key Operational Applications® werden.

Key Operational Applications (BCG-Matrix: ,,Cash Cows*)

Diese Applikationen sind fiir das Unternehmen sehr wichtig und unterstiitzen die Kern-
aber auch Management- und Supportprozesse mit grof3er Zuverlassigkeit, oftmals {iber
langere Zeitrdume. Anpassungen an diese Cash Cow Applikationen sollten aber kos-
teneffektiv durchgefiihrt und grofere Erweiterungen nur dann vorgenommen werden,
wenn dadurch gravierende Wettbewerbsnachteile entstehen (Ward/Peppard nennen dies
»defensive innovation®). Aufgrund der oft hohen Lebensdauer dieser Applikationen



Erstellung des Applikationsportfolios 125

muss im Sinne bestmoglicher Integration in die gesamte Applikationslandschaft auf
die Qualitdt geachtet werden (high quality). Es kdnnen aber fiir die cash cows nicht
genauso viele Ressourcen frei gemacht werden wie fiir die strategischen Applikationen.
Daher muss moglichst hohe Qualitét mit ressourcenschonender Wartung und ressour-
censchonendem Betrieb einhergehen. Dies stellt oftmals eine Herausforderung fiir die
IT-Verantwortlichen dar, denn gerade dltere Applikationen werden in Wartung und Be-
trieb oft teuer. Es gilt daher, den Wertbeitrag der cash cows so lange wie moglich mit
moglichst wenigen Ressourcen hoch zu halten.
* Support Applications (BCG-Matrix: ,,Poor Dogs*)

Diese Art der Applikationen dient rein der Unterstiitzung von héufig nicht so wichtigen
Prozessen. Sie sind daher nicht als kritisch einzustufen und nicht als entscheidend fiir
die Zukunft des Unternehmens. Es ist demzufolge oftmals sinnvoll, diese als Commo-
dity zu bezeichnende Softwarekategorie an einen externen Dienstleister abzugeben, der
aufgrund von Skaleneffekten diese Support-Applikationen giinstiger betreiben kann
(Ward/Peppard sprechen von disinvest/rationalize). Ein Eigenbetrieb ist meist nur wirt-
schaftlich, wenn weitgehend Standardsoftware ohne gro3e Erweiterungen oder Custo-
mization zum Einsatz kommt.

Die beschriebenen Normstrategien werden sich bei der Erstellung des Soll-Applikations-
portfolios noch als hilfreich erweisen. Fiir die hier vorgesehenen Zwecke kommt ein an
Ward/Peppard angelehntes Applikationsportfolio zum Einsatz, welches in Abb. 2 ersicht-
lich ist. Dabei bildet die horizontale Achse des Applikationsportfolios die Wichtigkeit der
Applikation fiir das Unternehmen ab. Die vertikale Achse zeigt den Reifegrad der Appli-
kation aus Sicht des Gesamtunternehmens. Die Grofie des Kreises spiegelt die Anzahl der
Benutzer wider und die Farbe die Héhe der Wartungskosten. Die in der Abb. 2 befindliche
Legende zeigt die Einteilungen der Gréf3e und Farbe des jeweiligen Kreises.

Daraus ergeben sich die folgenden Fragen, die im Rahmen einer Analyse der Applika-
tionslandschaft mit Hilfe eines Portfolios relevant sind:

* Welche Anwendungen sind Retirement-Kandidaten, also miissen zwangsldufig bald er-
setzt werden?

*  Welche Anwendungen sind Restrukturierungs-/Optimierungs-Kandidaten, kdnnen also
noch gerettet werden?

*  Welche redundanten Basis-Services, wie zum Beispiel doppelte Datenhaltung, gibt es?

* Welche ,,Unsupported Systems™ habe ich? Wo wurde ,,End of Life* beim Support er-
reicht?

*  Welche kranken Anwendungen habe ich? Welche verbrauchen zu viele Ressourcen?

» Risiko-Management: Welche Anwendungen sind unsicher? Welche Anwendungen fiih-
ren zu Compliance-Versto3en?

» Welches sind die fiir den Fachbereich bzw. das ganze Unternehmen wichtigsten Appli-
kationen?
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Question Marks (High Potential) Stars (Strategic)

AppS/

Neue Technologie

Reifegrad der Applikation

App 2

Poor Dogs (Support) Cash Cows (Key Operational)

Alte Technologie

Unterstltzungsprozess (standardisierbar) wertschopfender Prozess

Wichtigkeit der Applikation fiir den Fachbereich

Abb. 2 Beispiel eines Applikationsportfolios

* Welches sind die Applikationen, die als kritisch angesehen werden — zum Beispiel hin-
sichtlich veralteter Technologie, nicht mehr ausreichender Unterstiitzung der Anforde-
rungen, zu teurer Wartungskosten?

» Welche Applikationen sind bereits in einem Stadium, welches dringend einen Ersatz
oder eine Nachfolgeregelung erforderlich macht?

Bei der Erstellung des Applikationsportfolios mag sich jetzt so mancher Leser die Frage
stellen: ,,Was soll ich tun, wenn es im Grunde nur eine groBle Applikation gibt?* Zum
Beispiel werden fast alle Prozesse durch ein ERP-System unterstiitzt und alle anderen Ap-
plikationen sind Werkzeuge im Sinne von I'T-Infrastruktur, zum Beispiel Mailprogramme
oder Antivirensoftware.

Da die zentrale Applikation in den meisten Unternehmen durch ein ERP (= Enterpri-
se Ressource Planning) abgebildet wird, sollen kurz die wesentlichen Eigenschaften von
ERP-Systemen dargestellt werden:

* Abdeckung der wesentlichen betriebswirtschaftlichen Funktionalititen, wie zum Bei-
spiel fiir das Rechnungswesen, Controlling, Personaladministration, generelle Verwal-
tungstitigkeiten, etc.

* Hohe Modularitit bei gleichzeitiger Integration der Module untereinander

« Skalierbarkeit (damit ist gemeint, dass das ERP-System in der Lage ist, von kleinen
Anwendungs-Szenarien auf grof3e und sehr grof3e Szenarien zu skalieren (sich anzupas-



Erstellung des Applikationsportfolios 127

sen). Skalierbarkeit kann durch eine Client-Server-Architektur erreicht werden. Beim
SAP R/3-System konnen fiir Datenbank, Applikation und Prisentation jeweils eigene
Server eingesetzt werden (fiir Applikation und Présentation konnen sogar mehrere Ser-
ver eingesetzt werden).

 Portabilitét (damit ist gemeint, dass ERP-Systeme auf allen wesentlichen Betriebssys-
temen und Hardware-Plattformen einsetzbar sind)

* Offenheit (ERP-Systeme ermdglichen durch standardisierte Schnittstellen die Integra-
tion mit anderen SW-Systemen (Datenaustausch, Funktionsaufruf)

Ein wesentliches Merkmal von ERP-Systemen ist die Modularitdt. Dies kann bei der Er-
stellung des Applikationsportfolios helfen, wenn ndmlich die ERP-Software in Modulen
betrachtet wird. Beispielhaft sei hier SAP genannt. Die SAP Module FI/CO bilden in
den meisten Unternechmen Standardprozesse ab, die nicht unmittelbar wertschopfend oder
wettbewerbsrelevant sind. Diese miissten dann im Portfolio auf der linken Seite auftau-
chen. Wohingegen zum Beispiel das Modul SAP WM oder JIT/JIS im produzierenden
Umfeld eine gewichtige Rolle bei der Wertschopfung spielen kann. Man erkennt dies zu-
meist daran, dass diese Module nicht als Standard von SAP genutzt werden, sondern mit
vielen Individualprogrammierungen (bei SAP ABAPs genannt) versehen sind. Genau die-
se individuellen Anpassungen sind wertschopfend und deshalb auf der rechten Seite des
Portfolios abzubilden.

Wenn die IT-Landschaft durch ein sehr grof3es ,,Mastersystem* gekennzeichnet ist, so
ist es trotzdem wichtig, die anderen Applikationen aufzuspiiren und einmal zu bewerten.
Dazu kann es helfen, sich die Schnittstellen des ERP-Systems genauer anzuschauen:

* Mit welchen anderen Systemen werden Daten ausgetauscht?

*  Wo befinden sich weitere, wichtige Stammdaten wie Kunden oder Lieferanten?

* Was nutzt eigentlich die Marketing- oder Vertriebsabteilung an IT-Systemen?

+ Sind wirklich alle Personalprozesse ausgegliedert bzw. im ERP integriert oder gibt es
noch sogenannte Satellitensysteme?

¢ Geht man von der Kundenseite aus: Welche Daten braucht der Kunde von uns und
woher kommen diese?

Wenn es hierauf keine direkten Antworten gibt, dann ist es ratsam, sich iiber das Lizenz-
management einen weiteren Uberblick zu verschaffen: Nicht die Microsoft-Office Ap-
plikationen als solche sind hier interessant, sondern vor allem Datenbanklizenzen oder
selbstentwickelte Software, beispiclsweise auf Basis von MS Access oder MS Excel.

Am einfachsten geht man vor, wenn man sich mit dem Fachbereich zusammensetzt und
sich an den wesentlichen Geschiftsprozessen bzw. Organisationseinheiten des Unterneh-
mens entlang hangelt und mit Hilfe der Tab. 1 priift, ob die folgend genannten Applika-
tionen vorhanden sind oder wie die dahinter liegenden Prozesse heute funktionieren (z. B.
manuell oder durch eine selbstgeschriebene Anwendung oder {iber Excel).
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Schritt 3: Die IT-Applikationsstrategie

Tab. 1 Priifung auf Applikationen in allen Organisationseinheiten

Organisations- Mogliche Applikationen Tatséchlich aktuell eingesetzte Applikati-
einheit onen (hier beispielhaft fiir die ,, Produktio
weltweit GmbH *)
Vertrieb/Verkauf | — Customer-Relationship-Sys- | — Salesforce
teme — Eigenentwickelte MS-Access-Datenbank
— Termin- und Lead-Software mit Kunden fiir das ,,01dStyle“-Radio
— Applikationen fiir
Vorverkaufsaktivititen
— Auftragsabwicklung
— Versand und Fakturierung
Marketing — Applikationen fiir die Ver- — Diverse Internetauftritte
waltung von Werbemitteln — Diverse Excel-Tabellen fiir Marketing-
— Internetauftritte auswertungen [— diese Auswertungen
— Ladenbau-Software konnten auch mit dem ERP-System
— Analyse-Software fiir erstellt werden]
— Marketingmafinahmen
Personal/HR — Gehaltsabrechnung — SAP HCM (Human Capital Management;
— Mitarbeiterstammdaten hier im Einsatz Personalmanagement,
— Archivierung und Administ- -abrechnung) [— wichtig ist zu wissen,
ration von Vertragen dass dies nicht fiir alle Auslandsstandorte
genutzt wird]

— Archivierung erfolgt noch nicht digital,
sondern per physischer Ablage (eine Soft-
ware ist aber ausgewahlt und wird gerade
eingefiihrt)

— Die Zeitwirtschaft in SAP HCM fehlt
noch und wird aber dringend benétigt, da
heute nur in Excel vorhanden

Finanzen/ — Finanz-Buchhaltung (Haupt- | — SAP FI (komplette Finanzbuchhaltung,
Controlling buch, Debitoren/Kreditoren, Banktransaktionen)

Anlagenbuchhaltung)

— Steuerverwaltung

— Banktransaktionen

— Archivierungs-Software

— Controlling-Werkzeuge/
Deckungsbeitragskalkula-
tionen

— Balanced Scorecards

— Kostenstellenrechnung

— Kostenartenrechnung

— ERP-Systeme (zum Beispiel
SAP FI/CO oder MS Dyna-
mics AX)

— SAP CO (Kostenstellen-, -artenrechnung,
DB-Rechnungen)

— [— wichtig: Nicht alle Auslandsstandorte
sind an SAP angebunden! Die Stand-
orte, die nicht angebunden sind, schicken
monatlich Zahlen aus Excel, die ins zent-
rale SAP manuell eingepflegt werden]

— DB-Rechnungen werden zum Teil nur in
Excel gemacht

— Archivierungs-SW ist ebenfalls wie bei
HR in der Einfiihrungsphase, was gerade
in der FiBu durch die vielen Rechnungen
sehr wichtig ist (da durch die physische
Ablage aktuell viel Mehraufwand von-
ndten ist)

— Die Steuerverwaltung macht ein externer
Steuerberater mit Datev
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Tab. 1 (Fortsetzung)

Organisations- Mogliche Applikationen Tatséchlich aktuell eingesetzte Applikati-
einheit onen (hier beispielhaft fiir die ,, Produktio
weltweit GmbH *)
Produktion — Produktionsleitsysteme — Als Produktionsleitsystem wird ein MES
— Stammdaten der Produktion (Manufacturing Execution System) von
— Applikationen fiir das Ferti- Siemens eingesetzt [— aktuell noch
gungsauftragsmanagement keine Schnittstelle zu SAP, sondern nur
— anonyme Lagerfertigung manuelle Datentransaktionen méglich;
— auftragsbezogene Schnittstelle aber in Planung]
(Kundeneinzel-) Fertigung — Auswertungen in der Produktion werden
mit Excel vorgenommen
Logistik — Absatz- und — Die Logistikkette wird durch SAP WM
Produktionsgrobplanung und teilweise SD (fiir Versand und Trans-
— Programmplanung port) abgebildet
— Materialbedarfsplanung
— Planauftragsbearbeitung
— Planauftragsumsetzung
Materialwirtschaft | — physische Bestandsaufnahme | — SAP MM ist hier im Einsatz
(Inventur-Szenarien) oder
Sonderthemen, wie zum Bei-
spiel die Chargenverwaltung
— Serialnummernverwaltung
— Handling Unit
— Lagerabwicklung
— Lagerstruktur
— In-/Outbound-Prozesse
Einkauf — Anfrage-/ — Fiir den Einkauf wird teilweise SAP
Angebotsbearbeitung verwendet, aber noch sehr rudimentér, da
— Bestellabwicklung man das meiste noch in einer alten MS
— Preissteuerung Access-Anwendung hat
— Rechnungspriifung
— Lieferantenverwaltung

Allgemeine Ver-
waltung/Sonstige
IT-Systeme

— Middleware-Systeme
— Data Warehouses/
BI-Systeme

— SAP PI und DWH-L6sung (insb. fiir
Schnittstelle zwischen SAP und MES
und als Datenwiirfel zur Auswertung
und Verbindung von Produktions- und
Finanzdaten)

Die Tab. 1 dient gleichzeitig als Beispiel, denn in der Spalte 3 (tatsdchlich eingesetzte
Applikationen) sind die fiir die Produktio weltweit GmbH im Einsatz befindlichen Appli-
kationen aufgefiihrt.

Wenn die Applikationen, wie in Tab. 1 dargestellt, alle zusammengestellt sind, kdnnen
diese im oben beschriebenen Applikationsportfolio eingetragen werden. Fiir das Beispiel-
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Question Marks (High Potential) Stars (Strategic)
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Wichtigkeit der Applikation fur den Fachbereich

Abb. 3 Applikationsportfolio fiir die Produktio weltweit GmbH (Beispiel)

unternehmen sieht man dies in Abb. 3. Man erkennt in diesem Applikationsportfolio sehr
schnell, welche Applikationen wertschopfend sind und welche Unterstiitzungsprozesse
abbilden, die gut standardisierbar sind. Auf der Y-Achse erkennt man, ob es sich um neue
oder alte Technologien handelt. Was kann man daraus fiir das Beispielunternechmen, die
Produktio weltweit GmbH, zum aktuellen Zeitpunkt ableiten:

* SAP als zentrales ERP-System wurde in dem Portfolio nicht als einzige Applikation
abgebildet, sondern — wie bereits beschrieben — in seinen Modulbestandteilen darge-
stellt. Dies ist sehr sinnvoll, da auf einem Blick ersichtlich ist, dass einige Module sehr
stark standardisierbar sind, weil sie generelle Unterstiitzungsprozesse automatisieren
(hier SAP HR und SAP FI/CO). Dagegen ist SAP WM fiir die Supply Chain und die
Belieferung der Produktion sehr wichtig und wird weiter rechts als wertschopfender
Prozess dargestellt. SAP FI/CO ist daher aktuell noch ein ,,Question Mark® und laut
der Normstrategie muss hier noch investiert werden. Und tatsdchlich gibt es hier eine
Art ,Investitionsstau: Die Finanzprozesse sind noch nicht komplett standardisiert und
wurden vor allem noch nicht in allen Auslandsstandorten ausgerollt, wie in der Aus-
gangssituation in Schritt 2 bereits festgestellt wurde.

» Das MES von Siemens ist schon etwas dlter, unterstiitzt aber einen wertschdpfenden
Prozess und wird daher in dem unteren, rechten Quadranten dargestellt als sogenannte
Cash-Cow. Hier gibt es eine grofle Abhingigkeit von den Applikationen fiir das Unter-
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nehmen, aber es sollte in der folgenden Betrachtung des Applikationslebenszyklus ge-
nau geschaut werden, wie mit dem MES in Zukunft umgegangen werden soll

* Die beiden MS-Access-Anwendungen sind im unteren, linken Quadranten zu finden.
Dies ist vor allem auf das Alter der Technologie zuriickzufiihren (altes MS Access von
2003 und kein Update vorhanden, da die Entwickler damals Praktikanten waren und
nicht mehr im Unternehmen sind). Es ist aber gut zu sehen, dass die Applikationen kei-
ne wertschopfenden Prozesse unterstiitzen, denn sonst miisste relativ schnell iiberlegt
werden, wie diese abgeldst werden konnen. Aber die Verwaltung von Kundendaten fiir
das sowieso auslaufende ,,01dStyle“-Radio sind nicht mehr so relevant fiir das Unter-
nehmen und die Access-Applikation fiir den Einkauf muss durch SAP iibernommen
werden.

» Salesforce als Vertriebs und CRM-Applikation ist eine neue Technologie und hat wert-
schopfenden Charakter fiir das Unternehmen, daher befindet es sich im oberen, rechten
Quadranten als Star wieder. Hier ist aktuell kein Handlungsbedarf zu erkennen.

Der Applikationslebenszyklus

Nachdem alle wesentlichen Applikationen fiir die Abbildung des Applikationsportfolios
erkannt wurden, ist es wichtig zu erkennen, in welchem Reifegrad sich eine Applikation
befindet. Dieser Reifegrad wird in Anlehnung an den bekannten Produktlebenszyklus sehr
iibersichtlich mit Hilfe des sogenannten Applikationslebenszyklus dargestellt.

Als Basis fiir die Darstellung eines typischen Applikationslebenszyklus gilt fiir die wei-
tere Betrachtung die Abb. 4 in Anlehnung an Heinrich [22].

Dieses Modell des Applikationslebenszyklus verwendet sechs Phasen und betrachtet
im Gegensatz zu vielen anderen Modellen auch die Entwicklungsphase sowie die Ab-
schaffung bzw. Nachfolgeregelung. Diese sechs Phasen nach Heinrich [22] sind:

1. Entwicklung: In der Phase der Entwicklung werden die Schritte der Ideenfindung und
-verwirklichung der Software-Entwicklung durchlaufen. In der Entwicklung fallen
wihrend des Lebenszyklus die hochsten Kosten an.

2. Systemeinfiihrung: Erfolgt eine schrittweise Einfithrung, ergibt sich eine wachsende
Nutzung. Die Nutzungsintensitdt wird auch vom Auftreten und Beseitigen von Fehlern
wihrend der Installationstests und zu Beginn des produktiven Betriebes bestimmt.

3. Wachstum: In dieser Phase sind alle Tests abgeschlossen, alle wéhrend der Einfiihrung
aufgetretenen Fehler beseitigt und alle Funktionen kdnnen produktiv genutzt werden.
Die Nutzung nimmt durch weitere Nutzer zu, sofern es sich nicht um eine Basisanwen-
dung mit beschranktem Benutzerkreis handelt.

4. Sittigung/Reife: In dieser Phase erreicht die Nutzung ihren Hohepunkt. Bisherige
Nutzer konnen keine weiteren Nutzungsmoglichkeiten entdecken und weitere Nutzer
kommen nicht mehr hinzu. Der Riickgang kann daran liegen, dass das System nicht
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Entwicklung Einfiihrung Wachstum Séttigung/ Riickgang Abschaffung
Reife
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Systemkosten
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Abb. 4 Der Applikationslebenszyklus

mehr dem Stand der Technik entspricht, mit anderen konkurriert oder die unterstiitzten
Aufgaben nach Menge und Bedeutung zuriickgehen.

5. Riickgang: Der in der Phase Sittigung/Reife einsetzende Riickgang setzt sich fort.

6. Abschaffung: Hier muss die Entscheidung getroffen werden, zu welchem Zeitpunkt
ein System durch ein neues abgeldst wird. Uber den Zeitpunkt der Nutzung hinaus kann
das auslaufende System noch Umstellungskosten oder auch remanente Lizenzkosten
verursachen.

Generell muss bei einem solchen Modell beriicksichtigt werden, dass es nicht immer ideal-
typisch ist, sondern durch verschiedenste externe Faktoren beeinflussbar ist. Dennoch er-
laubt dieses Modell auf Basis einer iibersichtlichen Darstellung die meistens zutreffende
Einordnung einer Applikation in seinen entsprechenden Reifegrad.

Es sei angemerkt, dass gerade zwischen sehr technisch orientierten Applikationen, wie
zum Bespiel eine Applikation zur Steuerung einer Produktionsanlage, der Lebenszyklus
langer ist als bei kommerziellen Applikationen. So unterliegen typische ERP-Systeme
héufiger neuen Anforderungen gesetzlicher oder unternehmensinterner Natur und sind da-
mit von ithrem Lebenszyklus her kurzlebiger als technische Applikationen.

Fiir die Entwicklung der IT-Strategie liefert die Applikationslebenszyklustheorie wich-
tige Informationen tiber den Reifegrad von Applikationen und ist eine sinnvolle Ergén-
zung der Portfolio-Betrachtung. Wenn beide Modelle auf Thre Applikationen angewendet
werden, kann man sehr genau eruieren, welche Applikationen in Zukunft welchen Reife-
grad erreichen werden und damit eines Austauschs bediirfen.
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Entwicklung Einfithrung Wachstum Séttigung/ Riickgang Abschaffung
Reife
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Systemkosten
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Abb. 5 Applikationslebenszyklus der Produktio weltweit GmbH (Beispiel)

Auf unser Beispielunternehmen, die Produktio weltweit GmbH, bezogen, ergeben sich
auf Basis des eben erstellten Portfolios weitere, niitzliche Informationen zum Umgang mit
der Applikationslandschaft (die Einordnung der Applikationen ist in Abb. 5 beispielhaft
zu sehen):

» Es befinden sich zwei sehr wesentliche Applikationen gerade in der Entwicklungspha-
se: Die neue Archivierungslosung, die sehr stark helfen wird den manuellen Prozess der
Ablage zu automatisieren und sicherzustellen (Entwicklungsphase muss nicht heiflen,
dass die Software selbst entwickelt wird, sondern kann — wie in diesem Fall- bedeuten,
dass die Software ausgeschrieben und eingekauft wird. Das Customizing an die Unter-
nehmensspezifika wire dann typischerweise als Entwicklungsphase zu kennzeichnen).
Ebenfalls hier zu finden ist die Schnittstelle zwischen SAP und MES, die dazu fiihren
wird, dass endlich die Produktion mit dem ERP verbunden wird. Wie die Grafik zeigt,
ist eine Entwicklung zunichst immer mit hohen Kosten/Investitionen verbunden und
liefert noch keinen Nutzen.

* In der Einfithrungsphase befindet sich das SAP-Modul MM zur Administration der
Einkaufsprozesse. Das SAP MM ist ja bereits vorhanden, aber wird nur rudimentér ge-
nutzt und der wesentliche Teil ist noch in der alten Access-Losung vorhanden, die jetzt
von SAP MM abgeldst wird. Daher wird hier von einer Einfithrung gesprochen, da das
Modul MM noch die gesamten Prozesse des alten Access iibernehmen muss und dann
erst richtig genutzt werden kann.
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* SAP FI, CO und HR sind die im Portfolio erkannten Unterstiitzungsprozesse, die sehr
gut standardisiert werden konnen. Dies ist auch dringend nétig, da die Auslandsstand-
orte zum grof3en Teil noch nicht integriert sind und noch einige Auswertungen manuell
per Excel gemacht werden. Daher werden diese SAP Module in die Phase des Wachs-
tums gelegt, wobei es im Grunde ein Zwischenschritt zwischen Einfithrung und Wachs-
tum ist.

* Das SAP Modul WM ist eine typische Applikation im Reifestadium, das schon sehr gut
alle Prozesse der Supply Chain abbildet und jetzt aber unbedingt die Schnittstelle zum
MES benétigt, um seine ganzen Vorteile voll ausspielen zu kdnnen.

e Das MES war im Portfolio schon als &ltere Technologie eingestuft worden und jetzt
im Lebenszyklus ist es spannend zu sehen, wo es wirklich steht. Die Applikation wird
Ende des Jahres keinen weiteren Support bzgl. Weiterentwicklung mehr haben. Daher
ist die Applikation in die Phase des ,,Riickgangs® mit Tendenz zur Phase ,,Abschaf-
fung® eingestuft worden. Es muss dringend geklart werden, wie weiter mit der Applika-
tion verfahren werden soll und wie eine Ablosung oder Modernisierung aussehen kann.

* In der Phase ,,Abschaffung® ist die Access-Losung fiir das Autoradio OldStyle zu se-
hen, die dringend abgeschafft werden muss. Sobald das Produkt vom Markt genommen
wird, muss liberlegt werden, wie die historischen Daten in andere Applikationen iiber-
nommen werden, damit fiir Gewahrleistungsthemen noch Daten vorhanden sind.

Software-Wartung

In die Wartung flie3t traditionell der groBite Teil des Aufwandes des Software-Lebenszyklus. Der
fiir die Wartung einzurechnende Aufwand steigt dariiber hinaus stetig. Rechnete man noch in den
1970er Jahren damit, dass der Wartungsaufwand 35 bis 60 % des Gesamtaufwandes des Software-
Lebenszyklus ausmacht, stieg dieser bis Ende der 1990er Jahre auf 80 bis 90 %.

Ob und mit wie viel Aufwand Software gewartet werden muss, hdngt stark von folgenden Fak-

toren ab:

» Fehlerdichte und Wartbarkeit der Software

» FEinsatz der Software (Fehleroffenbarung durch unterschiedliche Anwendungsszenarien; dem
Waunsch, bestimmte Attribute zu verbessern)

* Einsatzdauer der Software (dnderndes Umfeld).

Bei unternehmenskritischer Software leistet die Softwarewartung in der Regel einen erheblichen

Beitrag zur Investitionssicherheit. Sie stellt andererseits aber auch einen erheblichen Kostenfak-

tor dar. Daher sind Wartungsvereinbarungen bei unternechmenskritischer Software zwingend not-

wendig. Je nach vereinbartem Service Level (vgl. Service Level Agreement) liegen die jéhrlichen

Kosten dabei iiblicherweise in der Gréenordnung von 10 bis max. 20 % der Investitionssumme der

Software.

Wenn bereits beim Systementwurf das notwendige Augenmerk auf eine angemessene Wartbar-
keit gelegt wird, kann unnétig hohen Aufwendungen fiir die Softwarewartung vorgebeugt werden.
Bei hohen Wartungsaufwinden wird die Softwarewartung in der Regel von einer fest organisierten
Gruppe von Mitarbeitern (Wartungsorganisation) in einem geordneten Wartungsprozess betrieben.
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Bewertung der Applikationen und Ableitung von Handlungsoptionen

Nachdem klar ist, welche Applikationen vorhanden sind, wie diese im Applikationsport-
folio dastehen und in welchen Lebenszyklen sie sich befinden, muss entschieden werden,
wie die Applikationslandschaft im Rahmen der IT-Strategie in 5 Jahren aussehen soll.

Dazu stehen fiir die Applikationen aus dem Applikationsportfolio die folgenden Hand-
lungsoptionen bereit:

* Behalten — kein Handlungsbedarf

¢ Ausmustern — Applikation wegwerfen und je nach Bedarf ersetzen oder die ge-
brauchte Funktionalitit/den gebrauchten Prozess mit Hilfe einer schon bestehenden
Applikation erginzen.

* Modernisieren — Applikation auf neuen technologischen Standard bringen bzw. an
gednderte Prozesse anpassen (zum Beispiel durch Web-Enable, Integrieren von Legacy
mit neuen Technologien, Re-Host oder Wegwerfen und Neuschreiben).

Um diese Handlungsoptionen anwenden zu konnen, werden alle Applikationen nach be-
stimmten Kriterien zunachst bewertet. Die Bewertungskriterien sind in Tab. 2 dargestellt.

Die Tab. 3 bringt jetzt die Gesamtiibersicht in Form der Entscheidung fiir jede Applika-
tion zum Ausdruck und zeigt sehr deutlich, welche Applikation aus welchem Grund ent-
weder behalten, ausgemustert oder modernisiert werden muss. Wir orientieren uns dabei
wieder an unserem Beispielunternehmen, der Produktio weltweit GmbH. Die Bewertung
der einzelnen Kriterien erfolgt dabei nach Schulnoten (von 1 bis 6).

Tab. 2 Bewertungskriterien fiir Applikationen (Ableitung Soll-Applikationsportfolio)

Bewertungskriterium Beschreibung

Wartungskosten Wie sind die Wartungskosten fiir die jeweilige Applikation einzu-
schitzen? Zu hoch, zu niedrig, marktgerecht? Evtl. helfen Bench-
marks, die von neutralen Marktbeobachtern angeboten werden

Akzeptanz bei den Wie ist die Akzeptanz dieser Applikation bei den Anwendern? Ist
Anwendern die Usability, sprich die Bedienerfreundlichkeit gut? Wie reden die
Anwender iiber die Applikation? Was sind immer wieder gehorte
(Vor)Urteile iiber die Applikation?

Reifegrad der Abbildung | Inwieweit bildet die Applikation wirklich die Prozesse oder Anfor-
des Prozesses derungen ab? Ist das zu 100 % oder eher nur zu 50 %? Woran liegt
das?

Wahrscheinlichkeit, dass | Wie hoch ist die Wahrscheinlichkeit, dass sich der durch die Appli-
sich der Prozess kurzfris- | kation automatisierte Prozess kurzfristig oder in den nichsten 3

tig &ndern wird Jahren sehr stark dandern wird?

Reifegrad der Technolo- | Auf welcher Basis ist die Applikation programmiert? Ist dies eine
gie und Lock-In-Gefahr neuartige Technologie, die auch noch in 3—5 Jahren unterstiitzt
wird? Wird es in Zukunft noch Entwickler geben, die diese Applika-
tion anpassen kdnnen? Gibt es genligend Know-how inhouse oder
muss alles in Zukunft zugekauft werden?
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Abb. 6 Applikations-Roadmap fiir die Produktio weltweit GmbH

Die Applikations-Roadmap

Mit Hilfe der Applikationslebenszyklusplanung werden jetzt die festgestellten Anderun-
gen, Ergidnzungen oder Neuanschaffungen von Applikationen auf einem Zeitstrahl ge-
plant. Das Ziel dieser Roadmap liegt in dem frithzeitigen Planen aller bendtigten Ressour-
cen (vor allem Kapital, Mitarbeiter und Know-How).

Die folgende Abb. 6 zeigt auf Basis der in den vorherigen Kapiteln erkannten Ma@-
nahmen die Applikations-Roadmap fiir unser Beispielunternchmen Produktio weltweit
GmbH.

Zur Realisierung und Abarbeitung der Applikations-Roadmap werden IT-Projekte auf-
gesetzt, die in Schritt 6 im Rahmen eines IT-Projektportfolios getrackt werden konnen.

Arbeitsfragen und Umsetzung Schritt 3
Vorbereitungen fiir Schritt 3

Notwendige Informationen oder Dokumentationen, die hilfreich sind insbesondere bei der
Analyse der Applikationen fiir Schritt 3:
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» Auflistung in Form einer Tabelle:
— Name von Applikationen
— Eindeutige ID (Anwendungsnummer)
— Verantwortung/Abgrenzung der Anwendung
— wofiir ist die Anwendung verantwortlich und wofiir nicht
— Personen, die man zu der Anwendung ansprechen kann (Applikations-Owner,
Key-User)

Bendtigte Personen fiir Schritt 3:

* CIO/IT-Leiter sowie erste Fiihrungsebene der IT

o IT-Architekturmanagement

» Teilweise Applikations-/Systemverantwortliche

+ Fachbereichs-/Geschiftsbereichsleiter zur Uberpriifung des SOLL-Applikationsportfo-
lios

 Je nach Bedarf Business Process Experts oder Key-User

* Bei Bedarf externer Moderator

Erstellung des Applikationsportfolios

Das erste Arbeitsblatt kann iibersichtlicher in Tabellenform erarbeitet werden. Wichtig
sind die folgenden Hinweise:

» Es sollten strukturierte Interviews mit allen Fachbereichsleitern und Prozess-Experten
durchgefiihrt werden zur Evaluierung aller Applikationen im Unternehmen;

* Es sollten alle in Visio oder per EPK dokumentierte Geschiftsprozesse genau durch-
gesehen werden in Bezug auf mogliche Applikationen, die noch nicht bekannt sind

* Es sollten bestehende Lastenhefte gesichtet werden, um zu schauen, fiir welche An-
wendungszwecke Applikationen erstellt wurden

* Es miissen Altsysteme oder Legacy-Systeme gepriift werden auf die Frage: ,,Welche
Prozesse werde da bedient?*

* Es muss gepriift werden in den Fachbereichen, wo Excel oder Access Losungen be-
stehen oder eigenentwickelte IT-Systeme (Shadow-IT?) entstanden sind?



140 Schritt 3: Die IT-Applikationsstrategie

Um die Ergebnisse strukturiert darzustellen und zu dokumentieren dient das Arbeitsblatt
4.1

/Arbeitsblatt 4.1 Evaluierung der Applikationen \
= Alle aktuell im Einsatz befindlichen Applikationen sollen hier pro Fachbereich aufgelistet
werden.
Fach- Mogliche Applikationen Aktuell im Einsatz befindliche
bereich Applikationen

Vertrieb /  |Customer-Relationship Systeme (wie beispielsweise Salesforce),
Verkauf Termin- und LeadSoftware
|Applikationen fiir Vorverkaufsaktivitaten, Auftragsabwicklung,

Versand und Fakturierung

Marketing  |Applikationen fiir die Verwaltung von Werbemitteln, Internetauftritten,

LadenbauSoftware, Analyse -Software fiir MarketingmaBnahmen

Personal Gehaltsabrechnung, Mitarbeiterstammdaten, Archivierung und

JAdministration von Vertragen

Finanzen / |FinanzBuchhaltung (Hauptbuch, Debitoren/Kreditoren,

Controlling |Anlagenbuchhaltung), Steuerverwaltung, Banktransaktionen
IArchivierungs-Software, Controlling-Werkzeuge / Deckungsbeitrags-
Kalkulationen, Balanced Scorecards, Kostenstellenrechnung
Kostenartenrechnung, ERP-Systeme (zum Beispiel SAP FI/CO oder

MS Dynamics AX)

Produktion |Produktionsleitsysteme, Stammdaten der Produktion, Applikationen
|fur das Fertigungsauftragsmanagement, anonyme Lagerfertigung
auftragsbezogene (Kunden

einzel)Fertigung

Logistik [Absatz und Produktionsgrobplanung
Programmplanung, Materialbedarfsplanung,

Planauftragsbearbeitung, Planauftragsumsetzung

Materialwirt |physische Bestandsaufnahme (InventurSzenarien) oder
-schaft Sonderthemen, wie zum Beispiel die Chargenverwaltung,
[Serialnummernverwaltung

Handling Unit

Lagerabwicklung, Lagerstruktur, In-/OutboundProzesse

Einkauf Anfrage-/Angebotsbearbeitung, Bestellabwicklung, Preissteuerung,

Rechnungspriifung, Lieferantenverwaltung

Sonstige Middleware-Systeme, Data Warehouses / BI-Systeme, Reporting-

IT-Systeme [Systeme

A J
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Erstellung des Applikationsportfolios

/ Arbeitsblatt 4.2

Erstellung des Applikations -Portfolios

>

Einsetzen der ermittelten Applikationen in das untenstehende Applikationsportfolio
Legende: Kreisumfang (Anzahl User), Kreisfarbe (griin=geringe Wartungskosten,

gelb=mittlere Wartungskosten; rot=hohe Wartungskosten)

Reifegrad der Applikation

Neue Technologie

Alte Technologie

Question Marks (High Potential)

Stars (Strategic)

Poor Dogs (Support)

Cash Cows (Key Operational)

Unterstiitzungsprozess (standardisierbar)

wertschopfender Prozess

Wichtigkeit der Applikation fiir den Fachbereich
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Aufteilung der Applikationen in den Lebenszyklus

/ Arbeitsblatt 4.3 Aufteilung der Applikationen in den Lebenszyklus \

Tragen Sie bitte in die blau gefarbten Kasten ihre Applikationen je nach Lebenszyklus ein

Entwicklung Einfiihrung Wachstum Sittigung/ Riickgang Abschaffung
Reife

Systemnutzung

Systenpkosten

Systemnutzen

/_\

V\
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Bewertung der Applikationen und Ableitung von Handlungsoptionen

Das erste Arbeitsblatt wird wieder als Tabelle (siche Arbeitsblatt 4.5 unten) dargestellt,
um strukturiert die Applikationen bewerten zu kénnen und um die richtigen Handlungs-
optionen abzuleiten. Die Bewertung erfolgt genauso nach Schulnoten. Nachfolgend noch
einmal die Legende der Handlungsoptionen wie in Abschn 4.3 beschrieben:

* Behalten — kein Handlungsbedarf

* Ausmustern — Applikation wegwerfen und je nach Bedarf ersetzen oder die gebrauch-
te Funktionalitét/der gebrauchte Prozess mit Hilfe einer schon bestehenden Applikation
ergianzen

* Modernisieren — Applikation auf neuen technologischen Standard bringen bzw. an
gednderte Prozesse anpassen (zum Beispiel durch Web-Enable, Integrieren von Legacy
mit neuen Technologien, Re-Host oder Wegwerfen und Neuschreiben)
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Arbeitsblatt 4.4 Bewertung der Applikationen und Ableitung Handlungsoptionen
= Alle aktuell im Einsatz befindlichen Applikationen sollen hier pro Fachbereich aufgelistet
werden.
To Do's
[=
(= = ()
_ 2 o)
g |8: o3| 85 |8
o N O © = =t ® b=
% €T 52 R T 2 |Handlungs -
Applikation o 25| 8| £285 | &2 .
5 o2 | g8 3o [ @5 |option
E|lS<|®g| 28|38
GJ < S N [
= & o
o
Standardisierung der
Finanzbuchhaltungspro
J zesse
a Aq
BEISPIEL (SAP FI) & 4 4 (SEPA) 3 Modernisieren Einfiihrung SEPA

Integration der
Auslandsstandorte
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Erstellung einer Applikationsroadmap

Arbeitsblatt 4.5 Erstellung der Applikations -Roadmap

= Tragen Sie bitte die Meilensteine und Projektplanungen fiir die Abarbeitung der aus den
Handlungsfeldern hervorgegangenen Applikationen hier ein

Fazit Schritt 3

Die Applikationsstrategie ist sozusagen das Herz einer IT-Strategie. Neben der hier dar-
gestellten Erstellung des Soll-Applikationsportfolios mit Planung der Einfithrung bzw.
Anderung der Applikationen auf dem Zeitstrahl (Applikations-Roadmap) ist ein wesent-
licher Meilenstein fiir die Planung und den Input fiir die zukiinftige Ausrichtung der IT im
Unternechmen getan. Es soll aber nicht verheimlicht werden, dass hinter dem Thema viele
wichtige, technische Entscheidungen im Hinblick auf die IT-Architektur und die Detaillie-
rung im Hinblick auf einen IT-Bebauungsplan stehen. Dieser Tiefgang ist wichtig, wiirde
aber den Rahmen des Buches sprengen und spricht eine andere Zielgruppe an, nimlich
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die IT-Architekten, Softwareverantwortlichen und IT-Designexperten. Bevor allerdings
die Applikations-Roadmap verabschiedet wird, muss die Priifung der genannten Experten

erfolgt sein.
Thre drei wichtigsten Gedanken, Einsichten, Schliisselworte:
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Zusammenfassung

Nachdem die Roadmap fiir die neue Applikationslandschaft erstellt wurde, muss nun
entschieden werden, wer diese Applikationen und die dafiir ntige IT-Infrastruktur be-
treibt. Die Beantwortung erfolgt mit der Entwicklung einer Sourcing-Strategie. Sie ist
ein zentraler Bestandteil der IT-Strategie, aber auch der IT-Organisation, da hier ent-
schieden wird, welche Ressourcen intern benotigt werden und welche man extern ver-
gibt.

Grundsatzliche Fragen zum Sourcing

Im Rahmen der Sourcing-Strategie wird die klassische Frage nach dem ,,Make-or-Buy*
beantwortet. Das heifit: Welche IT-Leistungen kann bzw. soll ein Unternehmen selbst er-
bringen und welche Leistungen am Markt von Dritten einkaufen?

Motive fiir eine Sourcing-Strategie
In der Praxis bedeutet Sourcing meistens das Auslagern von IT-Leistungen, also Outsour-

cing im Sinne der Buy-Variante. Es stellt sich daher zundchst die Frage, welchen Sinn das
IT-Outsourcing machen kdnnte und wo die Motive dafiir liegen (in Anlehnung an [25]):

Vertrauen ist das Schliisselwort fiir ein erfolgreiches Outsourcing von IT-Leistungen an einen ex-
ternen Lieferanten. Prof. Dr. Walter Brenner (Universitit St. Gallen)

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2014 147
V. Johanning, I7-Strategie, DOI 10.1007/978-3-658-02049-1_8
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* Reduzierung der Fertigungstiefe

» Kostenersparnis durch Skaleneffekte beim Provider

* Variabilisierung der Fixkosten

* Verbesserter Zugang zu Know-how, Kompetenzen, Verfahren und Methoden, die in-
house nicht vorhanden sind

* Verbesserung der Qualitét der IT-Services

* Flexible Anpassung an den tatsdchlichen Bedarf von IT-Leistungen ermdglichen

» Konzentration auf Kernkompetenzen

o Zugriff auf Know-How des Providers

Diese Argumente fiir die Auslagerung von IT-Leistungen stellen die positiven Effekte
eines Outsourcings dar und sind durchaus handfeste Argumente fiir das Management, die
fiir die Buy-Variante sprechen. Um aber objektiv das Thema Sourcing zu beleuchten, muss
auch die ,,Make“-Variante gesehen werden. Argumente fiir das Belassen von IT-Leistun-
gen in der internen IT oder das Zuriickholen von vormals ausgelagerten IT-Leistungen
(das sogenannte In-Sourcing) konnen folgende sein:

* Know-how intern belassen, da es sich um wesentliche Kernprozesse des Unternehmens
handelt, die geschiitzt werden miissen

*  Wiedererlangung von verlorengegangenem Know-how

* weniger Zeitaufwand fiir die Koordination mit den Providern bzw. Lieferanten

 nicht so grole Abhéngigkeit von Providern

* Reduktion von Qualitdtsproblemen oder Méngeln

Zur Erleichterung der Make-or-Buy-Entscheidungsfindung kann die in Abb. 1 dargestellte
Matrix dienen. Sie bietet eine gute Ubersicht, wann ausgelagert oder wann die IT-Leistung
besser inhouse erbracht werden sollte.

