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Vorwort

Moderne Informations- und Kommunikationstechnologien sind bereits seit der Jahrtausend-
wende zum unverzichtbaren Enabler von Geschéftsprozessen geworden. Dartiber hinaus
konnen viele Geschifte von Unternehmen mittlerweile erst durch den effizienten Einsatz
von IT realisiert werden. Mit dem derzeit durch die Digitalisierung vielfaltig sich abzeich-
nenden Paradigmenwechsel - der digitalen Revolution - werden von den Informations- und
Kommunikationstechnologien nicht nur Geschéftsprozesse unterstiitzt bzw. Geschifte
ermoglicht. Gestiitzt durch leistungsfahige Technologien wie Big Data und Data Analytics,
Cloud-Computing, Kiinstliche Intelligenz (KI), mobile Endgerate, neue Formen der Vernet-
zung bzw. technischer Kommunikation (Maschine-zu-Maschine-Kommunikation) werden
nun vollig neue Geschifte, Produkte und Prozesse entwickelt und erfolgreich realisiert bzw.
implementiert.

Erfolg oder Misserfolg der Unternehmenstétigkeit hangt heute zu einem recht hohen Anteil
von einem funktionierenden Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechno-
logien ab. Zahlreiche Studien und Analysen zeigen, dass digitale Produkte und Prozesse
heute nahezu alle Wirtschaftssektoren dominieren - von der Produktion tiber Handel und
Logistik bis in den Dienstleistungsbereich. Digitalisierung ist mittlerweile nicht mehr nur
auf bestimmte Unternehmen und Sektoren konzentriert, sondern zu einem beherrschenden
Thema in allen Bereichen von Wirtschaft und Gesellschaft geworden.

Dies hat natiirlich zur Konsequenz, dass die Anforderungen an ein gutes IT-Management in
den letzten Jahren gestiegen sind und IT-Manager in vielen Organisationen zunehmend
eine Schliisselposition einnehmen. War die IT zunachst rein fiir Rationalisierung von Daten-
bzw. Informationsverarbeitungen verantwortlich, leistet sie heute in modern ausgerichteten
Unternehmen im Rahmen digitaler Transformationsprozesse einen nicht unerheblichen
Wertbeitrag. Mit dem digitalen Zeitalter wird dieser sog. Business Value in den Mittelpunkt
gestellt, den die IT zum Unternehmenserfolg liefert.

Die Bedeutung der IT wird auch weiterhin noch wachsen. Das ist beispielsweise an Diskus-
sionen um die Themen IT-Governance, IT-Value- und Performance-Management, digitale
Transformation sowie der zunehmenden Abhingigkeit der Geschiftsprozesse von effizien-
ter und sicherer IT-Unterstiitzung zu erkennen. Proportional zur Bedeutung der IT steigen
aber auch die Risiken: Als Beispiele seien hier ein Systemausfall durch zu hohe Komplexitit
der IT-Systeme genannt oder Angriffe auf IT-Systeme von innen und auBen. All diese
Aspekte sind durch ein hochleistungsfahiges IT-Management nicht nur zu koordinieren
und zu optimieren, sondern auch zu verantworten, was nicht zuletzt in Diskussionen um
IT-Compliance deutlich geworden ist.
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Erfolgreiches IT-Management - so zeigen auch verschiedene unabhédngige Untersuchun-
gen - ist zwischenzeitlich also zu einem der wichtigsten Erfolgsfaktoren eines jeden Unter-
nehmens geworden. Deshalb sind fundiertes Fach- und Methodenwissen zu verschiedenen
Managementthemen, Kompetenzen zur Wahrnehmung von Fiihrungsfunktionen sowie
Kenntnisse und Fihigkeiten zur Steuerung digitaler Transformationen fiir im IT-Bereich
tatige Personen mit Management- und Fiihrungsaufgaben inzwischen unverzichtbar. Dazu
gehoren insbesondere: die Fahigkeit zur Entwicklung von IT-Strategien, die nachhaltige
Konzipierung von leistungsfahigen Enterprise-Architekturen, technisches Know-how zu
den IT-Architekturen und digitalen Plattformen, fundiertes Anwendungswissen zu ver-
schiedenen Managementthemen (Projektmanagement, IT-Servicemanagement, IT-Anforde-
rungsmanagement, Partner- und Relationship-Management in der IT, Risiko- und Sicher-
heitsmanagement), Fithrungs- und Controlling-Kompetenz sowie Kenntnisse zu den
IT-Anwendungsfeldern (Geschéftsprozesswissen als Basis eines erfolgreichen Business-IT-
Alignments, Kompetenz im Informations- und Datenmanagement) und zu wichtigen Rechts-
gebieten (IT-Compliance, IT-Recht).