Dabei ist auf der Y-Achse die Stirke des Unternehmens und auf der X-Achse die Diffe-
renzierung im Wettbewerb abgebildet. Differenzierung im Wettbewerb meint hier inwie-
fern die jeweilige IT-Leistung einen Wettbewerbsvorteil bietet oder nicht. Beispiel ist die
in Schritt 4 dargestellte Unterscheidung in Commodity, standardisierbare und wertschop-
fende Prozesse. Commoditites wie das Rechenzentrum oder sonstige Hardware/IT-Infra-
struktur ist eher in den beiden linken Quadranten zu finden, wohingegen zum Beispiel
das MES der Produktio weltweit GmbH eher rechts zu finden wére, da es einen grof3en
Wettbewerbsvorteil bietet.

Typische ,,Buy®, also Outsourcing-Kandidaten sind ergo Commodities, in denen das
Unternehmen selbst keine groflen Stiarken hat. ,,Make““-Kandidaten, also IT-Leistungen,
die auf jeden Fall inhouse betrieben werden sollten, sind wertschopfende Applikationen.
Deren Stiarken befinden sich entweder bereits im Hause oder werden auf jeden Fall dort
aufgebaut, da es sich um wesentliche und/oder wertschopfende Kernprozesse handelt. Al-
les dazwischen sind die Quadranten oben links und unten rechts, bei denen man von Fall
zu Fall entscheiden kann, ob diese ausgelagert oder inhouse betrieben werden sollen.
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Abb. 1 Make or Buy Matrix

Chancen und Risiken von Outsourcing

Was sind die Chancen und Risiken beim Outsourcing? Um dies transparent zu machen,
dient eine sogenannte SWOT-Analyse. Der Begriff SWOT setzt sich zusammen aus den
Anfangsbuchstaben S-W-O-T. Diese stehen fiir:

* S=Strength=Stidrken

* W=Weaknesses=Schwichen

*  O=Opportunities=Chancen
T=Threats=Gefahren bzw. Risiken

Die SWOT-Analyse in Abb. 2 zeigt sehr tibersichtlich und generisch die Vor- und Nachtei-
le sowie die Chancen und Risiken von IT-Outsourcing-Vorhaben. Die Vor- und Nachteile
wurden bereits im Eingangskapitel ,,Motive fiir eine Sourcing-Strategie® erldutert. Chan-
cen bieten sich hauptsdchlich im Bereich einer Kostensenkung, eines schnelleren Time-
to-Market (und damit womoglich mehr Flexibilitdat) sowie in einer besseren Qualitédt der
Leistungsbereitstellung (weniger Ausfille, sicherer Betrieb). Dies sind alles wiinschens-
werte Chancen, die je nach Leistung des Providers und je nach Preis auch tatsdchlich rea-
lisiert werden konnen. Hinzu kommt immer wieder die Frage nach der Wirtschaftlichkeit
bzw. dem Business Case fiir Make or Buy, die im kommenden Kapitel diskutiert wird.
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Strengths / Stirken Weaknesses / Schwichen

¢ Reduzierung der Fertigungstiefe *  Maoglicher Kontroll- und Kompetenzverlust

«  Verbesserter Zugang zu Know-how, *  GrofRer Zeitaufwand fir die Koordination mit
Kompetenzen, Verfahren und Methoden, die den Providern bzw. Lieferanten
inhouse nicht vorhanden sind *  Qualitatsprobleme und Mangel kénnen

*  Verbesserung der Qualitat der IT-Services auftreten, die schwerer unter Kontrolle zu

«  Flexible Anpassung an den tatsachlichen bekommen sind als wenn sie intern waren

Bedarf von IT-Leistungen erméglichen
«  Konzentration auf Kernkompetenzen
e Zugriff auf Know-how des Providers

«  Kostensenkung und Variabilisierung der «  Abhangigkeit vom Provider kann sehr grof3
Fixkosten sein

*  Flexible Geschaftsprozesse werden *  Probleme bei der Riickintegration oder dem
ermdglicht Insourcing

«  Schnelligkeit / Time-to-Market verbessert *  Gefahr, dass Geschéftsgeheimnisse an

*  Verbesserte IT-Sicherheit Dritte gelangen

¢ Interner Know-how Verlust

Opportunities / Chancen Threats / Risiken

Abb. 2 IT-Outsourcing: SWOT-Analyse (Ein Beispiel)

Risiken sind vor allem im Bereich des Know-how-Verlustes zu sehen. Daher darf der
auszulagernde Service auf keinen Fall eine Kernkompetenz des Unternehmens sein, denn
hier muss das Know-how unbedingt im Hause bleiben. Auch aus dem weiteren, wesent-
lichen Grund, der bei den Risiken hervorsticht: Hier besteht die Gefahr des Verlustes von
Geschiftsgeheimnissen bzw. von geschéftlichem Prozesswissen, das nicht an Externe
weitergegeben werden sollte. Die weiteren Risiken sind auf den Provider bezogen: Eine zu
starke Abhdngigkeit von einem Provider, der dann zu viel Marktmacht gewinnen konnte.
Das Problem zeigt sich dann spitestens bei der immer schwieriger werdenden Riickinte-
gration. Damit ist gemeint, dass nach Kiindigung oder Vertragsende der ehemals ausge-
lagerte IT-Bereich wieder inhouse betrieben oder zu einem anderen Provider transferiert
werden muss. Das ist — je nach ausgelagertem IT-Bereich — sehr heikel und kann mit Aus-
zeiten der Systeme und moglicherweise langerem Systemstillstand einhergehen und damit
sehr viel Geld kosten oder bei kleineren Unternehmen sogar existenzgefahrdend sein.

Die Wirtschaftlichkeit von IT-Outsourcing-Projekten

Die Intention gewisse IT-Leistungen an einen Dienstleister bzw. Provider auszulagern,
beruht auf den folgenden vier Vorteilen von Outsourcing-Projekten:

» Senkung der Kosten
» Hohere Qualitdt, da der Dienstleister bzw. Provider Spezialist auf seinem Gebiet ist
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* Hohere Transparenz und Planbarkeit der Kosten durch klare Definition von Service
Levels sowie transparente Preismodelle des Providers

» Schnellere und einfachere Skalierung der bendtigten Kapazitéiten, die beim Provider
bei Bedarf hinzu- oder weggenommen werden koénnen

Achtung: Die Realitét zeigt leider haufig, dass diese in der Theorie sehr gut nachzuvoll-
ziechenden Vorteile in der Praxis oft nicht umgesetzt werden konnen. Gerade das Thema
Wirtschaftlichkeit ist fiir die Geschéftsleitung bei der Frage nach Make or Buy der aus-
schlaggebende Faktor fiir die Entscheidung pro oder contra Outsourcing.

Dabher ist sehr wichtig, als Basis fiir die Berechnung der Wirtschaftlichkeit eine TCO-
Betrachtung (TCO=Total Cost of Ownership) zu machen. Diese hat den Vorteil, dass
wirklich alle direkten und indirekten Kosten in die Betrachtung einflieBen und nicht nur
die bisherigen Lohnkosten mit den entstehenden Outsourcing-Kosten verglichen werden.
Eine typische Kostenstruktur eines IT-Outsourcingvorhabens zeigt die Tab. 1 nach Ga-
datsch [18].

Die Identifikation der indirekten Kosten stellt dabei meistens die grofite Herausfor-
derung dar. Indirekte Kosten sind in diesem Zusammenhang vor allem schwer messbare
Faktoren wie zum Beispiel die Qualitdt des Providers, die Fehleranzahl und -haufigkeit
oder die Einhaltung von sogenannten Service Levels. Dazu zdhlen auch die in der letzten
Zeile der Tab. 1 dargestellten indirekten Kostenreduktionen, wie die geringeren Stdrun-
gen, die schnelleren Inbetriecbnahmen oder Wiederanlaufzeiten. Wenn diese Faktoren al-
lerdings in Form von Problemen héufiger auftreten oder sich als Kostenreduktion in Form
von schnelleren Wiederanlaufzeiten nicht eintreffen, dann verursacht dies enorme Kosten,
die vor einem Outsourcing-Deal nur sehr schwer zu quantifizieren, geschweige denn ab-
zuschitzen sind. Es kdnnen Annahmen getroffen werden, dennoch kann niemand in die
Zukunft schauen und wissen, wie sich das Outsourcing entwickelt. Dies hdngt von vielen
Unwigbarkeiten ab, wie die Abb. 3 dies beispielhaft fiir ein IT-Outsourcing iiber einen
gewissen Zeitraum zeigt.

Daher ist eine Wirtschaftlichkeitsrechnung zwar ein ,,Muss®, um nicht blind in das
Verderben zu rennen, aber eine definitive Absicherung ist sie meistens nicht. Deshalb ist
es auch schwer an dieser Stelle eine definitive Aussage pro oder contra Outsourcing auf
Basis der Wirtschaftlichkeit abzugeben, da dies von zu vielen und teilweise vorher unbe-
kannten Parametern abhéngt.

Die Sourcing-Art: Welche IT-Services konnen ausgelagert werden?

Nachdem die Vor- und Nachteile von Make-or-Buy-Optionen dargestellt wurden, stellt
sich die Frage, welche IT-Leistungen oder Services fiir eine Auslagerung in Frage kom-
men. Bevor Entscheidungen getroffen werden, findet zunéchst eine Beschreibung und
Definition mit Vor- und Nachteilen aller Outsourcing-Formen in Bezug auf den Leistungs-
gegenstand statt. Es werden in der Praxis meistens vier verschiedene Arten der Auslage-
rung differenziert, die im Folgenden ausfiihrlich dargestellt werden:
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Mehrbedarf
des Kunden

Kapazitdtsspielraum
des Kunden

Minderbedarf
des Kunden

v
Mehrkosten

Bereitgestellte
Plankapazitat

Abb. 3 Kostenstruktur beim IT-Outsourcing

IT-Infrastruktur Outsourcing

* Application Outsourcing

* Business Process Outsourcing

* Cloud Computing als eine neue Art des Outsourcings

IT-Infrastruktur Outsourcing

Die IT-Infrastruktur bildet die Basis fiir alle IT-basierten Dienste und Leistungen eines
Unternehmens. Bei der Nutzung des Begriffs IT-Infrastruktur denken die meisten zu-
nichst an den Arbeitsplatzrechner, Drucker, Netzwerke und andere IT-Endgeréte wie Mo-
nitor, Scanner oder Maus und Tastatur. Je nach Definition kann IT-Infrastruktur neben
der reinen Hardware mehr sein. In der Tab. 2 sind praktisch alle unter dem Begriff der
[T-Infrastruktur subsummierten Komponenten dargestellt.

Die Tab. 2 zeigt deutlich, dass neben der reinen Hardware auch stark standardisierte
Software wie Office-Software, systemnahe Software wie Betriebssysteme oder Daten-
banken zur IT-Infrastruktur gehdren. Nichts desto trotz sind alle hier genannten IT-Infra-
strukturkomponenten sogenannte ,,Commodities®.

In Anlehnung an die ,,Drei Sdulen der IT* (siche Abb. 7 (Die drei Saulen der IT) im
Rahmen der Applikationsstrategie), sollten sich Unternehmen auf die wertschopfenden
Prozesse und Systeme konzentrieren (Saule 1), um die IT wettbewerbsfahig aufzustellen
und nicht primér auf die Commodities (Séule 3), die im Rahmen von Make-or-Buy-Ent-
scheidungen oftmals von Dritten wirtschaftlicher betrieben werden koénnen.
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Tab. 1 Kostenstruktur eines IT-Outsourcingvorhabens (nach [18])

A) Investitionen

Kosten des Vorprojektes (Entscheidungsvorbereitung)
* Personalkosten (IT und Fachabteilung)

 Beratung (inkl. Rechtsberatung)

» Sonstiges Kosten

Kosten des Transferprojektes

* Personalkosten (IT und Fachabteilung)
 Beratung (inkl. Rechtsberatung)

» Sonstige Kosten

Wirkung der Eigentumsiibertragung

* Netto-Verkaufserlose (Hardware, Grundstiicke, Gebaude, etc.)
» Sonstige Netto-Verkaufserlose

* Abfindungen Personal

* Wegfall der bisherigen Personalkosten

B) Laufende Betriebskosten

Fixe und variable Outsourcing-Gebiihren

Sonstige Betriebskosten

C) Wirkungen des
Outsourcing-Vorhabens

Direkte Wirkungen

* Personalkostenreduzierungen

» Wegfall Raumkosten (Miete, Versicherung, Pacht, etc.)
» Wegfall sonstige Kosten

Indirekte Kostenreduktion

» Geringere Storungen von operativen Prozessen
Schnellerer Wiederanlauf nach Stérungen

Schnellere Inbetriebnahme nach Releasewechseln, etc.
Erl6se aus Ponalen (SLA-Uberschreitungen)

Tab. 2 Definition: Komponenten der IT-Infrastruktur

Komponente Inhalte

Dezentral oder zentral betriebener Server

Netzwerkdrucker

Netzwerke und ihre Komponenten

Arbeitsplatz-Endgeréte (Desktop/Notebook, Drucker, Maus,
Tastatur, etc.)

Hardwarekomponenten

Systemnahe Software * Betriebssysteme
* Administrationswerkzeuge
* Datenbanksysteme
Ubergreifende * Biirokommunikation, Workflows
Standardsoftware  Office-Produkte
* Browser
Dienste * Kommunikations- und Informationsdienste (E-Mail, Intra-

und/oder Internet, Verzeichnis- und Signaturdienste)

Entwicklungswerkzeuge Entwicklungsumgebungen
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Die Auswabhl einer gut skalierbaren und performanten Datenbank als IT-Infrastruktur-
komponente ist allerdings eine wichtige Entscheidung, die ein Unternehmen im Rahmen
der Applikationsstrategie trifft (siche dazu Kap. 4). Die Bereitstellung dieser IT-Leistun-
gen aber muss nicht zwingend im Unternehmen stattfinden. Externe IT-Lieferanten haben
hier oftmals wesentlich mehr Fachwissen und sind spezialisiert auf solche Dienstleistun-
gen; dieses Know-How der potenziellen Lieferanten ist fiir das eigene Unternehmen meis-
tens nicht wettbewerbsrelevant.

Es empfiehlt sich daher eine sinnvolle Sourcingstrategie zu entwerfen, die diese Com-
modities auslagert. Dabei werden beispielhaft folgende Bereiche ausgelagert:

* Desktop Services/IT-Arbeitsplatzumgebung (Bereitstellung, Erneuerung und Wartung
der IT-Arbeitsplatzumgebung. Dazu zdhlen im Allgemeinen der Arbeitsplatzrechner,
Betriebssysteme und Office-Anwendungen)

* Rechenzentrum/Server Room (Bereitstellung und Wartung der Server sowie der dazu-
gehorigen [ T-Infrastruktur, die fiir den technischen Betrieb notwendig ist)

* Netzwerk/Telekommunikationsleistungen (Bereitstellung, Wartung der IT-Infrastruk-
tur und der Telekommunikationsinfrastruktur. Dazu gehdren zum Beispiel aktive und
passive Komponenten (LAN/WAN), Telekommunikation)

» User Helpdesk/Service Desk/Hotline (Betreuung der Anwender/User im Unternechmen
fiir die im Rahmen des Desktop-Services zur Verfiigung gestellte Arbeitsplatzumge-
bung.

Application Outsourcing

Im Rahmen des Application Outsourcings werden ganze IT-Systeme oder Applikationen
an einen externen Provider ausgelagert. Diese Form des Outsourcings ist vor allem bei
stark standardisierten ERP- oder CRM-Systemen anzutreffen. Man unterscheidet generell
zwei Formen von Application Outsourcing:

e Das Application Management Outsourcing
» Software as a Service oder Application Service Providing (ASP)

Beim Application Management Outsourcing liegt das Eigentum der Software beim an-
wendenden Unternehmen, sprich die Lizenzen gehoren dem Auftraggeber. Der Provider
als Auftragnehmer ist fiir den Betrieb und die Wartung der Software verantwortlich.

Im Rahmen des Application Service Providing (ASP) tibernimmt der Provider auch
die Eigentiimerschaft fiir die Software in Form der Lizenzen und der Lizenzverwaltung.
Diese aktuelle Methode des Application Outsourcings beruht auf einem Mietmodell pro
User und wird aus der Cloud bezogen, weswegen es heute hauptsichlich als ,,Software-
as-a-Service® (SaaS) bezeichnet wird. Die Verantwortung des ASP oder SaaS-Providers
betrifft das komplette Softwaremanagement: Vom Kauf iiber das Lizenzmanagement bis
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hin zu Wartung, Pflege und Betrieb sowie Implementierung bzw. Customizing und Up-
date/Administration der Software. Dieses Modell des Application Outsourcings ist durch
die mittlerweile liberall verfiigbare hohe Internetbandbreite moglich geworden. Die User
greifen per gesicherter Internetverbindung von iiberall direkt auf die Software zu.

Man spricht daher bei der Nutzung von SaaS von Cloud Computing. Cloud Computing
kann aber mehr sein als SaaS, daher ist dieser neuen Art des Outsourcings ein eigenes Ka-
pitel gewidmet (siche Abschnitt (Cloud Computing als eine neue Art des Outsourcings)).

Business Process Outsourcing

Das Business Process Outsourcing stellt die hochste Form des Outsourcings dar. Hier
werden neben der gesamten IT (Infrastruktur+Applikationen) ganze Geschéftsprozesse
an einen Provider ausgelagert. Dabei handelt es sich um stark standardisierbare Geschafts-
prozesse, die keine grof3e strategische Relevanz flir das Unternehmen besitzen. Hierzu
zdhlen vor allem operative Personalprozesse wie das Kuvertieren von Lohn- oder Gehalts-
abrechnungen sowie Finanz- und Accounting-Prozesse, die keinen wettbewerbsrelevanten
Fokus haben.

Cloud Computing als eine neue Art des Outsourcings

Im Rahmen des Cloud Computings sind neben den genannten Sourcing-Modellen neue
Maglichkeiten der Nutzung von IT-Leistungen hinzugekommen. Diese werden als Ser-
vices bezeichnet, die ,,on demand* zu bezichen sind. Um die Frage nach einer einfachen
Definition von Cloud Computing zu beantworten, hilft das folgende Zitat von Lewis Cun-
ningham [15]:

Cloud Computing is using the Internet to access someone else’s software running on someone
else’s hardware in someone else’s data centre.

Man unterscheidet im Rahmen des Cloud Computings drei unterschiedliche Sourcing-
Modelle, die in der Tab. 3 vorgestellt werden.

Generell ist zu sagen, dass durch das Cloud Computing teilweise die alten Sourcing-
Modelle abgeldost werden. Es bleibt zu erwédhnen, dass bei einer Cloud-Losung zwischen
drei Alternativen zu wihlen ist:

* Public Cloud: Die Verantwortung und das komplette Management der Cloud werden
vom Provider iibernommen. Dadurch werden maximale Skalierbarkeit und — je nach
Provider- die Moglichkeit des pay-per-use erreicht. Man bezahlt nur fiir tatséchlich
genutzte Services
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Tab. 3 Cloud Computing: Neue Sourcing-Modelle in der Cloud

Cloud Sourcing-Modell | Langform Beschreibung des Cloud-Sourcing-Modells

SaaS Software as a Service Bereitstellung von Software iiber das Inter-
net. Der SaaS-Provider ibernimmt voll-
stindig die Verantwortung fiir die Software,
sprich auch Wartung, Support, Administra-
tion, Weiterentwicklung. Besitzer ist nicht
der Nutzer, sondern der Provider

Ein prominentes Beispiel ist Salesforce

laaS Infrastructure as a Der IaaS-Provider betreibt fiir den Kunden
Service spezielle Serversysteme, zum Beispiel fiir
das Backup, die Archivierung oder auch
ganze Serverfarmen im Sinne von kleinen
Rechenzentren

PaaS Platform as a Service Dieses Modell ist ein Zusammenschluss
aus SaaS und IaaS, denn hier werden dem
Kunden Komplettangebote von Hardware
und Software angeboten

* Private Cloud: Bei diesem Modell behélt man als IT-Organisation die Kontrolle {iber
die eigene Cloud. Dieses Modell bietet den Vorteil der oft in Frage gestellten Sicherheit
bei der Auslagerung von sensiblen Daten zum Beispiel im ERP-Bereich.

* Managed Private Cloud: Diese Variante des Cloud-Computing verbindet beide Vortei-
le der Private und Public Cloud. Es funktioniert so, dass man eine auf die jeweiligen
Bediirfnisse zugeschnittene, dedizierte und autarke Infrastruktur bei einem Provider in
einer Public-Cloud erhélt. Auf Basis von gesicherten Internetverbindungen durch zum
Beispiel VPN oder Direct Ethernet Links kdnnen auf der einen Seite die Skalierbarkeit
und auf der anderen Seite die Sicherheitsvorteile genutzt werden.

In Abgrenzung zum klassischen Outsourcing ist es sehr wichtig zu wissen, dass man
sich beim Cloud Computing in den meisten Féllen an den standardisierten Vorgaben des
Cloud-Anbieters orientieren muss. Das heifit: Im Gegensatz zu einem klassischen Out-
sourcing-Provider, der die ausgelagerten Systeme im Rahmen eines Customizing an die
jeweiligen Geschiftsprozesse und Bedingungen anpasst, muss man sich beim Cloud Com-
puting an die Standards des Cloud-Anbieters halten. Bei der Nutzung von Cloud-Ldsun-
gen miissen also interne Abldufe und Geschéftsprozesse zum Teil so gedndert werden, wie
es die Cloud-Losung verlangt beziehungsweise das Cloud-Angebot muss — falls moglich
— individuell angepasst werden.

Ein Vorteil von Cloud Computing gegeniiber dem klassischen Outsourcing ist in der
Rentabilitdt zu sehen, die bei klassischen Outsourcing-Losungen oft erst nach 4-5 Jahren
eintritt. Und wihrend dieser Zeit kommt es in vielen Féllen sogar zu Kostenerh6hungen
von nicht selten bis ca. 10%. Beim Cloud Computing ist die Verbindung zwischen dem
Unternehmen und dem Anbieter nicht so eng wie beim klassischen Outsourcing. Es kann
dadurch eine kiirzere Laufzeit haben mit den Vorteilen des schnelleren und flexibleren
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Wechsels zu einem anderen Anbieter, der evtl. kostengiinstiger ist. Hinzu kommt, dass —
sobald die Schnittstelle zum Cloud-Anbieter bei Thnen standardisiert ist — die Gefahr des
Vendort-Lock-In‘s nicht mehr so stark zu spiiren ist wie beim klassischen Outsourcing,
wo man sich relativ stark auf einen Partner festlegt und ein Wechsel zu einem anderen An-
bieter mit viel Aufwand und Kosten verbunden ist.

Sourcing-Strategien im Uberblick

Neben der generellen Festlegung der Fertigungstiefe fiir die IT-Organisation, sind bei der
Entscheidung fiir ein Outsourcing drei verschiedene Aspekte zu differenzieren:

* Der Grad der Auslagerung
* Anzahl der Dienstleister/Provider
* Der Standort der Leistungserbringung

Festlegung der generellen Fertigungstiefe der IT-Organisation: Grad der
Auslagerung

In Bezug auf den Grad der Auslagerung gibt es verschiedene Sourcing-Moglichkeiten, die
in der Tab. 4 definiert und mit den jeweiligen Vor- und Nachteilen dargestellt sind.

Die Abb. 4 zeigt die dargestellten Sourcing-Mdoglichkeiten iibersichtlich in einem Port-
folio, bei dem auf der Y-Achse der Reifegrad der Organisation bzw. Ihres Unternechmens
als Hilfsinstrument zur Einschitzung dargestellt wird.

Anzahl der Provider: Single Sourcing vs. Multi-Sourcing

Hier steht die Frage im Mittelpunkt, mit wie vielen Providern man zusammenarbeiten
will. Der Hintergrund dieser Frage liegt in der Problematik des sogenannten Vendor-Lock-
In. Dies bedeutet, dass aufgrund der meistens mittel- bis langfristigen Bindung an einen
Outsourcing-Partner eine Abhéngigkeit zu diesem entstehen kann. Beim klassischen Out-
sourcing kann nicht so einfach der Provider gewechselt werden, da eine erneute Transi-
tionsphase zu einem anderen Provider oder das Riickfallprinzip im Sinne des Insourcings
zurilick in die eigene IT sehr teuer und aufwéndig werden kann.

Daher stellt sich die Frage, ob es sinnvoll sein kann, nicht nur auf einen Provider zu
setzen, sondern auf mehrere. Es kdnnen generell drei verschiedene Modelle unterschieden
werden, die in der Tab. 5 dargestellt und definiert werden.
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Tab. 4 Grad der Auslagerung mit Vor- und Nachteilen

Sourcing-Art Beschreibung Vorteile Nachteile
Full Outsourcing | Komplettes Outsour- Konzentration auf | Abhidngigkeit von einem
cing entweder aller das Kerngeschift | Lieferanten/Provider
Infrastruktur- oder Kostensenkung Aufwindige Riickabwick-
Applikationsdienste des | Begsere lung bei Provider-Wechsel
Unternehmens an Servicequalitit? | wenig Skalierbarkeit
einen Provider .
Nutzung von Verlust von internem
externem Know-How Evtl. hohe
Know-how Transaktionskosten, ver-

steckte Kosten

Selective Auslagerung eines Teiles | Konzentration auf | Verlust von internem
Outsourcing der IT-Leistungen (,,Best | das Kerngeschift | Know-How Da oftmals
of Breed**-Ansatz) Nutzung von mehrere Provider genutzt
externem werden, kann die Steue-
Know-How rung und Kontrolle der
Kostensenkung Provider aufwéndig und
risikoreich sein
Outtasking/Mana- | Teil-Auslagerung Geringe Abhén- Eingeschrinktes
ged Services gigkeit vom Customizing

Provider Flexibili-
tat und Kosten-
vorteile durch
On-Demand-

Fehlende Integration mit
anderen ERP-Plattformen

Daten werden extern

Modelle Geringe gespeichert
Transaktionskosten
Shared Service Interne Ausgliederung Kostensenkung Keine best-practice

Center

von IT-Leistungen in ein
Shared Service Center
(dies kann organisato-
risch als eigenstiandige
Gesellschaft auftreten
oder als Competence
Center innerhalb einer
IT-Organisation)

Bessere Kontrolle
der Prozesse und
Daten

Ansitze von externen
Anbietern Prozesse bleiben
weitgehend unverindert

Standort der Leistungserbringung

Neben dem Grad der Auslagerung sowie der Uberlegung, ob man besser mit einem oder
mehreren Providern zusammenarbeitet, stellt sich die Frage nach dem geographischen
Standort der Auslagerung. Es wird generell unterschieden zwischen drei verschiedenen
Moglichkeiten des Standorts fiir die Leistungserbringung des Outsourcing-Providers:
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Abb. 4 Sourcing-Modell im Portfolio

Tab.5 Anzahl der Dienstleister
Anzahl der Dienstleister | Beschreibung/Definition

Single Sourcing Auslagerung der gesamten IT oder eines Teilbereiches an einen
Dienstleister bzw. Provider

Generalunternehmerschaft | Eine Mischform zwischen Single- und Multi-Sourcing: Nut-
zung von mehreren Dienstleistern, aber gesteuert durch einen
Generalunternehmer

Multi Sourcing Auslagerung an mehrere Dienstleister (Mehrlieferantenstrategie)

e Onshore
e Nearshore oder
e Offshore

Das Onshore-Outsourcing erbringt die Leistung innerhalb des eigenen Landes. Dies ist
meistens recht unkompliziert und bringt keine rechtlichen Probleme mit sich. Es hat aber
oftmals den Nachteil, dass die Lohnkosten relativ dhnlich sind und daher der Kosteneffekt
eines Outsourcings nicht sehr bedeutsam sein wird.

Im Rahmen des Nearshore-Konzeptes werden die Outsourcing-Dienstleistungen fiir
deutsche Unternehmen heute oftmals im osteuropdischen Ausland erbracht. Dieses Mo-
dell versucht die grofen kulturellen und sprachlichen Defizite zu minimieren und trotz-
dem aufgrund der geringeren Lohne eine gute Kosteneinsparung zu erreichen. Rechtliche
Themen sind aufgrund der Zugehorigkeit zur Europdischen Union oftmals nicht ganz so
komplex wie beim Betreiben in fernen Léndern.
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Abb. 5 Offshore-Léander im Vergleich

Beim Offshoring — dem urspriinglichen Konzept des Outsourcings — werden die Out-
sourcing-Dienstleistungen in Lindern erbracht, die einem deutlichen Lohnkostenvorteil
versprechen. Angefangen hat alles mit der Auslagerung von sehr einfachen Tétigkeiten
wie Help Desk oder Dateneingaben. Seit Jahren aber schon hat sich dieser als Industrie-
zweig zu bezeichnende Offshore-Anteil auf alle bekannten Outsourcing-Arten erweitert.
Typische Offshore-Léander wie Indien oder Indonesien haben bewiesen, dass Provider sehr
gut standardisierte IT-Prozesse anbieten, die nach géngigen Reifegradmessungen — zum
Beispiel nach CMMI — bessere Reifegrade haben als manche deutsche GroBunternehmen.
Eine Ubersicht von méglichen Offshore-Lindern zeigt die Abb. 5. nach Gadatsch [18].

Es stellt sich nun die Frage, wie ein Near- oder Offshoring am besten organisiert wird?
Es haben sich dabei die folgenden zwei Betreiber-Modelle im Bereich des Off- und Ne-
arshoring etabliert:

 Briickenkopf-Modell: Der Offshore Provider hat neben seiner Auslandspriasenz einen
rechtlichen und kulturellen Sitz in Deutschland, der sogenannte Briickenkopf. Damit
wird zwar die Leistung im Ausland erbracht, aber die Kommunikation und das Anfor-
derungs- oder Demand Management befindet sich in Deutschland. Es ist so leichter
zu koordinieren, da der Auftraggeber keine kulturellen und zeitlichen Differenzen zu
iiberwinden hat.

* Werkbank Modell: In diesem Modell hat der Auftraggeber an dem ausldndischen Sitz
des Offshore Providers Experten zur Fiihrung des Kontrakts oder des Outsourcing-Pro-
jektes. Dabei liegt die rechtliche Verantwortung beim Offshore-Provider und bildet die
verldangerte Werkbank des Auftraggebers im Ausland.
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Die Sourcing-Governance

Neben den genannten drei Aspekten bei der Sourcing-Strategie spielt die Sourcing-Go-
vernance eine wesentliche Rolle fiir den Erfolg von Sourcing-Projekten. Die Sourcing-
Governance beschreibt die notwendigen Instanzen und Gremien mit Thren Entscheidungs-
befugnissen vor und nach einer Sourcing-Entscheidung.

Vor der Sourcing-Entscheidung (auf dem Weg zum richtigen Provider)

Im Rahmen der generellen Uberlegungen und der Entscheidungsfindung, welche IT-Leis-
tungen wie ausgelagert werden sollen und welcher Anbieter im Rahmen einer Ausschrei-
bung und den Vertragsverhandlungen das Rennen macht, sollte ein Gremium mit klaren Auf-
gaben- und Entscheidungsbefugnissen gebildet werden. Einem solchen Gremium, zum Bei-
spiel als Sourcing Komitee bezeichnet, sollten auf jeden Fall folgende Instanzen angehdren:

» Unternehmensleitung (der Vorgesetzte des CIOs oder IT-Leiters)

* Der Vorgesetzte der von der Sourcing-Entscheidung am meisten betroffenen Fachab-
teilung

e Der IT-Leiter oder CIO

» IT Architekt bei Application Outsourcing bzw. IT-Infrastruktur Experte fiir Infrastruk-
tur-Outsourcing

* Einkaufsverantwortlicher fiir die IT

* Ein Rechtsanwalt/Jurist mit Spezialisierung auf I'T-Vertrage und speziell Outsourcing-
vertrage fiir die Vertragsverhandlungen

Die Abb. 6 zeigt beispielhaft die Hierarchie und Beteiligung der genannten Personen an
der Sourcing-Entscheidung.

Je nach Unternehmensgrof3e und Qualifikation sollte der Projektleiter bei grolen Sour-
cing-Entscheidungen der CIO oder IT-Leiter selbst sein. Bei kleineren und mittleren Pro-
jekten kann dies ein vom CIO/IT-Leiter bestimmter IT-Mitarbeiter sein, der das Themen-
gebiet der auszulagernden IT-Leistungen gut kennt und iiberblicken kann und daneben
aber auch die notwendigen und nicht zu unterschétzenden Projektmanagementfdhigkeiten
und Erfahrungen im Sourcing mitbringt.

Die Unternehmensleitung und der Vorgesetzte der Fachabteilung sind neben dem Ein-
kaufsverantwortlichen die wesentlichen Instanzen bei der Entscheidungsfindung.

Das Sourcing-Komitee sollte in regelmiBigen Abstéinden tagen und alle Schritte auf
dem Weg zur Entscheidung transparent dem Komitee zur Information und fiir Entschei-
dungen vortragen.

Nach der Sourcing-Entscheidung (Steuerung des Providers)

Zur Steuerung des laufenden Outsourcing-Projektes und des Providers werden zwei zen-
trale Instanzen innerhalb der CIO-Organisation gebildet, die eine Schnittstellenfunktion
zwischen den operativen Geschiftseinheiten und den Providern inne haben. Man orien-
tiert sich dabei an den Vorschldgen von Brenner und Zarnekow bzgl. des Source-Make-
Deliver-Ansatzes [5].
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Abb. 6 Organigramm eines

) ; Steering Committee oder
Sourcing-Komitees

Sourcing-Lenkungsausschuss

Vorsitzende(r) (im Regelfall ClO)
Teilnehmer 1 (Unternehmensleitung)
Teilnehmer 2 (Fachbereichsleiter, etc.)

Projektleitung

Projektleiter

Fachbereiche Expertenpool

Process Expert FB1 Jurist/RA

Process Expert FB2 IT-Spezialisten
IT-Architekten
IT-Einkauf

Diese zwei genannten Instanzen sind das sogenannte Sourcing-Office sowie die Sour-
cing-Manager, die die angedeutete Schnittstellenfunktion wie in Abb. 7 zu sehen (nach
Brenner et al. [5]), ausfiillen.

Das Sourcing-Office tibernimmt dabei die folgenden Aufgaben, die nicht nur fiir ein
Sourcing-Projekt, sondern tibergreifende Funktionen innerhalb des gesamten Sourcing-
Kontextes haben:

* Definition der Sourcing-Strategie zusammen mit dem CIO

* Analyse und Auswahl der Leistungserbringer

» Vertragsverhandlungen und Gestaltung von Service-Level-Agreements
» Evaluation der Leistungserbringer

Der Sourcing-Manager iibernimmt das Management des tiglichen Servicegeschifts. Das
heift, er ist auf der einen Seite Ansprechpartner fiir den Provider, aber auch fiir die inter-
nen Kunden, die Fachbereiche. Dabei ibernimmt er die folgenden Aufgaben:

e IT-Produktplanung gemeinsam mit den Fachbereichs- oder Prozessverantwortlichen
* IT-Produkteinkauf und -iiberwachung

» Steuerung der Provider

* Problem und Eskalations-Management

* Monitoring und Evaluation
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Provider o
(IT-Leistungserbringer) ClO-Organisation

Fachbereich
(IT-Leistungsabnehmer)

Dienstleister 1

Dienstleister 2 i

Abb. 7 Sourcing-Governance

Beispiel: Die Sourcing-Strategie fiir die Produktio weltweit GmbH

Um die dargestellten Sourcing-Grundlagen anwenden zu kénnen, nutzt man wieder das
Beispielunternehmen, die Produktio weltweit GmbH.

Der Startpunkt ist die Analyse der bestehenden Sourcing-Kontrakte mit externen Pro-
vidern, wie sie in Abb. 8 als fiktives Musterbeispiel dargestellt sind. Dabei werden die
folgenden Details abgefragt:

» Art des Outsourcings: Hier gibt es die oben dargestellten drei Moglichkeiten
— IT Application Outsourcing
— IT Infrastructure Outsourcing und
— BPO (Business Process Outsourcing)

* Leistungsbereich: hier wird definiert, welche IT-Leistung genau gemeint ist (beispiel-
haft Salesforce bei IT-Application Outsourcing oder das Rechenzentrum bei IT-Infras-
tructure Outsourcing)

* Sourcing-Art (siehe Tab. 4)

— Full Outsourcing

— Selective Outsourcing
— Out-Tasking

— Shared Service Center
— Joint Venture
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Bewert
Art des . . Sourcing- |Aktueller Kosten Aktuelle Vor- bzw. ung
Leistungsbereich
Outsourcings Art Provider (perannum) |Nachteile (Schuln
ote)
T Appllca'tlon CRM: Salesforce.com i . |Salesforce.com| 25.000,00€ 2
Outsourcing Outsourcing
sehr guter Support
und gute
ERP: SAP Wartung, Dokumentationen,
IT npphcaltlon Support ur!d externe |Selective _|sap, Accenture | ca. 900.000 € aber 195 Plelbt 5
Outsourcing Programmierung Outsourcing schwierig, das
bzw. Customizing notwendige Know-
how intern
aufzubauen
die SLAs wurden in
2013 durch zwei
Rechenzentrum groBe Ausfalle nicht
IT Infrastructure  |(Auslagerung aller Selective IBM, teilweise 250.000.€ eingehalten 4
Outsourcing Server in ein sicheres | Outsourcing |inhouse i die Vorlaufzeiten fiir
Rechenzentrum) auBerordentliche
Wartungsfenster
sind zu grof
Business f“moess Gehaltsdruck i . Sasary-Printout 14.000 €| keine Probleme 1
Outsourcing (BPO) Outsourcing |GmbH

Abb. 8 Die Sourcing-Ubersicht der Produktio weltweit GmbH (Beispiel)

« Aktueller Provider: Hier wird der oder die aktuellen Provider aufgefiihrt, an die die IT-
Leistung ausgelagert wurde

» Kosten: Die grob veranschlagten Kosten pro Jahr fiir die Auslagerung dieser IT-Leis-
tung

» Aktuelle Vor- und Nachteile: Hier werden die aktuell gesehenen Vor- und Nachteile des
Outsourcings dargestellt

* Bewertung in Form einer Schulnote, um schnell und iibersichtlich zu erkennen, wo es
Probleme gibt

Anhand der Abb. § kann man sehr gut erkennen, wo es bei der Produktio weltweit GmbH
noch Probleme gibt und was bereits sehr gut ausgelagert wurde.

* Die CRM-Software Salesforce ist ein typisches Application Outsourcing aus der Cloud.
Salesforce war der Pionier von Software aus der Cloud und hat dementsprechend viel
Erfahrung und ein sehr flexibles Geschiftsmodell, aus dem sich der Kunde die fiir ihn
passenden Funktionalititen heraussuchen kann; dabei ist die Skalierbarkeit sehr wich-
tig, das heifit, dass die Software mit dem Unternechmen mitwichst, aber gleichzeitig
auch schrumpfen kann. Bei Salesforce hat unser Beispielunternehmen aktuell keine
Probleme.
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» Das ERP-Outsourcing bezieht sich auf zwei Dinge:

— Zum einen das Outsourcing des Betriebs des SAP-Systems in ein Rechenzentrum
von IT-Ops GmbH (siche Zeile darunter)

— Sowie das Outsourcing der Entwicklungs- bzw. Customizingleistungen, die durch
den externen Dienstleister XYZ Customizing GmbH durchgefiihrt werden. Durch
die Einfithrung von SAP waren die Kosten im letzten Jahr sehr hoch und es gab
einige Probleme. Diese sind vor allem im Bereich der Schnittstelle Fachbereich/
IT zu sehen, denn die Prozesse aus den Fachbereichen, insbesondere Finanzen/
Controlling und Einkauf, konnten nicht direkt durch SAP abgebildet werden. Der
Fachbereich tat sich aber sehr schwer, die hochgradig individuellen Prozesse zu
standardisieren und in das SAP-System zu integrieren. So sind sehr viele Individual-
16sungen entstanden, die schon jetzt schwer zu warten sind und vor allem ist das
Know-how nur bei XYZ Customizing GmbH und nicht in der internen IT. Bei jeder
Frage und jedem Fehler oder Problem, muss immer sofort die XYZ Customizing
GmbH beauftragt werden. Schon jetzt fallen hier enorme Kosten an, die zu Beginn
des Outsourcings nicht geplant und erkennbar waren.

e Das Outsourcing des Rechenzentrums an die IT-Ops GmbH basiert auf einer sehr in-
tensiven Ausschreibung aus dem Jahr 2011; intensiv im Sinne von zeitlichem Aufwand
und Kosten. Am Ende stand ein sehr komplexes Vertragswerk und man hoffte mit
IT-Ops GmbH den besten Partner gefunden zu haben aufgrund seiner Marktprasenz
und des besten Know-hows im Markt als Quasi-Pionier. Aktuell sieht es so aus, dass
die Produktio weltweit GmbH sich als Partner dritter Klasse vorkommt und sich auf
Standardprozesse von IT-Ops GmbH eingelassen hat, die fiir Produktio in der jetzigen
Phase der vielen Anpassungen in SAP schr hart sind. So miissen zum Beispiel War-
tungsfenster oder einfache Change Requests fiir Neueinspielungen mindestens sechs
Wochen vorher bekannt gegeben werden und es ist trotzdem nicht sicher, dass diese
dann auch wirklich genehmigt werden. Man sieht sich einem biirokratischen Monster
gegeniiber, dem man als Kleinkunde von IT-Ops GmbH nichts entgegenzusetzen hat.
Dann gab es sogar Ausfille, die man bei dem Provider nie erwartet hétte. Eskalationen
werden nicht ernst genommen und der IT-Leiter von Produktio ist ziemlich verzweifelt,
denn seine Fachbereichskollegen sind sehr unzufrieden und geben der internen IT die
Schuld fiir die stédndigen Verspatungen bei Neueinspielungen, der Inflexibilitat und den
Ausfillen. Hier stellt sich aktuell nur die Frage, wie man aus dem Vertrag rauskommt
und was die Alternative sein kann.

* Bei dem Business Process Outsourcing (BPO) des Gehaltsdrucks an die Firma Salary-
Print ist man mit den Leistungen sehr zufrieden. Die Personalabteilung hat noch keine
Probleme festgestellt und der Outsourcing-Kontrakt soll auf Basis einer neuen Preis-
struktur und einer besseren Schnittstelle zur Ubertragung der Gehaltsdaten sowie einer
neuen und verbesserten Geheimhaltungsvereinbarung erneuert und verlédngert werden

Fiir die Produktio weltweit GmbH gibt es also sowohl gute als auch schlechte Outsour-
cing-Kontrakte und es macht Sinn, sich die schlechten einmal genauer anzuschauen. Dazu
dient die SWOT-Analyse, wie sie in Abb. 2 bereits dargestellt wurde. Dort war eine sehr
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Strengths / Starken Weaknesses / Schwichen

* Konzentration auf das Kerngeschaft »  Starker Verlust von Know-how bzgl.
Prozess- und SAP-Wissen

*  Kompetenzverlust innerhalb des
Unternehmens, dadurch das nurAccenture
weiB, wie Fehler zu beheben sind

¢ Die Kosten sind kaum noch kalkulierbar

¢ Flexibler Personaleinsatz, der so von der ¢ Dieinterne IT hat keine Kontrolle mehr
internen IT aktuell nicht gewahrleistet Uber das ERP/SAP und ist nur noch
werden kann »,Durchreicher” von Beauftragungen an

den Provider

* Kompetenzverlust innerhalb des
Unternehmens fiihrt dazu, dass die interne
IT wichtiges Personal verliert

* Rickintegration des Know-hows in die
interne IT mit viel Aufwand und
Mehrkosten sowie neuem Personal
verbunden

Opportunities / Chancen Threats / Risiken

Abb.9 SWOT-Analyse Outsourcing SAP an XYZ Customizing (Beispiel Produktio)

generische SWOT-Analyse angefiihrt, die jetzt pro IT-Leistung runter gebrochen werden
muss. Nur damit kdnnen die Stiarken und Schwéchen sowie die Chancen und Risiken eines
moglichen In- oder Outsourcings pro IT-Leistung im Detail analysiert und als Entschei-
dungsgrundlage fiir die Geschiftsleitung bereitgestellt werden.

Die Abb. 9 zeigt die speziell fiir das SAP-Outsourcing der Produktio weltweit GmbH
ausgefiillte SWOT-Analyse zum aktuellen Zeitpunkt. Es féllt sofort auf, dass aus den er-
hofften Vorteilen und Chancen leider hauptsdchlich Nachteile und Risiken entstanden
sind. Vor allem der Know-how-Verlust in der internen IT und der damit einhergehen-
de Kompetenzverlust der IT im Unternehmen ist fiir die Produktio weltweit GmbH ein
schwerer Schlag. Daneben sind natiirlich fiir die Geschéftsleitung die stark gestiegenen
Kosten nicht vertretbar und der IT-Leiter tut sich wahrlich schwer, gute Argumente zu fin-
den, warum man so weiter machen sollte wie bisher, zumal die SWOT-Analyse klar zeigt,
dass aktuell auf der ,,Chancen-Seite* nicht viel steht. Was kdnnte ein moglicher Weg sein?

» Die Chancen-Seite als auch die Schwachen zeigen, dass das Problem im Know-how,
sprich IT-Personal liegt. Es muss intern mehr Know-how aufgebaut werden, evtl. mit
neu einzustellenden Experten bzw. Abwerbung vom aktuellen Provider.

» Die Gefahr einer Riickintegration, also des sofortigen Aufhebens des Kontrakts mit
dem Provider und der Ubernahme durch einen neuen Provider oder ein Insourcing mit
der kompletten Riicknahme in die interne IT-Organisation gestaltet sich sehr schwer.
Zuniachst aufgrund der wahrscheinlich schwierigen Vertragssituation, zum anderen
aber hauptsichlich aufgrund des Know-hows, welches nur Schritt fiir Schritt entweder
auf einen anderen Provider oder auf die interne IT iibertragen werden miisste
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Strengths / Starken Weaknesses / Schwichen

* Konzentration auf das Kerngeschaft fur die * Schnelligkeit bzw. Time-to-Market hat sich
interne IT moglich verschlechtert (man hatte sich hier im
e Best of Breed-L6sungen werden von IBM Gegenteil Verbesserungen erhofft)
angeboten * Kosten nicht unter Kontrolle durch
standige Change Requests / alles nur via
Standardprozesse

* Ausfalle und schlechte Kommunikation

e Verlust des Know-hows durch Fluktuation
und neue Einsatzgebiete fir ehemalige RZ-
Mitarbeiter

* Verbesserte Sicherheit e Die Beziehung zum Provider ist sehr
schlecht (man wird drittklassig behandelt)

* Rickintegration inhouse nicht moglich, da
keine Kapazitaten und Ressourcen mehr
fir den Betrieb eines RZ vorhanden sind

* Rickintegration auf anderen Provider
konnte zu Ausféllen fiihren

Opportunities / Chancen Threats / Risiken

Abb. 10 SWOT-Analyse Outsourcing Rechenzentrum an IT-Ops(Beispiel Produktio)

* Ein guter Kompromiss konnte darin bestehen, die fiir Produktio weltweit wichtigen
und wertschopfenden Prozesse zu erkennen, die durch SAP unterstiitzt werden. Fiir
diese Prozesse muss das Know-how unbedingt vom Provider zur internen IT iiber-
gehen. Das wire in diesem Falle SAP WM und evtl. MM, zumal hier die Integration
der Access-Funktionalitdt ansteht. Dann sollte tiberlegt werden, welche Prozesse oder
Weiterentwicklungen fiir das Unternehmen sehr wichtig sind. Dies ist auf jeden Fall die
Integration der Auslandsstandorte. Dies sollte auch hauptsachlich intern geschehen im
Sinne einer Fiihrung und Projektleitung durch internes Personal.

* Ein letzter Punkt, der nicht direkt mit dem Provider zusammenhingt, aber durch das
Outsourcing sehr transparent wurde, ist die Verantwortlichkeit des Fachbereichs fiir die
Prozesse. Es gibt heute noch keine klare Prozessverantwortlichkeit im Unternehmen.
Diese muss durch neue Rollen klar definiert werden. Dazu aber in Schritt 5 mehr.

Der zweite Outsourcingkontrakt, der bei Produktio weltweit zu Problemen fiihrt, ist das
Outsourcing des Rechenzentrums. Auch hier ist eine aktualisierte SWOT-Analyse erarbei-
tet worden, die in Abb. 10 dargestellt ist. Man erkennt schnell die schon oben genannten
Risiken und Schwichen, die diesmal nicht primér im Verlust des Know-hows liegen, son-
dern vielmehr in der Abhédngigkeit zum Provider mit seinen inflexiblen Standardprozessen
sowie den immer wieder aufkommenden neuen Kosten durch Change Requests und der
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damit einhergehenden immer schlechter gewordenen Beziehung zum Provider. Produktio
weltweit fiihlt sich hilflos, da deren Anforderungen nicht ernst genommen werden und nur
gegen kaum zahlbare Mehrkosten angenommen werden. Auf der Seite der Chancen und
Starken stehen die Sicherheit und die Tatsache, dass sich Produktio weltweit nicht mehr
um die Commodities kiimmern muss. Dies ist aus Unternehmenssicht sinnvoll, aber wie
kriegt man die genannten Probleme in den Griff:

* Aus der SWOT-Analyse kann abgeleitet werden, dass eine Riickintegration in die inter-
ne IT nicht moéglich und aus Unternehmenssicht auch gar nicht gewollt ist.

* Es bleibt daher nur der Schwenk auf einen anderen Provider oder die Losung der ge-
nannten Probleme mit dem aktuellen Provider.

* Eine Losung konnte daher so aussehen, dass eine neue Ausschreibung gemacht wird,
die auf den in der SWOT-Analyse herausgefundenen Schwichen und Risiken fokus-
siert und im Rahmen dessen der aktuelle Provider eine neue Chance auf Basis anderer
Voraussetzungen bekommt. Oder es kommt tatsdchlich ein neuer Provider zum Zuge,
der aber alle oben genannten Schwiéchen und Risiken nicht in der jetzigen Auspragung
mitbringt.

Beide Negativbeispiele haben gezeigt, dass die Ausschreibung selbst und das Bewusstsein
um die wesentlichen Erfolgsfaktoren ganz wesentlich fiir den spéteren Erfolg oder Miss-
erfolg eines Outsourcings sein konnen. Daher wird im folgenden Kapitel ein typischer
Ausschreibungsprozess dargestellt, der diese Erfolgsfaktoren integriert.

Exkurs: Ausschreibung eines IT-Sourcing-Projekts in 5 Phasen

Neben der reinen Konzeption einer geeigneten Sourcing-Strategie, geht es in diesem Ka-
pitel als Exkurs um die konkrete Ausschreibung eines Sourcing-Vorhabens. Anhand von
fiinf Phasen wird dargestellt, wie Sie erfolgreich den richtigen Provider finden und mit
diesem die Betriebsphase planen und Thre IT-Leistungen iibergeben.

Die grofle Mehrzahl an Sourcing-Vorhaben sind Outsourcing-Projekte. Daher gehen
die nachfolgenden fiinf Schritte nicht von einem Insourcing aus, sondern betrachten ein
Outsourcing-Projekt. Die einzelnen Schritte konnen dabei noch differenzierter betrachtet
und detaillierter ausgeschmiickt werden, aber aufgrund des Exkurs-Charakters sollen nur
die wesentlichen ,,Must-Haves* einer Ausschreibung dargestellt werden. Es dhnelt daher
eher einer Checkliste als einem ausfiihrlichen Kapitel zum Thema Ausschreibung.

Phase 1: Projektmanagement und Scope

Die meisten Outsourcing-Projekte werden in ihrer Komplexitit unterschitzt. Dadurch
konnen oftmals die gesteckten Ziele wie Kostenreduzierung oder Prozessverbesserung
nicht erreicht werden. Daher ist es notwendig, einige grundlegende Projektmanagement-
methoden fiir das Outsourcing-Vorhaben anzuwenden.
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Projektmanagement und Kommunikation

Schritt 5: Die
Transitionsphase

Schritt 4: Auswahl des Providers /
Vertragsverhandlungen

Schritt 3: Die Ausschreibungsphase

Schritt 2; Analyse der
Providérlandschaft

i
Schritt 1: Scope und
Projektmgmt . :

t: Jan/Feb Mar/Apr Mai/Jun Jul/Aug

Abb. 11 Projektplan fiir ein Outsourcing-Projekt in fiinf Schritten

Dazu zihlt in erster Linie die Projektplanung auf Basis der im Folgenden vorgestellten
fiinf Punkte bis zur Ubergabe des Betriebs an den Provider. Wichtig ist dariiber hinaus die
Zusammenstellung eines Projektteams inklusive Tatigkeiten und Verantwortlichkeiten.

Die Abb. 11 zeigt die Projektplanung auf Basis von fiinf Phasen:

1. Festlegung des Scopes der Ausschreibung und Projekt definieren

2. Die eigentliche Ausschreibungsphase mit Erstellung der dazu notwendigen Dokumente
sowie Markt-Screening und Workshops mit potenziellen Providern

3. Die Auswahl des Providers

4. Vertragsverhandlungen

5. Die Transitionsphase bzw. der Ubergang an den Provider

Je nach Gréfie des Outsourcing-Vorhabens kdnnen die genannten Zeitrdume grofler oder
kleiner werden.

Neben der Erstellung des Projektplanes sind folgende, grundlegende Projektinhalte in
dieser ersten Phase zu erstellen:

» Ziel des Projektes bzw. des Outsourcing-Vorhabens festlegen

» Projektbeteiligte identifizieren und benennen

* Projektorganigramm erstellen

* Sourcing-Committee als Gremium etablieren und regelméfige Termine einstellen
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Auf Basis der in Kapitel ,,Die Sourcing-Art: Welche IT-Services kénnen ausgelagert wer-
den? dargestellten Sourcing-Arten und -Modelle miissen diese nun fiir den jeweiligen
Zweck ausgewihlt und definiert werden. Das heif3t:

e Um welche Sourcing-Art handelt es sich?

— IT-Infrastruktur Outsourcing, Application Outsourcing oder Business Process
Outsourcing

* Welches Sourcing-Modell wird bevorzugt? (= siehe Abschnitt (Festlegung der gene-
rellen Fertigungstiefe der IT-Organisation: Grad der Auslagerung))

*  Wie viele Provider sollen beauftragt werden (Single- vs. Multi-Sourcing) (= siche Ab-
schnitt (Anzahl der Provider: Single Sourcing vs. Multi-Sourcing))

* Wo soll die Leistung erbracht werden? (Standort der Leistungserbringung siche Ab-
schnitt (Standort der Leistungserbringung))

Nachdem klar ist, was und wie ausgelagert werden soll, miissen die Ziele des Outsour-
cings definiert werden. Im Anschluss daran sollte die Erstellung eines Business Case bzw.
einer Wirtschaftlichkeitsrechnung erfolgen, die idealerweise drei Szenarien (best, me-
dium, worst case) abbildet.

Phase 2: Die Ausschreibungsphase

Die Ausschreibungsphase beginnt mit einer Sammlung von Informationen iiber poten-
zielle Provider und der Detaillierung der Anforderungen bis hin zu einer short-list von
potenziellen Providern.

Der Startpunkt ist die Erstellung folgender Dokumente:

« FEine genaue Abgrenzung, wer welche Leistungen zu erbringen hat (bei Infrastructure
Outsourcing zum Beispiel ist eine genaue Definition der Aufgabengebiete nach ITIL
vorzunehmen)

* Eine Ermittlung von Sicherheitsanforderungen und gesetzlichen Vorschriften

* Eine Analyse der Providerlandschaft in Form eines Markt-Screenings (Gibt es fiir die
zu beschaffenden IT-Leistungen geeignete Provider?)

* Alle Anforderungen an einen potenziellen Provider formulieren und auf dieser Basis
eine Long-List erstellen (das sind alle Provider, die an der Ausschreibung teilnehmen
sollen)

— Geografische Aspekte (global verfiigbar bei Betreuung von Niederlassungen
international?)
— Referenzen von bestehenden Kunden einholen

Die Ausschreibungsphase gliedert sich sodann in drei Phasen:

1. Request for Information (RfT)



Exkurs: Ausschreibung eines IT-Sourcing-Projekts in 5 Phasen 171

Im Rahmen des RfI wird zum ersten Mal Kontakt aufgenommen zu moglichen Providern.
Diese werden per Email tiber die Ausschreibung informiert. Inhalt des RfI sollte ein Do-
kument sein, welches folgende Informationen enthalt:

* Gegenstand der Ausschreibung (Sourcing-Art: App, Infra, BPO)

* Ziele der Ausschreibung

» Vorstellung des Unternehmens

* Ansprechpartner

* Aufgabenstellung (Anforderungsiibersicht/Lastenheft (noch recht grob), Rahmenbe-
dingungen (zum Beispiel erste wichtige SLAs))

* Vorgehensweise und grobe Skizzierung der gewiinschten Terminierung der Ausschrei-
bung (Zeitplanung/Roadmap)

Daneben kann ein Fragenkatalog an die potenziellen Provider herausgehen, der auf Basis
von formulierten Anforderungsfragen Indikationen fiir das Weiterkommen in die néchste
Runde bringt.

Ziel der RfI-Phase ist es, eine Ubersicht zu bekommen, welche der im Marktscan er-
mittelten potenziellen Provider fiir diese Ausschreibung zur Verfiigung stehen. Weiterhin
ist es wichtig, mit allen Providern, die der Ausschreibung zugesagt haben, eine Vertrau-
lichkeitserkldrung zu unterzeichnen.

2. Request for Proposal (RfP)

Die RfP-Phase dient der Vertiefung der Gesprache mit den Providern.

Es findet der erste Workshop mit den potenziellen Providern statt. Ziel ist die Vor-
stellung des Produkts bzw. die Abstimmung und Schaffung eines gemeinsamen Verstind-
nisses iiber die Anforderungen, die im Lastenheft formuliert sind. Ziel des auslagernden
Unternehmens muss es immer sein, das Lastenheft fiir alle Provider auf gleichem Stand zu
halten, so dass die Angebote einem gleichen Schema folgen und damit vergleichbar sind.

Im Rahmen der RfP-Phase konnen mehrere Iterationen erforderlich sein, bis beide Par-
teien soweit sind, dass ein letztes, offizielles Angebot abgegeben werden kann.

Inhalte der RfP-Phase sind insbesondere:

* AbschlieBende Detaillierung der Anforderungen im Lastenheft/Anforderungskatalog
(evtl. Unterteilung ,,Must-Haves® und ,,nice-to-have“-Anforderungen)

* Festlegung, welche Antwortzeiten und Erreichbarkeiten von einem Provider erwartet
werden

* Detaillierung des Ausschreibungszeitplans

3. Request for Quote (RfQ)

Im RfQ werden alle iibrig gebliebenen Provider aufgefordert, ein erstes, offizielles Ange-
bot abzugeben. Dies muss Regeln entsprechen, die vorher genau festgelegt wurden. Ganz
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wichtig ist ein festes Schema, an das sich die Provider halten miissen, um Vergleichbarkeit
herzustellen.

Phase 3: Die Auswahl des Providers

Nachdem aus der Request for Quote (RfQ) Phase erste Angebote hervorgegangen sind,
kommt nun die Phase der Auswertung der Angebote und des sogenannten Scorings der
Provider. Dabei ist es wichtig, nicht nur die quantifizierbaren Fakten — wie beispielsweise
die Kosten — zu betrachten, sondern eine ganzheitliche Bewertung vorzunehmen.

Der folgende Kriterienkatalog gibt einen Uberblick iiber die ,,Must-Haves* beim Ver-
gleich der Angebote und der Leistungsfahigkeit der Provider:

* Generelle Anforderungen an den Lieferanten
— Unternehmensgrofie,
— Finanzielle Soliditét,
— Standortnihe,
— é&hnliche Referenzen
— Ausbildung der Mitarbeiter (sind die notwendigen Fahigkeiten und Kompetenzen
bei den Mitarbeitern des Providers vorhanden?)
— Projektmanagement-Kenntnisse zur Steuerung und Fithrung der Auslagerung
 Strategische Aspekte
— Lock-In-Gefahr (wie groe werden die Abhingigkeiten im Laufe des Kontrakts
eingeschitzt?)
— Gewibhrleistung langfristiger Kontinuitét
— Strategischer Partner (passt der Lieferant in die strategische Partnerschaft des Unter-
nehmens, bestehen schon Lieferbeziechungen zu Tochterunternehmen, evtl. strategi-
scher Partner des Konzerns?)
» Kostenaspekte
— Dauer des Outsourcingvertrages richtet sich nach den Kosten der Transition sowie
dem Investitionsbedarf des Providers
— Total-Contract-Value=Gesamtkosten des Servicebetriebs tiber die Gesamtlaufzeit
des Sourcingvertrages Transition-/Ubergangsphase
+ Ubergangsphase
— Dauer der Servicetransition
— Risiken beim Ubergang zum neuen Provider
— Projektmanagement-Kenntnisse zur Steuerung und Fiihrung des Ubergangs

Das Scoring kann und sollte natiirlich auf Basis individueller Kriterien erweitert und ent-
sprechend detailliert werden. Die obige Darstellung zeigt nur die generischen und wich-
tigsten generellen Kriterien.

Die folgenden Leitfragen zur Auswahl des passenden Providers konnen neben dem
reinen Scoring ebenfalls hilfreich sein:
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1. Wie viel Erfahrung hat der Provider in Form von dhnlichen Referenzen? K6nnen die
genannten Referenzen die Leistungsfahigkeit des Providers bestétigen?

2. Hat der Provider relevante Zertifizierungen vorzuweisen wie zum Beispiel ISO/IEC
27001 oder bei Cloud-Losungen SAS 70?

3. Wie gut kann man sich vor Vertragsschluss iiber die Verantwortlichkeiten bei der
Zusammenarbeit einigen? Sind die Schnittstellen zwischen der IT und dem Provider
klar geregelt und sind Abgrenzungen im Sinne des Unternehmens klar geregelt? Nutzt
der Provider standardisierte Service Management Prozesse nach ITIL?

4. Inwieweit lassen sich die Leistungen des Provider iiberpriifen? Ist der ,,Vor-Ort-Zu-
gang® gewihrleistet?

5. Wie groB} ist der Anpassungszwang, d. h. miissen Prozesse und interne Abldufe stark
an die des Providers angepasst werden oder passt sich der Provider den Begebenhei-
ten im Unternehmen an?

6. Ist man sich sicher, dass die Vereinbarung von gemeinsamen Service Level Agree-
ments (SLAs) in Ordnung ist oder fiihlt man sich hier in die Ecke gedriangt?

7. Erfiillt der Provider alle Kriterien in puncto Sicherheit?

. Kann der neue Provider alle gesetzlich vorgeschriebenen Vorschriften einhalten?

9. Wie werden die Themen Disaster Recovery und Backupmechanismen eingeschétzt?
Ist das fiir Thr Unternehmen im Notfall ausreichend?
10. Wie gut ist die Ausbildung und Kommunikationsfiahigkeit des Provider-Perso-
nals? Sind die Erreichbarkeiten des Providers detailliert gekldrt und gibt es eine
,Notfallnummer*?

o]

Phase 4: Vertragsverhandlungen

Zunéchst folgt bei Vorhandensein von Einigkeit zwischen einem oder mehreren Providern
der Austausch einer Absichtserkldrung. Die Absichtserklarung (Letter of Intent, kurz Lol)
stellt eine Art vorvertragliche Vereinbarung zwischen Auftragnehmer (dem Provider) und
Auftraggeber (dem Unternechmen) dar. Der Lol beinhaltet vor allem Aufklarungs- und
Geheimhaltungspflichten, Abbruchkriterien sowie Leistungen, die vor dem Vertragsab-
schluss zu erbringen sind. Das Ziel des Lol liegt darin, dass dem Provider bis zum Ver-
tragsabschluss detaillierte Informationen zugénglich gemacht werden kénnen, die ohne
Geheimhaltungsvereinbarungen und konkrete gegenseitige Verstandniserkldrungen nicht
moglich waren. Wihrend der Lol-Phase konnen somit alle offenen Punkte geklart werden,
die dann zu einem moglichen Abbruch der Gesprache flihren oder in eine konkrete Ver-
tragsgestaltung und -unterzeichnung miinden.

Der eigentliche Outsourcing-Kontrakt muss in dieser Phase erstellt werden. Typische
Inhalte eines Outsourcing-Vertrages (angelehnt an [25]) sind:

Vertragliche Grundlagen
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 Ziel der Zusammenarbeit

» Technischer, organisatorischer und finanzieller Rahmen
e Qualitétskriterien

* Planungs- und Systemverantwortung

Inhalt der Leistungen

» Projektplanung fiir die Transitionsphase
 [Ubernahme von Mitarbeitern]

+ [Ubernahme von laufenden Vertriigen mit Dritten]
* Dateniibernahme und -pflege

e Zugriffs- und Lizenzrechte

* Vergiitungspflichten

»  Mitwirkungspflichten des Auftraggebers

Leistungsabsicherung

e Qualititssicherung

* Gewibhrleistung und Haftung
* Vertragsstrafen

» Haftungsklauseln

Vertragsdurchfithrung

* Projektmanagement

* Organisatorische Gremien

* Leistungs- und Planungsidnderungen

* Sonderkiindigungsrechte

» Vertragsbeendigung/Kiindigung (Es sollte eine Exit-Klausel vereinbart werden, in der
der Ubergang zu einem anderen Provider geklirt wird. Dazu sollte auch geklért wer-
den, welche Exit-Kosten maximal anfallen diirfen)

Sehr hilfreich erweisen sich die Tipps und ,,.Lessons learned“-Hinweise von Ward/Pep-
pard. Sie zeigen auf, was man auf jeden Fall vermeiden sollte bei der Anbahnung mit
einem Provider: (angelehnt an [39])

* Der Standard-Vertrag des potenziellen Auftragnehmers/Providers sollte auf jeden Fall
abgelehnt werden. Stattdessen sollte ein individuell passender Vertrag mit Hilfe eines
erfahrenen Rechtsanwalts aufgesetzt werden.

* FEin Vertrag, der noch nicht komplett endverhandelt ist oder noch unklare Formulierun-
gen hat, darf niemals unterzeichnet werden.

* Bereits vor Vertragsunterzeichnung sollten die Eskalationswege spezifiziert und im
Vertrag klar definiert sein.
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» Sehr wichtig sind die vorherige Kldrung und Verstdndigung auf eindeutig messbare
Service Levels, die sich als Service Level Agreement im Vertrag wiederfinden miissen.

* Ponalen sind bereits im Vertrag zu beriicksichtigen (Vertragsstrafen bei Nichteinhal-
tung von Service Level Agreements)

e Im Vertrag sollte das Reporting und Monitoring der Service Levels (wann wird wie
iiber die aktuellen Service Levels informiert) klar determiniert sein.

+ Die Beendigungs- und/oder Ubergangsklauseln sind im Vertrag zu beriicksichtigen

* Verbrauchsabhingige Kostenanpassungen sowie Malus-/Bonusregelungen miissen ein-
deutig geregelt sein.

* Gain-Sharing-Modelle (Ertrdge aus Leistungsverbesserungen oder Kostenreduzierun-
gen, die sich Unternehmen und Provider teilen) miissen ebenfalls klar geregelt werden

Phase 5: Die Transitionsphase

Nachdem vertraglich mit dem neuen Provider alles geklirt ist, folgt der Ubergang der
ausgelagerten IT-Leistung an den neuen Provider, die sogenannte Transitionsphase.
Was ist dabei zu beachten?

+ Konkrete Planung der Ubergangsphase in Form eines Gantt-Diagramms in MS Project

» Dabei muss ein Fall-Back-Konzept beriicksichtigt werden

« Beriicksichtigung von gesetzlichen Vorschriften und spezifischen Sicherheitsbedingun-
gen

o Ist-Aufnahme gemeinsam mit dem Provider durchfithren und schriftlich festhalten
(falls nicht vor der Ausschreibung bereits geschehen)

Es gibt neben der operativen Arbeit in der Ubergangsphase ein immer wieder auftreten-
des Phidnomen psychologischer Natur: Das ,,Loslassen® der Mitarbeiter von ihren oft-
mals lange betreuten und evtl. mit viel Einsatz selbst entwickelten Applikationen oder
IT-Infrastrukturen fallt oftmals sehr schwer. Deshalb werden gerade in dieser Phase viele
offensichtlich einfache Aufgabenstellungen blockiert oder sogar boykottiert. Die Transi-
tion-Phase ist daher eine gro3e Herausforderung fiir die Fithrungskréfte einschlieBlich des
Projektleiters. Denn im Grunde ist es ein groBes Verdnderungsprojekt. Neben dem ,,Los-
lassen** von Thren ,,IT-Babys* kommen oftmals groBe Angste in Bezug auf die neue Rolle
oder den moglichen Arbeitsplatzverlust durch Outsourcing bei Mitarbeitern hinzu. Hier
gilt es als Projektleiter oder Fiihrungskraft vorzubeugen. Es muss vor Beginn der Tran-
sition-Phase klar definiert sein, wie die zukiinftigen Arbeitsrollen verteilt sein werden.
Dazu bietet sich folgendes, strukturiertes Vorgehen an, welches am besten in Begleitung
oder mit Unterstiitzung der Personalabteilung oder externen Experten durchgefiihrt wird:

* Jeder vom Outsourcing betroffene Mitarbeiter muss identifiziert werden
» Es muss festgestellt werden, wie stark der Mitarbeiter vom Outsourcing betroffen wird;
Sprich: Welche seiner Arbeitsaufgaben fallen weg, welche bleiben?
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 Uberlegung pro Mitarbeiter, ob die wegfallenden Arbeitsaufgaben durch andere ersetzt
werden sollen oder ob eine Umsetzung auf eine andere Stelle (evtl. sogar beim Out-
sourcing-Provider) in Frage kommt oder eine Freisetzung ndtig ist

* Personalgespriach mit jedem Mitarbeiter einzeln fiihren (evtl. mit Unterstiitzung durch
die Personalabteilung)

» Offene Kommunikation des Outsourcing-Vorhabens und Erlduterung der wesentlichen
Meilensteine

* Die frithzeitige Abstimmung mit dem Betriebsrat (falls vorhanden) darf nicht vergessen
werden

Ganz wichtig ist die Betrachtung nicht nur der evtl. betroffenen IT-Mitarbeiter, sondern
vor allem auch der Fachbereiche. Egal ob sie eine Applikation auslagern oder das Re-
chenzentrum. Es sind immer Mitarbeiter aus den Fachbereichen betroffen und die tibliche
Schulung der neuen Applikation reicht mitnichten aus. Denn durch Outsourcing dndern
sich fast immer auch die Rollen und Verantwortlichkeiten von Mitarbeitern der IT aber
oftmals auch viel stirker die Rollen der Mitarbeiter aus dem Fachbereich. Selbst wenn die
Applikation gleich bleibt und nur durch einen externen Provider betrieben wird, so &ndern
sich die Kommunikationswege und die Abstimmungsprozesse. Die generelle Zusammen-
arbeit muss anderen Richtlinien folgen, als wenn sie intern mit der IT laufen wird.

Dieser Change-Charakter des Outsourcings hat einen wesentlichen Stellenwert in Be-
zug auf den Erfolg des Outsourcings, nicht nur wéhrend der Ausschreibungs- und Transi-
tion-Phase, sondern vor allem im laufenden Betrieb.

Arbeitsfragen und Umsetzung Schritt 4
Vorbereitungen fiir Schritt 4

Um die Sourcing-Strategie zu erarbeiten, erfolgt im ersten Schritt eine Ist-Aufnahme der
aktuellen Situation. Hieraus kann abgeleitet werden, wo es bei aktuellen Sourcing-Vorha-
ben noch Handlungsbedarf gibt. Daran anschlieSend kann fiir alle IT-Leistungen {iberlegt
werden, ob ein Sourcing Sinn macht oder nicht. Dies geht in die Sourcing-Strategie auf
und rundet das Bild des Make or Buy fiir Ihr Unternehmen ab.

Fiir die Erarbeitung der Arbeitsfragen in Schritt 4 konnen Sie zunéchst alleine oder mit
Threr Fithrungsmannschaft starten. Eventuell konnen folgende Personen behilflich sein:

IT-Architekturmanagement

» Teilweise Applikations-/Systemverantwortliche

o IT-Infrastrukturexperten

 Je nach Bedarf Business Process Experts oder Key-User

* bei Bedarf externer Berater, der die Themen externer Marktexpertise einbringen kann,
Erfahrungen mitteilen kann, den Ausschreibungsprozess fithren und als neutraler Mo-
derator dienen kann oder die Entscheidungsvorlagen und die Verhandlungen fiir das
Top-Management neutral vorbereiten kann
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Ist-Aufnahme Sourcing

Im ersten Schritt wird in einer tibersichtlichen Matrix ganz grob festgehalten, welche IT-Leis-
tungen schon ausgelagert sind, an wen und mit welchem Erfolg. Dazu dient das Arbeitsblatt
1, welches aus dem Beispielfall der Produktio weltweit GmbH schon bekannt ist. Es ist in der
ersten Zeile ein Beispiel eingefiigt, welches Thnen beim Ausfiillen der Matrix helfen soll.

/Arbeitsblatt 5.1 Ist-Aufnahme Sourcing \

= Bitte notieren Sie alle aktuell laufenden oder sich in Ausschreibung befindlichen Sourcing-
Projekte bzw. an Provider ausgelagerte Projekte nach dem genannten Beispiel auf.

Art des Leistungs- Sourcing- | Aktueller Kosten | Aktuelle Vor- Bew |To Do‘s
Outsourcings | Bereich Art Provider (p.a.) bzw. Nachteile ertu
ng
BEISPIEL CRM: Full Sales-force |25 T€ Kundendaten 2 Priifung, wie
Salesforce Outsour- sind von uberall individuelle
Application
. cing verftigbar (Cloud- Anforderunge
Outsourcing
Losung) n aus dem
Vertrieb
Individuelle
besser
Anforderungen
umgesetzt
sind aber sehr
werden
teuer und schwer
kénnen

umsetzbar
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Nachdem eine erste Ubersicht inklusive Grob-Bewertung erfolgt ist, muss ein Auge auf
die Problemfille (Bewertung schlechter als 2 oder 3) geworfen werden. Hier gibt es jetzt
verschiedene Moglichkeiten, eine detaillierte Analyse der Probleme vorzunehmen, um
dann ableiten zu kdnnen, wie mit dem Problem umzugehen ist.

Die erste Moglichkeit ist eine tiefergehende Reifegradpriifung, wie sie als Arbeitsblatt

2.vorgestellt wird. Hier werden insbesondere folgende Kriterien genauer gepriift:

1) Wie ist die aktuelle Kostensituation einzuschitzen: Sind die Kosten in dem Rahmen,
wie sie vor dem Sourcing geschétzt wurden; wenn nein, woran liegt das? Werden die
Kosten kontinuierlich getrackt und gepriift, gibt es klare Vorgaben bzw. Deckelung, die
mit dem Provider vereinbart sind?

2) Wie ist die Personalsituation einzuschétzen: Ist das interne IT-Personal geniigend
befdhigt, den Provider zu fiithren und sind alle notwendigen Prozesse mit dem Provider
abgestimmt und funktionieren einwandfrei? Ist das Personal vom Provider ausreichend
gut geschult und werden gemeinsam abgestimmte Prozesse fiir die Arbeit verwendet?
Sind Gremien aufgesetzt, in denen nach klaren Regeln alle Themen abgestimmt wer-
den? Gibt es Probleme, Arger, Schwierigkeiten unter den Beteiligten? Woran liegt das,
wie kann das behoben werden?

3) Wie ist die Servicequalitit einzuschitzen? Werden die SLAs gepriift, eingehalten
und wie ist die Berichterstattung des Providers bzgl. der Service Levels? Was passiert
bei Abweichungen von den SLAs? Gibt es klare Regelungen dazu oder kann dies mit
dem Provider immer giitig geklart werden? Gab es Vertragsverletzungen? Wie wurde
damit umgegangen und gab es gute Losungen fiir beide Parteien?



Arbeitsfragen und Umsetzung Schritt 4

179

Arbeitsblatt 5.2

Reifegradpriifung der aktuellen Sourcing-Projekte

= Bitte beschreiben Sie jetzt pro SourcingProjekt den aktuellen Reifegrad bzgl. der Kosten
(Spalte 2), der Personalsituation (Spalte 3) sowie der Servicequalitat (Spalte 4)

Sourcing-Vorhaben

Kostensituation

Personalsituation

Servicequalitat

BEISPIEL

CRM: Salesforce (SaaS-

Outsourcing)

Aktuell kein
kontinuierliches
Kostentracking, da die
Kosten direkt im
Fachbereich (Vertrieb)
auflaufen und dort nicht

detailliert gepruft werden

Die Kosten sind aber
aktuell transparent und
entsprechen den
Vertrégen; es gibt keine

ungeplanten Zusatzkosten

Es gibt keinen direkten
Kontakt zu einem fachlich
versierten IT-Spezialisten,
der helfen kann, die
Anforderungen des
Vertriebs umzusetzen,
sondern nur einen

administrativen Kontakt

Die Servicequalitat ist gut,
allerdings gibt es keine
individuellen SLAs,
sondern nur die Standard-
SLAs, die aber aktuell
ausreichend sind. Ein
Reporting kommt
monatlich und ist aktuell
ausreichend vom Inhalt

her.

Eine weitere Moglichkeit, die Probleme der aktuellen Sourcing-Vorhaben detaillierter zu
priifen, kann mit Hilfe der SWOT-Analyse durchgefiihrt werden. Dies wurde genauso
schon im Beispielfall (siche Abb. 9 f.) bei dem SAP- und Rechenzentrums-Outsourcing
genutzt. Das Arbeitsblatt 3 gibt [hnen die Moglichkeit, die SWOT-Matrix jeweils pro ak-
tuellem Sourcing-Problem zu nutzen.
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p

Arbeitsblatt 5.3 SWOT-Analyse fur die aktuellen Sourcing-Problemfélle

~

= Bitte nutzen Sie pro Sourcing-Problemfall eine SWOT-Analyse, in der sie die aktuellen
Starken/Schwachen sowie Chancen und Risiken eintragen.

Strengths / Stirken Weaknesses / Schwichen

Opportunities / Chancen Threats / Risiken

A J

Nachdem die Sourcing-Problemfille eingehender untersucht wurden, stellt sich jetzt die
Frage, wie damit weiter umzugehen ist. Oft ist durch die Aufnahme der tatséchlichen
Probleme relativ schnell bewusst geworden, was zu tun ist, um die Probleme abzustellen.
Manchmal scheint aber das Problem so tief zu sitzen, dass dariiber nachgedacht werden
muss, die Entscheidung fiir den Provider zu iiberdenken und eine neue Ausschreibung
mit einem anderen Provider zu forcieren oder die bisher ausgelagerte IT-Leistung wieder
durch ein In-Sourcing in die interne IT zu verlagern. Wenn dies der Fall sein sollte, so
kann Thnen der Exkurs zur Umsetzung eines IT-Sourcing-Projektes in 5 Phasen als Leitfa-
den dienen. Sie kommen dann durch die Ausschreibungsphasen zu einem neuen Provider.

Erstellen der Sourcing-Strategie
Nachdem die Ist-Aufnahme durchgefiihrt wurde, kann die Sourcing-Strategie erstellt wer-

den. Dazu dient das Arbeitsblatt 4 als grundlegendes Arbeitsblatt zur Beschreibung, wel-
che IT-Leistungen (siche Spalte 2) ausgelagert oder wieder zuriickgeholt werden sollen



Arbeitsfragen und Umsetzung Schritt 4

181

mit den entsprechenden Parametern in den Spalten 3—5 (Spalte 3: Soll es vollstindig oder
nur teilweise ausgelagert werden? Spalte 4: Wie viele Provider brauche ich dafiir: Einen
oder mehrere (Single- oder Multi-Sourcing)? Spalte 5: Wo soll das Outsourcing stattfin-
den: On-Shore in Deutschland oder Off-Shore im Ausland?)

/ Arbeitsblatt 5.4

Erstellung der Sourcing-Strategie

~

= Bitte erstellen Sie nun eine Sourcing-Strategie, in der alle aktuellen und vor allem alle
geplanten Sourcing-Projekte aufgefiihrt werden (siehe dazu das Beispiel in der Spalte 1)

Art des

Outsourcings

Leistungsbereich
(Welcher IT-

Service konkret)

Grad der

Auslagerung

Anzahl der

Provider

Standort der

Auslagerung

Outsourcing (hier

konkret: SaaS)

System)

[full | partly] [Deutschland=0OnS
hore |
Ausland=0Offshore]
Application Salesforce (CRM- Full 1

Offshore (USA)

Application

Outsourcing
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Sourcing-Governance

Um den Schritt 4 abzurunden, kann im Rahmen der Sourcing-Governance fiir Outsour-
cing-Vorhaben das bereits bekannte Organigramm benutzt werden, um die Projektbetei-
ligten zu bestimmen (siche Arbeitsblatt 5).

Dartiiber hinaus kann iiberlegt werden, wie bestehende Sourcing-Projekte im Rahmen
der Sourcing-Governance aufgebaut werden sollen? Sind die aktuellen Beteiligten die
Richtigen, sind die Reporting- und Berichtswege sinnvoll, werden weitere Personen be-
ndtigt oder evtl. nicht mehr bendtigt.

>

= Bitte nutzen Sie pro Sourcing-Vorhaben diese Organigramm-Vorlage und tragen Sie in den
entsprechenden Feldern die Projektbeteiligten ein.

/Arbeitsblatt 515 Organigramm Sourcing-Komitee

Steering Committee oder
Sourcing-Lenkungsausschuss

Projektleitung

\ )

Fachbereiche Expertenpool
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4 )

Arbeitsblatt 5.6 Aufbau einer Sourcing-Governance fiir laufende Sourcing-Projekte

= Bitte nutzen Sie die unten stehende Organisationsstruktur und tragen Sie die fur lhre IT-
Organisation notwendigen Namen ein bzw. passen Sie die Struktur lhren Gegebenheiten
an

Provider L Fachbereich
(IT-Leistungserbringer) SlCalEEnE el (IT-Leistungsabnehmer)

Dienstleister 1 Sourcing Office

Produktmanager Prozess-
Verantwortlicher

Sourcing Manager

Prozess-

Verantwortlicher
Produktmanager Sourcing Manager

Dienstleister 2

Produktmanager

Prozess-

Produktmanager i
. Sourcing Manager Verantwortlicher

A J

Fazit Schritt 4

Die Sourcing-Strategie und die Arbeit mit IT-Dienstleistern, oft Provider genannt, ist in
der heutigen IT-Organisation ein essentieller Erfolgsfaktor. Denn die Fertigungstiefe von
IT-Organisationen ist oftmals relativ hoch und damit auch die Abhéngigkeit zu Dritten.
Eine ganz wichtige Erkenntnis sollte sein, dass der ,,Cultural Fit* des (potenziellen) Pro-
viders genauso entscheidend fiir den Erfolg ist wie die anderen Faktoren (Kosten, Service-
Qualitit, Leistung, etc.). IT-Leistungen fiir das Unternehmen oder die Fachbereiche anzu-
bieten, ist immer auch ein Spagat zwischen Standardisierung und individuell passenden
Prozessen. Dies muss inhouse geklart werden und erst wenn es passt, kann die Leistung
von einem Provider erbracht werden.

Durch die Cloud-Technologie wird Outsourcing immer einfacher und man konnte fast
iibertrieben sagen: Viele Anwender merken gar nicht mehr, dass gewisse IT-Leistungen
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oder Daten gar nicht inhouse betrieben werden, sondern ganz woanders liegen. Dies ist
Segen und Fluch zugleich. Auf der einen Seite entstehen durch die Cloud-Technologie
tolle Moglichkeiten der Verwendung von Daten immer und iiberall, andererseits bestehen
grofe Sicherheitsrisiken, die aktuell noch fiir Unsicherheit sorgen, aber in naher Zukunft
kontrollierbar werden (miissen).

Thre drei wichtigsten Gedanken, Einsichten, Schliisselworte:




Schritt 5: IT-Organisation und IT-
Governance

Zusammenfassung

Nach der gerade in Schritt 4 erfolgten Festlegung, welche Ressourcen auf Basis einer
Make-or-Buy Entscheidung entweder an Dritte ausgelagert oder intern unterstiitzt wer-
den, folgt in diesem fiinften Schritt eine mogliche Anpassung der IT-Organisation und
der IT-Governance-Struktur. Also dessen was Sie bendtigen, um die intern gebliebenen
IT-Leistungen optimal zu unterstiitzen. Es werden Uberlegungen angestellt zu den Rol-
len und Verantwortlichkeiten, zu den Schnittstellen, zum Fachbereich und innerhalb
der IT, zwischen Demand und Supply sowie zu Lieferanten.

Wie schon im Eingangskapitel als organisatorische Herausforderung fiir die IT dargestellt,
dndert sich neben der Rolle und der Aufgabe des CIOs bzw. IT-Leiters auch die Zusam-
menarbeit mit allen Stakeholdern, vom Lieferanten bis hin zum Fachbereich beziehungs-
weise zur Unternehmensleitung. Diese Anderungen und Herausforderungen werden in
diesem Schritt eingehend beleuchtet.