Obwohl einzelne technische Komponenten billiger werden, ist eine steigende Kostentendenz
bei IT-Produkten, IT-Services und IT-Projekten insgesamt zu beobachten. IT-Verantwortliche
sind heute damit konfrontiert, komplexere Aufgaben in kiirzerer Zeit unter Beachtung von
strengen Wirtschaftlichkeitsvorgaben wahrnehmen zu miissen. Eine effiziente Erfiillung
dieser Aufgaben macht einen aktuellen Stand der Kenntnisse in den wichtigsten Themen-
bereichen des IT-Managements sowie eine ganzheitliche Prozess- und Gestaltungskompe-
tenz des IT-Fiihrungspersonals notwendig.

Das Ziel dieses umfassenden Handbuchs IT-Management ist, Ihnen in systematischer Form
das notige Wissen zu den verschiedenen Handlungs- und Kompetenzfeldern des IT-Manage-
ments praxisnah und anschaulich aufbereitet zu vermitteln. Insbesondere sollen Sie - aus-
gehend von vorhandenem Basiswissen und Erfahrungen im IT-Bereich - die fiir ein er-
folgreiches IT-Management notwendigen Methoden und Instrumente sowie relevante
Frameworks kennenlernen und auf Ihre Praxissituationen transferieren konnen. 19 Exper-
ten aus der Wirtschaft und Verwaltung, von Consulting-Unternehmen, Fachhochschulen
und Universititen stellen in den einzelnen Kapiteln die folgenden Themen vor und geben
hilfreiche Tipps fiir die Umsetzung in der Praxis:

= Strategisches IT-Management - IT-Strategieentwicklung und Umsetzung
= Management der Digitalisierung - Technologien, Geschéftsmodelle, Strategien, Losungen

= Enterprise Architecture Management (EAM) - Managementsystem, Anwendungsfille,
EA-Organisation

= Daten- und Informationsmanagement

= Geschaftsprozessorientierte Softwaresysteme - Planung und Anwendung

= Cloud-Computing

= Partnermanagement in der IT - Relationship Management, Sourcing Management
= [T-Anforderungsmanagement

= [T-Servicemanagement

= [T-Systeme und digitale Plattformen managen - Planung, Organisation, Betrieb, Monito-
ring



= Digital Workplace Management - Anforderungen, Transformationen und digital change
® [T-Organisation - Strukturen, Prozesse, Rollen

= Personalmanagement und Leadership im IT-Bereich

= [T-Controlling

= Lizenzmanagement in IT-Umgebungen

= [T-Governance

= Information Security Management

= [T-Compliance

= [T-Recht

= Enterprise IT-Projektmanagement

= Digitale Transformation und IT-Management - digitale Projekte agil in Teams umsetzen

Dieses umfangreiche Handbuch mochte einen wesentlichen Beitrag leisten, um allen im IT-
Bereich tatigen Fach- und Fiihrungskraften die fiir ein erfolgreiches IT-Management not-
wendigen Methoden und Techniken zu vermitteln:

= Nach Durcharbeiten des Buchs besitzen Sie das fachliche und methodische Know-how,
um IT-Managementaufgaben erfolgreich wahrzunehmen.

® Gleichzeitig erweitern Sie mit dem Lesen des Buchs integrativ [hre sozialen und perso-
nalen Kompetenzen, die Ihnen beim Entwickeln, bei der Entscheidungsfindung und der
Durchsetzung von IT-Losungen zugutekommen.

= Das Durcharbeiten des Buchs soll Thnen auBerdem helfen, die Herausforderungen und
Strukturen Ihres Handelns im IT-Bereich zu erkennen, zu analysieren und so umzuset-
zen, dass Sie erfolgreich in Planungs-, Entscheidungs- und Controlling-Funktionen tétig
sein konnen.