Die IT-Organisation unterliegt mannigfaltigen Herausforderungen — sowohl von aufien
in Form des Marktdrucks als auch von innen durch die Fachbereiche und die Geschifts-
leitung:

* Durch die in der IT-Branche anhaltend hohe Innovationsgeschwindigkeit entsteht ein
standig hoher Kapitalbedarf in der IT-Organisation, zusétzlich muss Know-how sténdig
erneuert bzw. hinzugekauft werden

* Die IT-Organisationsformen befinden sich in einem, in kurzen Zyklen und Wellen be-
griffenen, Wandel (von der strikten Trennung von Demand und Supply hin zu einer
integrierten I'T und wieder weg davon; Zentralisierung versus Dezentralisierung)

Festlegung der Leitlinien der IT-Organisation
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» Die Einbindung der IT in die Unternechmenshierarchie gestaltet sich immer schwieriger
(Die Rolle der IT im Unternehmen ist zum Teil unklar bzw. die Verantwortlichkeit fiir
IT in der Unternehmensspitze wird oft mit reinem Fokus auf Finanzen/Kosten durch
den CFO oder kaufménnischen Leiter wahrgenommen)

* Die IT ist oftmals das ,,ungeliebte Stiefkind“ im Unternechmen und wird daher selten
gefeiert, da es meistens nur um Probleme und hohe Investitionen geht, die fiir viele
Kollegen nicht verstandlich sind - IT ist leider oftmals vom Problemléser zum Prob-
lem geworden.

e Stimmt die These von Carr: ,,IT doesn’t matter* und ist die IT mittlerweile wirklich zu
einer Art ,,Commodity* im Unternechmen geworden?

» Es besteht immer 6fter ein groer Rollenkonflikt zwischen hoheitlichen Aufgaben der
IT und deren Dienstleisterrolle im Unternechmen

Ziel dieses fiinften Schrittes ist es daher, zu iiberlegen, wie mit der neuen I'T-Strategie auch
die IT-Organisation mitwachsen kann.

Das IT-Organisationsmodell

Die IT-Organisation hat aufgrund des beschriebenen unterschiedlichen Rollenkontextes
eine groe Bandbreite in Unternechmen: Von einer nahezu vollstindig ausgelagerten IT
an einen externen Provider, liber das Modell einer 100 %-Tochterfirma bis hin zu einer
internen IT-Abteilung, die 100 % ihrer Aufgaben selbst wahrnimmt.

Zunichst stellen sich grundsétzlich die folgenden drei Fragen bei der Gestaltung von
IT-Organisationen:

* Wer ist fiir die IT im Unternehmen verantwortlich und wer trifft die Entscheidungen
bzgl. der IT in der Unternehmensleitung? Daran schlief3t sich die Frage nach einer de-
zentralen oder zentralen Fithrung an.

*  Wer bestimmt iiber die IT-Ressourcen?

* Wie wird die IT finanziell bzw. budgetér gefiihrt? Die Moglichkeiten sind Cost-, Break-
even, Profit- oder Investment-Center.

Dartiber hinaus haben neben der reinen organisatorischen Aufbauarbeit die nachgeordne-
ten Fragen eine wichtige Funktion bei der Umsetzung der IT-Strategie im Unternehmen
(siche dazu das nachfolgende Kapitel ,,ITGovernance®):

»  Welche Rolle nimmt die IT im Unternehmen ein?

* Welche Rolle muss der CIO iibernehmen, um die IT-Strategie erfolgreich umsetzen zu
koénnen?

* Welche Gremien werden bendtigt (gerade in Bezug auf Business-IT-Alignment und
enge Einbindung der Fachbereiche in IT-Entscheidungen)?
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Uberblick der verschiedenen IT-Organisationsformen

Generell sind vier Organisationsformen fiir die interne IT in der Praxis vorherrschend, die
auch als Ausgangspunkt fiir die Gestaltung der IT-Organisation von Relevanz sind:

* Die IT-Organisation als Abteilung innerhalb eines Bereiches

* Die IT-Organisation als eigensténdiger Bereich

» Die IT-Organisation als Stabsstelle

* Die IT in einer Matrixorganisation als zentrale und gleichzeitig dezentrale IT

Die Abb. 1 zeigt diese vier verschiedenen Arten der IT-Organisation.

Bei jeder der aufgefiihrten IT-Organisationsformen stellt sich die Frage nach deren
Fihrungsstruktur: An wen berichtet der IT-Chef und welche Auswirkungen hat dies auf
die Aufgaben der IT?

Um die vier typischen Organisationsformen nédher zu beschreiben, die Fithrungsstruk-
tur und gleichzeitig deren Vor- und Nachteile néher zu untersuchen, dient die Tab. 1.

IT als Abteilung IT als Bereich

innerhalb eines
Bereiches

|
I
|
I
|
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Abb. 1 Ubersicht Organisationsformen der IT



188 Schritt 5: IT-Organisation und IT-Governance

Die Tab. 1 zeigt sehr deutlich, dass alle genannten Organisationsformen nicht nur Vor-
teile, sondern auch gewichtige Nachteile haben. Daher haben sich fiir die IT in der Ver-
gangenheit oftmals sehr spezifische Organisationsformen neben den hier dargestellten er-

geben, die im Folgenden dargestellt und ndher untersucht werden sollen.

Tab. 1 Vor- und Nachteile von IT-Organisationsformen

Organisationsform Beschreibung Vorteile Nachteile
IT-Organisation als Die IT-Organisation Aufgrund der Die IT wird in sol-
Abteilung innerhalb ist einem spezifischen | Bereichsfithrung (hier | chen Fillen oftmals

eines Bereiches

Bereich zugeordnet
(hier Finanzen) und
wird nicht direkt von
der Unternehmenslei-
tung gefiihrt, sondern
vom jeweiligen
Bereichsleiter (in
diesem Beispiel dem
Finanzchef bzw. kauf-
ménnischen Leiter als
Bereichsleiter)

Finanzen) kann es
sein, dass ein klarer
Fokus auf spezifische
IT-Aufgaben dieses
Bereiches fiir das
Unternehmen wichtig
ist. Damit wire eine
klare Zentralisierung
und Fithrung durch
den Bereich gegeben

stark beherrscht von
dem zugehdorigen
Bereich (im Beispiel
Finanzen); dies fithrt
oftmals dazu, dass
andere Fachberei-
che vernachlissigt

werden (> mangelnde
Gesamtsicht)

IT wird — gerade bei
der Zugehorigkeit
zum Bereich Finan-
zen — oftmals stark
budgetir ausgerich-
tet (die Zielsetzung
konzentiert sich auf
Kosteneinsparungen)
und nicht nach Zielen
fiir das Gesamtunter-
nehmen und fiir alle
Fachbereiche.

IT-Organisation
als eigenstandiger
Bereich

Die IT-Organisation
ist in diesem Fall
direkt der Unterneh-
mensleitung unter-
geordnet und nicht
einem spezifischen
Bereich wie zum Bei-
spiel Finanzen oder
Produktion

GrofBere Kunden- bzw.
Fachbereichs-orientie-
rung, groflere Flexibi-
litdt und Schnelligkeit
bei Entscheidungen,

Hohere Zahl an
Schnittstellen zu
anderen Berei-
chen, dadurch mehr
Komplexitdt und
Verzettelungsgefahr

mehr Autono-
mie und mehr
Eigenverantwortung

Es besteht eine
latente Tendenz zum
Bereichsegoismus,
weil dieser sich selbst
zu wichtig nimmt.
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Tab. 1 (Fortsetzung)
Organisationsform Beschreibung Vorteile Nachteile
IT-Organisation als In diesem Organi- Die IT bekommt klare | Hohes Konfliktpoten-

Stabsstelle

sationstyp ist die
IT-Organisation als
direkte Stabsstelle der
Unternehmensleitung
zugeordnet. Stabsstel-
len werden gebildet,
um Expertenwissen
bereit zu stellen und
beratend tdtig zu sein.

Standards gesetzt und
hat diese im Sinne des
Gesamtunternehmens
auszufiihren

Klare Fokussierung
auf Expertentum und
beratende Funktion
ohne Weisungs-
befugnis (keine

zial mit Bereichen,

da informell durch
die Beratung und

das Expertentum
sowie die Néhe zur
Unternehmensleitung
oftmals doch Ent-
scheidungen getroffen
werden, die eigentlich

Wichtig sind ihre Konflikte und Kom- | den Bereichen zuste-

Unabhingigkeit und | petenzgerangel mit hen wiirden

die Tatsache, dass sie | Fachbereichen)

keine Weisungsbefug-

nisse haben, also nur

beratend titig sind.

Demnach sind sie nur

ausflihrend als eine

Art IT-Servicestelle

tatig und diirfen nicht

selbst entscheiden.
IT-Organisation als Diese Form der Naher an den Proble- | Sehr komplex durch
Matrix (zentral und Organisations-ge- men bzw. Wiinschen | hohes Koordinations-
dezentral) staltung verbindet die | der Bereiche dran und | aufkommen

zentrale und dezen- daher besser ange-

trale Funktion von sehen (gutes Busi-

IT in Unternehmen. ness-IT-Alignment

Es gibt eine zentrale | moglich).

[T-Organisation, die | Fgrderung der engen | Entscheidungen

direkt der Unterneh-
mensleitung unterstellt
ist und die Rahmen-
richtlinien vorgibt
sowie die dezentralen
IT-Einheiten, die den
Bereichen zugeordnet
sind. Diese sind zum
grof3en Teil autark und
nur den Rahmenricht-
linien und Standards
der zentralen IT unter-
geordnet, konnen aber
im Einzelfall fiir ihren
Bereich entscheiden
und fungieren

Zusammenarbeit mit
den Fachbereichen.

werden oftmals

nur langsam oder
halbherzig gefillt,

da sich zentrale und
dezentrale Instanz oft
widersprechen.

Vielfach mit hohen
Kosten verbunden,
sofern Zentralinstanz
nicht klare Standards
vorgibt
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Insgesamt ist festzuhalten, dass das Feld der IT-Organisationsgestaltung in der Litera-
tur und auch in wissenschaftlichen Abhandlungen bisher nicht sehr ausfiihrlich betrachtet
wurde. Die betriebswirtschaftlichen Organisationsformen, wie sie in der Praxis heute ge-
lebt werden, stofen bei der Anwendung fiir IT-Organisationen aber immer wieder an ihre
Grenzen. Ob es an der Komplexitét der IT liegt, an der klar geforderten Serviceorientie-
rung oder an Kommunikationsproblemen zwischen Technikern und den ,,Anderen sei
dahingestellt. Trotzdem erscheint es hier wichtig auch andere Optionen anzuschauen, die
sich mittlerweile in der Praxis etabliert haben.

Das Modell des ,Plan-Build-Run”

In den Anfiangen der 2000er und teilweise schon vorher entstand eine vollkommen neue
und andersartige Strukturierung der IT, die sich nicht mehr an den oben dargestellten,
typischen Organisationsformen aus der Betriebswirtschaftslehre orientierte. Im Rahmen
des sogenannten ,,Plan-Build-Run*“-Konzeptes wird die interne IT in drei Bereiche auf-
gegliedert:

¢ PLAN: Planung, Steuerung und Kontrolle (insb. Anforderungsmanagement, IT-Cont-
rolling, IT-Architektur, IT-Projektoffice, IT-Prozesse)

* BUILD: Erstellen, Weiterentwickeln und Pflege der Anwendungen/Applikationen
(Anwendungsentwicklung bzw. Customizing von allen Anwendungen/Applikationen
sowie Test- und Qualitdtsmanagement)

* RUN: Betreuung und Wartung der IT-Infrastruktur und des IT-Betriebs sowie der IT-
Hotline

Nachdem sich das Modell zum Ende des letzten Jahrtausends etablierte, erfreute es sich in
den darauffolgenden Jahre zunehmender Beliebtheit und wird teilweise auch heute noch
in IT-Organisationen anzutreffen sein. Es hat sich im Laufe der Zeit weiterentwickelt und
ist in anderen Organisationsformen aufgegangen, zum Beispiel im sogenannten ,,Source-
Make-Deliver“-Konzept von Brenner/Zarnekow [5], welches um 2003 an der Hochschule
St. Gallen entwickelt wurde. Dieses Konzept hat die IT schon wesentlich stiarker im Rah-
men eines Marktmechanismus verortet und ist daher eine gelungene Weiterentwicklung.

Fiir die weiteren Uberlegungen zu einer optimalen Organisationsform bietet das Plan-
Build-Run-Konzept eine wichtige Grundlage, aber wie schon beim Ansatz von Brenner/
Zarnekow kam zunéchst die Forderung nach mehr Dienstleistungsmentalitdt, mehr Markt-
mechanismus, der in den Shared Service Konzepten aufging.

Shared Service Modelle
Die schon angesprochene Dienstleistungsfunktion der IT hat in der Mitte der 2000er Jahre
dazu gefiihrt, dass IT-Organisationen oftmals in sogenannte Shared Service Center ausge-
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gliedert wurden. Es entstanden eigene Gesellschaften, die IT als Service fiir das Unterneh-
men anboten und teilweise dartiber hinaus auch externe Dritte mit IT-Services bedienten.

Zum Teil wurden die IT-Organisationen nicht direkt in eigene Gesellschaften ausgela-
gert, sondern in Form von internem Outsourcing in Einheiten verwandelt, die als internes
Shared Service Center fungierten. Wichtig war dabei die Tatsache, dass gegeniiber den
Fachbereichen des Unternehmens eine Art Kundenverhiltnis zum Shared Service Center
IT geschaffen wurde.

Man hat sich damit folgende Vorteile erhofft:

» GroBere Transparenz bzgl. der IT-Kosten: Es mussten zum ersten Mal Preise fiir IT-
Services etabliert werden

* Die IT sollte aufgrund des entstehenden Marktmechanismus Angebot und Nachfrage
nach IT-Leistungen bewusster erkennen anstatt nur auf Anfragen des Fachbereiches zu
reagieren

* Es sollte unternehmerisches Handeln im IT-Management entstehen und nicht nur — wie
bisher —die reine Verwaltung

 Eine stirkere Kundenorientierung und damit eine bessere Service-Qualitét

»  Groftmogliche Standardisierung von IT-Leistungen

* Ein Benchmarking von IT-Leistungen sollte fiir die Unternehmensleitung moglich sein,
um zum ersten Mal transparent zu machen, wie gut oder schlecht die IT tatsichlich ist

Shared Service Konzepte sind noch heute anzutreffen. Sie hatten einen sehr groen Ein-
fluss auf die Weiterentwicklung der IT in Richtung Dienstleistungsmentalitét, Transparenz
und Kundenorientierung, die heute im Demand-/Supply-Konzept aufgegangen ist. Dieses
Konzept soll mit dem aktuellen Stand von 2014 als Grundlage fiir dieses Buch gelten,
an welcher sich auch die Arbeitsfragen orientieren. Bevor das Demand-/Supply-Konzept
ndher betrachtet wird, soll aber die aktuelle IT-Organisation des Beispielunternechmens
untersucht werden. Sie zeigt sehr plastisch den Weg von der in den 2000ern zu mehr als
90 % anzutreffenden, typischen IT-Organisation hin zum Demand-/Supply-Konzept.

Die IT-Organisation der Produktio weltweit GmbH (Ein Beispiel)

Unser Beispielunternehmen zeigt neben der Frage nach der Integration der IT in die Fiih-
rungsstruktur des Unternehmens, wie die IT-Organisation typischerweise in mittelstandi-
schen Unternehmen intern aufgebaut und gegliedert ist.

Bei der Produktio weltweit GmbH ist die IT-Organisation als eigenstidndiger Bereich
im Organigramm verankert, d. h. die Berichtslinie geht direkt an die Unternehmensspitze.
Im Beispiel ist es der kaufménnische Leiter als Geschaftsfithrer des Unternehmens.

Wie Abb. 2 zeigt, gibt es drei Abteilungen in der IT der Produktio weltweit GmbH:
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Abb. 2 IT-Organisation der Produktio weltweit GmbH (Beispiel)

* IT Operations
» IT Applikationen
» IT Office

Die Abteilung IT-Operations hat die Aufgabe der Betreuung und Gewéhrleistung des si-
cheren und stets verfiigbaren IT-Betriebs und der gesamten [ T-Infrastruktur des Unterneh-
mens. Dazu wurden drei Gruppen oder Teams in der Abteilung ,,IT Operations* gebildet:

* Rechenzentrum/Provider Management: Hier liegt die Verantwortung fiir die Sicher-
stellung des IT-Betriebs sowie der gesamten Rechenzentren und Serverlandschaften.
Da diese zum grof3en Teil an einen externen Provider ausgegliedert sind, ist diese Ab-
teilung hauptséchlich mit der Steuerung und Koordination dieses externen Providers
beschéftigt und fiihrt diesen Lieferanten via detaillierter Vertrige auf Basis von Service
Level Agreements (SLAs).

* IT-Sicherheit und TK: Hier sind Spezialisten fiir die IT-Sicherheit und die Telekommu-
nikation des gesamten Unternehmens tétig.
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» IT-Arbeitsplatz und Netzwerk: In dieser Gruppe sind Experten fiir die Sicherstellung
der IT-Infrastruktur verantwortlich. Dazu zdhlen alle IT-Arbeitsplatzgerite inklusive
des Betriebssystems und der Office-Software sowie des gesamten Netzwerks (WAN/
LAN/WLAN).

Die zweite Abteilung hat die Verantwortung fiir alle IT-Applikationen. Dazu zéhlen die im
Rahmen der Applikationsstrategie dargestellten Applikationen, wie SAP, die Portale, das
CRM-System, etc. Da es sich um unterschiedliche Applikationen handelt, die einen sehr
groflen Funktionsumfang zur Verfiigung stellen und als insgesamt komplexe Systemland-
schaft nicht nur von einer Gruppe gefiihrt werden kdnnen, sind drei Gruppen strukturiert
worden mit folgenden Spezialistentdtigkeiten, die sich an den Prozessen und Aufgaben
der Fachbereiche orientieren:

* SAP FI/CO: Hier sind die Experten fiir Finanzen und Controlling fiir die Module SAP
FI/CO titig

* SAP Logistik und Produktion: Hier sind die Spezialisten fiir die IT-technische Abbil-
dung der Logistik- und Produktionsprozesse verantwortlich fiir die Umsetzung der An-
forderungen aus diesen Bereichen, hauptséchlich in den SAP Modulen SD, MM, WM
sowie dem MES-System

* SAP Basis und ABAP: Hier sind Spezialisten fiir die generelle Betreuung des SAP-
Systems inklusive Benutzerkonzepte, Stammdaten, technische Betreuung und Support
sowie ABAP-Programmierung fiir ganz spezielle Anforderungen titig, die nicht im
Standard von SAP sind.

» Corporate Systems: Diese Gruppe beschéftigt sich mit allen Applikationen, die gerade
nicht genannt wurden und stellt damit eine Art ,,Sammelsurium® fiir alle Nicht-SAP-
Applikationen dar. Dazu zdhlen aktuell vor allem die Web-Tools, Portale und die CRM-
Systeme sowie die neuen und innovativen Produkte, die nicht auf SAP-Basis IT-tech-
nisch unterstiitzt werden konnen.

Die dritte Abteilung nennt sich ,,IT-Office” und hat die Verantwortung fiir Projekte und
alle administrativen Belange der gesamten IT-Organisation.

» Die erste Gruppe ,,Projekt-Management* stellt eine Art Pool von Projektleitern und
-assistenten dar, die die Einfithrungen von Applikationen an nationalen und internatio-
nalen Standorten verantworten und begleiten.

* Die zweite Gruppe ,,IT-Controlling und Administration® besteht aus IT-Controllern und
kaufménnischen Assistenten, die sich um die interne Kostenrechnung der IT kiimmern,
aber auch Business Cases und Wirtschaftlichkeitsrechnungen fiir IT-Projekte, fiir das
Sourcing oder andere Vorhaben vornehmen.
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Insgesamt betrachtet gleicht die IT der Produktio weltweit GmbH der typischen Aus-
gestaltung von IT-Organisationen von mittelstdndischen Unternehmen. Vorteile sind die
klare Strukturierung und Fithrung als Bereichseinheit im Unternehmen. Was kdnnen aber
Nachteile oder Probleme sein?

* Wie steht es um die Ndhe zum Kunden bzw. Fachbereich? Dieser ist bei den Applikati-
onen durch direkte Ausrichtung der Systeme an die Fachbereiche gegeben.

*  Wie steht es um die Transparenz der IT in der Unternehmensleitung und den Fachbe-
reichen? Die Transparenz ist wohl nur zum Teil gegeben in Form von IT-Controlling,
welches aber als Bereich nur an die UN-Leitung berichtet; ob und inwiefern die Fach-
bereiche wirklich Einblick in IT-Budget, Projektdetails etc. haben, ist fraglich.

* Daran schlieit sich die Frage nach der Mitbestimmung der Fachbereiche an: Wer
bestimmt {iber Projekte, Systemeinfithrungen, wie werden Anforderungen an die IT
iibermittelt? Hier wird es schon schwieriger, denn das Anforderungsmanagement ist
wahrscheinlich dezentral in den Gruppen der Applikationsabteilung untergebracht und
damit nicht transparent beziehungsweise durch Gremien abgesichert. Gibt es ein Gre-
mium, das entscheidet, wie mit Anforderungen umgegangen wird? Wie und durch wen
werden Anforderungen administriert? Dies ist heute bei der Produktio weltweit alles
den Abteilungs- bzw. Gruppenleiter der Applikationsabteilungen und der Projektgrup-
pe vorbehalten. Der Fachbereich hat hier wenig Einfluss.

Genau dieser letzte Punkt hat bei den Fachbereichsverantwortlichen der Produktio welt-
weit GmbH zu viel Frustration gefiihrt, die sich in den letzten Jahren immer mehr auch
in der UN-Leitung angestaut hat. Daher hat man sich im Rahmen der neuen IT-Strategie
dazu entschlossen, die IT-Organisation so zu verdandern, dass die Fachbereiche mehr Ein-
fluss und Transparenz haben in Bezug auf Anforderungen und Projektsteuerung. Dies hat
zu dem Konzept des Demand/Supply gefiihrt, wie es im folgenden Kapitel ausfiihrlich
vorgestellt wird.

Das Demand/Supply Organisationsmodell
Die IT-Organisationen von mittelstdndischen und gréBeren Unternehmen sowie Konzer-
nen ist auf Basis des ,,Plan-Build-Run® oftmals den Weg gegangen, die IT-Organisation

anstatt in drei in zwei groBe Teilbereiche zu untergliedern:

» Die Nachfrageorganisation (Demand genannt)
» Die Lieferorganisation (Supply genannt)
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Man spricht daher von der sogenannten Nachfrage-/Lieferorganisation (kurz Demand-/
Supply Organisation), wie sie in der Abb. 3 exemplarisch nach Gadatsch [18] dargestellt
ist.

Durch das Demand-/Supply Organisationsmodell kann die IT aus der Technikrolle he-
rauswachsen und mit dem Nachfragezweig (ehemals PLAN und/oder Fachbereich) we-
sentlich enger an die Fachbereiche und die Unternehmensleitung heranriicken, um dort
frithzeitig und proaktiv die Anforderungen in Form von Nachfrage zu erkennen und zu
befriedigen. Die Unternehmensspitze wird ebenfalls aktiv mit eingebunden und gibt die
Strategie vor, auf deren Basis die IT die Beschaffungs- und Nachfragestrukturen im Unter-
nehmen als eine Art Markt abbilden kann. Der Leistungszweig (¢hemals BUILD und
RUN) ist der ehemalige Technikkern der IT, der als Supply die IT-Services entsprechend
der Nachfrage aus dem Demand bereitstellt.
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IT-Management / IT-Dienstleister
Konzernvorstand Strategie / ClO-Office (mit Rahmenvertrag)
Aufgaben: ) « Interne IT-
+ [T-Strategie Abteilungen
« IT-Controlling « T als Tochter-
. IT- unternehmen
Anforderungs- + Outsourcing-
Fachbereich Irrll_anagement Provider
p . IT-
Dienstleister-
management
Fachbereich
Fachbereich I i o
j=)
— n ©
Regelungen =
— S
z
Nachfrage
Freie IT-Dienstleister
(ohne Rahmenvertrag)

Abb. 3 Nachfrage-/Lieferorganisation (Demand/Supply)
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Konkret heift das fiir die Ausgestaltung der IT-Organisation, dass im Demand-Zweig
hauptséchlich die folgenden Bereiche oder Abteilungen enthalten sind:

* Request- und Change Management (Anforderungsmanagement)

» Kosten-/Nutzen- sowie Wirtschaftlichkeitsanalysen

* Prozess-Management (dies ist von Fall zu Fall entweder eher im Fachbereich oder in
der Demand-IT)

Der Supply-Zweig kann sowohl intern als auch extern betrieben werden, aber auch als
eine Art Mischform zwischen internen und externen Anteilen. Supply beinhaltet dabei die
Bereitstellung der IT-Leistungen in Form von Applikationen und dessen Basis durch In-
frastruktur/Betrieb. Folgende Bereiche bzw. Abteilungen sind im Supply-Zweig typisch:

» Anwendungsentwicklung und -betreuung
o IT-Qualitéts- und Test-Management
* Betrieb und Infrastruktur

Die richtungsweisende Frage ist jetzt: Wer fithrt den Demand-Zweig und wer den Sup-
ply-Zweig bzw. werden beide zentral gefiihrt? Was passiert mit den ,,Querschnittsaufga-
ben® wie Strategie, Projektmanagement oder Architektur: gehdren diese zu Demand oder
Supply? Hier sind drei verschiedene Modelle moglich, die auch in Abb. 4 als Blueprint
dargestellt sind:

* Dezentrale Demand-IT: Besitzt ein CIO-Office fiir den Demand-Zweig und ein CTO-
Office fiir den Supply-Zweig (Anmerkung: CIO steht fiir Chief Information Officer
und CTO steht fiir Chief Technology Officer.)

» Zentralisierte Demand-IT: genauso wie bei der dezentralen Demand-IT, nur ist hier das
Anforderungs- und Prozessmanagement direkt bei den Demand-Managern und nicht
im CIO-Office

* Demand/Supply in einem CIO-Office: beide Zweige haben ein gemeinsames CIO-Of-
fice

Generell befinden sich im CIO-Office des Demand-Zweigs folgende Abteilungen bzw.
Bereiche:

o IT-Strategie, IT-Architektur (wobei die Frage nach der Hoheit iiber die IT-Architektur
durchaus strittig ist und viele Unternehmen die IT-Architektur auch im Supply-Zweig
sehen)
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Dezentrale Demand-IT

IT-Management / CIO-Office CTO-Office

IT-Strategie, IT-Architektur
IT-Controlling und Administration
IT-Projektmanagement

IT-Providermanagement
Service Management Prozesse

Request & Change Management
Kosten-/Nutzen sowie
Wirtschaftlichkeitsanalyse
Prozess-Management (evtl. auch
Fachbereich)

Anwendungsentwicklung- und
betreuung

Systemintegration

Betrieb & Infrastruktur

Zentralisierte Demand-IT
IT-Management / CIO -Office CTO-Office

IT-Strategie, IT-Architektur
IT-Controlling und Administration
IT-Projektmanagement

IT-Providermanagement
Service Management Prozesse

Request & Change Management
Kosten-/Nutzen sowie
Wirtschaftlichkeitsanalyse
Prozess-Management (evtl. auch
Fachbereich)

Anwendungsentwicklung - und
betreuung

Systemintegration

Betrieb & Infrastruktur

Demand/Supply in einem Management-Office
IT-Management / CIO-Office

IT-Strategie, IT-Architektur , IT-Controlling und Administration
IT-Projektmanagement

IT-Sicherheit und Qualitdtsmanagement
IT-Providermanagement
Service Management Prozesse

Abb. 4 Blueprint Demand-Supply Organisaton

* IT-Controlling und Administration
* IT-Projektmanagement

Im Supply-Zweig des CTO-Offices befinden sich folgende Abteilungen bzw. Bereiche,
die Supply-iibergreifend Dienstleistungen bereitstellen:

e IT-Providermanagement
» Service Management Prozesse (Definition und Standards fiir die Competence Center
des Supply-Zweiges)

Bei nur einem CIO-Office fiir Demand und Supply werden die o. g. Bereiche gemeinsam
in diesem CIO-Office gefiihrt.
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Die Bereiche ,,IT-Sicherheit” sowie ,,IT-Qualitdts- und Test-Management* sind eben-
falls oftmals als Querschnittsfunktion im Supply-Zweig zu finden. Viele Unternehmen
haben diese allerdings auch als eigenes Competence Center im Supply-Zweig oder auf-
grund der Wichtigkeit fiir das Unternechmen zumindest den Bereich ,,IT-Sicherheit” auch
im CIO-Office eingegliedert.

Mit dieser Aufteilung in Demand und Suppy etabliert sich die IT als eine zweigeteilte
Organisation, die mit dem Demand-Teil wesentlich enger in das Business und den Fach-
bereich eingebunden ist und damit proaktiver gestalten, steuern und moderieren kann.
Der Supply-Teil ist die wirkliche ,,Factory*, in der IT-Leistungen entwickelt, angepasst
(customized), betrieben und betreut werden. Dies kann bei klar definierten Schnittstellen
zwischen Demand und Supply sowohl durch eine interne Organisation oder durch externe
Partner bzw. eine Mischung aus beidem erfolgen.

Ziele des Demand/Supply Modells
Im Folgenden werden die Ziele des Demand/Supply-Konzeptes dargestellt:

* Business-IT-Alignment: IT-Leistungen konnen klar und nachvollziehbar aus den ge-
schiftlichen Anforderungen hergeleitet werden. Fiir Leistungen kann ein Business
Case gerechnet werden.

* Trennung von IT-Nachfrage und IT-Angebot: Durch Trennung von Nachfrage und An-
gebot ist der Interessenkonflikt zwischen bestmdglicher individueller IT-Lésung und
kostensenkender Standardisierung 19sbar.

* Transparenz bzgl. Kosten, Leistungen und Aufgaben

» Effizienzverbesserung durch kiirzere Entscheidungswege und klare Verantwortlichkei-
ten

» Mitarbeitermotivation durch klarere Aufgaben- und Rollendefinitionen sowie bessere
Abgrenzung zu den Aufgaben der Fachbereiche.

Eingliederung von Demand/Supply in den Fachbereich bzw. in die
Geschéftsbereiche des Unternehmens

Nachdem die Aufgaben von Demand und Supply umrissen sind, stellt sich die Frage, wie
die Demand/Supply-Funktion im Unternehmen eingegliedert werden soll? Dazu gibt es
nach Brenner et al. [7] drei verschiedene Arten der Eingliederung (Anmerkung: Fachbe-
reich und Geschiftsbereich werden im Folgenden als Synonyme verwendet):

» Geschiéftsbereichs-integriert
e Dezentral-koordiniert
¢ Unternehmensweit-zentralisiert

Wie in der Abb. 5 zu sehen ist, gibt es in der ,, Fachbereichs-IT “keine dedizierte IT-De-
mand-Organisation, da diese direkt im jeweiligen Geschiftsbereich verankert ist. Be-
trachtet man die Aufgaben der Demand-IT, wird aber auch klar, dass viele IT-spezifische
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Dezentrale Fachbereichs-IT Dezentrale Demand-IT Zentrale Demand-IT

Geschafts-
bereiche

Demand IT — —

et _ _ _

Abb. 5 Varianten der organisatorischen Gestaltung der Demand-IT

Aufgaben wie das Steuern und Koordinieren von Anforderungen direkt durch den Fach-
bereich vorgenommen werden. Dies fiihrt hdufig dazu, dass die [T-typischen Governance-
Funktionen durch den Fachbereich nicht ausreichend ausgefiillt werden kdnnen und sich
daher im Supply-Zweig wiederfinden, wo sie eigentlich nicht hingehoren.

Bei der ,, Dezentralen Demand-IT* werden die Demand-Aufgaben von dedizierten IT-
Demand-Funktionen pro Geschéftsbereich tibernommen. Dies ist eine idealtypische Um-
setzung des Demand-/Suppy-Konzeptes mit Demand-Managern oder DIO’s (Divisional
Information Officers) pro Demand-Funktion, die direkt den Geschiftsbereichen zugeord-
nete sind. Es stellt sich allerdings die Frage, wie der Demand-Zweig gefiihrt wird und wo
der CIO als Fiihrungsinstanz eingebaut wird. Oft ist es so, dass der CIO als zentrale IT-
Governance-Organisation {iber dem Demand-Zweig steht. Dann ist der CIO der fachliche
Vorgesetzte und der Geschéftsbereichsleiter der disziplinarische Vorgesetzte des Demand-
Managers oder DIOs.

Bei der dritten Variante, der ,, Zentralen Demand-IT*, gibt es eine zentrale Demand-
Einheit fiir alle Geschéftsbereiche. Man spricht von einer sogenannten Zentralisation der
Demand-IT nach dem Verrichtungsprinzip, da verrichtungsgleiche Aufgaben, wie zum
Beispiel Anforderungsmanagement oder Supplier Management fiir alle Geschéftsbereiche
zentralisiert ausgeilibt werden. Bei der Supply-IT spricht man anstatt vom Verrichtungs-
prinzip vom Objektprinzip, da hier nach einem Objekt zentralisiert wird (zum Beispiel
nach Compentence Centern fiir ERP, CRM, etc.). Bei der unternehmensweit-zentralisier-
ten Demand-IT stellt sich ebenfalls die Frage nach der Fithrung? Diese wird in diesem
Fall durch einen Konzern-CIO oder evtl. sogar CPO (Chief Process Officer) iibernommen,
sofern die Demand-IT sehr eng am Business orientiert ist.

Die Rollen und Schnittstellen zwischen Fachbereich, Demand und Supply
Wie gerade dargestellt, ist ein wichtiges Erfolgskriterium die klare Definition der Schnitt-
stellen zwischen den Hauptakteuren Fachbereich, Demand und Supply. Wichtig ist vor
allem die Trennung der Aufgaben zwischen dem Fachbereich und der Demand-IT, welche
durch ein neues Rollenkonzept auf Basis von drei wesentlichen Akteuren vollzogen wer-
den kann:
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* Application oder System Owner
* Process Expert
e Process Owner

Von diesen drei Funktionen sind die beiden Prozessrollen als Expert und Owner im Fach-
bereich anzusiedeln und der Application oder System Owner ist in der IT im Demand-
Zweig als Demand Manager zu finden. Um die Rollen konkret zu definieren und vonein-
ander abzugrenzen dient Tab. 2.

Diese Rollen sind sehr stark business-orientiert und zeigen das neue Selbstverstindnis
der IT im Demand-Zweig: Hin zu mehr unternehmerisch denkenden und agierenden Rol-
len, die kundenorientiert beide Seiten (Fachbereich und IT) kennen und verstehen.

Die Supply-IT

Nachdem ausfiihrlich diskutiert wurde, wie die Demand-IT organisatorisch aufzusetzen
ist, soll dies nun auch fiir die Supply-IT erfolgen. Die Supply-IT ist starker technikorien-
tiert und wird daher meistens von einem CTO (Chief Technology Officer) angefiihrt,
manchmal auch Supply-CIO genannt. Ein wesentliches Merkmal der Supply-IT ist die
notwendige Orientierung an klaren Service-Management-Standards. Nicht die pure Tech-

Tab.2 Aufgabendefinition und -abgrenzung zwischen Application Owner, Process Owner und Pro-
cess Expert

Application Owner

Process Owner

Process Expert

— Technische Verantwortung
fiir die Applikation

— Bebauungsplanung
und konzeptionelle
Architekturentscheidungen

— Pflichtenheft erstellen

— Projektleiter bei Neuein-
spielungen oder Upgrades
und Steuerung des HW- und
SW-Lieferanten (Projekt-
planung, -durchfiihrung,
Eskalation)

— Erster Ansprechpartner
fiir die Applikation bei
technischen Fragen (2nd
level support fiir technische
Probleme)

— Verantwortlich fiir das
Applikationsbudget inkl.
Klérung von Lizenzen, SW-
und HW-Kosten

— Fachliche Verantwortung fiir
die Applikation

— Entscheidung iiber die
Umsetzung von Anforderun-
gen in der Applikation

— Freigabe von Applikationen
nach Neueinspielungen

— Fachliche Expertise der zu
dieser Applikation gehoren-
den Prozesse

— Lastenheft erstellen
(Formulierung der Anfor-
derungen und notwendigen
Anderungen)

— Fachliche Tests der Applika-
tionen bei Neueinspielungen

— Erster Ansprechpartner auf
Fachseite fiir die Applika-
tion bei fachlichen, funk-
tionalen Fragen (2nd level
Support fiir Anwender und
How-to-Fragen)
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nikverwaltung und -betreuung ist die Mal3gabe, sondern die nach klaren Regeln organi-
sierte ,,IT-Fabrik* des Supply, die die Nachfrage aus dem Demand marktgerecht bedient.

> ITIL: Eine Kurz-Definition ITIL steht fiir ,,IT Infrastructure Library* und wurde
urspriinglich in den 1980ern Jahren von britischen Behorden als eine Art Sammlung von
,.Best Practices* zur Planung, Uberwachung und Steuerung von IT-Leistungen entwickelt.
ITIL ist insbesondere fiir IT-Dienstleister, mittlerweile aber auch in fast allen Unterneh-
men ein nicht mehr wegzudenkender Standard und wird kontinuierlich durch Anwender,
Hersteller und Berater weiterentwickelt und aktualisiert.

Wenn heute von serviceorientierter IT bzw. Supply gesprochen wird, dann geht es eigent-
lich immer auch um die Best Practices aus dem ITIL-Baukasten. Wir sprechen hier von
IT-Services, die — angefangen bei der internen Leistungserbringung in der Supply bis hin
zur Kundenschnittstelle im Demand und im Fachbereich — tiber den gesamten Service-
Lebenszyklus auf Basis von ITIL im Supply-Zweig betreut werden miissen.

Das ITIL-basierte IT Service Management ist mittlerweile ein so méchtiges, aber auch
wichtiges Instrumentarium geworden, dass es dariiber zahlreiche Biicher sowie Anleitun-
gen und Dokumentationen im Internet gibt. Daher wird nicht explizit auf ITIL und die
Ausgestaltung der Supply mit Best-Practices eingegangen. Das wiirde auch den Rahmen
der Entwicklung einer IT-Strategie sprengen.

Wichtig ist in diesem Kontext nur, dass der Supply-Zweig marktgerechte Dienstleis-
tungen an den Demand-Zweig liefert, die auf Basis von klaren Service-Level-Agreements
(SLAs) erfolgen. Nur damit kann die Leistungserbringung nach genau definierten Regeln
in Funktionalitit, Kosten und Qualitét gefiihrt und gesteuert werden.

Auch wenn ITIL heute ein ,,Quasi-Standard ist, sollte man sich als verantwortlicher
IT-Leiter, CIO oder CTO nicht nur auf ITIL verlassen, sondern sich auch einmal die Kri-
tikpunkte an ITIL von Prof. Brenner et al. [5], S. 61 f. zu Gemiite fiihren:

» Praktische Bedeutung kommt der ITIL derzeit nur im eher operativen Service Support
und teilweise im Service Delivery zu. Das heif3t fiir die Entwicklung der IT-Strategie,
dass ITIL kein vollstdndiges Prozess- oder Organisationsmodell fiir die gesamte interne
IT darstellt, sondern nur eine Sammlung von Best Practices fiir ausgewdhlte Teilberei-
che der IT-Organisation, wie zum Beispiel dem Service Support, darstellt. Themenbe-
reiche wie zum Beispiel das Application Management, das Infrastructure Management
und die gesamte Business Perspektive ist nicht oder nur sehr ungeniigend in ITIL abge-
bildet.

» ITIL konzentriert sich auf die Beschreibung, ,,was“ getan werden sollte, um service-
orientierte Managementprozesse umzusetzen; das ,,Wie* der Umsetzung wird nur un-
zureichend in der origindren ITIL betrachtet, wobei es mittlerweile viele Anbieter von
umsetzungsorientierten Prozessmodellen gibt, die auf ITIL aufbauen.

e Die ITIL ist ein generisches Modell und enthélt keine branchen- oder unternehmens-
spezifischen Hinweise. Das heifit, dass die Anpassung der Best Practice Sammlung an
das jeweilige Unternechmen immer individuell erfolgen muss und nicht 1:1 die Best
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Practices tibernommen werden sollten. Es gibt auch keine Differenzierung der Anwen-
dung zwischen kleinen, mittelstdndischen und grolen Unternehmen, obwohl dies si-
cherlich sehr hilfreich wére. Denn nicht jedes mittelstdndische Unternehmen benotigt
die komplette Best Practice Sammlung, sondern konnte vielfach besser und effizienter
mit ,,abgespeckten® ITIL-Modulen arbeiten.

Einfiihrung der Demand/Supply-Organisation bei der Produktio weltweit
GmbH (Beispiel)

Nach den Erkldarungen und Definitionen zum Demand/Supply-Konzept, soll es jetzt wie-
der praktischer zugehen und anhand der Produktio weltweit GmbH soll iiberpriift werden,
wie das Demand/Supply-Konzept umgesetzt werden kann.

Basierend auf den Varianten der organisatorischen Gestaltung der Demand-IT (siche
Abb. 5) wird gepriift, welche der drei Varianten (dezentrale Demand-IT, zentralisierte De-
mand-IT oder Demand und Supply unter einer Fiihrung) fiir die Produktio weltweit GmbH
die beste ist.

Die ,,Dezentrale Demand-IT* sieht fiir die Produktio weltweit GmbH aus, wie in Abb. 6
dargestellt. Die Fachbereiche wie Finanzen, Personal, Logistik, etc. sind in dem linken
Balken dargestellt. Spannend ist nun die Schnittstellte zur Demand-IT, die drei Demand-
Manager fiir die fiinf Fachbereiche zur Verfiigung stellt. Aufgrund der dhnlichen oder
gleichen Applikationen wurden die Fachbereiche Finanzen und Personal sowie Einkauf
und Vertrieb in einem Demand-Verantwortlichen zusammengefasst. Dieser Demand-Ver-
antwortliche hat direkten Kontakt zu den Supply-Managern, die fiir die Applikationen in
den Competence Centern (CC) verantwortlich sind. Neben den drei Competence Centern
fiir die Applikationen gibt es zwei weitere CC, die fiir die Operations (IT-Betrieb/Rechen-
zentrum) sowie die Infrastructure/Security zustandig sind.

Fiir die Demand-IT gibt es als Fiihrungsfunktion einen CIO, der in seinem Stab die
Querschnittsfunktionen der Demand-IT abbildet: IT-Strategie, IT-Architektur, IT-Cont-
rolling und Projektmanagement. Fiir die Supply-IT ist der CTO verantwortlich, der das
Service Management (Vorgabe von ITIL-Prozessen und Standards fiir die Applikations-
entwicklung und-pflege) sowie das Providermanagement verantwortet. Die Demand-IT
ist eine rein interne IT-Organisation, wohingegen die Supply-IT Teile der CC fiir die Ap-
plikationspflege im Bereich SAP sowie das Rechenzentrum ausgelagert hat.

Beispiel 2: Zentralisierte Demand-IT

Interessant gestaltet sich jetzt der Unterschied der soeben vorgestellten dezentralen
Demand-IT zu der zentralisierten Demand-IT, wie sie in Abb. 7 dargestellt ist. Die Fach-
bereiche und die Supply-IT sind genauso aufgebaut wie bei der dezentralen Demand-IT.
Im Demand allerdings sind keine direkten Demand-Manager mehr fiir die Fachbereiche
zustiindig, sondern es gibt einen zentralen Demand-Bereich, der fiir alle Fachbereiche
verantwortlich ist und alle CC der Supply-IT fiithrt. Wesentliche Aufgaben der zentralen
Demand-IT sind wie bei den einzelnen Demand-Managern pro Fachbereich das Anforde-
rungsmanagement sowie die Kosten-/Nutzen-Analyse und das Prozess-Management, das
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Fachbereiche Demand-IT Supply-IT

Abb. 6 Beispiel 1: Dezentrale Demand-IT (Produktio weltweit GmbH)

TN

Fachbereiche Demand-IT Supply-IT

Abb. 7 Beispiel 2: Zentralisierte Demand-IT (Produktio weltweit GmbH)
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in diesem Beispiel fiir die Produktio weltweit GmbH von der Demand-IT ibernommen
wird. In vielen Unternehmen ist die Prozessexpertise explizit im Fachbereich anzusiedeln,
mit den bereits dargestellten Rollen des Process Expert und Process Owners. Bei der Pro-
duktio weltweit GmbH ist der CIO gleichzeitig CPO (Chief Process Officer), d. h. er ist
fiir die gesamten Geschiftsprozesse des Unternehmens der erste Ansprechpartner und ist
verantwortlich fiir die Optimierung und Standardisierung aller Prozesse im Unternehmen.
Noch einmal zusammengefasst:

* In der dezentralen Demand-IT gibt es pro Fachbereich einen Demand-Manager, der
sich hier explizit um die Anforderungen und das Prozessmanagement kiimmert. Der
Vorteil liegt in der direkten Betreuung des Fachbereiches. Der Demand-Manager kennt
sehr gut die Bediirfnisse und Anforderungen dieses Fachbereiches und es werden auf
Augenhohe spezielle Anwendungen bereitgestellt.

* In der zentralisierten Demand-IT gibt es keine expliziten Demand-Manager fiir einen
Fachbereich, sondern alle Demand-Funktionen sind zustindig fiir das Gesamtunterneh-
men. Der Vorteil liegt in der Schaffung von Skaleneffekten durch dhnliche oder gleiche
Applikationen iiber Fachbereiche hinaus.

Das dritte Beispiel des gemeinsamen Demand/Supply-Zweiges mit einem CIO-Office ist
in Abb. 8 dargestellt.

Fachbereiche IT-Management / CIO-Office

« IT-Strategie, IT-Architektur, IT-Controlling, IT-Projektmanagement
+ IT-Anforderungsmanagement

« IT Service Management

« IT Provider Management

Demand-IT Supply-IT

Finanzen / Controlling /
Rechnungswesen

Competence Center
(CC) FI/CO/HCM

> Demand Manager /
FI/CO/HCM

Demand Manager /

Logistik/Produktion

Personal /

Administration CC WM/SD und MES

|

Logistik / Produktion CC Qm/sD

N\

Einkauf /
Qualitatsmanagement

Vertrieb

1 CC Operations
Demand Manager
> Einkauf/ QM /

\f 1t Y/

CC Infrastructure /

Vertrieb Security

Abb. 8 Beispiel 3: Demand/Supply mit einem CIO-Office (Produktio weltweit GmbH)
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Bei der dritten Variante hat nur der CIO Fiithrungsfunktion. Er iibernimmt in seinem
Stab die Querschnittsfunktionen des CIO- und des CTO-Offices. Die Demand-IT ist ge-
nauso wie bei der dezentralen Variante aufgestellt, also direkte Schnittstelle eines Demand
Managers zum jeweiligen Fachbereich. Die Supply-IT Competence Center werden eben-
falls 1:1 von einem Demand Manager gesteuert.

IT-Governance: Rolle der IT sowie Leitlinien und Spielregeln fiir die IT
im Unternehmen

IT-Governance hat die Aufgabe der Bereitstellung von Fiithrungs- und Organisationsstruk-
turen sowie von Prozessen, welche die Unternehmensstrategie IT-seitig optimal unterstiit-
zen. Als Teilbereich der Corporate Governance obliegt die Gestaltung der IT-Governance
der Unternehmensspitze und nicht priméir den IT-Verantwortlichen. Wesentliche Aufgabe
der IT-Governance ist demnach die Definition der Rolle der IT im Unternehmen sowie die
Klarung der Entscheidungsbefugnisse der IT-Verantwortlichen.

Die IT-Governance hat dariiber hinaus weitere Funktionen, die sich im Bereich der
Compliance bewegen, zum Beispiel:

* Die Gewihrleistung der Sicherheit aller IT-Systeme im Sinne von Integritét, Verfligbar-
keit und Vertraulichkeit sowie Verlésslichkeit (Einhaltung der externen Anforderungen)

* Die Schaffung von Transparenz — zum Beispiel durch strategische und betriebswirt-
schaftliche Bewertung von Projekten — als Beitrag zur Kostensenkung im Bereich IT

* Die revisionssichere Strukturierung der IT-Organisation sowie der Prozesse und Pro-
jekte nach allgemeinen Standards (zum Beispiel ITIL, COBIT)

» Die Erfiillung gesetzlicher Anforderungen

Im Kontext der Ausarbeitung des flinften Schrittes ist es wichtig, dass IT-Governance
die Rolle der IT im Unternehmen sowie die IT-Rollen (CIO sowie alle IT-Management-
Rollen) klar definiert und damit einen Rahmen bildet, der auch die Compliance-Themen
berticksichtigt. Dazu gehort auch die Definition, wie die IT arbeiten soll in Form von
Gremien, die Standards schaffen und bewahren. Die Frage nach der Einbindung von Un-
ternehmensspitze und Fachbereiche in die IT-Fragestellungen gehdrt ebenfalls in diesen
Kontext, zumal dieses Buch genau dieses Thema des Business-IT-Alignments fordern
mochte.

Die Rolle der IT im Unternehmen

Wie schon in den Fragestellungen zu den aktuellen Problemen von IT-Organisationen
am Anfang des Buches dargestellt, unterliegt die IT in Unternehmen einem groflen Wan-
del. Keine andere Organisationseinheit hat sich aufgrund des immer schneller werdenden
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Technologielebenszyklus in den letzten Jahren so stark verdndert. Immer neue Technik-
Hypes sorgen dafiir, dass Unternehmen noch effizienter arbeiten, Prozesse noch starker
automatisiert werden und Informationen noch besser ausgewertet werden konnen. Natiir-
lich sind einige Technologien mittlerweile soweit gereift, dass sie nach Carr tatséchlich als
Commodity angesehen werden konnen.

Die IT in den Unternehmen ist in der Tat oftmals gerade dort angelangt, wo diese Com-
modities beherrschbar werden im Sinne einer stdndig und sicher verfiigbaren IT, dhnlich
wie bei Strom oder Telefon. Das ist die grundsétzlichste Rolle der IT in Unternehmen: Die
Sicherstellung des IT-Betriebs, genannt Business Continuity.

Wenn das erreicht ist — und da sollten mittlerweile alle IT-Organisationen angekom-
men sein — dann wird es spannend, welche Rolle die IT im Unternehmen dariiber hinaus
tibernehmen soll. Es gibt sehr plastische Ordnungsrahmen, nach denen die verschiedenen
Rollentypen von IT-Organisationen typisiert werden. In diesem Buch sollen zwei davon
nédher vorgestellt werden, um die Rolle der IT im Unternehmen zu bestimmen.

Das erste Modell zur Einordnung der IT im Unternechmen stammt von zwei Profes-
soren aus den USA, Ritu Agarwal und Vallabh Sambamurthy. Sie haben drei Typen der
IT-Funktion in ihrem Artikel ,,Organizing the IT-Function [1] typisiert, die in der Tab. 3
dargestellt sind. Neben einer Beschreibung in Spalte 2, welche Funktion die IT in der je-
weiligen Rolle im Unternehmen tibernimmt, wird auch die Rolle des CIO und sein Sitz in
der Unternehmensspitze diskutiert (Spalte 3). AbschlieBend erfolgt in Spalte 4 die Uber-
legung, in welchem Unternehmenskontext diese Rolle am besten funktionieren kann.

Ein weiteres Modell der Rollentypisierung der IT in Unternehmen ist von Kienbaum
in Kooperation mit BITKOM in der Studie ,,IT-Organisation 2016: Faktor Mensch!* [22]
entstanden. Dort werden fiinf verschiedene Typen von IT-Rollen vorgestellt, wie sie in
Abb. 9 zu sehen sind.

Die fiinf Rollen von Kienbaum zeigen sehr deutlich den Weg, den die IT in ihrer Ent-
wicklungsphase gehen muss: Vom reinen Dienstleister, der die Business Continuity si-
cherstellt bis zum Technologie- oder sogar Business Innovator, der als Treiber von techni-
schen Innovationen das Unternehmen voranbringt. Die meisten IT-Organisationen (nach
Kienbaum ca. 2/3) finden sich heute in der Rolle des Dienstleisters wieder und iiberneh-
men die Rolle des Transformators von Business Anforderungen in IT-Losungen. Immer-
hin knapp mehr als die Hilfte der in der Kienbaum-Studie befragten CIOs nehmen aber
auch schon die Rolle des Initiators der Standardisierung und Optimierung von Business
Prozessen ein. Und fast die Hélfte der befragten Teilnehmer hat sich schon einen Namen
als Technologie und Business Innovator gemacht, der tatkriftig frische Innovationen in
das Unternehmen einbringt.

Die Kienbaum-Studie zeigt sehr eindrucksvoll, dass die IT nicht nur eine Rolle im
Unternehmen einnimmt, sondern in fast allen Fillen viele verschiedene Rollen im Alltag
spielen muss. Trotzdem kristallisiert sich immer wieder eine Rolle als mageblich heraus
und diese Ordnungsmodelle liefern einen transparenten Rahmen, um zu schauen, wo sich
die eigene IT gerade befindet und wo sie hin mdchte. Zwischen Ist-Rolle und Soll-Rolle
ist immer ein Unterschied und den gilt es zu schlieen.
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Tab. 3 Die Rolle der IT im Unternehmen (nach Agarwal und Sambamurthy [1])

Rolle Beschreibung/Strate- | Rolle des CIO und Ver- | In welchem Unterneh-
gische Positionierung | antwortlichkeit in der | menskontext funktio-
UN-Spitze fiir IT niert diese Rolle am
besten?
Partner-Modell IT ist aktiver Partner | CIO berichtet direkt an | Die Unternehmens-
flir geschiftliche den CEO spitze hat einen
Innovationen im Demand-IT in den IT-Background bzw.
Unternehmen Geschiftsberei- ein tiefergehendes
chen (sogenannte Verstandnis fiir
,,DIOs“=Divisional IT-Belange
Information Offi- Das Geschéftsmodell
cers), die direkt an die verlangt stindige
Geschiftsbereichsleiter | Innovationen durch IT
und den CIO berichten
(Matrix in der IT: Fach-
liche Fithrung durch
Geschéftsbereich, diszi-
plinarische Fithrung und
hoheitliche IT-Standards
durch CIO)
Plattform-Modell IT fungiert als Der CIO berichtet nicht | Es bestehen einheitli-
Plattform fiir die direkt an den CEO, che IT-Anforderungen
Bereitstellung von IT | sondern zumeist an den | {iber alle Geschifts-
um die Fachbereiche | CFO oder COO bereiche hinweg

des Unternehmens Es gibt keine explizite | Sehr hoher IT-
bestmdglich zu Demand-IT, sondern Background in den
unterstiitzen die Verbindung zum Geschiftsbereichen,
Fachbereich wird via zum Beispiel im High
,Account Manager* Tech Sektor
hergestellt, der die
Anforderungen auf-
nimmt und fiir die
Bereitstellung der IT-
Leistungen verantwort-
lich ist
Skalierbares Modell IT stellt sehr skalier- | CIO berichtet direkt an | Stark zyklische
bare und flexible den CEO Geschiftsmodelle, die
Ressourcen fiir IT-Supply ist aus- je nach Wirtschafts-

die Fachbereiche
zur Verfiigung
(Sourcing-Modell)

gelagert an externe
Provider und es bleibt
nur IT-Demand im
Unternechmen

Die IT ist durch die

reine Demand-Funk-
tion eng an die Fach-
bereiche angebunden

lage mal mehr, mal
weniger IT bendtigen
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Rolle der IT

L3

% der Befraglen, bei denen die IT Organisation die jeweilige Rolle wahrnimmit

Business Innovator

reiber von technologisch gestiitzten Business Innovationen

Technologie Innovator

% 9% Treiber von technischen Innovationen

LE\ * .

2 Business Process Engineer

= W Treiber fir Standardisierung & Optimierung von Business Prozessen
@

Business Partner

ransformator von Business Anforderungen in IT Lésungen

Dienstleister
B8% Verantwortung fiir die reibungslose Lieferung von IT

n

Abb. 9 Rollen der IT (nach Kienbaum)

Hinzu kommt, dass es immer verschiedene Blickwinkel auf die Rolle gibt. So sieht
zum Beispiel die Unternehmensleitung die Rolle der IT als Dienstleister, der CIO sieht
sich jedoch als Business Innovator. Dann ist die Differenz im Rollenversténdnis grof3 und
Arger ist vorprogrammiert. Daher ist der Abgleich der Perspektiven und die Diskussion
der richtigen Positionierung der IT mit der Unternehmensleitung sehr wichtig fiir den Er-
folg — nicht nur fiir den des CIOs, sondern der gesamten IT-Organisation. Die Entwicklung
der IT-Strategie ist ein idealer Authinger, um die Rolle der IT ausfiihrlich zu diskutieren
und einen gemeinsamen Weg zu deren Soll-Rolle in 3—5 Jahren zu definieren.

Die Rolle der IT bei der Produktio weltweit GmbH

Welche Rolle spielt die IT in unserem Beispielunternechmen? Auf Basis der gerade zitier-
ten Studie von Kienbaum wiirde der Schwerpunkt in der Dienstleisterrolle liegen mit rela-
tiv wenig Anteil in den Bereichen Business und Technologie Innovator. Dies liegt daran,
dass die IT noch sehr traditionell als Abteilung im Finanzbereich auf Basis von Kosten-
bzw. Budgetvorgaben gefiihrt wird und hauptséchlich durch den Bereich Finanzen geprégt
wird. Mit Wechsel auf die Demand/Supply-Struktur wird sich die Rolle jedoch sukzessive
andern. Es wird durch den Demand-Zweig und die Demand-Manager ein engeres Verhalt-
nis zu den Fachbereichen aufgebaut und diese werden die IT stérker in die Pflicht nehmen
konnen. Dadurch entsteht ein gewolltes und positives Spannungsverhiltnis, welches die
IT langsam in die Treiber-Rolle bringt. Es ist in diesem Rahmen auch wichtig, dass die
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Unternehmensleitung der Produktio weltweit GmbH gemeinsam mit den IT-Fiihrungs-
kréften iiberlegt, welche Rolle die IT in 3—5 Jahren einnehmen sollen und was auf dem
Weg dorthin zu tun ist.

Wesentlich ist auch die Uberlegung, an wen die IT im neuen Demand/Supply-Konst-
rukt kiinftig berichtet wird, bzw. wo die IT-Organisation im Unternehmen eingegliedert
wird. Bisher war es der Bereichsleiter Finanzen, der die IT als Abteilung verantwortet
und gefiihrt hat. In der Demand/Supply-Organisation kann die IT nun selbst ein Bereich
auf Augenhdhe mit dem Finanzbereich und den anderen Fachbereichen werden oder aber
auch eine Stabsstelle. Die Stabsstelle wiirde fiir die Verfolgung strategischer Ansitze er-
leichtern, aber auch bedingen, dass eine groBere Entfernung zu den Fachbereichen besteht.
Genau das soll aber verhindert werden, deswegen konnte die IT als eigener Bereich ein-
gegliedert werden. Der eigene Bereich hitte den Vorteil, dass man auf Augenhdhe mit den
anderen Fachbereichen agierte, was dem Demand/Supply-Konzept sehr entgegenkdme.
Daher wird fiir die Produktio weltweit GmbH genau dieser Ansatz der IT-Organisation als
Bereich in Form einer Demand/Supply-Organisation gewéhlt.

Bleibt die Frage, an wen die IT in der Unternehmensleitung berichtet. In der Unterneh-
mensleitung gibt es einen Geschéftsfiihrer als Sprecher mit eher strategischer Ausrichtung
als CEO und einen operativen Geschéftsfiihrer, der die Technik verantwortet als COO. Der
kaufménnische Leiter der Produktio weltweit GmbH ist nicht in der Geschéftsfiihrung,
sondern ebenfalls als Bereich strukturiert, an den die IT bisher berichtet hat. Dies ist jetzt
nicht mehr moglich, nachdem die IT selbst ein Bereich geworden ist. Aufgrund der Tat-
sache, dass die IT durch den Demand niher an die Fachbereiche riicken soll und weil das
Unternehmen viele technische Innovationen in den Markt bringen mochte, macht es Sinn,
dass der direkte Ansprechpartner der Geschéftsfiihrer Technik/COO ist.

Die Rolle des CIO im Unternehmen

Nachdem die Rolle der IT im Unternechmen diskutiert und ndher untersucht wurde, die
Berichtslinie in Form des Vorgesetzten des CIO ebenfalls bereits beleuchtet wurde, stellt
sich die Frage nach der Rolle und Aufgabe des CIO im Unternehmen.

Zunichst sei angemerkt, dass im Folgenden die Rolle des CIO synonym verwendet
wird zu den im Markt ebenfalls gebréduchlichen Begriffen des IT-Leiters, des CTOs (Chief
Technology Officers) oder des EDV-Leiters. Wie wir im Rahmen der Entwicklung von
Demand/Supply-Strukturen gesehen haben, gibt es einen Unterschied zwischen CIO und
CTO, da der CIO den Demand-Zweig fiihrt und der CTO den Supply-Zweig als ,,IT-Fac-
tory“. Diese Differenzierung ist wichtig fiir die Demand/Supply-Struktur, aber hier geht es
um die Person, die direkt an die Unternehmensleitung berichtet und das ist in aller Regel
der CIO oder der IT-Leiter. Es sei des Weiteren erwéhnt, dass im Rahmen der Demand/
Supply-Struktur der CTO an den CIO berichtet und der CIO wiederum an die Unterneh-
mensleitung.
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Was sind die Hauptaufgaben eines CIOs? Analog zu den Querschnittsfunktionen, wie
sie im Demand/Supply-Konstrukt beschrieben werden, sind dies vor allem die folgenden
Bereiche:

o IT-Strategie (Alignment von Unternehmens- und IT-Strategie, strategische Ausrichtung
der IT)

e IT-Architektur (Schaffen von Standards und Skaleneffekten im Rahmen von Bebau-
ungsplénen)

» Fiihren der IT-Organisation (IT Leadership und Governance)

* Management der externen Lieferanten (Providermanagement)

* Portfolio-Planung und Priorisierung

» Risiko-Management und IT-Sicherheit

Neben dieser Auflistung an Hauptaufgaben eines CIOs, konnen drei Rollen unterschieden
werden, die auf Wikipedia treffend dargestellt sind und in Tab. 4 vorgestellt werden.

Der in Wikipedia dargestellte Ansatz zeigt sehr schon, die Wandlung der Rolle des
CIOs vom Techniker (,,Run the Business®) zum IT-Manager auf Augenhdhe mit der
Unternehmensleitung, der nicht nur die Technik beherrscht, sondern auch das Geschift
kennt und damit die IT noch effizienter einsetzen kann als Innovationsmotor (,,Change
the Business*) oder sogar zum Zwecke der tatséchlichen Wertsteigerung als strategischer
Berater (,,Engineer the Business*).

Wie bereits beschrieben, ist der CIO auf einem direkten Weg vom ,,technischen Um-
setzer hin zum Demand- und Information-Manager, der als Partner des Business gesehen
wird. Damit dndert sich auch die Rolle des CIO im Gesamtkontext des Unternehmens. Die
Tab. 5 zeigt in Anlehnung an Brenner [4] diesen Wandel der Rolle des CIO noch einmal
sehr deutlich.

GremieninderIT

Wesentlicher Bestandteil der IT-Governance ist das Aufsetzen von Gremienstrukturen.
Die Interaktionen zwischen Demand und Supply sind an sich bereits aufwéndig, hinzu
kommt noch die Schnittstelle zwischen Fachbereich und Demand. Eine Steuerung und
Fiihrung dieses komplexen Gebildes ist nur durch klar strukturierte Gremien moglich.

Typische Gremien in solchen IT-Organisationen sind mit einer Beschreibung, dem je-
weiligen Ziel und den Mitgliedern in Tab. 6 dargestellt.

Neben den dargestellten Gremien gibt es noch viele weitere, sinnvolle Gremien inner-
halb des Demand- oder Supply-Zweiges oder auch innerhalb des CIO- oder CTO-Offices.
Beispielhaft sei hier das PMO (Projekt-Management-Office) oder Program Management
Team genannt. Es hat folgende Aufgaben:

* In vielen Organisationen stellt ein PMO (Project Management Office) sicher, dass die
Projektmanager Einheitlichkeit entwickeln hinsichtlich
» Terminologie und Glossar
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Tab. 4 Drei mogliche Rollen eines CIOs (entnommen aus Wikipedia [6])

Rolle

Beschreibung der Rolle

,-Run The Business* (Operative
Funktionen)

Die Basisaufgaben eines IT-Verantwortlichen: Die
Sicherstellung des reibungslosen Betriebs des IT-Systems
und die Betreuung der IT-Infrastruktur. Aufgrund der
hohen Abhingigkeit und des Einflusses der IT auf alle
anderen Unternehmensbereiche ist die Gewéhrleistung
der Funktionsféhigkeit des IT-Systems im Unternehmen
als eine grundlegende Aufgabe anzusehen. Dazu gehort
ebenso, dass mit dem IT-System den Anforderungen der
Anwender in Hinsicht auf Qualitét, Service und Verfiig-
barkeit entsprochen wird. Der CIO muss den Einsatz der
Technologiekapazititen koordinieren und leiten, um die
betrieblichen Arbeitsprozesse und Serviceabldufe zu ver-
bessern. Er ist ebenso dafiir zustdndig den Informations-
fluss unternehmensiibergreifend zu fordern sowie fiir die
Verflechtung und das Daten-Sharing innerhalb des Unter-
nehmens. Gleichzeitig ist aber auch die Sicherstellung des
Datenschutzes jedes Einzelnen wichtig. Generell muss
die Sicherheit des gesamten IT-Systems auf einem hohen
Niveau gewihrleistet werden. Er ist somit dafiir verant-
wortlich, ein zuverldssiges und sicheres Informations-
technologiesystem zur Verfiigung zu stellen, damit ein
effizienter Betrieb des Geschiftes ermdglicht wird. Das ist
besonders wichtig, um Vertrauen in die IT aufzubauen und
Transparenz zu schaffen. Das alles muss bei angemesse-
nen Kosten von der IT-Abteilung bereitgestellt werden

,»Change The Business* (Innovation
Management)

Der CIO muss die Moglichkeiten moderner IKT fiir das
Unternehmen aufzeigen und stetig Innovationen voran-
treiben, damit die vorhandenen Verbesserungspotenziale
ausgeschopft werden konnen. Dazu muss er die aktuellen
Entwicklungen von potenziell relevanten technischen
Innovationen beobachten und dann deren Bedeutung fiir
das Unternehmen beurteilen Er muss dann den Anstof3

zu neuen Technologieprojekten geben. Es ist ebenso die
Aufgabe des IT-Managers, das richtige Timing fiir die
Einfiihrung der technischen Innovationen zu finden.

Das alles muss spezifisch auf das eigene Unternehmen
hin angepasst werden, damit technische Innovationen
auch wirklich wertschopfend eingesetzt werden konnen.
AnschlieBend muss der richtige Einsatz neuer Technolo-
gien unterstiitzt und {iberwacht werden. Er muss neue, fiir
das Unternehmen wertbringende Technologien konsistent
in das bestehende Unternehmensportfolio integrieren
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Tab. 4 (Fortsetzung)

Rolle

Beschreibung der Rolle

Engineer The Business*
(Geschiftseffizienz und strategische
Beratung)

Der IT-Manager ist mitverantwortlich fiir die effiziente
Gestaltung des Unternehmens. Er analysiert auf Basis der
IT verschiedene Moglichkeiten fiir das Unternehmen. So
kann beispielsweise die Werthaltigkeit einzelner Bereiche
oder Prozesse im Unternehmen bestimmt werden oder
auch der potenzielle Wertzuwachs durch neue Moglich-
keiten. Dadurch kann ein Beitrag zu ,,Make or Buy*- Fra-
gen geliefert werden. Dafiir muss ein CIO die Strukturen
und Zusammenhénge im Unternehmen gut kennen. Er hat
damit eine beratende Funktion fiir die Geschiftsfithrung.
Dazu benétigt er umfangreiches Verstandnis tiber die
aktuellen Markttrends. Er identifiziert Moglichkeiten fiir
eine wettbewerbsorientierte Differenzierung, so konnen
zukiinftige Geschiftsfelder fiir das Unternehmen ermittelt
werden. Die vorhandenen Vertriebs- und Distributions-
kanile kdnnen gegebenenfalls neu iiberarbeitet oder neu
entwickelt werden. Dadurch kann er zukiinftige Techno-
logierichtungen und -prioritéten aufzeigen, die fiir die
Wertsteigerung des Unternehmens wichtig sind. Die Ent-
wicklung und Anpassung von IT-Strategien muss jeweils
in Ubereinstimmung mit der Unternchmensstrategie
vollzogen werden, wobei es ebenso mdglich ist, dass sich
Geschiftsstrategien erst aufgrund von neuen IKT-Poten-
zialen entwickeln oder daraufhin verfeinern lassen. Die
notwendigen Strategien, Informationen, Erfahrungen,
Methoden und die IT-Unterstiitzung miissen zur Verfii-
gung gestellt werden fiir die Umsetzung in den jeweiligen
Bereichen

Tab. 5 Wandel der Rolle des
CIOs (Brenner et al. [4])

Alte Rolle Neue Rolle
Technik-orientiert Geschiftsprozess-orientiert
IT als Inhalt IT als Mittel zum Zweck
Technik-qualifiziert Fithrungsqualifiziert
Spezialist Generalist

Denkt in Kosten Denkt in Ergebnissen

Intern orientiert Extern orientiert

Kennt Technologie Kennt Technik und Geschift
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Tab. 6 Gremienstrukturen in der IT
Gremium Beschreibung/ Ziel Mitglieder
Frequenz
Architektur-Komitee | Gremium, welches die | Schaffen einer ein- - CIO
Architekturrichtlinien | heitlichen Standard- — CTO und evtl. CC-
und -standards festlegt | Architektur mit Leiter im Supply
und stindig tberpriift | Skaleneffekten fiir das | — IT-Architekten
1 x pro Monat Gesamtunternehmen | — Demand Manager
(je nach Bedarf)
— Fachbereichsleiter
(je nach Bedarf)
Projekt-Komitee(s) Gremium zur Statusberichte zu — Projektleiter
Steuerung, Fithrung Projekten, damit friih- | — Fachbereichsverant-
und Eskalation von zeitig Mafinahmen wortlicher

Projekten

Es wird der Status
von Projekten (time,
budget, quality) vom
Projektleiter berichtet
und es werden MajB-
nahmen getroffen zur
reibungslosen Durch-
fithrung von Projekten

und Entscheidungen
zur reibungslosen
Durchfiihrung getrof-
fen werden konnen

— Demand Manager

— Supply-Experten (je
nach Bedarf)

— CIO/CTO (je nach
Bedarf und Grofle
des Projektes)

Demand Management
Board

Gremium zur Auf-
nahme, Bewertung
und Priorisierung von
Anforderungen bzw.
Change Requests im
Demand-Zweig der IT

Die Frequenz richtet
sich stark nach dem
Aufkommen von
neuen Anforderungen
oder Anderungen und
dem Reifegrad der IT;
sinnvoll ist ein Zyklus
von 2 oder 4 Wochen,
in Zeiten mit groflen
Roll-Outs auch jede
Woche

Transparenz bzgl. der
aktuellen Anforde-
rungen bzw. Change
Requests sowie vor
allem Bewertung

und Priorisierung in
einem Gremium, in
dem IT und Fach-
bereich gemeinsam
entscheiden

— Demand Manager

— Fachbereichs-
verantwortliche
(Process Experts
und Process Owner)

- CIO

— IT-Architektur
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Tab. 6 (Fortsetzung)

Gremium Beschreibung/ Ziel Mitglieder
Frequenz
Portfolio-Management | Gremium zur Kont- Ziel ist die gemein- — CIO/NT-Leiter und
Board rolle und Aufnahme same Bewertung und CTO
von Projekten im das Monitoring von — IT-Architektur
IT-Portfolio Projekten im IT-Port- | — Fachbereichs
folio zwischen Fach- Verantwortliche
Alle 2 oder bereich und IT. Dabei

4 Wochen, je nach
Projektsituation des
Unternechmens

geht es im Gegensatz
zu den Projekt-Ko-
mitees nicht um die
Steuerung und Eskala-
tion aktueller Projekt-
situationen, sondern
um die Gesamtbewer-
tung aller Projekte

im Unternehmen
hinsichtlich ROI,
Risiken, Abhingig-
keiten und Kosten-/
Nutzenaspekten.

— Demand Manager

Provider Management
Board (Sourcing-Go-
vernance)

Gremium zur Steue-
rung der Provider/
IT-Lieferanten

Zyklus je nach Bedarf
zwischen 2 und 4
Wochen

Ziel ist die Schaffung
von Transparenz

tiber die Leistungen
der Provider bzw.
IT-Lieferanten her-
zustellen; es werden
aktuelle Probleme,
neue Anforderungen
bzw. Change Requests
intern besprochen.
Das Gremium kann
auch mit dem Provider
stattfinden, je nach
Projektsituation

— CIO und CTO

— Supply Manager

— Demand Manager

- 1T
Provider-manager

— IT-Controlling

— Evtl. die Pro-
vider selbst (je
nach Bedarf und
Projektsituation)

* FEingesetzte Methoden

» Formulare, Vorlagen, Werkzeuge

»  Kommunikation und Berichtswesen
* Weitere Elemente des Projektmanagements

Verantwortung fiir Prozessmanagement in der IT oder im Fachbereich?

In den meisten Fillen ist es so, dass die Prozesshoheit im Fachbereich liegt, da die Prozes-
se der eigentliche Produktionsfaktor der Fachbereiche sind. Wichtig ist hier die Differen-
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zierung der Unternechmen nach der Branche. Bei produzierenden Unternehmen aus dem
Automotive- oder Chemie-Umfeld sind die Prozesse in den Fachbereichen so exorbitant
wichtig, dass diese niemals an die IT ausgelagert wiirden. Wohingegen in sehr IT-nahen
Branchen, wie zum Beispiel der Telekommunikation oder bei IT-Providern, die Prozesse
sinnvoll in der Corporate IT aufgehoben sind. Auch in der Finanzdienstleistungsbranche
konnte man sich die Prozesshoheit in der IT vorstellen, da mittlerweile die Prozesse so
stark automatisiert sind, dass diese am besten von der IT selbst gesteuert werden.

Wichtig ist bei diesem Thema die Verantwortungsabgrenzung zwischen Demand und
Fachbereich. Was genau bedeutet die Prozesshoheit fiir IT oder Fachbereich? Was ent-
scheidet der Fachbereich weiterhin selbst und welche Kompetenzen liegen in der IT? Das
ist ein grofer Bereich, der sehr genau und individuell festgelegt werden muss.

Lokale versus zentrale Aufgaben der IT

Gerade in Konzernstrukturen und gréferen Unternehmen, die Niederlassungen mit einer
eigenen IT betreiben, stellt sich zwangslaufig die Frage: ,,Welche IT-Aufgaben werden
zentral von der Corporate- oder Konzern-IT verantwortet und welche IT-Aufgaben kon-
nen bzw. sollen lokal entschieden und durchgefiihrt werden?*.

Wie ist in einem Demand/Supply-Kontext die Differenzierung zwischen lokalen und
hoheitlichen IT-Aufgaben der Zentrale? Zunichst scheint es aus betriebswirtschaftlichen
Griinden um Skaleneffekte zu erzielen sinnvoll zu sein, den Betrieb und die Anwendungs-
entwicklung, die sogenannte ,,Factory* im Supply, zu zentralisieren. Der Demand-Zweig
ist typischerweise nicht nur nach den Fachbereichen in der Zentrale aufgebaut, sondern es
gibt auch Demand-Manager in den Niederlassungen oder Werken vor Ort in und aul3er-
halb von Europa. Es muss daher eine klare Definition von Mindeststandards geben, die
global eingehalten werden miissen und die als Richtlinie fiir alle Demand Manager gelten.

Wichtig ist, dass die Querschnittsaufgaben des CIO- und CTO-Office nur in der Cor-
porate IT verbleiben. Das heif3t, dass es solche Aufgaben nur einmal im gesamten Unter-
nehmen geben darf und hierzu keine Entscheidungen in Niederlassungen oder globalen
Werken getroffen werden diirfen. Dazu werden hier noch einmal die Querschnittsfunktio-
nen und Abteilungen einer Corporate IT im CIO- und/oder CTO-Office aufgelistet:

e IT-Strategie und IT-Architektur
* IT-Controlling

o IT Service Management

e IT Providermanagement

* Lizenzmanagement

o IT-Security



216 Schritt 5: IT-Organisation und IT-Governance

Linie versus Projekt

IT-Organisationen sind immer auch Projektorganisationen. Da in den meisten Fallen die
Projektorganisation ein Dasein im Schatten der eigentlichen IT-Organisation mit den dis-
ziplinarischen Verantwortlichkeiten fiihrt, kommt es hier sehr hdufig zu Kompetenzge-
rangel aufgrund ungeklérter Verantwortlichkeiten.

Die Differenzierung zwischen fachlicher und disziplinarischer Verantwortung ist aber
nur das eine Thema. Ein anderes ist in diesem Zusammenhang die ,,Leihgabe‘ der Mit-
arbeiter aus der disziplinarischen Linienorganisation in eine temporire Projektorganisa-
tion. Hier kommt es sehr hdufig nicht nur zwischen Projektleiter und disziplinarischem
Vorgesetzten zu Problemen, sondern auch die Projektmitarbeiter leiden unter ungeklarten
Konflikten auf anderer Ebene.

Dieses skizzierte Alltagsproblem entspricht der am haufigsten vorkommenden soge-
nannten linienzentrierten IT-Organisation. Dem gegeniiber gibt es die projektzentrierte IT-
Organisation, die in der Abb. 10 der linienzentrierten Organisation gegeniibergestellt wird.

Die linienzentrierte IT-Organisation ist gepragt durch eine klar strukturierte, oftmals
funktionale Organisationsform. Aufgrund dieser Pragung haben die Linienverantwortli-
chen mehr Macht als die Projektleiter und sehen ihr Tagesgeschéft als prioritir gegeniiber
den temporir angelegten Projekten an. Projekte sind zum groB3en Teil linieniibergreifend
organisiert, durch die Herrschaft der Linie gestaltet sich die Projektkoordination tiber Li-
niengrenzen hinweg fiir den Projektleiter jedoch immer sehr schwierig. Eine ausgeprigte
Projektkultur kann sich unter diesen Umstédnden nicht entwickeln, da jeder Mitarbeiter
sich eher an seiner Linienorganisation orientiert, um langfristig Karriere machen zu kon-
nen. Das Thema Personalentwicklung und Qualifizierung ist in solchen Fillen ebenfalls
stirker durch die Linie geprédgt. Es wird nicht so sehr auf temporédre Projektkenntnisse

Linienzentrierte Projektzentrierte
IT-Organisation IT-Organisation
. Lini
Projekt Berei e
L tstell Proij
Linie - okte werden von der R ungvon . rojekt
L haben - PrD_le d €Ssourcen f;: . Orientj
C g Loz L g | S
Ol el i
Projektaufgaben g okimanagementist Hinag 7 Wckiung iy Jurch felen
eibergreifende = 18 amanagement VS. Dlick auf zyyings Projekt, )
. Bereichstbergrel dem Linienm Projekt, Unftige = . Portfoliostey g,
Projekisteuerund fe untergeordnet ° - rr Olektarbeit pat Vorr; g
. Gering ausgepragte 5 ark asgeprigre ang
Projektkultur P Tojektkultyr
- Qualiﬂzierunglund rojekt(

bergrej
eifende,
Personalentwic Ressour, S

.
t urcenmg
Blick auf Linienentw! cKlu Q (Matrix) agement

Abb. 10 Linien- vs. projektzentrierte IT-Organisation
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geachtet, sondern mehr auf die eigene Spezialisierung der Linienorganisation. Die Ver-
antwortung fiir die Projekte liegt bei Linienverantwortlichen, die Projekte beauftragen und
iiberwachen. Der Projektleiter ist dementsprechend immer einem Linienverantwortlichen
untergeordnet.

Die projektzentrierte IT-Organisation dagegen ist davon gepragt, dass nicht die Linie
mit dem Tagesgeschift im Vordergrund steht, sondern das Voranbringen von IT-Projekten.
Dazu ist eine linieniibergreifende Koordination in Form von Projekt Management Offices
gegeben, die direkt am CIO angegliedert ist. Hier findet die Priorisierung, Bewertung
und Beauftragung von IT-Projekten mit der Unterstlitzung von Projektportfolios statt (sie-
he dazu im Detail Schritt 6: Das Projektportfoliomanagement). Business-IT-Alignment
steht in solchen Organisationsformen im Mittelpunkt und wird durch Projekte mit den
Fachbereichen forciert. Die Linienorganisationen stellen das Personal fiir die Projekte
zur Verfiigung und sorgen fiir die Koordination und Sicherstellung der Balance zwischen
Linienaufgaben (Tagesgeschéft) und Projektaufgaben. Die Qualifizierung und Personal-
entwicklung ist stark an groen Projektvorhaben orientiert und leitet sich aus den Bediirf-
nissen und Anforderungen der Fachbereich ab. Bei groen Projekten ist es wichtig, dass
der Projekt- oder Programmleiter unabhéngig von Linienentscheidungen ist, daher werden
diese oftmals direkt dem CIO in einer Art Projektpool unterstellt.

Entwicklung einer Personal-Strategie fiir die IT-Organisation

Notwendige Skills und IT Human Resources fiir die interne IT-Organisation bestim-
men Den runden Abschluss des Schritts 5 bildet die Entwicklung einer Personal-Strategie
fiir die IT-Organisation. Die Frage dazu lautet: ,,Wie kann das Unternehmen IT-Mitarbei-
ter mit den richtigen Fahigkeiten und Potenzialen auf die richtigen Stellen platzieren und
wie Neue gewinnen und an sich binden?*

Notwendige Entscheidungen

Die hochste Prioritdt im Rahmen von Personalentscheidungen liegt in der richtigen Beset-
zung der IT-Fiihrungspositionen. Wichtig ist dies vor allem, weil das IT-Management die
Multiplikatorfunktion fiir die Umsetzung der IT-Strategie besitzt. [T-Fiihrungskrifte miis-
sen zur [T-Strategie passen in dem Sinne, dass sie diese vor unterstellten Mitarbeitern ver-
treten und iiber das in Schritt 7 zu erstellende IT-Strategiecockpit stdndig daran arbeiten,
die strategischen Ziele im Fokus zu haben und umzusetzen. Auch die Funktion des Ent-
scheiders fiir die Auswahl und Entwicklung der IT-Mitarbeiter unterliegt den Fithrungs-
kréaften. Sie haben die Aufgabe, die richtigen, zur IT-Strategie passenden IT-Mitarbeiter
zu finden, zu fordern und gegebenenfalls auch Entscheidungen gegen IT-Mitarbeiter zu
treffen.

Die zweitwichtigste Entscheidung liegt damit in der gerade angesprochenen Gruppe
der IT-Mitarbeiter in Schliisselfunktionen fiir die Umsetzung der IT-Strategie. Wenn ein
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Ergebnis der IT-Strategic zum Beispiel das Outsourcing von IT-Infrastruktur und IT-Be-
trieb aus Schritt 4 ist, dann werden sich die Aufgaben der bisher in diesem Bereich tatigen
Mitarbeiter stark wandeln. In vielen Fillen werden diese IT-Mitarbeiter in dem Outsour-
cing-Kontrakt sogar zum Provider ,transferiert”. Sie benétigen jetzt andere Skills: Zum
Beispiel gestandene IT-Manager, die den neuen Provider steuern kdnnen, die Prozesse und
Schnittstellen zum Provider transparent und optimiert gestalten oder die durch einen eher
kaufménnisch-orientierten Background fiir die Steuerung und das Monitoring der SLAs,
Kennzahlen und Verrechnungspreise pradestiniert sind.

Die Studie ,IT Organisation 2016: Faktor Mensch!” von Kienbaum in Kooperation mit dem
BITKOM als Hintergrundinformation zu der Personalstruktur in deutschen IT-Organisationen
Wie Personalstrukturen optimal aussehen konnten, zeigt eine Studie von Kienbaum in Kooperation
mit dem BITKOM namens ,,IT Organisation 2016: Faktor Mensch!“. [22] Laut dieser Studie miis-
sen viele Unternehmen ihre IT-Personalstrukturen erheblich umbauen, um fiir kiinftige Herausforde-
rungen geriistet zu sein. Aktuell ist eine IT-Organisation laut Heinevetter, der als Kienbaum-Verant-
wortlicher diese Studie ins Leben gerufen hat, immer noch zu ca. 30 % von Anwendungsentwicklern
und Fachkréften fiir den IT-Betrieb (ca. 18 %) geprégt. IT-Governance wird mit 10 %, IT-Demand-
Funktionen hingegen werden nur mit ca. 13 % angegeben. Gerade diese beiden letztgenannten Funk-
tionen sind aber in Zukunft essentiell fiir die Steuerung der IT-Organisation.

,.Die Bedeutung der klassischen IT-Supply-Funktionen geht im Zuge der Industrialisierung der
Anwendungslandschaft und des gezielten Einsatzes von Standardlésungen zuriick. Stattdessen sind
Mitarbeiter in den steuernden und koordinierenden Funktionen wie IT-Governance und IT-Demand
Management mit ausgeprigter Business-Kompetenz gefragt, denn sie sind IT-Profis, die verstehen,
wie die IT das Gesamtunternehmen am besten unterstiitzen kann®, sagt Thomas Heinevetter, Direc-
tor bei Kienbaum Management Consultants und Leiter der Studie.[2]

Nur 40 % der Studienteilnehmer aus IT-Abteilungen mittlerer Grofe und nur sechs Prozent der
befragten Mitarbeiter in gro3en IT-Organisationen, so die Studienautoren weiter, seien mit den haus-
eigenen Kompetenzen im Bereich IT-Governance zufrieden. Im Falle des IT-Demand Managements
stehen einem zufriedenen Drittel in kleinen und mittelstindischen Unternechmen nur 13 % in gro-
Beren Organisationen gegeniiber. ,,Die Liicke zwischen den erforderlichen und den tatséchlichen
Kompetenzen der Mitarbeiter wird umso brisanter, weil Governance und Demand die Bereiche sind,
die kiinftig verstarkt Personal aufbauen miissen. Daraus ergibt sich fiir die Unternehmen die Frage,
wie sie die Skill- und Kompetenzliicke schnellstméglich schlielen konnen®, sagt Heinevetter. [2]

Von den befragten CIOs sehen 79% den grofiten Handlungsbedarf im Kompetenzauftbau im
Bereich des Verdnderungs- und Transformationsmanagements. Durch die Integration von IT und
Geschiftsprozessmanagement mochten 77 % der Studienteilnehmer einen Beitrag zur Optimierung
und Standardisierung von Geschéftsprozessen leisten.

Die Studie von Kienbaum unter Kooperation des BITKOM zeigt sehr schon die grof3e He-
rausforderung, vor der deutsche IT-Organisationen stehen. Die folgende Bedarfsplanung
mit der sogenannten ,,Liickenanalyse® soll dabei helfen, die im Unternehmen bestehenden
Liicken optimal zu fiillen und so eine IT-Organisation aufzubauen, die fiir die Zukunft
gerlistet ist.
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Bedarfsplanung mit der ,Liickenanalyse”

Die Engpass- oder Liickenanalyse dient der Beurteilung und optimierten Besetzung von
IT-Personal in der IT-Organisation und basiert auf drei Phasen, die im Folgenden durch-
laufen werden. Sie sind mit einem fiktiven Beispiel versehen, um die Phasenabldufe trans-
parenter zu machen.

Phase 1: Welches sind die wichtigsten Stellen?
In der ersten Phase geht es um das Rating jeder aktuell besetzten Stelle in der IT-Organi-
sation. Die Kriterien dabei sind:

 sehr wichtig (1)
e wichtig (2)
» weniger wichtig (3)

Wie in der Abb. 11 zu sehen ist, werden hier nur beispielhaft einige Stellen der Produktio
weltweit GmbH einem Rating unterzogen. Wie in der Studie von Kienbaum zu erkennen
ist, sind auch in unserem Beispiel die fiir die zukiinftige Ausrichtung der IT wichtigen
Positionen sehr hoch gerankt: Dazu zdhlt zum Beispiel der Demand Manager oder der
CIO; hingegen ist der Experte Storage fiir das Rechenzentrum als ,,weniger wichtig* ge-
rankt worden, weil das Rechenzentrum bei der Produktio weltweit GmbH an einen Pro-
vider ausgelagert wurde und diese Tétigkeiten in Zukunft nicht mehr gebraucht werden,
da dies der Provider iibernimmt. Hieran erkennt man auch, dass es in dieser ersten Phase
nicht um die Person hinter der Stelle geht, die gerankt wird, sondern allein um die Stelle.

ClOo ® - sehr wichtig
Leiter Projektmanagement @ - wichtig
Demand Manager Logistik/Produktion ® - sehr wichtig
Anwendungsentwickler Portale @ - wichtig
Experte Storage fur Rechenzentrum ® - weniger wichtig

Consultant Projektmanagement (Projektleiter) @ - wichtig

Abb. 11 Personalstrategie — Phase 1: Rating der Stellen
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Abb. 12 Personalstrategie — Phase 2: Klassifizierung der Mitarbeiter (Portfolio)

Phase 2: Welches sind die besten Mitarbeiter im Unternehmen?
Jetzt geht es anstatt um die Bewertung der Stelle wie in Phase 1 tatsdchlich um ein Ran-
king der Personen in der IT-Organisation. Es findet eine sogenannte Klassifizierung der
Mitarbeiter mit Hilfe einer Portfolioanalyse mit den Achsen Potenzial (X-Achse) und
Leistung (Y-Achse) statt.

Wie in Abb. 12 zu sehen ist, besteht das Portfolio aus vier Quadranten mit einer Reihe
von Beschreibungen, denen die Mitarbeiter zugeordnet werden sollen:

* Oben links: Gute Mitarbeiter > Halten & Belohnen

* Oben rechts: Leistungstrdager > Halten & Fordern

» Unten rechts: Potenzialtrager > Motivieren

* Unten links: schwache Mitarbeiter - evtl. kiindigen/versetzen

Beispielhaft sieht man in der Abb. 12, wie MA1 und MA2 als Leistungstrager klassifi-
ziert werden, wohingegen MAS auf der Kippe steht zwischen einer guten oder schlechten
Bewertung, denn seine Leistung scheint sehr volatil zu sein. In solchen Féllen ist es oft
hilfreich, eine solche Portfolioanalyse nicht alleine zu machen, sondern auch andere Fiih-
rungskréfte einzubeziehen.

In einem ndchsten Schritt werden die in der Portfolioanalyse noch anonym klassifi-
zierten Mitarbeiter in einer Tabelle iibersichtlich mit vollem Namen und ihrem Ranking
bzw. ihrer Bewertung dargestellt (siche dazu die Abb. 13). Hinweis: Auch in der Portfolio-
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Hans Meyer (MA1) @ - Leistungstrager

Franz Mustermann (MA4) ® - Guter Mitarbeiter
Annette Schmidt (MA3) @ - Potenzialtrager

Juliane Musterfrau (MA5) ® - Schwache Mitarbeiterin
Daniel Dusentrieb (MAG) @ - Guter Mitarbeiter

Marianne Oberexpertin (MA2) ® - Leistungstragerin
Abb. 13 Personalstrategie — Phase 2: Rating der Mitarbeiter

analyse kann schon der volle Name verwendet werden. In diesem Beispiel ist dies nicht
geschehen, um eine Auswertung zu haben, die dem Datenschutz dient und auch fiir eine
erste Diskussion mit anderen Fiihrungskriften oder dem Betriebsrat genutzt werden kann.
Beziiglich der Zuordnung ist dem vollen Namen in Klammern die vorherige MA-Bezeich-
nung hinzugefiigt.

Phase 3: Fit-/Gap-Analyse zwischen Stellenanforderung und Leistungsniveau
des Mitarbeiters: Sind die Leistungstrager an den richtigen Stellen?
In Phase 3 werden nun die beiden vorherigen Phasen zusammengetragen und es erfolgt
eine Auswertung, d. h. es werden in dieser Phase final die Engpasse bzw. Liicken mit dem
Ziel: ,,.Die Leistungstriager auf die wichtigsten Stellen!* aufgezeigt.

Die Tabelle, welche in Abb. 14 dargestellt ist, enthilt die folgenden Spalten (mit einer
Beschreibung des Inhalts und der Bewertung):

» Stelle (alle Stellen, die in Phase 1 dargestellt wurden)
» Mitarbeiter (alle Mitarbeiter aus Phase 2, die aktuell auf der jeweiligen Stellen sitzen)
» Rating Stelle (Das Rating der Stelle aus Phase 1)
« Rating Mitarbeiter (Das Rating des zu dieser Stelle gehdrenden Mitarbeiters aus Phase
2)
» Fit-/Gap-Analyse (hier findet die Auswertung statt, inwiefern das Rating der Stelle mit
dem Rating des Mitarbeiters zusammenpasst; Es gibt drei Mdglichkeiten:
— Pfeil hoch: Rating Stelle passt genau zu Rating Mitarbeiter
— Pfeil nach rechts: entweder Rating Stelle oder Rating Mitarbeiter passt nicht;
— Pfeil runter: Rating Stelle und Rating Mitarbeiter passt nicht)
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. . . Rating
Mitarbeiter Rating Stelle Mitarbeiter M
Hans
Leiter Franz
Projektmanage Mustermann
ment
: Annette @ - sehr @ - Potenzial- MA
LA DTG Demanding wichtig trager > entwickeln
. Juliane
o o ..I.
Leiter Daniel
Rechenzentrum  Dusentrieb
Experte Sys12 Marianne
(abzulésendes Oberexpertin
Legacy-System) P

Abb. 14 Personalstrategie — Phase 3: Fit-/Gap-Analyse (Stelle/Mitarbeiter)

* Malnahme (diese Spalte dient der direkten Ableitung von MafBnahmen aus der Fit-/

Gap-Analyse. Mdgliche MaBnahmen kdnnen sein:

— MA fordern (wenn Rating Stelle geringer als Rating Mitarbeiter)

— MA versetzen auf weniger wichtige Stelle, evtl. kiindigen (wenn Rating Mitarbeiter
ganz schlecht ist)

— MA versetzen aus bessere Stelle (wenn Rating Mitarbeiter gut ist, aber das Rating
der Stelle nicht zu seinen Fahigkeiten passt)

— Keine Maflnahme nétig (wenn Rating Stelle und Rating Mitarbeiter passen)

Arbeitsfragen und Umsetzung Schritt 5

Vorbereitungen fiir Schritt 5

Im Folgenden soll tiberpriift werden, ob Thre IT-Organisation weiterhin so aufgestellt blei-
ben soll oder zum Beispiel in das vorgestellte Demand/Supply-Konstrukt iiberfiihrt wer-
den soll. Daneben steht die Frage nach der Rolle der IT im Unternehmen und der Rolle des
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CIO im Fokus: Wo soll es hingehen und welche Governance-Instrumente und -Strukturen
brauchen Sie dazu?

Grundlegende Annahmen fiir die IT-Organisation treffen
Im ersten Schritt wird in Arbeitsblatt 1 {iberlegt, welche Organisationsform fiir Ihr Unter-
nehmen die beste ist und welche Abteilungen, Gruppen oder Teams Sie auf jeden Fall

benoétigen, um die Applikationsstrategie und die Sourcing-Strategie aus den Schritten 3
und 4 umsetzen zu kdnnen.

Arbeitsblatt 6.1 Grundlegende Annahmen fir die IT-Organisation treffen

= Passt fur lnr Unternehmen eine der vier vorgestellten Organisationsformen (siehe Abb.
6.1)? Macht das Demand/Supply-Konzept eher bei lhnen Sinn oder wollen Sie die IT nach
PLAN/BUILD/RUN aufbauen?

lhre Ideen fiir die Gestaltung der IT-Organisation
L
Unbedingt benétigte Abteilungen (siehe Beispiel in den Abbildungen 6.2 ff.)
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Eine Demand/Supply-Organisation aufbauen

/ Arbeitsblatt 6.2 Demand/Supply-Struktur far ihr Unternehmen \

= Bitte erstellen Sie skizzenhaft die Demand/Supply-Struktur fur lhre IT-Organisation und
prifen Sie, ob diese sinnvoll in das Unternehmen passt

Abteilungen und/oder Funktionen des Demand-Zweiges
L]

Abteilungen und/oder Funktionen des Supply-Zweiges:
Aufgaben des ClO-Offices:

A J
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Fragen zur IT-Governance/zu den Spielregeln

Rolle der IT im Unternehmen

p:

Arbeitsblatt 6.3

Rolle der IT im Unternehmen

\\

unten gezeigten Rollenmodells einstufen?

= Wo wirden Sie die Rolle der IT in 5 Jahren sehen?

= Wie wirden Sie die aktuelle Rolle der IT im Unternehmen auf der Basis des von Kienbaum

Wie ist die aktuelle Rolle der IT und warum ist das so?

Wo sehen Sie die Rolle der IT in 5 Jahren?

Rolle der IT

Was ist nétig, damit Sie dieses Rollenbild
in 5 Jahren tatsachlich erreichen?

Techi

*» der Befraghen, bev dener dia IT Crganisabon dw wwelige Robe wabmemt

Business Innovater

nologie Innovator

Business Process Engineer

Business Partner

ranaformator von Business Anforderungen

9 Dienstleister
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Rolle und Hauptaufgaben des CIO

/Arbeitsblatt 6.4

Rolle und Hauptaufgabe des ClOs \

= Hier geht es um die Rollenklarung des ClOs, welche sich direkt an die gerade
herausgearbeitete Rolle der IT im Unternehmen anschlieRt. Basis dafiir sind die im Buch
beschriebenen drei Rollen des ClOs, die unten als Tabelle dargestellt sind (,Run, Change

or Engineer the Business*

Wie ist die aktuelle Rolle des ClOs und warum ist das so?

Wo sehen Sie die Rolle der ClOs in 5 Jahren?

Was ist nétig, damit Sie dieses Rollenbild des CIOs in 5 Jahren tatséchlich erreichen?

= zum Beispiel regelméaBige Teilnahme an Board-Sitzungen, Einbezug in strategische Fragen, etc.

Run the
Business

- Change the

Business

Engineer the
L] Business

Operative Funktion (,Techniker -Bild“, der dafir sorgt,
dass die IT sicher funktioniert)

Der CIO als Innovationsmotor, der immer weil}, was
die aktuellsten technischen Innovationen sind, die fuir
das Unternehmen niitzlich sind und diese konsequent
im Sinne des Unternehmens einfiihrt

Der CIO als anerkannter Teil des Top-Managements,

der auf Augenhéhe mit der Unternehmensleitung

einen starken Fokus auf die strategische Beratung hat

und IT nicht nur zur Innovation einsetzt, sondern auch

zur Wertsteigerung des Unternehmens. )




Arbeitsfragen und Umsetzung Schritt 5 227

GremieninderIT

(Arbeitsblatt 6.5 Gremien in der IT \

® Welche Gremien brauchen Sie, um die IT-Organisation effizient fihren zu kénnen? Tragen
Sie die Gremien bitte in die unten stehende Tabelle ein.

I N N
I N N
. ! | )
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Entwicklung der Personal-Strategie mit der, Liickenanalyse”

Phase 1: Rating der Stellen

\

= Bitte fuhren Sie alle Stellen Ihrer IT-Organisation auf und bewerten Sie diese in der Spalte
,Ranking“ nach folgender Legende: 1: sehr wichtig | 2: wichtig | 3: weniger wichtig

Beispiel: CIO / Leiter IT sehr wichtig

Arbeitsblatt 6.6 Personalstrategie: Phase 1-Rating der Stellen
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Phase 2: Klassifizierung der Mitarbeiter

/Arbeitsblatt 6.7 Personalstrategie: Phase 2 — Klassifizierung der Mitarbeiter

~

®u  Bewerten Sie bitte jetzt nicht die Stellen, sondern alle Personen bzw. Mitarbeiter lhrer IT-
Organisation (unabhéngig von ihrer Stelle) in dem untenstehenden Portfolio.

@ Gute Mitarbeiter
- Halten & belohnen

hoch

Leistungstréager @
- Halten & férdern

Leistung des Mitarbeiters

niedrig

(3 Schwache Mitarbeiter
- evtl. kiindigen

Potenzialtréger @
- motivieren

niedrig

Potenzial des Mitarbeiters

hoch

A 4
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/Arbeitsblatt 6.8 Personalstrategie: Phase 2 - Rating der Mitarbeiter \

B Esfolgt eine Ubersicht zur Ableitung der gerade vorgenommenen Bewertung im Portfolio.
Dazu werden alle Mitarbeiter jetzt einem Rating nach folgender Legende unterzogen: 1:
Leistungstrager | 2: Guter Mitarbeiter/Potenzialtréager | 3: schwacher Mitarbeiter (siehe dazu die Nummer

im Portfolio)
Beispiel: Hans Mustermann (MA2) Guter Mitarbeiter (anm.: Portfolio oben links)
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/Arbeitsblatt 6.9 Personalstrategie: Phase 3 - Fit-/Gap-Analyse \

= Die Komplettiibersicht mit Ableitungen: Jetzt werden alle Stellen mit den aktuell darauf befindlichen
Mitarbeitern dargestellt. Es wird das Rating der Stelle sowie das Rating des Mitarbeiters aus den
vorherigen Arbeitsblattern tbernommen und dann in der Spalte ,Fit  -/Gap-Analyse” eine Bewertung
vorgenommen: Pfeil hoch: Rating Stelle passt genau zu Rating Mitarbeiter | Pfeil nach rechts: entweder Rating Stelle
oder Rating Mitarbeiter passt nicht | Pfeil runter: Rating Stelle und Rating Mitarbeiter passen nicht.

®  Danach erfolgt eine Ableitung von MaRnahmen nach folgendem Schema: MA férdern (wenn Rating Stelle
geringer als Rating Mitarbeiter) | MA versetzen auf weniger wichtige Stelle / evtl. kiindigen (wenn Rating Mitarbeiter ganz
schlecht ist) | MA versetzen auf bessere Stelle (wenn Rating Mitarbeiter gut ist, aber das Rating der Stelle nicht zu seinen
Fahigkeiten passt) | Keine MaRnahme nétig (wenn Rating Stelle und Rating Mitarbeiter passen)

m SRS HEEEEE patnoldtsbeitey Anayee m
Analyse

LIS - sehr wichtig @ - Guter
Mustermann

-

Bsp: CIO Mitarbeiter entWIckeln

& /

Fazit Schritt 5

Der Aufbau und das Design der IT-Organisation kann als personelles Herzstiick der IT
bezeichnet werden. Es ist immens wichtig, wie die IT sich intern und gegeniiber Kunden,
sprich Fachbereich und Dritten, insbesondere Lieferanten oder Providern aufstellt. Mit
dem Demand/Supply-Konzept ist ein modernes Organisationsmodell detailliert betrach-
tet worden, das helfen kann das Business-IT-Alignment professionell und zukunftsfahig
aufzustellen. Dieser Schritt 5 hétte noch viel ,tiefer in die Thematik der IT-Prozesse
eingehen kdnnen in Bezug auf ITIL, COBIT, Projektmanagementprozesse usw. Das hitte
den Rahmen allerdings gesprengt und es gibt schon geniigend gute Literatur zu diesen
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Themen, so dass der geneigte Leser hier zu fortfithrender Lektiire angeregt werden kann,
sofern das Gefiihl besteht, irgendetwas fehlt hier noch. Fiir die eigentliche Entwicklung
der IT-Strategie ist dieser Ansatz ausreichend, aber im Rahmen der Implementierung der
IT-Strategie werden noch viele Fragen aufkommen, wie genau dieser oder jener Punkt zu
16sen ist. Das kann nicht alles in ein Buch passen und daher wird hier auf weiterfiihrende
Lektiire verwiesen.

Wichtig fiir die IT-Strategie ist die Klarung der Frage nach der Rolle der IT und des
CIOs im Unternehmen, denn diese Fragen sind maBgebliche Schliissel fiir die erfolgreiche
Fiithrung der IT. Wenn die Rolle der IT oder des CIO nicht klar ist oder jeder im Unterneh-
men darunter etwas anderes versteht, dann wird es nicht nur schwierig, sondern nahezu
unmoglich fiir den IT-Verantwortlichen die IT und alle damit zusammenhdngenden Pro-
jekte erfolgreich zu fiihren.

Thre Anmerkungen und Fragen zu Schritt 5:




Schritt 6: Umsetzung - Die IT-Roadmap,
Ermittlung des IT-Budgets und das
IT-Projektportfolio

Zusammenfassung

In diesem sechsten Schritt beginnt die Umsetzung der IT-Strategie. Nachdem die Ap-
plikationsstrategie festgelegt und entschieden wurde, welche IT-Leistungen intern oder
extern durch Provider erbracht werden, wurde die IT-Organisation {liberpriift, auf neue
Beine gestellt und es wurden die dazu passenden Governancestrukturen aufgesetzt.
Jetzt erfolgt die Umsetzung der IT-Strategie in drei Stufen:

1. Erstellung einer Roadmap, die auf Basis des Zeithorizontes von ca. 2—3 Jahren dar-
stellt, welche Projekte in der IT langfristig durchgefiihrt werden miissen, damit die
IT-Strategie umgesetzt werden kann.

2. Ermittlung des notwendigen Budgets und Genehmigung.

3. Hinzu kommt die Erstellung oder Anpassung eines IT-Projektportfolios, damit jederzeit
im Rahmen der Umsetzung gepriift werden kann, ob alle Projekte wirtschaftlich sinn-
voll sind und den Zielen der IT-Strategie entsprechen.

Erstellung einer IT-Roadmap

Die IT-Roadmap soll im Rahmen der Umsetzung der IT-Strategie als Hilfsinstrument fiir
die Navigation durch das zum Teil noch unbekannte Geldnde dienen. Dabei bildet die
IT-Roadmap die Projekte und Mafinahmen auf dem Weg zur vollendeten IT-Strategie auf
einem Zeitstrahl von ca. 3—5 Jahren ab. Die Roadmap dient der richtigen Schwerpunktset-
zung und hilft damit den Fokus zu behalten, um die IT-Strategie verwirklichen zu kénnen.

Roadmaps konnen in vielen verschiedenen Formen visualisiert werden, so zum Bei-
spiel als Netzplan (&hnlich einem U-Bahn-Netzplan in groen Stédten), als Koordinaten-
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system oder ganz einfach auf einem Zeitstrahl. Wir wihlen hier der Ubersichtlichkeit und
Einfachheit halber den Zeitstrahl, wie er beispielhaft in Abb. 1 dargestellt ist.
Die Erstellung der IT-Roadmap vereint zwei Vorteile in sich:

e Zum einen wird auf Basis der Ergebnisse aus den vorherigen 5 Schritten noch einmal
das gesammelte Wissen reflektiert und iibersichtlich in Form von Mafinahmenpaketen
auf einem Zeitstrahl abgebildet.

* Zum anderen stellt die IT-Roadmap nach Fertigstellung eine sehr gute Kontrollinstanz
dar, denn man kann immer wieder drauf schauen und priifen, was wann anliegt und ob
es schon erledigt ist oder nicht

Bei der Erstellung der IT-Roadmap werden jetzt zwei Abschnitte durchlaufen, die im Fol-
genden ausfiihrlich vorgestellt werden.

Zusammenfassen der Ergebnisse in MaBnahmenpakete

MaBnahmen fiir Schritt 1: Ist-Analyse

Der Startpunkt ist Schritt 1 mit der Ist-Analyse, in dem der Ist-Zustand der IT als Reife-
grad-Modell erarbeitet wurde (siehe dazu den schon bearbeiteten Schritt 1). Auf dieser Ba-
sis wird jetzt im Rahmen der Roadmap-Erstellung der Soll-Zustand als Reifegrad-Modell

Ausschreibung Rechenzentrum (Sourcing)
I I I
IT-Controlling einfuhren

I I

Rollen & Verantwortlichkeiten neu
definieren

: I
Personalstrategie: Ausfiihrliche 1
Bedarfs- und Lickenanalyse 1

I

Einfihrung Roll-Out SAP Teil 1
Demand/ Supply
: : :
1 1 1 S
rd
2014 2015 2016 2017

Abb. 1 Roadmap als Zeitstrahl (Beispiel)
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erarbeitet, sprich: Es wird ermittelt, in welchen Feldern Verbesserungen im Rahmen der
Implementierung der IT-Strategie stattfinden.

Wieder am Beispiel der Produktio weltweit GmbH wird in folgenden Feldern eine An-
hebung des Ist-Zustandes gefordert (siche Tab. 1). Diese Felder sind vor allem im Bereich
der IT-Prozesse (Projektmanagement, Demand und Service Management), der IT-Gover-
nance (Governance-Strukturen, Sourcing-Strategic sowie Rollen und Verantwortlichkei-
ten) und im Bereich Finanzen bzgl. der Compliance und besserer IT-Controlling-Struktu-
ren erforderlich.

Die Abb. 2 zeigt diesen Soll-Zustand beispielhaft (dunkel gekennzeichnet ist der Soll-
Zustand und hell der aktuelle Ist-Zustand des Reifegrades der IT):

Warum in einigen Feldern eine 3 als Reifegrad als ausreichend betrachtet wird, wo-
hingegen andere Felder eine 4 haben sollen, liegt an der Bemessung der Wichtigkeit im
Unternehmen. Beim Beispielunternehmen ist es ja so, dass gerade im Bereich der IT-Or-

Tab.1 SOLL-Reifegrad der IT-Felder

Untersuchungsgegenstand Punkte IST-Analyse Punkte SOLL-Analyse
IT-Prozesse
Projektmanagement 2 4
Demand Management 1 4
Supply Management 3 3
Service Management 2 3
Qualitdtsmanagement 4 4
IT-Governance, IT-Organisation und
Mitarbeiter
IT-Governance Strukturen 2 3
Sourcing-Strategie 1 4
Rollen und Verantwortlichkeiten 2 4
Business-IT-Alignment 3 3
Mitarbeiterentwicklung 3 3
Technologie
Architekturmanagement 4 4
IT-Sicherheit und Business Continuity 3 3
Management
IT-Infrastruktur und Betrieb
Stammdatenmanagement
Softwareentwicklung 4 4
Finanzen
Optimale Kostenstrukturen 3
IT-Controlling

Compliance 2
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Projektmanagement

Compliance Demand Management

IT-Controlling Supply Management

Optimale Kostenstrukturen Service Management

Quality Assurance und

Softwareentwicklung Management

Stammdatenmanagement IT-Governance Strukturen

IT-Infrastruktur und Betrieb Sourcing-Strategie

IT-Sicherheit & Business

Continuity Management Rollen&Verantwortlichkeiten

Architekturmanagement Business- / IT Alignment

Mitarbeiterentwicklung

Abb. 2 Soll-Zustand des Reifegrad-Modells

ganisation und der Prozesse noch viel zu tun ist. Da viele Applikationen veraltet sind und
modernisiert bzw. neu eingefiihrt werden miissen und es viele Probleme mit den Providern
im Outsourcing gibt, muss gerade in diesen Bereichen ein sehr guter Reifegrad erreicht
werden. Daher sind die Themen Projektmanagement, Demand Management, Sourcing-
Strategie sowie Rollen und Verantwortlichkeiten die Felder, an denen am meisten gearbei-
tet werden muss (teilweise von Reifegrad 1 auf 4).

Was sind nun die richtigen Maflnahmen, um den Reifegrad im SOLL zu erreichen?
Dies ist je nach Untersuchungsgegenstand natiirlich eine individuelle Maflnahme, die zum
Unternehmen, zur Organisation und zur Ausgangssituation passen muss. Daher wird hier
nur auf das Beispiclunternehmen eingegangen. Fiir die Produktio weltweit GmbH werden
die Maflnahmen, wie in Tab. 2 dargestellt, aus den genannten Problemfeldern abgeleitet.
Wichtig ist hierbei zu erkennen, dass es oftmals Maflnahmen sind, die in den Schritten 3—5
sowieso schon ans Tageslicht kamen. Nun muss bei der Erstellung der IT-Roadmap darauf
geachtet werden, dass Maflnahmen nicht doppelt oder mehrfach vorkommen, sondern so-
fort in eine Mainahme subsummiert werden.

MafBnahmen fiir Schritt 2: Ableitung von Herausforderungen fiir die IT/
IT-Vision

Schritt 2 dient der Analyse der Ausgangssituation auf Unternehmensebene. Auf den ersten
Blick konnen wahrscheinlich nur wenige Mafinahmen direkt fiir die IT-Roadmap abgelei-
tet werden, da die hier herausgearbeiteten Herausforderungen fiir die IT im Idealfall direkt
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Tab. 2 MafBnahmen fiir Schritt bei der Produktio weltweit GmbH

Untersuchungs- IST — SOLL | Maflnahme(n)
gegenstand Reifegrad
Projektmanagement |2 — 4 — Schulungen und Zertifizierungen fiir alle IT-Projektlei-

ter nach z. B. GPM/IPMA oder PRINCE2

— Definition von Standardprozessen im Projektmanage-
ment, die fiir alle IT-Projekte giiltig sind und von einer
neuen Instanz (Abtlg. Projektmanagement im Demand-
Zweig) tiberwacht werden

Demand 1—-4 — Einfiihrung der Demand/Supply-Organisation wie in
Management Schritt 5 schon als Mailnahme vorgesehen (Vorsicht:
keine doppelten MaBnahmen ableiten, da im Folgenden
noch Schritt 5 ausfiihrlich bearbeitet wird)

Service 2-3 — Einfiihrung von ITIL best-practice Prozessen fiir
Management bestimmte Bereiche (im Rahmen der Ausgangssituation
wurde erkannt, dass es insb. Probleme im Bereich der
Hotline gibt, so dass mindestens die Prozesse Service

Desk, Incident und Problem Management professionell
eingefiihrt werden miissen)

— Schulungen fiir die betroffenen IT-Mitarbeiter in ITIL
(ITIL Practioner o. &.)

IT-Governance 253 — Hier wird wieder auf Schritt 5 verwiesen und die Ahn-

Strukturen lichkeit zu dem Punkt ,,RollenundVerantwortlichkeiten®
(keine doppelten MaBinahmen ableiten)

Sourcing-Strategie | 1 — 4 — Zwei MaBinahmen sind in Schritt 4 vereinbart worden,
die dort ausfiihrlich geklért werden

Rollen und 2—4 — siehe IT-Governance Strukturen

Verantwortlichkeiten

IT-Controlling 23 — Einfiihrung von IT-Controlling-Strukturen (die auf

Basis eines Balanced Scorecard in Schritt 7 noch aus-
fiihrlich vorgestellt werden)

— Autbau einer IT-Controlling-Organisation im Demand-
Zweig wie in Schritt 5 dargestellt

Compliance 2—-3 — Eine Compliance-gerechte IT-Organisation ist aus
Haftungs-Sicht insbesondere auch fiir die Unterneh-
mensleitung von groler Bedeutung. Fiir die Produktio
weltweit GmbH wird aufgrund des fehlenden inter-
nen Know-hows eine spezialisierte Beratungsfirma
beauftragt, die entsprechende Compliance-konforme
Standards implementieren soll

in die Ergebnisse der Applikations-, Sourcing- und Organisationsstrategie (Schritt 3—5)
eingegangen sein sollten.

Man schaue sich aber noch einmal die herausgearbeiteten Herausforderungen aus
Schritt 2 in der Tab. 3 genauer an und iiberlegen, welche Maflnahmen aus den erkannten
Herausforderungen abzuleiten sind.



238

Schritt 6: Umsetzung - Die IT-Roadmap, Ermittlung ...

Tab. 3 Malinahmen aus Schritt 2

Herausforderungen, die in
Schritt 2 erarbeitet wurden

MaBnahmen, die daraus abgeleitet werden

Auslandsstandorte: Bessere
Einbindung, Harmonisie-
rung Prozesse und Systeme,
besserer Service

Die ,,bessere Einbindung der Auslandsstandorte* hort sich
zunéchst eher nach einem organisatorischen Thema an, welches
durch die Einfiihrung der Demand/Suppy-Struktur in Schritt 5
behoben wird; konkret geht es darum, dass die Auslandsstandorte
einen Demand-Manager haben, der die Anforderungen des Aus-
landsstandortes explizit entgegennimmt und dafiir sorgt, dass auf
der einen Seite verstanden wird, was die Auslandsstandorte an I1T-
Leistungen benétigen, dies im Demand/CIO-Office einbringt und
damit auch in die Standards im Supply einflieen 14sst mit dem
Ziel, dass die Auslandsstandorte Standard-IT-Leistungen erhalten,
die an ihre entsprechende Spezifika angepasst werden

Die ,,Harmonisierung der Prozesse und Systeme* in den Aus-
landsstandorten schlief3t sich diesem Thema Standards an,
die durch den Demand Manager geschaffen werden miissen
unter Beriicksichtigung der spezifischen Anforderungen des
Auslandsstandortes

Das Thema ,,besserer Service in den Auslandsstandorten geht in
die gleiche Richtung; dahinter steckt der implizite Vorwurf, dass
aktuell nur Standards ohne konkretes Eingehen auf die Bediirf-
nisse und Anforderungen der Auslandsstandorte geliefert werden.
Deshalb gibt es aktuell einen grolen Anteil von ,,Schatten-IT* in
den Auslandsstandorten, da deren Anforderungen nicht ,,abge-
holt* wurden

Dieser Punkt kann also durch die Einfithrung eines Demand-Ma-
nagers pro Auslandsstandort gelost werden

Mehr und besser qualifizier-
tes Personal inhouse nétig,
evtl. auch In-Sourcing von
bestimmten IT- Leistungen

Hier geht es um die bessere Qualifikation des IT-Personals im
Hinblick auf die IT-Unterstiitzung der sehr modernen Produkte
der Produktio weltweit GmbH; hier geht es um die Entwicklung
von Apps oder die inhouse-Entwicklung von Portaltechnologien,
die neue Programmiersprachen erfordern, welche heute nicht vom
aktuellen Personal abgedeckt werden

Hier spielen die Themen ,,Innovationsstrategie und ,,Personal-
strategie” eine grof3e Rolle. Das heif3t, dass im Rahmen der
Bedarfs- oder Liickenanalyse (siehe Schritt 5) die bendtigten Stel-
len definiert werden miissen, um diese durch externen Einkauf
oder die Einstellung von qualifiziertem Personal zu besetzen

Individuellere IT-Lsungen
fir innovative Produkte
notig

Dies muss in Rahmen des Applikationsportfolios detailliert in
Schritt 3 geklart werden

Standardisierung/Auto-
matisierung bei Finanzen,
Personal, Controlling
(SEPA, elektr. Archivierung,
Management Cockpit)

Dies sind alles Hinweise auf notwendige Software-Einfithrungen,
welche in Abschn. 4.3 detailliert beschrieben werden miissen.
Dabher hier nur der Hinweis, dass im folgenden Mafinahmenpaket
3 darauf geachtet wird, dass diese Standardisierungs- und Auto-
matisierungsvorhaben nicht vergessen werden
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Tab. 3 (Fortsetzung)

Herausforderungen, die in MaBnahmen, die daraus abgeleitet werden
Schritt 2 erarbeitet wurden

IT-Kosten priifen und trans- | Es ist groler Druck entstanden durch den neuen Vorgesetzten,
parenter machen, um Ein- der die IT-Kosten senken mochte; es ist daher notwendig, dass in
sparungen zu verhindern einem ersten Schritt die IT-Kosten transparent gemacht werden,
um iiberhaupt zu verstehen, fiir was das Geld ausgegeben wird
und um mogliche Kostentreiber zu erkennen. Hilfreich wire die
Einfiihrung einer Kosten- und Leistungsrechnung fiir die IT sowie
ein IT-Controlling. Dariiber hinaus wird im Rahmen der Einfiih-
rung von Demand/Suppy im Demand-Zweig das IT-Controlling
etabliert mit Business Cases und Wirtschaftlichkeitsrechnungen
pro Projekt. Dies sollte als Manahme auf jeden Fall in die Road-
map aufgenommen werden

Es bleiben folgende MaBnahmen aus Schritt 2 festzuhalten, die in die Roadmap iiber-
nommen werden miissen:

+ Fiir jeden Auslandsstandort ist ein Demand Manager einzuplanen

* Durch die Einfiihrung der Kosten- und Leistungsrechnung sowie die Etablierung eines
professionellen IT-Controllings im Demand-Zweig, werden die IT-Kosten transparen-
ter gemacht (evtl. Einstellung von 1 oder 2 IT-Controllern oder Umbesetzungen notig
im Rahmen der Bedarfsanalyse).

MaBnahmen fiir Schritt 3: IT-Applikationsstrategie/Applikations-Roadmap
Aus Schritt 3 konnen direkt aus der Applikations-Roadmap (siche Abb. 4.6) die Mal-
nahmen und Projekte in die IT-Roadmap iibernommen werden (Hinweis: Der Unterschied
zwischen Applikations-Roadmap und IT-Roadmap besteht darin, dass in der IT-Roadmap
nicht nur die Projekte zu den Applikationsanpassungen oder Neueinfithrungen bertick-
sichtigt werden, sondern alle IT-MaBlnahmen und Vorhaben so zum Beispiel auch Orga-
nisationsumgestaltungen, Ausschreibungen fiir das Outsourcing, neue Governancemetho-
den oder die Einfiihrung von ITIL, etc.).

MaBnahmen fiir Schritt 4: IT-Sourcing
Als Grundlage fiir die Ableitung von Maflnahmen aus Schritt 4 dient die Abb. 5.8, Dort
werden alle aktuellen Outsourcingprojekte der Produktio weltweit GmbH aufgefiihrt und
mit Schulnoten bewertet. Im Anschluss daran wurden zwei aktuelle Outsourcingprojekte
mit Hilfe einer SWOT-Analyse genauer unter die Lupe genommen, ndmlich das Outsour-
cing des Rechenzentrums sowie die SAP-Unterstiitzung.

MaBnahmen aus dem aktuellen SAP-Outsourcing (entnommen der Beschreibung in
Schritt 4):
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* Ein guter Kompromiss konnte darin bestehen, die fiir Produktio weltweit wichtigen
und wertschopfenden Prozesse zu erkennen, die durch SAP unterstiitzt werden. Fiir
diese Prozesse muss das Know-how unbedingt vom Provider zur internen IT iiber-
gehen. Das wire in diesem Falle SAP WM und evtl. MM, zumal hier die Integration
der Access-Funktionalitdt ansteht. Dann sollte {iberlegt werden, welche Prozesse oder
Weiterentwicklungen fiir das Unternehmen sehr wichtig sind. Dies ist auf jeden Fall
die Integration der Auslandsstandorte, welche hauptséchlich intern geschehen sollte, im
Sinne einer Fiihrung und Projektleitung durch internes Personal.

— Das Know-how fiir wertschopfende Kernprozesse im SAP muss vom Provider auf
die interne IT-Organisation von Produktio weltweit iibergehen

— Die Betreuung der Auslandsstandorte geschieht nicht mehr durch den Provider, son-
dern durch interne IT-Projektleiter bzw. Demand Manager

* Ein letzter Punkt, der nicht direkt mit dem Provider zusammenhéngt, aber durch das
Outsourcing sehr deutlich wurde, ist die Verantwortlichkeit des Fachbereichs fiir die
Prozesse. Es gibt heute noch keine klare Prozessverantwortlichkeit im Unternehmen.
Diese muss durch neue Rollen klar definiert werden.

— Die Klédrung der Verantwortlichkeit fiir das Prozessmanagement im Unternehmen

Mafnahmen aus dem Rechenzentrum-Outsourcing:

* Eine Losung kann so aussehen, dass eine neue Ausschreibung gemacht wird, welche
die in der SWOT-Analyse herausgefundenen Schwichen und Risiken fokussiert. In
diesem Rahmen konnte der aktuelle Provider eine neue Chance auf Basis anderer Vor-
aussetzungen bekommen. Es kann aber auch tatsdchlich ein neuer Provider zum Zuge
kommen, der alle oben genannten Schwéchen und Risiken nicht mitbringt.

— neue Ausschreibung mit Fokus auf die in der SWOT-Analyse erkannten Probleme

MaBnahmen fiir Schritt 5: IT-Organisation/IT-Governance
Viele der bereits erkannten MaBnahmen sind organisatorischer Natur und entsprechen
daher diesem Schritt 5. Durch die Einfiihrung der in diesem Schritt vorgenommenen De-
mand/Suppy-Struktur flir die Produktio weltweit GmbH werden viele der genannten Pro-
bleme gelost.

Daher an dieser Stelle noch einmal zusammengefasst die Details im Rahmen der De-
mand/Suppy-Einfiihrung, die die MaBinahmen aus den vorherigen Schritten beinhalten:

* Pro Auslandsstandort gibt es einen Demand Manager (Schritt 2 sowie auch Schritt 4),
der sich explizit um die Belange und Anforderungen der Auslandsstandorte kiimmert
und diese im Headquarter einbringt. So sorgt er dafiir, dass die Auslandsstandorte mit
Standard-IT versorgt werden, die im Einzelfall an spezifische Bediirfnisse angepasst
wird.
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» Die Verantwortlichkeit fiir das Prozessmanagement bedarf der Klarung (ob dieses in
der Demand-IT oder im Fachbereich eingegliedert werden soll)

* Eine ausfiihrliche Bedarfsanalyse, wie in Schritt 5 dargestellt, ist fiir die Produktio
weltweit GmbH notig, um genau bestimmen zu kdnnen, wie die [T-Stellen im Demand-
und Supply-Zweig dargestellt werden, wo noch Bedarf ist, der durch Neueinstellungen
oder Berater/Provider gedeckt werden muss und wo Stellen und Personen getauscht
oder ersetzt werden miissen (aus Schritt 1 und Schritt 2).

* Rollen und Verantwortlichkeiten miissen im Rahmen der Demand/Supply-Einfithrung
genau geklért, definiert und untereinander abgegrenzt werden.

Ableitung der MaBnahmen in eine IT-Roadmap

Jetzt miissen alle gerade genannten MaBinahmen geclustert, zusammengefasst, Verdopp-
lungen erkannt und gestrichen und dann in eine Roadmap gebracht werden. Wichtig ist,
dass im Anschluss daran fiir jede Malnahme genau ein Verantwortlicher benannt und ein
konkreter Zeitpunkt fiir die Fertigstellung der MaBnahme festgelegt wird.

Die MaBinahmen sind grafisch in Abb. 3 dargestellt und zeigen in diesem Rahmen auch
den zeitlichen Ablauf. Zur besseren Ubersicht sind die MaBnahmen zu Paketen oder Clus-
tern zusammengefasst worden und farblich gekennzeichnet; so sind alle applikatorischen
MaBnahmen hellgrau, alle organisatorischen Mafinahmen dunkelgrau eingeférbt. Es wer-
den so auch die Abhdngigkeiten innerhalb der applikatorischen oder organisatorischen
MaBnahmen als auch untereinander deutlich. So sieht man sehr deutlich die Mafinahmen
bzgl. SAP, die auch organisatorisch die Ausschreibung der SAP-Betreuung bendtigen,
die voran gestellt wird. Auch die Einfithrung des Dokumentenmanagementsystems hat
eine Abhéngigkeit zu den IT-Compliance-Themen, was die Ablage von Dokumenten an-
geht (hier nicht nur reine IT-Compliance, sondern generell das Thema Compliance im
Unternehmen, die eng miteinander verbunden sind). Auch innerhalb der organisatorischen
MaBnahmen bzgl. der Demand/Supply-Einfithrung wird deutlich, dass es einige zeitliche
Abhiéngigkeiten gibt. So muss als erstes die Personalstrategie durchgefiihrt werden, bevor
iiber Rollen und Verantwortlichkeiten nachgedacht werden kann. Auch die Personalent-
wicklung macht erst Sinn, wenn die Strategie und die Rollen und Verantwortlichkeiten
klar definiert sind. Die Einfithrung der Demand/Supply-Struktur ist ein parallel laufender
Prozess, der aus all den genannten Maflnahmen befruchtet wird.

Ohne auf die die zeitliche Komponente zu achten, sind die MaBnahmen der Ubersicht-
lichkeit halber hier noch einmal zusammengefasst:

* Einfiihrung Demand/Supply-Struktur (wie oben beschrieben)
» Ausfiihrliche Bedarfs- und Liickenanalyse
* Rollen- und Verantwortlichkeiten definieren, abgrenzen und kommunizieren
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i
1
. SAP Erweiterungen Teil 3:
1
1

SAP Erweiterungen Teil 2:

Abloésung Access-Tool und

Funktionalitat in SAP MM
integrieren

HCM fiir alle Auslandsstandorte und
Zeiterfassung /A

Roll-Out SAP und MES an allen
Auslandsstandorten

SAP Erweiterungen Teil 1:
F1/CO Einfiihrung
Auslandsstandorte, SEPA, 4

Ausschreibung SAP-
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Rechenzentrum
(Sourcing)

e

Neues
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Abb. 3 Roadmap (Zusammenfassung der MafBnahmen fiir die Produktio weltweit GmbH)

IT-Controlling einfiihren inkl. Kosten- und Leistungsrechnung fiir die IT und Trans-
parenz fiir die IT-Kosten schaffen

IT-Compliance herstellen unter Zuhilfenahme von externen Experten
Personalentwicklungen

— Schulungen fiir IT-Projektmanager

— Projektmanagementstandards definieren, einfiihren und kommunizieren

— ITIL-best practice Standards einfiihren

Neue Ausschreibung fiir das Rechenzentrum mit Fokus auf die in der SWOT-Analyse
erkannten Probleme

Im Rahmen des SAP-Outsourcing das Know-how fiir die wertschopfenden Prozesse
wieder insourcen, das heift: an die interne IT-Organisation zuriickgeben. Des Weiteren
einen Demand Manager pro Auslandsstandort etablieren

Applikations-Roadmap in die Gesamt-Roadmap tibernehmen

— SAP Erweiterungen Teil 1

— SAP Erweiterungen Teil 2
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— SAP Erweiterungen Teil 3

— Einfiihrung eines Dokumentenmanagementsystems (DMS) inkl. Archivierung

— Ausschreibung neues MES (Manufacturing Execution System) und Einfithrung, um
die in Schritt 2 erkannten Probleme bei der Innovationsgeschwindigkeit und Unter-
stiitzung von neuen Produkten der Produktio zu 16sen

— Schnittstelle SAP/MES etablieren

— Roll-Out SAP und MES an allen Auslandsstandorten

Ermittlung des notwendigen IT-Budgets

Das wichtigste Kernelement zur Umsetzung der IT-Strategie liegt in der Ermittlung und vor
allem in der Bewilligung der dafiir notwendigen Investitionen durch die Geschiftsleitung.

Um die fiir die Umsetzung der IT-Strategie notwendigen Investitionen bewilligt zu be-
kommen, werden folgende Aufstellungen bendotigt:

1. IT-Investitionsiibersicht (Ermittlung der Kosten fiir die notwendigen IT-Projekte aus
der IT-Roadmap)

2. IT-Kostenentwicklung fiir die kommenden fiinf Jahre (evtl. auf Basis von Szenarien)

3. Potenziale fiir Einsparungen durch die Projekte aus der IT-Strategie

IT-Investitionstlibersicht

Zu jeder gerade festgelegten Maflnahme aus der IT-Roadmap muss jetzt eine Kostenkal-
kulation erfolgen mit anschlieBender Kostenschdtzung pro Mallnahme bzw. IT-Projekt,
wie es in Tab. 4 fiir das Beispielunternehmen Produktio weltweit GmbH dargestellt ist. Es
ist zu beachten, dass alle hier genannten Kosten fiktive Zahlen sind, die nicht der Realitét
entsprechen miissen.

Es ergeben sich als Gesamtsumme insgesamt ca. 3,18 Mio. € fiir die Umsetzung der
IT-Strategie der Produktio weltweit GmbH (wie gesagt: Es handelt sich um fiktive, bei-
spielhafte Zahlen). Nicht alle Projekte finden in einem Jahr statt, sondern erstrecken sich
iiber mehrere Jahre, wie die gerade erstellte Roadmap gezeigt hat. Dieses Budget muss
jetzt von der Unternehmensleitung freigegeben werden und dabei ergeben sich natiirlich
viele Fragen.
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Potenziale und Synergien der MaBnahmen ermitteln

Die entscheidende Frage ist, warum die Maflnahme oder das Projekt durchgefiihrt werden
sollte, sprich:

*  Was erhofft man sich davon?

* Was ist danach besser oder effizienter?

» Dient die jeweilige Maflnahme den Rendite-Zielen des Unternehmens?

» Kann diese Verbesserung quantifiziert werden in Form von Einsparungen?

Das einzige Projekt der oben genannten, welches auf den ersten Blick Einsparungen ein-
fahrt, ist das Insourcing der SAP-Unterstiitzung. Im ersten Jahr kénnen hier ca. 300.000 €
und ca. 400.000 € ab dem zweiten Jahr gegeniiber dem aktuellen Stand eingespart werden.
Jetzt ist die spannende Frage, wo weitere Einsparungen aufgrund der IT-Strategie hin-
sichtlich des groferen Standardisierungsgrades, effizienterer Prozesse, besserer Zusam-
menarbeit mit dem Fachbereich zu finden sind.

Die Tab. 5 zeigt die Uberlegungen zu Einsparpotenzialen pro Projekt/MaBnahme auf
und versucht — falls moglich — diese Einsparpotenziale zu quantifizieren. Es fallt allerdings
auf, dass einige Projekte keine direkten Einsparungen verursachen, dafiir aber Effizienz-
gewinne oder Synergien schaffen, die schwer quantifizierbar sind. In solchen Féllen muss
vom Top-Management entschieden werden, inwieweit solche Effizienzgewinne oder Syn-
ergien ihren Einsatz, sprich das dafiir notwendige Budget, wert sind. Wichtig ist dabei,
dass in Spalte 3 die tatsdchlichen Vorteile, Synergien oder Effizienzgewinne, die durch
diese Mallnahme erreicht werden, konkret dargestellt werden. Denn das ist die Entschei-
dungsgrundlage fiir das Top-Management zur Freigabe der Maflnahme oder des Projektes.

MaBgeblich ist schlussendlich fiir das Top-Management die Frage: ,,Welches sind die
richtigen Investitionen in IT, um zu einer héheren Rendite des Gesamtunternehmens zu
gelangen und welche Investitionen in IT sind eher zu vernachldssigen?. Dazu ist bewusst
die Spalte 5 eingefiigt worden, um ein klares ,,JA* oder ,,NEIN*“ zu jeder Malnahme zu
bekommen (Titel der Spalte: ,,[Die MaBnahme] Erzeugt geniigend Mehrwert und ent-
spricht dem Renditeziel des Unternehmens®).

Die Spalte fiir die Einsparpotenziale in der Tab. 5 zeigt sehr deutlich, dass man sich mit
quantifizierten Zahlen sehr schwer tun kann. Es gibt zwei Moglichkeiten diesem Problem
entgegenzutreten:

* Entweder man ldsst Einsparungsberechnungen komplett weg und entscheidet auf Basis
der Potenziale pro Mallnahme oder

* Es werden Soll-Einsparwerte vor Projektbeginn festgelegt. Dann kann pro Projekt das
Ziel in Form von Soll-Werten angenommen werden und es gibt eine klare Ziellinie fiir
die Umsetzung der IT-Strategie.
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Generell konnen nach der Top-Management-Entscheidung in der letzten Spalte der Tab. 5
jetzt Projekte aufgesetzt werden. Wie jetzt mit diesen Projekten im Laufe ihrer Abwick-
lung und Umsetzung verfahren wird, kann am besten auf Basis des im Folgenden darge-
stellten IT-Projektportfolios entschieden werden.

Das IT-Projektportfolio

Das IT-Projektportfolio beinhaltet alle aktuell laufenden und geplanten IT-Projekte eines
Unternehmens oder einer Division bzw. Geschiftseinheit. Es dient der Analyse, Steuerung
und Fiihrung auf Basis von monetiren und/oder strategischen Gesichtspunkten.
Projektportfolios haben sich zu einem der wesentlichen Steuerungsinstrumente des IT-
Managements entwickelt. Das beweisen folgende Zahlen sehr anschaulich (nach [36]):

e 15-20% der IT-Projekte des Portfolios kdnnen aufgegeben werden, weil sie nicht
messbar zum Unternehmenserfolg beitragen.

* Weitere 25 % der IT-Projekte miissen nicht in vollem Umfang fortgefiihrt werden, son-
dern erfiillen auch in reduzierter Form ihre Aufgaben.

* Etwa 30% der IT-Projekte dienen nicht der Unterstiitzung der Fachbereiche und stellen
reine IT-Projekte dar, deren Effizienz fiir das Unternehmen oftmals nur unzureichend
quantifizierbar ist.

e Zwischen 40-50% aller e-business-Initiativen unterstiitzen nicht die Geschéftsziele
und fithren zu keinem messbaren Mehrwert.

Definitionen und Abgrenzungen

Bevor mit der Erstellung oder Anpassung des Projektportfolios gestartet wird, soll eine
Abgrenzung zu artverwandten Themen erfolgen, die oft einer Verwechslung unterliegen.
Das sind die im Folgenden beschriebenen Projekt- und Programm-Managementthemen:

* Projektmanagement ist die kleinste Einheit und beschreibt die Fithrung und das Ma-
nagement eines Projektes. Verantwortlich ist ein Projektleiter.

* Als Untereinheit entstehen bei groferen Projekten vereinzelt Teilprojekte, die sich mit
spezifischen Themen oder Inhalten beschiftigen. Diese werden von Teilprojektleitern
gefiihrt, die an den Projektleiter berichten.

* Programmmanagement ist definiert als das Management von mehr als einem Projekt;
Projekte werden in diesem Fall aus thematischer oder inhaltlicher Perspektive zu einem
Programm als oberste Einheit gebiindelt und hoheitlich von einem Programmmanager
gefiihrt.

* Projektportfoliomanagement ist definiert als ein Managementinstrument, welches alle
Projekte und Programme gleichzeitig betrachtet unter dem Gesichtspunkt der strategi-
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Projekt Portfolio

Teil- Teil-
Projekt Projekt

Abb. 4 Abgrenzung Projekt — Programm — Portfolio

schen Priorisierung. Es ist eine dauerhafte Aufgabe in Abgrenzung zum Projekt bzw.
Programm, welche immer zeitlich eingegrenzt ist. Das Projektportfoliomanagement
bietet eine projektiibergreifende Ubersicht zur Analyse, Steuerung und Fithrung aller
Projekte und Programme. Man befindet sich hier in der Vogelperspektive und kann
schnell und iibersichtlich alle Projekte und Programme strategisch bewerten, priori-
sieren und Entscheidungen treffen. Damit sind auch schnell Synergien zwischen den
Projekten erkennbar. Es geht um die Frage: ,,Welches sind die <richtigen > Projekte fiir
unser Unternehmen zu diesem Zeitpunkt?*. Im Rahmen des Projektportfoliomanage-
ments sind strategische und finanzielle Bewertungsaspekte wie der ROI oder Ausrich-
tung auf die UN-Strategie die wesentlichen Bezugsgroflen. Daher ist das Projektportfo-
liomanagement ein ideales Werkzeug fiir CIOs und IT Leiter zur strategischen Fithrung
der IT-Organisation.

Die Abb. 4 zeigt die beschriebene Abgrenzung zwischen Programm- und Projektportfolio
Management schematisch und iibersichtlich:

Eine weitere Abgrenzung zum Multiprojektmanagement erscheint notig. Denn dieses
weist groBe Ahnlichkeiten zum Projektportfoliomanagement auf und wird oft verwech-
selt. Der Unterschied liegt in der Betrachtungsweise: Das Projektportfoliomanagement
hat eine Sicht auf die Projekte aus der Vogelperspektive und priift Synergien sowie die
strategisch richtige Ausrichtung der Projekte, wohingegen das Multiprojektmanagement
durch einen starken operativen Charakter gepragt ist, also eher auf inhaltlicher Ebene der
einzelnen Projekte agiert. Multiprojektmanagement beschreibt mehr das operative Han-
deln der Fithrung und des Managements einer Vielzahl von Projekten, wohingegen das
Projektportfoliomanagement eher strategischen Charakter im Sinne der Priifung, Beurtei-
lung und des Monitorings von Projekten besitzt.
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Einsatzgebiete von IT-Projektportfolios
Einsatzgebiete von IT-Projektportfolios sind (In-Scope):

 Priorisierung, Kategorisierung und Evaluation von neuen und laufenden Projekten und
Programmen

» Kontrolle und Monitoring des Mehrwerts von Projekten und Programmen

* Redundanzen zwischen Projekten konnen schneller erkannt werden.

» Die Projektziele kdnnen besser aufeinander abgestimmt werden.

» Ideale Diskussionsgrundlage fiir die Abstimmung der Ziele mit den Fachbereichen

» Basiswerkzeug fiir die Entwicklung einer IT-Strategie

» Basis fiir Make or Buy-Entscheidungen (Beantwortung der Frage: ,,Soll das Projekt
oder die dahinter stehende Software oder IT-Infrastrukturkomponente selbst erstellt
oder von einem Lieferanten erbracht werden?*)

Was ein IT-Projektportfolio nicht leisten kann (Out-of-Scope):

» Kein Ersatz fiir das Demand- und Anforderungsmanagement

» Es kann nicht eine IT-Strategie ersetzen,

* Es ersetzt nicht das detaillierte Tracking und Monitoring innerhalb eines Projektes
(Projektcontrolling), sondern ist ein strategisches Instrument zur Auswahl und Uber-
wachung aller Projekte im Unternehmen.

Es zeigt sich damit die libergeordnete Zielsetzung des Projektportfoliomanagements: Die
Optimierung der Ziele der einzelnen Projekte aus ganzheitlichem Betrachtungswinkel, um
moglichst grofle qualitative und quantitative Synergieeffekte zu erzielen.

Mit Hilfe eines professionellen Projektportfoliomanagements ldsst sich sehr schnell
erkennen, wo IT-Budget optimal fiir den Unternehmenszweck eingesetzt wurde und wo
nicht. Es entstehen daraus Handlungs- und Entscheidungsstrange, die sonst oftmals nicht
transparent sind. Dariiber hinaus ist schnell zu erkennen, wann IT-Projekte strategisch
nicht mehr sinnvoll sind. In solchen Fillen sollte ein IT-Verantwortlicher ,,schlechtem*
Geld nicht weiterhin gutes hinterherwerfen, sondern das jeweilige IT-Projekt sofort been-
den und die entstandene ,,Ruine® einfach abreif3en lassen.

Ziele und Aufgabengebiete des Projektportfoliomanagements

Es werden in diesem Zusammenhang drei wesentliche Aufgabengebiete des Projektport-
foliomanagements unterschieden (in Anlehnung an [18]):
Bewertungsphase
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* Bewertung von Projektantrdgen und Projekten nach Chancen, Risiken, Wirtschaftlich-
keit und strategischer Bedeutung fiir das Unternehmen

* Analyse von Abhingigkeiten zwischen geplanten und laufenden Projekten

 Priorisierung von Projektantragen auf Basis dieser Bewertungen und Analysen

* Genehmigung bzw. Ablehnung von Projektantridgen

Fortschrittskontrolle

+ Uberwachung der laufenden Projekte (Multi-Projektcontrolling)

» Koordination zwischen den laufenden Projekten hinsichtlich Ressourcen, Synergien
und Konflikten

» Laufende Uberpriifung des Projektportfolios hinsichtlich seiner Ausrichtung auf die
Unternehmensziele

Bewertung und ,,lessons learned*

* AbschlieBende Bewertung von beendeten Projekten

» Sicherung der Erfahrungswerte aus laufenden und abgeschlossenen Projekten (Wis-
sensdatenbank)

» Definition von Vorgaben fiir neue Projekte

* Initiierung von neuen Projekten

Ziel der IT-Organisation durch Projektportfoliomanagement ist das Schaffen von Kapa-
zitdten fiir Innovationsthemen, die es der IT erlauben, gestalterisch titig zu werden und
so den Mehrwert des Unternehmens zu steigern. Dies kann nur geschehen, wenn durch
Analyse und richtige Priorisierung auf Basis eines Projektportfolios die grolen Wartungs-
und Betriebsprojekte detailliert durchleuchtet und auf den Priifstand gestellt werden. Gibt
es andere Moglichkeiten der Wartung? Wo kann Geld gespart werden? Welche Projekte
stiften keinerlei Wert bzw. Nutzen in Relation zu den Kosten?

Das Vorgehensmodell zur Erstellung und zum Monitoring eines
Projektportfolios

Die Bandbreite an Aufgaben fiir das Projektportfoliomanagement ist sehr grof3. So beginnt
in vielen IT-Organisationen die Portfolioarbeit schon beim Sammeln und Einbringen von
Projektideen, geht iiber die Portfolio-Erstellung und den Monitoring-Prozess und endet
mit der Nachkalkulation von beendeten Projekten. Diese Aufgabenvielfalt wiirde den
Portfolio-Prozess ganzheitlich abbilden. Oft werden viele der genannten Aufgaben nicht
zum Portfolio-Prozess gezihlt und gehoren eher zum Projektmanagement. Hier allerdings
werden wir uns dem ganzheitlichen Portfolioprozess zuwenden, wie er in Abb. 5 darge-
stellt ist.
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Aufnahme- und Bewertungsprozess

. Differenzierung der . n

Projektbewertung: Priorisierung der

Projektideen sammeln Projekte: + Aufwand, Kosten/Nutzen Projekte
Projektantrége stellen Soll / Muss / Kann « Wirtschaftlichkeit « Kriterien definieren
Projekte « Passend zur IT-Stratege? + Priorisierung durchfiihren

Portfolio Erstellungsprozess

a a (5 ] a
Ressourcen planen und Beurteilung der Projekte
abstimmen Entscheidungen treffen

Kommunikation der
Portfolio-
Entscheidungen

Erstellung des Portfolios

Portfolio Monitoring Prozess

, , Priifung von , n Entscheidungen und
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tbergeben: ; Kommunikation der
Abnahme & Freigabe RIOISKEEEC LSS Siiciogpessed Projekt-Abnahme

Abb. 5 Ubersicht Portfolio-Prozess

Der ganzheitliche Portfolio-Prozess besteht aus vier Hauptprozessen, denen jeweils
vier Unterprozesse zugeordnet sind. Bevor eine ausfiihrliche Beschreibung des Portfolio-
Prozesses erfolgt, macht es Sinn sich tiber den Lebenszyklus von Projekten als eine Art
Exkurs Gedanken zu machen.

Exkurs: Lebenszyklus von Projekten
Jedes Projekt unterliegt einem Lebenszyklus, dhnlich den Produkten im Produktlebenszy-
klus der BCG-Analyse in Schritt 2. Bevor mit dem Portfolio-Prozess gestartet wird, sollte
geklart werden, in welcher Zyklusphase sich ein Projekt gerade befindet oder generell
befinden kann.

Zusammengefasst gibt es, wie in Abb. 6 zu sehen, folgende Projektzustinde:

a. Projekte vor der Aufnahme in das Portfolio
— Projektidee (on the horizon)
— Beantragtes Projekt
— Zuriickgestelltes Projekt
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Projekte vor der Aufnahme Projekte im Abgenommene und
in das Portfolio Portfolio-Monitoring- inaktive Projekte
Prozess

Aufnahme und

Abnahme und \ Abgenom-
W
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Projekt
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Abb. 6 Ubersicht Projektzustinde

b. Projekte im Portfolio-Monitoring-Prozess
— Genehmigtes Projekt
— Laufendes Projekt
— Unterbrochenes Projekt
c. Abgenommene und inaktive Projekte
— Abgenommene Projekte
— Nicht gestartete Projekte
— Abgebrochene Projekte

Phase 1: Der Aufnahme- und Bewertungsprozess

Der erste Hauptprozess beginnt mit der Aufnahme von Projekten in Form von Projekt-
ideen, die dann zu einem Projektantrag fithren, sofern dem Vorhaben eine gewisse Rea-
lisierungs-Wahrscheinlichkeit zugetraut wird. Im Projektantrag werden zum ersten Mal
einige Informationen zum Projekt strukturiert zusammengefasst, so zum Beispiel:
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* Projekt-Name

* Projekt-Nummer (falls vorhanden)

* Verantwortliche Abteilung oder Fachbereich fiir das Projekt
+ Kostenstelle (interne Ubernahme der Projektkosten)

* Projekt-Ziel

* Projekt-Fokus: In-Scope und Out-of-Scope

* Moglicher Projekt-Start

» Ungefihre Projekt-Dauer

* Projekt-Risiken

Alle Projekte, die offiziell beantragt werden, miissen dann von einem Gremium, welches
fiir den Portfolioprozess verantwortlich ist, bewertet und priorisiert und somit in gewisser
Form nach bestimmten Kriterien gefiltert werden.

Es ist wichtig zwischen der Projektbewertung und der Projektpriorisierung zu differen-
zieren. Die Bewertung der Projekte dient der Maf3gabe, ob ein Projekt durchgefiihrt wird
oder nicht. Die Priorisierung eines Projektes dient der Erarbeitung einer Durchfiihrungs-
reihenfolge und gilt damit nur fiir die Projekte, die bei der Bewertung als Mussprojekt
nicht durch den Filter gefallen sind.

Die Kriterien zur Bewertung von Projekten sind individuell festzulegen und beziechen
sich auf monetidre Faktoren, Risikofaktoren, Wirtschaftlichkeits- oder Kosten-/Nutzen-
Faktoren. Bei der Priorisierung sind die Kriterien oftmals schwerer zu erfassen und in
vielen Unternechmen unterliegt diese Bewertung subjektiven Entscheidungen der Gre-
mienleiter. In der kommenden Phase 2 wird das Projektportfolio zum ersten Mal erstellt
oder auf den neuesten Stand gebracht und drei mogliche Sichtweisen zur Beurteilung der
Priorisierung der Projekte vorgestellt.

Beispielhaft fiir die Produktio weltweit GmbH werden hier einige IT-Projekte aus der
gerade erstellten Roadmap tiberpriift und in ein Projektportfolio aufgenommen (siche im
folgenden Kapitel die Abb. 7 ff.). Es werden die folgenden Projekte der Produktio welt-
weit GmbH néher betrachtet:

* SAP Erweiterungen Teil 1

* SAP und MES Roll-Out an den Auslandsstandorten

e Schnittstelle SAP/MES

* Einfiihrung eines Dokumentenmanagementsystems (DMS )
 Einfiihrung IT-Compliance

Phase 2: Der Portfolio-Erstellungsprozess
Nachdem die Projekte in der ersten Phase grob vorgefiltert wurden, werden diese Projekte
jetzt in das Portfolio eingebracht. In dieser Phase wird entweder ein bestehendes Projekt-
portfolio auf den neuesten Stand gebracht oder zum ersten Mal ein Projektportfolio er-
stellt.

Als erstes miissen neben den in der Phase 1 erfassten Projektdaten insbesondere folgen-
de Informationen ermittelt werden:
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Abb. 7 I1T-Projekt-Portfolio: Beitrag zur Unterstiitzung der UN-Strategie

» Wirtschaftlichkeit des Projektes in Form eines ROI (Return on Investment)
* Das Risiko des Projektes (meistens eine cher subjektiv zu bewertende anstatt einer
mathematisch herzuleitenden Kenngrof3e)

Um die Projekte nach den drei gerade beschriebenen Kriterien zu priorisieren, gibt es ver-
schiedene Sichten auf das Portfolio:

Die fiir das IT-Portfolio verwendeten Achsenwerte sind auf der Ordinate der ,,Return
on Investment (ROI)*“ als quantitativer Wert des jeweiligen Projektes oder qualitativ aus-
gedriickt, wenn der ROI schwer zu ermitteln ist: Der Nutzen des Projektes fiir das Unter-
nehmen. Auf der Abszisse konnen die benutzten Werte variieren, um verschiedene Aus-
sagen iiber die Projekte zu erhalten. Mdgliche Aussagen konnen sein:

» Beitrag zur Unterstiitzung der Unternehmensstrategie (sogenanntes ,,nutzen- und stra-
tegieorientiertes [T-Portfolio*)
» Realisierungsrisiko oder ,,nutzen- und risikoorientiertes Portfolio*

Das nutzen- und strategieorientierte IT-Portfolio

Im nutzen- und strategieorientierten IT-Portfolio wird bewertet, wie sehr das Projekt der
Unternehmensstrategie dient (siche Abb. 7). Anmerkung: Die im Folgenden aufgefiihrten
Beispiele basieren alle auf Projekten der Produktio weltweit GmbH, wie sie im vorherigen
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Abschnitt als Mainahmen in die Roadmap eingegangen sind. Es sind vier Projekte aus-
gewdhlt worden, die in den jeweiligen Portfolios ndher untersucht werden:

* PI1: Es handelt sich bei P1 um das Projekt ,,SAP Erweiterungen Teil 1: FI/CO, Aus-
landsstandorte, SEPA*, welches in drei Teilprojekte gegliedert wurde (P1.1-P1.3), um
deren Beitrag zu Strategie oder deren Risiko bewerten zu konnen.

— PI1.1: In dem Teilprojekt P1.1 ist dic SAP Einfithrung fiir die Auslandsstandorte
abgebildet.
— P1.2: Das Teilprojekt P1.2 beinhaltet die SAP Einfiihrung FI/CO
— P1.3: Teilprojekt P1.3 steht fiir die Einfithrung von SEPA
* P2: Ein Projekt zur Einfiihrung eines Dokumentenmanagementsystems (DMS)

Es ist in Abb. 7 deutlich zu sehen, dass alle 4 Projekte im Portfolio einen anderen Platz
eingenommen haben. So ist das Teilprojekt P1.1 zur Einfiihrung von SAP in den Auslands-
standorten in dem rechten, oberen Quadranten als , kostensenkendes und wertsteigerndes
Projekt* klassifiziert worden. Im Gegensatz zu P2 (DMS-Einfiihrung), welches ebenfalls
in diesem Quadranten dargestellt wurde, ist bei P1.1 der Nutzen fiir das Unternehmen bzw.
der Rol nicht so hoch wie bei der DMS-Einfiihrung. Diese Einteilung kann auf klaren Be-
rechnungen basieren, bei der Einfiihrung des Portfoliomanagements allerdings kann dies
auch auf subjektiven Meinungen der Gremien basieren, die natiirlich argumentativ fest-
gehalten werden miissen. In diesem Fall ist es so, dass das Portfolio-Gremium entschieden
hat, dass die DMS-Einfiihrung einen groBeren Nutzen hat als die SAP-Einfiihrung in den
Auslandsstandorten. Dies liegt daran, dass aktuell alle Dokumente manuell in Ordnern ab-
gelegt werden und die Buchungen zwar im SAP vorhanden sind, aber trotzdem noch phy-
sisch aufbewahrt werden miissen. Dies kann automatisiert werden und dadurch konnen
Arbeitsplitze eingespart werden und eine wesentlich effizientere Struktur beim Suchen
und Finden von Dokumenten wird ermoglicht. Das Teilprojekt P1.3 (Einfithrung SAP FI/
CO) geht mit den beiden Teilprojekten P1.1 und P1.2 einher und wird ebenfalls gerade
noch im oberen, rechten Quadranten einsortiert. Allerdings ist hier die Wertsteigerung und
die Kosteneinsparung nicht ganz so hoch wie bei den zusammenhdngenden Teilprojekten,
da die aktuellen Aufwénde nicht direkt durch die Einfiihrung von SAP FI/CO verringert
werden und damit kein direkter Rol sofort erkennbar sein wird. Allerdings muss aufgrund
der Abhéngigkeit der drei Teilprojekte gesagt werden, dass sie sich gegenseitig unter-
stiitzen und daher nicht weit auseinander im Portfolio klassifiziert werden. Das Projekt
P2 (Einfithrung SEPA) ist im unteren, rechten Quadranten einsortiert worden, da es dem
Unternechmen strategisch keinen Vorteil bietet, da die bisherige Abrechnung genauso gut
funktioniert hat und auf der Kosten- oder Return-Seite ebenfalls keinen Nutzen bringt,
sondern nur Geld kostet. Es ist als gesetzliche Anforderung zwar durchzufiihren, bringt
aber im Grunde nur Mehraufwand, der keinen strategischen Nutzen liefert. Projekte, die in
diesem Quadranten landen, sollten nach nochmaliger Priifung moglichst schnell beendet
werden, da sie keinen Nutzen liefern und nur Kosten verursachen. In solchen Féllen ist
ein Portfolio sehr hilfreich, da es sehr schnell visuell aufzeigt, welche Projekte wirklichen
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Kostensenkende IT-Projekte mit geringem Kostensenkende IT-Projekte mit
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Risiko des Projektes

Abb. 8 IT-Projekt-Portfolio: Risikoabschétzung der Projekte

Nutzen liefern und welche Projekte schnell beendet werden konnen, da sie nur Kosten
produzieren, aber keinen Nutzen liefern.

Das nutzen- und risikoorientierte IT-Portfolio

Haufig wird das Risiko von IT-Projekten zwar in dem jeweiligen Projekt betrachtet, aber
hiufig nicht im Gesamtkontext aller laufenden Projekte. Das fiihrt leider oft zu einer ho-
hen Quote von gescheiterten IT-Projekten. Deshalb ist eine Risikobetrachtung aller Pro-
jekte empfehlenswert. In unserem Beispiel in Abb. 8 ist — in Anlehnung an das nutzen- und
strategieorientierte Portfolio — auf der Ordinate wieder der Rol angegeben und auf der
Abszisse das Risiko des Projektes.

Es wird in diesem Portfolio visuell sehr schnell deutlich, dass alle Projekte durchaus
ein Risiko beinhalten, welches grofer als 30 % ist. Daher muss bei allen Projekten ein de-
tailliertes Risiko- und Qualititsmanagement eingefiihrt werden, um die Risiken im Griff
zu behalten. Allerdings ist nur ein Projekt mit einem Risiko des Scheiterns von grofer als
50% im Portfolio zu finden: Die Einfithrung von SAP in den Auslandsstandorten. Wich-
tig ist bei der Klassifizierung und der Bewertung, welche Art von Risiko dem Projekt zu
Grunde liegt. Hier ist es nicht so sehr die eigentliche technische Implementierung von
SAP in den Auslandsstandorten, sondern die Schulung und anschlieBende Nutzung von
SAP. Das Problem ist die geringe Qualifikation in den Auslandsstandorten in den Fach-
bereichen, die dann mit SAP arbeiten miissen. Die beste SAP-Installation bringt nichts,
wenn die Bedienung und die Funktionen nicht richtig genutzt werden. Daher ist hier ins-
besondere eine enge und direkte Zusammenarbeit sowohl mit den betroffenen Fachberei-
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Abb. 9 Entscheidungen im IT-Projektportfolio treffen

chen im Headquarter als auch in den Auslandsstandorten anzuraten, damit das Projekt zum
Erfolg werden kann.

Phase 3: Der Portfolio-Monitoring-Prozess

Nachdem das Projektportfolio erstellt oder auf den neusten Stand gebracht wurde, geht
es um die Analyse und das Monitoring der Projekte. Im Rahmen der Uberwachung der
Projekte stehen folgende Aufgaben an:

 Priifung der Projekte nach den tiblichen Projektdreieck-Faktoren Zeit, Kosten und Qua-
litét

* Priifung und Einordnung der Projekte nach den drei in Phase 2 dargestellten Portfolio-
ebenen
— Beitrag zur Unterstiitzung der Unternehmensstrategie
— Realisierungsrisiko
— Realisierungswahrscheinlichkeit

» Treffen von Entscheidungen iiber die Neu-Einordnung oder das Weiterfithren oder
Stoppen von Projekten im Projektportfolio (siehe dazu als Entscheidungsmatrix die
Abb. 9 in Anlehnung an Gadatsch [18]).
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Nachdem die Entscheidungen getroffen wurden, miissen diese mit den daraus abgeleiteten
MafBnahmen an alle Betroffenen kommuniziert werden (wichtig ist hier die Einbindung
aller im Fachbereich Betroffenen, sofern sie nicht an der Entscheidung beteiligt waren.

Phase 4: Projektende: Abnahme und Bewertung
In der letzten Phase des Projektportfolioprozesses geht es um den Abschluss von Projek-
ten. Auch hier werden wieder vier Teilschritte betrachtet:

+ Die offizielle Ubergabe des Projektes an den Fachbereich

* Der offizielle Projektabschluss: Das Projekt muss final vom Fachbereich bewertet und
abgenommen werden; erst dann kann das Projekt in der IT als offiziell beendet betrach-
tet werden und es geht in den Betrieb iiber, der durch einen Wartungsvertrag die weitere
Unterstiitzung der zugrundeliegenden Applikation regelt.

* Abweichungen und Erfolge messen: Nach dem offiziellen Abschluss miissen noch aus-
stehende Abweichungen festgehalten werden.

e Lessons learned: Es ist dariiber hinaus eine Art ,,.Lessons learned* immer sehr hilfreich,
in der offen von allen Projektbeteiligten hilfreiche Erkenntnisse und MaBnahmen fiir
weitere Projekte abgeleitet werden konnen.

Damit ist der Prozess der Portfoliobetrachtung von I'T-Projekten abgeschlossen.

Organisatorische Einbindung

Die Verantwortung fiir den Projektportfoliomanagement-Prozess sollte direkt dem CIO
oder IT-Leiter unterstellt sein und als Stabsstelle fungieren. Nur durch die direkte Anbin-
dung an den CIO kann die Effizienz sichergestellt werden und politische Grabenkdmpfe
koénnen proaktiv ausgeschlossen werden.

Neben der direkten CIO-Verantwortung ist die enge Einbindung der Fachbereiche er-
folgskritisch. Dies erfolgt durch ein Gremium oder Komitee, welches regelmiflig tagen
muss.

Wichtig ist die Kommunikation und Transparenz der Entscheidungen aus dem Portfo-
lio-Komitee. Jeder Mitarbeiter muss wissen, welche Projekte aus welchem Grunde priori-
siert wurden. Dies ist die tagliche Arbeits- und Motivationsbasis im Projektgeschéft einer
IT-Organisation.

Arbeitsfragen und Umsetzung Schritt 6
Vorbereitungen fiir Schritt 6
Fiir die Bearbeitung der Aufgaben in Schritt 6 ist es wichtig, dass Sie alle bisherigen Er-

gebnisse noch einmal sichten zur Ableitung aller MaBnahmen. Dariiber hinaus ist die Bud-
getierung sehr wichtig, die moglichst mit Argumentationsketten und sofern moglich auch
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mit Einsparpotenzialen aufwartet. Das IT-Portfolio sollte dann in einem neu zu schaffen-
den Gremium, gemeinsam mit dem Fachbereich, erarbeitet und alle Projekte darin ge-
meinsam bewertet werden.

Die Roadmap fiir die IT-Strategie

Im ersten Schritt werden zur Erstellung der Roadmap die Maflnahmen aus den jeweiligen
Schritten 1-5 abgeleitet.

Es wird gestartet mit Schritt 1, fiir den ein IST-SOLL-Vergleich der Reifegrade al-
ler Prozesse vorgenommen wird (basierend aus den Ergebnissen aus Schritt 1). In dem
Arbeitsblatt 1 konnen Sie jetzt alle Untersuchungsgegenstinde aus Schritt 1 heranzichen,
in denen ein Delta zwischen Ist und Soll klaftt.

fArbeitsbIatt 71 Ableitung von MaRnahmen aus Schritt 1 (IST-SOLL-VergIeich)\

= Bittetragen Siein das untenstehende Netzdiagramm den IST-Reifegrad sowie den SOLL-
Reifegrad ein (s. Schritt 1). Alle Prozesse, in denen ein Delta von mindestens 1 oder2

Projektmanagement

Compliance Demand Management

IT-Controlling ) Supply Management

Optimale Kostenstrukturen Service Management

Quality Assurance und

Softwareentwicklung Management

Stammdatenmanagement IT-Governance Strukturen

IT-Infrastruktur und Betrieb Sourcing-Strategie

IT-Sicherheit & Business

Lo Rollen&Verantwortlichkeiten
Continuity Management

Architekturmanagement Business- / IT Alignment

Mitarbeiterentwicklung
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Um MaBnahmen abzuleiten fiir die Bereiche, in denen noch ein Unterschied zwischen Ist
und Soll klafft, dient das folgende Arbeitsblatt 2. Dort tragen Sie in die Spalten 1 und 2
noch einmal die Bereiche mit den zu gro3en Deltas zwischen Ist und Soll ein und dann
muss von Thnen entschieden werden, welche Mallnahmen dazu abgeleitet werden sollen.

/Arbeitsblatt 7.2

Ableitung von MalRnahmen aus Schritt 1 \

= Bittetragen Siein die Spalte 1 noch einmal alle Bereiche aus Schritt 1 ein, dieeinzu
groResDeltazum SOLL haben, in Spalte2den IST und den SOLL Reifegrad undin Spalte
3die MaBnahmen, die nétig sind umdas SOLL zu erreichen

Projektmanagement

IST > SOLL
Untersuchungsgegenstand Reifegrad
Schulungen und Zertifizierungen fur alle IT-Projektleiter
nach z. B. GPM/IPMA oder PRINCE2
BEISPIEL: 234 Definition von Standardprozessen im Projektmanagement,

die fur alle IT-Projekte gtiltig sind und von einer neuen
Instanz (Abtlg. Projektmanagement im Demand-Zweig)
Uberwacht werden




268 Schritt 6: Umsetzung - Die IT-Roadmap, Ermittlung ...

In dem néchsten Arbeitsblatt 3 werden die Mallnahmen von Schritt 2 aus den Herausfor-
derungen fiir die IT abgeleitet:

\

/Arbeitsblatt s Ableitung von Maflnahmen aus Schritt 2

= Bitte tragen Sie in die untenstehende Tabelle in Spalte 1 die Herausforderungen ein, die in
Schritt 2 erkannt wurden und die MalRnahmen, die daraus abgeleitet werden in Spalte 3

Herausforderungen, die in Schritt 2 erarbeitet MaBRnahmen, die daraus abgeleitet werden

wurden

Es ist grofRer Druck entstanden durch den neuen
Vorgesetzten, der die IT-Kosten senken méchte; es
machen, um Einsparungen zu verhindern ist daher notwendig, dass in einem ersten Schritt die
IT-Kosten transparent gemacht werden, um
Uberhaupt zu verstehen, fiir was das Geld
ausgegeben wird und um mdogliche Kostentreiber zu
erkennen. Hilfreich ware die Einflihrung einer
Kosten- und Leistungsrechnung fir die IT sowie ein
IT-Controlling. Dartiber hinaus wird im Rahmen der
Einflhrung von Demand/Suppy im Demand-Zweig
das IT-Controlling etabliert mit Business Cases und
Wirtschaftlichkeitsrechnungen pro Projekt. Dies sollte
als MaBnahme auf jeden Fall in die Roadmap
aufgenommen werden.

BEISPIEL: IT-Kosten priifen und transparenter

NS "/

Es folgt die Maflnahmengenerierung fiir die weiteren Schritte. Zunéchst fiir Schritt 3,
der Applikationsstrategie. Hier kann die Applikationsroadmap als Basis benutzt werden
(siche Abb. 4.9) und es wird kein Arbeitsblatt dafiir bendtigt. Fiir Schritt 4, die Sourcing-
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Strategie, sollten die MaBlnahmen in Form einer Tabelle aufbereitet werden, wie sie es in
Arbeitsblatt 4 finden:

/Arbeitsblatt7.4 Ableitung von MaRnahmen aus Schritt4 \

= Bitte tragen Sie in die untenstehende Tabelle in Spalte 1 die Herausforderungen ein, die in
Schritt 4 (Sourcing) erkannt wurden und die MalRnahmen, die daraus abgeleitet werden in
Spalte 2

Herausforderungen, die in Schritt 4 erarbeitet MaBnahmen, die daraus abgeleitet werden
wurden

- J

Viele der bereits genannten MaBlnahmen sind organisatorischer Natur und passen daher in
den Schritt 5 (IT-Organisation/IT-Governance). Daher sollten hier noch einmal alle MaB-
nahmen aufgelistet werden, die thematisch zu Schritt 5 passen:
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/Arbeitsblatt 7.5 Ableitung von MaRnahmen aus Schritt 5 \

= Bitte tragen Sie in die untenstehende Tabelle in Spalte 1 die erkannten Themen und
Probleme aus dem Schritt 5 (zum Beispiel Organisation Giberarbeiten oder [9Rolle neu
definieren) und dann die MafRnahmen in Spalte 3 (zB. Projekt ,Neue Rolle der IT*)

Erkannte Themen und Probleme aus Schritt 5 Mafnahmen

(Organisation / IT-Governance)

- J

Alle jetzt ermittelten MaBlnahmen miissen noch einmal zusammengefasst und geclustert
werden nach organisatorischen und technischen Maflnahmen, was in dem Arbeitspaket 6

geschieht.
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/Arbeitsblatt 7.6 Zusammenfassung aller MafRnahmen \

= Bitte tragen Sie in die untenstehende Tabelle in Spalte 1 alle bisher gefundenen
organisatorischen Manahmen ein (z. B. ,Neue Rolle der IT definieren oder
,Demand/Supply einfiihren“) und daneben die technischen MaRnahmen (alle aus der
Applikationsroadmap und sonstige technische MalRnahmen)

Organisatorische MaBnahmen Technische / Applikatorische MaBnahmen

N J

Als letzten Schritt miissen diese Maflnahmen in einen Zeitkontext gebracht werden, was
mithilfe der Roadmap geschieht. Dazu dient das folgende Arbeitsblatt 7, in der alle MafB-
nahmen in eine zeitliche Reihenfolge gebracht werden. Dartiber hinaus werden die MafB-
nahmen hier zu thematisch und zeitlich zueinander passenden Biindeln zusammengefasst
und farblich markiert nach organisatorischen sowie technischen Mafinahmen.
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\

Arbeitsblatt 7.7 Die IT-Roadmap

= Jetzt mussen alle entdeckten MaRnahmen geclustert, zusammengefasst, Verdopplungen
erkanntund gestrichen und dannin die unten vorbereitete Roadmap gebracht werden.

= Eine Clusterung mit Hilfe der Farbe kann erfolgen nach ap plikatorischen/technischen oder
organisatorischen MalRnahmen

v

Q 2015 2016 2017 2018 J

Ermittlung des IT-Budgets

Nachdem die IT-Roadmap erstellt ist und damit klar ist, was alles idealerweise gemacht
werden sollte, folgt die Bewertung aller Maflnahmen auf monetérer Basis. Denn nur wenn
klar ist, was die Maflnahmen kosten, kann die Unternehmensleitung diese freigeben und
ein Budget dafiir zur Verfiigung stellen. Die folgende Tabelle dient der monetéren Bewer-
tung aller MaBBnahmen.
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/ArbeitsblattY.S Ermittlung des IT-Budgets \

= Bitte Ubertragen Siein die untenstehende Tabelle in Spalte 1 alle Manahmen aus der
Roadmap ein, umdann pro Malnahme eine Kostenkalkulation in Spalte 2 zu machen.
Spalte 3 gibtden errechneten Gesamtbetrag an.

MaBnahmen aus der Kostenkalkulation Kosten-
Roadmap schatzung

- J

In dem folgenden Arbeitsblatt 9 konnen die Einsparungen ermittelt oder zumindest argu-
mentativ die Potenziale fiir Einsparungen genannt werden und es kann eine Einschédtzung
erfolgen, ob die Mallnahmen ausreichend sind fiir die Unternehmensziele Rendite und
Mehrwert.
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Arbeitsblatt 7.9 Einsparpotenziale und Renditeentscheidung pro MaRnahme

" Umzu prufen, welches Einspampotenzial welche MaRnahme bietet und ob diese
MaRnahme dem Renditeziel des Untemehmens entspricht, dientdie folgende Tabelle.
Spalten 1 und 2 kénnen Gbernommen werden aus Arbeitsblatt 7.8. Spalte 3 beschreibt
argumentativ die Einsparpotenziale. Spalte 4 quantifiziert diese (fallsmoglich)und Spalte 5
sagtaus, obdiese Manahme dem Renditeziel des Unternehmens entspricht.

Projekt/MaR- Kosten Potenziale fiir Einsparungen Einsparungen |Erzeugtgeniigend
nahme quantifiziert Mehrwert und

(in T€)
entspricht dem
Renditeziel des

Unternehmens

Das Projektportfolio

Zumindest aus allen technischen MaBBnahmen werden IT-Projekte abgeleitet, aber auch die
organisatorischen Mafinahmen sollten als Projekt aufgesetzt werden und dann in einem
Portfolio gepriift werden. Dazu dienen die folgenden zwei Arbeitspakete, in denen alle
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Mafnahmen als Projekte in einem Portfolio abgebildet werden und damit eine Entschei-
dung herbeigefiihrt werden kann, welches Projekt welchen strategischen Nutzen sowie
ROI bietet, welche Projekte grofere Risiken beinhalten und welche Projekte abschlieSend
auf jeden Fall durchgefiihrt werden sollen, weil der strategische Nutzen, der ROI sehr
hoch und das Risiko sehr niedrig sind und welche Projekte besser zunédchst verschoben

oder abgesagt werden sollten.

-

Arbeitsblatt 7.10 Das IT-Projektportfolio (Strategie/Nutzen)

~

entstehenden Konsequenzen

= Bitte platzieren Sie die ermittelten MaRnahmen bzw. Projekte in dem unten stehenden
Portfolio und notieren Sie die auffalligen Platzierungen von Projekten und die daraus

A

Kostensenkende IT-Projekte mit geringer
Wirkung auf die UN-Strategie

hoch

Kostensenkende und
wertsteigernde IT-Projekte

Return on Investment (Kostensenkung)
niedrig

IT-Projekte mit geringer Kostenwirkung und
wenig Unterstiitzung der UN-Strategie

Wertsteigernde IT-Projekte
mit geringem ROI

niedrig

hoch

Beitrag zur Unterstiitzung der Unternehmensstrategie (Wertsteigerung)
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~

4 Arbeitsblatt 7.11
= Bitte platzieren Sie die gerade schon platzierten Projekte jetzt in dem Risikeorientierten
Portfolio unten und tberlegen Sie, bei welchen Projekten sich jetzt ein so hohes Risiko
ergibt, dass es vielleicht keinen Sinn macht, dieses zu Ende zu fiihren.
A
Kostensenkende IT -Projekte mit geringem Kostensenkende IT -Projekte mit
Risiko hohem Risiko
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- J

Fazit Schritt 6

Die Erstellung der Roadmap fasst alle getétigten Aussagen und MaBinahmen iibersichtlich
zusammen. Es wird damit deutlich, was alles zur Implementierung der I'T-Strategie ge-
hort und welche Aufgabenpakete geschniirt werden. Es werden zeitliche Zusammenhéinge
und Abhéngigkeiten zwischen den MaBBnahmen und Projekten transparent und zeigen die
Komplexitit, die durch die grafische Darstellung in der Roadmap wieder etwas gemindert
werden kann. Wichtig ist der dann folgende Schritt der Budgetierung und der Vorberei-
tung auf die Vorstellung im Top-Management zur Freigabe des 3—5 Jahres-Planes. Wenn
dies geschafft ist, kann mit Hilfe des Projektportfolios ein Steuerungsinstrument genutzt
werden, um die Projekte unter verschiedenen strategischen Gesichtspunkten zu monitoren
und zum Erfolg zu fiihren.
Thre wichtigsten Gedanken und Erkenntnisse zu Schritt 6:




Schritt 7: Monitoring und Kontrolle der
IT-Strategie mit dem IT-Strategiecockpit

Zusammenfassung

Neben den aus den ersten fiinf Schritten ermittelten MaBnahmen und der Einbringung
in eine [T-Roadmap sowie der Bewertung der IT-Projekte im Portfolio, wird jetzt auf
Basis einer Balanced Scorecard ein IT-Strategiecockpit entworfen, mit dem jederzeit
die Kontrolle iiber die Malinahmen aus der Roadmap gelingt.

Grundlegendes zum IT-Strategiecockpit

Das IT-Strategiecockpit ist angelehnt an das Cockpit eines Flugzeuges, in dem auf einem
Blick visuell alle wesentlichen Details zur Steuerung des Flugzeugs ablesbar und anpass-
bar sind. Ein solches Cockpit braucht nicht nur der Pilot, sondern auch der I'T-Verantwort-
liche zur Steuerung der IT-Organisation. Die Ergebnisse der CIO-Studie von Capgemini,
die in Abb. 1 dargestellt sind, zeigen allerdings, dass noch eine grofle Liicke zwischen
dem, was gemessen und gesteuert werden sollte und dem, was tatsachlich gemessen wird,
klafft. So sollte laut Unternehmensleitung auf jeden Fall (zu fast 70%) die Kundenzu-
friedenheit der IT gemessen werden, aber nur knapp 40 % der IT-Organisationen in den
Unternehmen tun dies.

Im Folgenden soll mit Hilfe des I'T-Strategiecockpits aufgezeigt werden, dass es nicht
schwer ist ein Messinstrument zu entwickeln, welches auf genau den im vorherigen Schritt
ermittelten MaBnahmen aus der [T-Strategie basiert. Damit kdnnen alle diese Mafinahmen
standig gepriift und angepasst werden.

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2014 277
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Erfolgsmessung der IT — Business-KPlIs
Woran messen Sie hauptséchlich den Erfolg der IT?
Woran sollte er Ihrer Meinung nach gemessen werden?

76,5%
Beitrag der IT zur Verkiirzung von Durchlaufzeiten

44,6 %

Beitrag der IT zur Erhéhung

der Kundenzufriedenheit 42,4%
Beitrag der IT zur Verringerung der Produktkosten*
Beitrag der IT zu schnellen Markteinfihrungen
(Time to market)*
Anteil der IT an der Umsatzsteigerung*
15,6 %
Anteil der IT an der Gewinnsteigerung*
13,0 %
Anteil der IT an der Gewinnung von Marktanteilen* - Soll
@ 14% - st

Basis: Alle Befragten, die Erfolg der IT messen (n = 59)
* Basis: Alle Befragten ohne &ffentlicher Bereich, die Erfolg der IT messen (n = 47)

© Capgemini 2014

Abb. 1 Woran ermisst sich hauptsachlich der Erfolg der IT?

Die Grundlage des IT-Strategiecockpits: Die Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard (BSC) wurde Anfang der 1990er Jahre von R. S. Kaplan und D.
P. Norton als neues Instrument fiir das (allgemeine) Controlling entwickelt.

Bis dahin verfiigbare Kennzahlen des Performance Measurement (der Leistungsbeur-
teilung auf Unternehmensebene) waren unzureichend, da sie nur finanzielle GréBen be-
trachteten und damit das Management zu Fehlverhalten fiihrten. Die BSC dagegen ist ein
strategisch-operatives Kennzahlensystem zur ausgewogenen Unternehmenssteuerung.

Die Idee dahinter ist die folgende: Die Unternehmensstrategie wird mit der operativen
MaBnahmenplanung durch Ursache-Wirkungsketten verkniipft. Deutlich wird dies in der
Abb. 2, die beispielhaft darstellt, welche Wirkungen die Ursachen in den verschiedenen
Perspektiven bewirken konnen.
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Lernen &

Prozesse
Wachstum

Kunden-

Kompetenz zufriedenheit

Bessere Ertrags-
Prozessqualitat steigerung

Informations-
versorgung

Abb. 2 Ursache-Wirkungsprinzip der Balanced Scorecard

Ziele der Balanced Scorecard

Durch Nutzung der BSC konnen insbesondere die folgenden drei Hauptziele erreicht wer-
den:

1. Authebung der rein finanziellen Betrachtungsweise
Die BSC beriicksichtigt vier ausgewogen eingesetzte finanzielle und nicht-finanzielle
Sichten (Finanzen, Markt und Kunde, interne Prozesse, Lernen und Innovation).

2. Integration von Strategie und Malnahmenplanung
Verkniipfung der strategischen Unternehmensplanung mit der kurz-und mittelfristigen
MafBnahmenplanung. Hierdurch soll sichergestellt werden, dass kurzfristige Mafinah-
men langfristigen strategischen Zielen dienen.

3. Strategischer zukunftsorientierter Handlungsrahmen
Traditionelle Kennzahlen waren eher vergangenheitsorientiert. Die BSC ist ein
zukunftsorientiertes interdependentes Kennzahlensystem zur Koordination der Fiih-
rungssysteme. Durch Kommunikation der Scorecard und Einarbeitung des Feedbacks
wird ein permanenter Fiihrungskreislauf geschaffen.
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Die 4 Perspektiven der Balanced Scorecard
Die BSC ist aufgegliedert in 4 sogenannte Perspektiven:

1. Finanzen

2. Interne Prozesse

3. Lernen und Entwicklung
4. Markt und Kunden

Zu allen vier Perspektiven werden Ziele, Kennzahlen, Zielwerte und Mafinahmen defi-
niert. Ein schematischer Aufbau ist in Abb. 3 dargestellt.

Der Aufbau des IT-Strategiecockpits in 4 Phasen

> ,If you can't measure it, you can't manage it". Diese Kernaussage aus dem Balan-
ced Scorecard Konzept von Kaplan/Norton ist heute noch so aktuell wie in
den 1980ern und ist die Basis eines jetzt zu erstellenden IT-Strategiecockpits.
Der Aufbau des IT-Strategiecockpits findet am Beispiel der Produktio weltweit

GmbH statt.

Wie sollen wir gegentiber Teilhabern
auftreten, um finanziellen Erfolg zu
haben?

Ziele |Kennzahlen | Vorgaben | MaRnahmen

Vision &

Wie sollen wir gegentiiber unseren Inwelchen Geschéftsprozessen miissen
Kunden, auf dem Markt auftreten, um wir die besten sein, um unsere Teilhaber
unsere Vision & Strategie zu verwirklichen Strategie und Kunden zu befriedigen?

Ziele | Kennzahlen | Vorgaben | MaRnahmen Ziele iKennzahIen i Vorgaben i
Lernen & Entwicklung

Wie kénnen wir unsere Veranderungs-
und Wachstumspotentiale fordern, um
unsere Ziele zu verwirklichen?

Ziele | Kennzahlen | Vorgaben | MaRnahmen

Abb. 3 Schematischer Aufbau der 4 Perspektiven der Balanced Scorecard
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Vorgehen beim Aufbau des IT-Strategiecockpits

| 4]

Festlegung der

Identifikation der q : Festlegung der q .
richtigen Kennziffern Zd] korrludore ==, Verantwortlichen pro PETEIEITg) sanalyse.
(KPIs) pro Perspektive SollgréRen pro Kennziffer (KPI) MaRnahmen ableiten

Kennziffer (KPI) bei Abweichungen

Abb. 4 Vorgehen beim Aufbau des IT-Strategiecockpits

Die bisherige Arbeit der IT-Strategieentwicklung wird nun operationalisiert, so dass eine
standige Priifung und Kontrolle der Zielerreichung moglich wird. Dazu miissen die zent-
ralen Aussagen der IT-Strategie in Kennziffern oder sogenannte KPIs (Key Performance
Indicators) herunter gebrochen werden.

Das Vorgehen beim Aufbau des IT-Strategiecockpits zeigt Abb. 4.

Der Hintergrund fiir die Nutzung des I'T-Strategiecockpits liegt nicht nur darin begriin-
det, ein Instrument und Werkzeug fiir das Monitoring und Tracking der Ziele einmal im
Monat im Managementkreis zu besitzen, sondern vor allem darin, die Ziele der IT-Stra-
tegie in das Tagesgeschift einflieen zu lassen. Dies kann nur dann geschehen, wenn die
wesentlichen Aussagen der IT-Strategiec Eingang in das Cockpit nehmen und diese Ziele
in Form von Kennzahlen stdndig allen Fithrungskraften vor Augen sind. Nur so kann im
hektischen Tagesgeschift dafiir gesorgt werden, dass die oftmals autark getroffenen und
erarbeiteten Strategien Eingang in die alltiglichen Entscheidungen und Uberlegungen fin-
den.

Im Folgenden wird mit Hilfe von 4 Phasen das IT-Strategiecockpit erstellt und anhand
von Beispielen der Produktio weltweit GmbH mit Leben gefiillt.

Phase 1: Identifikation der richtigen Kennziffern (KPIs) pro Perspektive

In dieser ersten Phase der Entwicklung des Cockpits werden die bisher ausgearbeiteten
Ziele der IT-Strategie auf die vier Perspektiven herunter gebrochen und miteinander ver-
kniipft. Wichtig ist dabei, dass die Zusammenhédnge zwischen allen Perspektiven klar und
deutlich werden, da sich alle Perspektiven gemeinsam beeinflussen und eine Perspektive
nicht losgelost von einer anderen betrachtet werden kann. Die BSC ist daher eine der
wenigen Werkzeuge im Management, die eine ganzheitliche Betrachtung vornimmt und
nicht losgeldst nur Finanzkennziffern oder nur Prozesse betrachtet. Damit ist es auch mog-
lich, schnell zu erkennen, welche Auswirkungen bestimmte KenngréB3en aus einer Pers-
pektive auf Kennziffern einer anderen haben.

So ist zum Beispiel die Prozesseffizienz in einem bestimmten Bereich, zum Beispiel
Projektmanagement, direkt in Korrelation zu setzen mit dem Erfolg bei der Einhaltung
von IT-Projektbudgets (Finanzperspektive) oder der Mitarbeiterzufriedenheit in Projekten
(Perspektive Mitarbeiter) sowie Erfolg des IT-Produkts als Ergebnis des Projekts im Fach-
bereich (Perspektive Kunde).
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> Die hier definierten Kennziffern miissen nicht nur in der IT-Organisation, son-
dern im gesamten Unternehmen und bei allen Mitarbeitern bekannt und ver-
ankert sein.

Beispiele fiir Kennziffern eines IT-Strategiecockpits konnen sein:

1. Finanzen

— IT-Kosten je Mitarbeiter,

— IT-Projektkosten und -nutzen,

— Rentabilitdtszuwachs nach IT-Projektdurchfithrung (z. B. nach Einfiihrung eines
ERP-Systems),

— TCO (Total Cost of Ownership) je IT-Arbeitsplatz/je Mitarbeiter

2. Interne Prozesse

— Anzahl Beschwerdefille, Reklamationen, Eskalationen ins Top-Management,

— Anzahl Eingriffe von Fithrungskréften in operative IT-Prozesse,

— Anzahl Prozessinnovation aus den Reihen der eigenen Mitarbeiter,

— Durchlaufgeschwindigkeit vom Prozesseingang bis -ausgang

3. Lernen und Entwicklung

— Anzahl Verbesserungsvorschlage/Anzahl Veroffentlichungen,

— Anzahl titigkeitsbezogener Nebenaktivititen (Lehrauftrige an Hochschu-
len, Referent bei externen oder internen Schulungen, Mitgliedschaft in
Forschungs-Arbeitsgruppen)

— Anzahl Teilnehmer an Weiterbildungsveranstaltungen, Betriebsfesten oder
Betriebsversammlungen,

— Uberstundenquote,

— Einhaltung von Terminverarbeitungen.
4. Markt und Kunde

— Bearbeitungsdauer von Anfragen, Change Requests, Anforderungen, Reklamatio-
nen/Incidents oder Problemen, Stérungsbeseitigung etc.

— Anteil termingerechter Lieferungen,

— Anzahl SLA-Verletzungen

> Um sich nicht zu verzetteln und den Uberblick zu behalten, nehmen Sie nur die
wirklichen ,Must-Haves” aller Strategie-Ziele oder MaBnahmen als Kennziffer
in ihr IT-Strategiecockpit auf. Es sollten insgesamt maximal 10-15 Kennziffern
sein.

Im konkreten Fall der Produktio weltweit GmbH sind die Kennziffern in der Tab. 1 pro
Perspektive dargestellt. Es ist eine dritte Spalte eingefiigt, die eine Beschreibung liefert,
aus welcher strategischen Mainahme die jeweiligen Kennziffern abgeleitet sind.
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Phase 2: Festlegung der Zielkorridore bzw. SollgréBen pro Kennziffer

In dieser Stufe findet die Operationalisierung des I'T-Strategiecockpits statt. Damit konnen
Sie jederzeit erkennen, wo sie stehen und es dient als eine Art Frithwarnsystem. Dazu
miissen Korridore festgelegt werden, in denen sich die in Phase 1 definierten Kennzahlen
bewegen diirfen. Wenn Sie davon abweichen, geht die Ampel auf gelb oder sogar rot.
Dabei bedeutet ,,griin“, dass die Kennziffer im Idealbereich ist, bei ,,gelb* gibt es eine Ab-
weichung, die noch tolerierbar ist und als Warnung dient (zum Beispiel 3 % Abweichung),
bei ,,rot* allerdings muss sofort gehandelt werden. Das bedeutet, dass Sie fiir jede Kenn-
ziffer einen genauen Zielwert definieren sowie den Abweichungskorridor fiir ,,gelb™ und
ot festlegen. Hilfreich ist es, aktuelle Ist-Werte zu berechnen und zu iiberlegen, wie die
Korridore aussehen sollten; dazu kann eine zwei- bis vierwdchige Test- oder Probephase
bei der erstmaligen Definition der Ist-Werte und der Korridore hilfreich sein, damit realis-
tische Werte definiert werden.

Die Tab. 2 zeigt die im vorherigen Kapitel festgelegten Kennziffern der Produktio welt-
weit GmbH und legt zum einen die Berechnungsweise des Ist-Wertes fest sowie den Ziel-
korridor pro Kennziffer.

Phase 3: Verantwortliche fiir die Kennziffern bestimmen

Wichtig ist, dass Sie fiir jede Kennzahl einen Verantwortlichen benennen. Wenn sich nie-
mand verantwortlich fiihlt, niitzen die besten Kennzahlen nichts und das Frithwarnsystem
kann nicht funktionieren.

Die Tab. 3 stellt alle Verantwortlichen pro Kennziffer bei der Produktio weltweit GmbH
beispielhaft dar.

Phase 4: Abweichungsanalyse: MaBnahmen ableiten bei Abweichungen

Diese Stufe ist der konkrete Arbeitsprozess, in dem stdndig wiederkehrend die Kennzif-
fern gepriift werden und — falls notwendig bei Abweichungen- Korrekturen vorgenommen
werden. Diese Korrekturen sind im Grunde die strategischen Herausforderungen in Form
von Richtungsdnderungen, neuen Entscheidungen oder organisatorischen Eingriffen auf
dem Weg zum Ziel.

Notwendige Gremien installieren

Um diese Phase regelméBig durchfithren zu kénnen, muss ein Regeltermin und ein Gre-
mium installiert werden zur Steuerung und Kontrolle der Einhaltung der Zielkorridore und
evtl. notwendiger Eskalation. Mitglieder dieses Gremiums miissen alle Kennzahlen-Ver-
antwortlichen sowie der CIO oder IT-Leiter sein, der den Vorsitz und die Entscheidungs-
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Tab. 3 Verantwortliche fiir die Kennziffern
Perspektive Kennziffer Verantwortlicher Frequenz bzgl.
Bereitstellung
Finanzen Projektkosten Jeweiliger Projektleiter, IT-Control- | Wochentlich
ling sammelt jeden Freitag ein
Finanzen SLA-Bericht Provider Monatlich
Finanzen IT-Kosten pro IT-Controlling Monatlich
Mitarbeiter
Interne Aufbau IT-Controlling Monatlich
Prozesse IT-Compliance
Interne Aufbau Demand/ Referent IT-Strategie: IT-Controlling | Monatlich
Prozesse Supply-Struktur bekommt Bericht 3 Tage vor Monats-
ende ein
Interne Aufbau Leiter IT-Controlling: IT-Controlling | Monatlich
Prozesse IT-Controlling bekommt Bericht 3 Tage vor Monats-
ende ein
Interne Aufbau Service Leiter IT-Supply: IT-Controlling Monatlich
Prozesse Management-Pro- bekommt Bericht 3 Tage vor Monats-
zesse ende ein
Interne Aufbau Projektma- | Leiter Projektmanagement: IT-Cont- | Monatlich
Prozesse nagement-Prozesse | rolling bekommt Bericht 3 Tage vor
Monatsende ein
Lernen und Durchgefiihrte Leiter Projektmanagement: IT-Cont- | Monatlich
Entwicklung Schulungen rolling bekommt Bericht 3 Tage vor
Projekt-management | Monatsende ein
Lernen und Durchgefiihrte Leiter IT-Supply: IT-Controlling Monatlich
Entwicklung Schulungen bekommt Bericht 3 Tage vor Monats-
Servicemanagement | ende ein
Lernen und Krankenstand IT-Controlling Wochentlich
Entwicklung
Lernen und Uberstunden-Quoten | IT-Controlling Waéchentlich
Entwicklung
Markt und Anzahl Provider Monatlich
Kunde SLA-Verletzungen
Markt und Anzahl Beschwer- IT-Controlling Monatlich
Kunde den aus dem

Fachbereich

vollmacht hat. Vorbereitet und moderiert wird dieses Gremium durch einen Referenten
oder Leiter IT-Controlling. Der Turnus des Gremiums entspricht der Frequenz der erho-
benen Kennzahlendaten. Bei wochentlichen Frequenzen reicht zumeist auch die Abstim-

mung per Email, ansonsten sind dies ein- bis zweistiindige Regeltermine.
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Implementierungsmoglichkeiten eines IT-Strategiecockpits
Kennzahlenliste mit Excel

Die einfachste und schnellste Art ein IT-Strategiecockpit aufzusetzen besteht in der Nut-
zung eines Tabellenkalkulationsprogramms, zum Beispiel MS Excel. Es sind keine nen-
nenswerten Investitionen erforderlich und Sie kénnen Thren IT-Controller oder — falls
nicht vorhanden — einen Controller bitten, eine Kennzahlenliste nach Art einer Balanced
Scorecard aufzusetzen. Der Nachteil liegt darin, dass es im Regelfall nur einen geben darf,
der diese Liste pflegt, da ansonsten nicht klar erkennbar ist, wer welche Anderungen ein-
gefiigt hat. Eine Visualisierung der Balanced Scorecard und der Ursache-Wirkungsprinzi-
pien im Form eines Kausalnetzes ist in Excel kaum mdglich. Daher ist diese Implementie-
rungsart fir den schnellen Start sicherlich gut, aber auf lange Sicht nicht empfehlenswert.

Eine einfache Insell6sung

Es gibt mittlerweile web-basierte Losungen zur Darstellung von Balanced-Scorecard-
Systemen, die relativ leicht zu einem IT-Strategiecockpit adaptiert oder erweitert werden
konnen. Dies sind sogenannte Insellosungen, da sie im Normalfall stand-alone sind, sprich
ohne Schnittstellen zu anderen Systemen, in denen die Kennziffern eventuell bereits zur
Verfligung stehen. In den meisten Féllen konnen bestimmte Kennzahlen auch visualisiert
werden in sogenannten Dashboards, die eine gute Ubersicht fiir das Management und die
Geschiftsleitung bieten und damit eine groflere Akzeptant und Nutzung fordern konnen.

Die Strategieumsetzung

Das Strategiecockpit dient dem Monitoring und Tracking der Umsetzung der IT-Strategie.
In diesem Kapitel soll neben dem rein quantitativen Monitoring auch das qualitative Ma-
nagement der Umsetzung der IT-Strategie mit den moglichen Fallstricken auf dem Weg
nédher beleuchtet werden.

Change Management: Organisatorische Anpassungen

Die Entwicklung und Umsetzung einer IT-Strategie ist immer mit Héhen und Tiefen ver-
bunden. Wie in vielen anderen IT-Projekten gleicht der Ablauf oftmals dem typischen Ver-
lauf der Change- oder Verdnderungskurve wie sie in Abb. 5 abgebildet ist (Anmerkung:
Die Change-Kurve ist in vielen Variationen in der Literatur zu finden).

Oftmals beginnt das IT-Strategieprojekt mit einer Art ,,Schock® unter den Beteiligten.
Es wird sich gefragt, warum eine IT-Strategie bendtigt wird und was das mit einem selbst



Die Strategieumsetzung 291

Verneinung Commitment

Erkennen

Mitarbeiterleistung

Ausprobieren

,Tal der Tranen*

Widerstand Anpassung

v

Zeit

Abb. 5 Die Change-Kurve

zu tun haben koénnte. Drohen eventuell Kiindigungen oder Kiirzungen im Gehalt? Der
logische néchste Schritt ist dann die ,,Verneinung“. Die Beteiligten wollen ihre ,,Betrof-
fenheit“ in diesem Projekt nicht wahrhaben und neigen oftmals zu einer Uberschitzung
ihrer Fahigkeiten. Oft passiert in dieser Phase, dass die Mitarbeiter einfach weitermachen,
als wenn nichts passiert wire und denken: ,,Das ist mal wieder so ein typisches Projekt.
Ich halte mich da am besten erst mal raus!*“. Diese Phase ist geprdgt von Ausreden, Ver-
drangen der Tatsachen und bloem Kleinreden.

Das IT-Strategieprojekt geht nun aber weiter und das Verdrédngen und Kleinreden wird
immer schwerer. Zunéchst kann dadurch Wut, Frustration oder Verzweiflung bei den Be-
teiligten auftreten. Dieser Widerstand ist aber nicht ewig tragbar und es kommt die Ein-
sicht, dass die bevorstehende Verdnderung in Kauf genommen werden muss, wenn man
weiter im Unternehmen bleiben mochte und seine Karrierechancen nicht komplett ver-
spielen will. Diese Widerstandsphase ist fiir die Fiihrungskréfte und Initiatoren des IT-
Strategieprojektes sehr wichtig, denn hier geht es um den spéteren Erfolg oder Misserfolg
der IT-Strategie. Es muss vermittelt werden, dass es ohne IT-Strategie nicht geht, dass
es kein Zurlick mehr gibt und die Vorteile und der Mehrwert miissen deutlich gemacht
werden.

Nachdem im sogenannten ,,Tal der Tranen* erkannt wurde, dass weiterer Widerstand
zwecklos ist, folgt die dritte Phase: Die Anpassung an den bevorstechenden Wandel oder
die Verdnderung. Die Beteiligten merken aber, dass sie noch auf unbekanntem Terrain
unterwegs sind. Durch die IT-Strategie dndert sich vieles: IT-Leistungen, die bisher intern
erbracht und betreut wurden, werden an Externe vergeben, es gibt Anderungen und An-
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passungen an der Organisation. Es entstehen neue Rollen und Verantwortlichkeiten, neue
Gremien und jeder versucht sich darin wiederzufinden. Das bedeutet groe Anstrengung
unter Unsicherheit fiir alle Beteiligten.

Je mehr sich die neuen Strukturen etablieren und alte Handlungsmuster sich langsam
verlieren, desto eher reift die Erkenntnis, dass man sich im neuen Umfeld durchaus wohl
fithlen kann. Es bilden sich Routinen im neuen Alltag und der Change bzw. die Verande-
rung ist bei jedem Beteiligten angekommen. Das ist die Phase, in der es zum ersten Mal
ein klares Commitment zu den neuen Strukturen, Vorgehensweisen und Rollen und Ver-
antwortlichkeiten gibt. Das Selbstvertrauen und die Zufriedenheit steigen wieder und eini-
ge werden fragen, warum das nicht schon friither so gemacht wurde. Dann ist der Change
geschafft und die neue IT-Strategie ist etabliert.

Stakeholder mitnehmen

Nicht nur das IT-Personal ist fiir die Umsetzung der IT-Strategie wichtig, sondern ein sol-
ches Projekt durchzieht zumeist das gesamte Unternehmen. Im Rahmen der bereits in der
Vorbereitung durchgefiihrten Stakeholder-Analyse (siche Schritt 1) wurden alle wichtigen
Personen, die eng mit dem Projekt der IT-Strategie verbunden sind, herausgearbeitet. Es
wurde auch analysiert, wie mit den jeweiligen Personen umzugehen ist, damit diese das
Projekt nicht behindern, sondern unterstiitzen. Diese Aufgaben stehen jetzt an: Wie kon-
nen diejenigen Stakeholder, die — aus welchem Grund auch immer — das Projekt nicht voll
unterstiitzen, dazu gebracht werden, dass sie das Projekt zumindest nicht stdren, wenn sie
diesem schon nicht positiv gegeniiberstehen?

Es sollte ferner analysiert werden, warum manche Stakeholder das Projekt nicht voll
unterstiitzen. Sind sie in der Vorbereitung oder in einem der Schritte nicht eng genug ein-
gebunden worden oder wurden sie vergessen? Wollen sie Entscheidungen nicht mittragen
und wenn ja, warum nicht?

Strategieumsetzung als Fiihrungsaufgabe

Geben Sie die Verantwortung als CIO oder IT-Leiter nicht komplett an den fiir die IT-Stra-
tegie ausgewdhlten Projektleiter ab, sondern seien Sie selbst priasent und zeigen Sie, dass
Sie voll hinter dieser IT-Strategie stechen. Nur wenn direkter Top-Management-Support
vorhanden ist, merken alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, dass es sich um eine wich-
tige Angelegenheit handelt, der Folge zu leisten ist. Damit kann auch der beschriebenen
Widerstandsphase in der Change-Kurve besser begegnet werden.

Wichtig als Fiihrungskraft ist es, in herausfordernden Projekten wie der IT-Strategie-
Entwicklung, stdndig die Bereitschaft zur Selbstreflexion zu besitzen. Es ist notwendig,
immer wieder zu hinterfragen, ob der Prozess in die richtige Richtung l4uft, ob alle mit
,-an Board“ sind und wo es noch Probleme gibt. Das soll nicht in ein stindiges Griibeln
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ausarten, sondern zeigen, dass die Fiithrungskraft auf einer Metaebene das Projekt ein-
schétzen kann und weil}, was nétig ist, um es weiter zum Erfolg zu treiben. Eine Portion
Gelassenheit und Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten in dieser fiir nahezu alle Beteiligten
schwierigen Situation hilft, um diese Metaebene einzunehmen und somit das Projekt aus
einer anderen Perspektive als alle Beteiligten zu sehen.

Wichtig ist weiterhin der wertschitzende und respektvolle Umgang mit allen Beteilig-
ten wihrend dieser Herausforderung. Gerade in der Widerstandsphase, wenn viele Betei-
ligte im ,,Tal der Tranen ankommen, muss die Fiihrungskraft damit professionell umge-
hen konnen. Organisatorische Anpassungen, die Auslagerung von Leistungen an Externe
und das Schaffen neuer Rollen und Gremien sind Herausforderungen, mit denen nicht
jeder Beteiligte gut umgehen kann. Hier ist die Selbstreflexion wichtig, der Mut Transpa-
renz zu zeigen sowie der schon genannte wertschiatzende Umgang mit allen Beteiligten.

Kommunikation der IT-Strategie

Zur Fiithrungsaufgabe zihlt auch die Kommunikation. Nicht jede Entscheidung muss
kommuniziert werden, aber es sollte eine Kommunikation der (Zwischen-)Ergebnisse der
IT-Strategie in ansprechendem Rahmen geben. Dazu z&hlt auch, dass es transparente und
klare Aussagen gibt, tiber mdgliche personelle Verdnderungen. Dies ist aber in jedem Fall
immer vorher mit dem Betriebsrat und der Unternehmensleitung abzustimmen, bevor es
an alle kommuniziert wird.

Wichtig ist eine klare und einfach verstindliche Kommunikation. Eine detailliert aus-
gearbeitete Powerpoint-Prasentation kann in einem kleinen Kreis der Projektbeteiligten
sinnvoll sein, sollte aber niemals allen Betroffenen genauso gezeigt werden. Hier kommt
es darauf an, die Informationen so zu filtern, dass die wesentlichen Informationen kompri-
miert und einfach {ibermittelt werden. Dazu z&hlt zum Beispiel die IT-Vision und — falls
vorhanden — das Mission Statement (siche Schritt 2).

Stolpersteine bei der I'T-Strategieumsetzung
Im Rahmen der Kommunikation gibt es einige Stolpersteine bei der IT-Strategicumset-
zung zu vermeiden. Probleme, die auftauchen konnen, sind:

* FEine unvollstindige IT-Strategie, die nicht komplett oder bis zum Ende durchdacht
oder kohérent ist

» Falsche Erwartungen seitens der Fiihrung, der Unternehmensleitung oder der Mitarbei-
ter (hier ist frithzeitig im Rahmen der Stakeholder-Analyse zu kldren, welche Beteilig-
ten welche Erwartungen und Interessen hegen)

* Unzureichende Umsetzung durch die Fithrung/Geschéftsleitung, indem sie sich kom-
plett raushélt oder keine ausreichende Kommunikation betreibt

+ Ubertriebener Perfektionismus, der in seitenlangen Dokumenten und Prisentationen
miindet, welche niemand willens ist durchzulesen.
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Arbeitsfragen Schritt 7
Vorbereitungen fiir Schritt 7
Vorgehensmodell:

* Gehen Sie gemeinsam mit allen Fiihrungskriften der IT-Organisation sowie den aus
den Fachbereichen wichtigen Fiihrungskriften die Ergebnisse der IT-Strategie durch
(siche Malnahmen und Projekte in Schritt 6).

 Identifizieren Sie die wesentlichen Schliisselelemente und Aussagen der IT-Strategie.

* Bringen Sie diese komprimiert auf den Punkt in Form eines Schlagwortes oder eines
Zieles (um daraus in den kommenden Arbeitsbléttern die Kennzahlen fiir das IT-Strate-
giecockpit abzuleiten).

Erstellung des IT-Strategiecockpits

Zunichst geht es wie im oben gezeigten Beispiel in der Phase 1 um die Identifikation der
richtigen Kennziffern pro Perspektive. Sie finden dazu in dem folgenden Arbeitsblatt 8.1
die entsprechende Tabelle zum Ausfiillen Threr Kennziffern, die sich aus den MaB3nahmen
zu Threr IT-Strategie ableiten lassen.
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/Arbeitsblatt&‘l Phase 1: Definition der Kennziffern \

= Bitte entwickeln Sie pro Perspektive Ihre Kennziffem, die sich auf die Ergebnisse und
MaRnahmen der gerade entwickelte IT-Strategie beziehen und beschreiben Sie diese
Kennziffern kurzin Spalte 3

Perspektive Kennziffer Beschreibung

Finanzen

Interne Prozesse

Lernen &

Entwickeln

Markt & Kunde

<

Nachdem die Kennziffern definiert und festgelegt wurden, folgt die Phase 2 mit der Fest-
legung der Zielkorridore pro Kennziffer. Dazu dient das Arbeitsblatt 8.2, in dem Sie die
Kennziffern, wie gerade festgelegt, iibernehmen und dann in der dritten Spalte die Ist-Be-
rechnung der Werte vornehmen und in der vierten Spalte die maximalen Abweichungen
fiir die Ampel festlegen (benutzen Sie bitte zur besseren Ubersichtlichkeit hier eine Kenn-
ziffer pro Zeile):
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/Arbeitsblatt 8.2 Phase 2: Festlegung der Zielkorridore / Soll-Werte \

= Bitte ibernehmen Sie die gerade definierten Kennziffern aus Arbeitsblatt 8.1 inkl. Der
Perspektive (Spalte 1 und 2) und definieren Sie dann die IstBerechnung fiir diese
Kennziffer in Spalte 3. Dann missen Sie noch den Zielkorridor in Ampelform mit den fest
vorgegebenen Werten festlegen.

Perspektive Kennziffer Ist-Berechnung Zielkorridor bzw.
SoligroRen
Finanzen Grlin=
Gelb=
Rot=

- J

Nachdem die Zielkorridore festgelegt sind, fehlen noch die Verantwortlichen (Eintrag in
Spalte 3) sowie die Festlegung, in welchem Rhythmus diese Kennziffern von den Verant-
wortlichen zur Verfligung gestellt werden miissen (Spalte 4):
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/Arbeitsblatt 8.3

Phase 3: Festlegung der Verantwortlichen

\

mussen

= Jetztgehtes umdie Festlegung der Verantwortlichkeiten pro Kennziffem, die Sie bitte in
Spalte 3 eintragen. Spalte 4 dientder Festlegung, in welchem Turnus die Ist-Werte von
dem jeweiligen Verantwortlichen pro Kennzifferdem Management vorgelegt werden

Perspektive

Kennziffer

Verantwortlicher

Frequenz der
Bereitstellung
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Checkliste Strategieumsetzung

Zum Abschluss dient eine kleine Checkliste zur Erinnerung an die Kommunikation und
eine letztmalige Stakeholder-Analyse. Diese soll helfen, im Vorhinein zu erkennen, wo es
Unterstiitzer und wo es Verweigerer bei der Umsetzung der IT-Strategie geben kann. Das
Arbeitsblatt 8.4 zeigt das letzte Arbeitsblatt mit der Stakeholder-Analyse.

N

/Arbeitsblatt8.4 Checkliste Strategieumsetzung (Stakeholder-Analyse)

= Bitte fihren Sie noch einmal eine Stakeholder-Analyse durch (nehmen Sie dazu das
Arbeitsblatt 1.7 aus dem Vorbereitungskapitel )und Giberlegen Sie, ob die damalige

Bewertung stimmte, wie sich derjeweilige Stakeheoldertatsachlich verhalten hatund was
jetztnoch zu tun ware, umim Rahmen der Umsetzung alle Stakeholder einzubeziehen.

Vorbereitung der Kommunikation

. Einflussdes | Committment/ | Einstellung des
Nr. |Name Funktion / Rolle Stakeholders | Interesseam Stakeholders
Projekt
1 =sehr gering | 1 =sehr gering 1 =sehr positiv
2 =gering 2 =gering 2 = positiv
3 = mittel 3 = mittel 3 =neutral
4 =groR 4 =groR 4 = negativ
5=sehr grof |5 =sehr groR 5 =sehr skeptisch
1
2
3
4
5

Kommunikation:
* Mit welchen Kommunikationsmitteln kénnen Sie welche Stakeholder am

besten erreichen?

Wann und in welchen Abstanden sind welche Kommunikationen fir die
Umsetzung der IT-Strategie notig?




Resiimee und Ausblick

Zusammenfassung

Was bleibt hingen? Was waren die wesentlichen Punkte auf dem Weg zur IT-Strategie?
Welche MaBinahmen konnten bereits umgesetzt werden und mit welchen tut man sich
schwer und warum? Zur Beantwortung dieser Fragen dient der Schlussakkord dieses
Buches in Form eines Resiimees und Ausblicks.

Die Eingangsthese im Vorwort kam von Carr: ,,IT doesn’t matter!“. Diese Aussage wurde
im Laufe des Buches zur Frage umformuliert im Sinne von ,,Was an IT ist wirklich wich-
tig fir das jeweilige Unternechmen und wie muss IT organisiert werden, damit sie einen
Mehrwert fiir das Unternehmen schafft?*.

Die reine Technologie, wie das Rechenzentrum, die Infrastruktur und die Telefonie
sind tatsdchlich zu Commodities geworden, wie es Carr schon Mitte der 2000er vorausge-
sagt hat. Die entscheidenden Fragen zehn Jahre danach liegen in den Informationen, die
durch die Technologie hervorgebracht werden (kdnnen): Big Data ist nicht nur ein Hype,
sondern wesentliche StellgroBe fiir die IT!

Es geht immer darum, dass die Informationen fiir das Unternehmen optimal aufbereitet
jeder Zielgruppe bzw. jedem Fachbereich permanent zur Verfliigung stehen. Es interessiert
den User nicht, wie und wodurch diese Informationen ihn erreichen, denn das ist mittler-
weile Commodity-Business und muss von der IT gerduschlos und wie selbstverstandlich
bereitgestellt werden (dazu dient hauptsachlich die Sourcing-Strategie in Schritt 4). Die
Diskussion aber, welche Informationen wann wem zur Verfiigung stehen muss, die muss
gemeinsam mit den Fachbereichen im Unternehmen sehr intensiv gefiihrt werden. Dazu
dienen die optimierten Governance- und Organisationsmodelle wie in Schritt 5 dargestellt
und vor allem die gemeinsame Diskussion mit den Informations- und Prozessverantwort-
lichen bzgl. der Applikationsstrategie in Schritt 3. Zur effizienten Steuerung und Fiihrung
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des ganzen IT-Orchesters wurden in den Schritten 6 und 7 die Werkzeuge wie Roadmap,
Portfolio und IT-Strategiecockpit entworfen.

Die sieben Schritte sind vielleicht nicht alle in ihrer aktuellen Situation von gleicher
Brisanz, aber sicherlich haben einige Themen den nétigen Ruck gegeben, um iiber die ak-
tuelle Situation genauer nachzudenken und Dinge ins Rollen zu bringen. Bewusst hat der
Autor auf bekannte Standards, Best Practices und genormte IT-Prozesse verzichtet. Das
ist in anderen Biichern schon zur Geniige beschrieben. Hier stehen Werkzeuge im Vorder-
grund, die sie auch mit dem Top-Management und der Unternehmensleitung diskutieren
konnen und bei deren Vorstellung jeder geneigte Unternehmenslenker sich wieder finden
sollte. Denn fast alle benutzten Tools haben ihren Ursprung in der Betriebswirtschaftsleh-
re und nicht in der Informatik.

Denn bei der Entwicklung einer IT-Strategic geht es zwar um die IT und deren tech-
nische Auspriagung, aber die Entscheidungen sind fiir das Unternehmen so wegweisend,
dass nicht in Form von technischen Details, sondern bewusst in der Managementsprache
gehandelt und entschieden werden muss. Dies soll den Weg ebnen, die IT enger mit den
Fachbereichen und dem Business zu verzahnen und so wirkungsvoller zusammenzuarbei-
ten.

Damit bleibt festzuhalten: Es ist wichtig, dass die IT im Unternechmen sich anpasst, sich
verwandelt und zu einem Dienstleister im eigenen Hause wird mit der Mafigabe: Raus aus
der Technikecke, raus aus der Budgetdiskussion, hin zu mehr Miteinander mit gleicher
Sprache und auf Augenhéhe!
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