= Insgesamt liefert Ihnen das Buch ein umfangreiches Repertoire an Vorgehensweisen, Pra-
xistipps und Methoden im Business-IT-Bereich. Welche der vorgestellten und angebote-
nen Werkzeuge und Methoden Sie in der Praxis jeweils auswdhlen und wie Sie diese
nutzen, das hangt natiirlich von IThrem konkreten Tatigkeitsbereich, dem Unternehmens-
umfeld und von Ihnen selbst ab.

Das Buch richtet sich an Fach- und Fiihrungskrifte im IT-Bereich; beispielsweise
= [T-Leiter (CTOs),

= Chief Information Officer (CIOs),

= Chief Digital Officer (CDOs),

= Leiter von IT-Kompetenzzentren (Shared Service Center fiir IT-Losungen),

= [T-Verantwortliche verschiedener Schwerpunktbereiche; z.B. Leitung System- und An-
wendungsentwicklung, Digital-Platform-Management, Cloud-Management, Leitung Re-
chenzentrum und Systemmanagement, Leitung Architekturmanagement etc.,

= Projektleiter fiir Enterprise-IT-Projekte, Multiprojektmanager,
= Enterprise-IT-Architekten, Applikations- und Data-Architekten,
= Leitung IT-Servicemanagement/Verantwortliche fiir IT-Services,

= [T-Prozessverantwortliche (IT-Process-Owner),



XXVI  Vorwort

= [T-System- und Produktverantwortliche (System-Owner),

® Qualitdtsmanager in der IT,

= [T-Controller und IT-Revisoren,

= [T-Compliance-Manager,

= [T-Consultants,

= Organisatoren, deren Arbeitsfeld auch IT-Aufgaben umfasst,
= Daten- und Informationsmanager,

= Verantwortliche fiir digitale Transformationen.

Nicht zuletzt diirfte das Handbuch fiir alle Studierenden beispielsweise der Wirtschafts-
informatik oder anderer angewandter Informatik-Studiengidnge an Fachhochschulen und
Universitaten hochst interessant und lesenswert sein. Gerade von kiinftigen Fach- und Fiih-
rungskraften der Informations- und Kommunikationstechnik sowie im Umfeld digitale
Transformation wird ein immer komplexeres Management-Know-how erwartet, wollen sie
den Herausforderungen der Praxis im digitalen Zeitalter gerecht werden und ihnen tiber-
tragene Aufgaben erfolgreich wahrnehmen.

Ich freue mich sehr, dass das Handbuch aufgrund der hohen Nachfrage nach so kurzer Zeit
bereits in der siebten Auflage erscheinen kann und eine Neubearbeitung seitens des Ver-
lags ermoglicht wurde. Dies gab mir als Herausgeber und allen Autoren die Moglichkeit,
einerseits die bereits vorliegenden Beitrdage auf einen aktuellen Stand zu bringen bzw. eine
mehr oder weniger intensive Bearbeitung der Beitrage vorzunehmen. Gleichzeitig konnten
wir sich aktuell herauskristallisierende Managementthemen neu in diese Auflage des
Handbuchs aufnehmen. Beispiele sind die Beitrage zum Management der Digitalisierung,
zum Partnermanagement in der IT, zum Digital Workplace Management sowie zur Bedeu-
tung von digitalen Transformationen und zur Rolle des IT-Managements:

= Das Kapitel zum Management der Digitalisierung macht deutlich, dass - im Gegensatz zu
fritheren klassischen Handlungsfeldern des IT-Managements - nunmehr die IT verstérkt
in Kooperation mit der Unternehmensfiihrung und dem Fachbereichsmanagement agie-
ren muss und diesbeziiglich digitale Geschiftsmodelle planen und umsetzen, Geschéfts-
prozesse digitalisieren sowie digitale Losungen an der Kundenschnittstelle optimieren
muss.

= Das Kapitel ,,Partnermanagement in der IT* zeigt Konzepte und MaBnahmen zur Umset-
zung der Kunden- und Serviceorientierung auf der einen Seite sowie der Optimierung der
Lieferantenbeziehungen auf der anderen Seite. Unter anderem erfahren Sie, inwiefern
so eine Harmonisierung der Kunden- und IT-Anforderungen (Customer-Relationship-
Management, Demand-Management) gelingen kann.

= [m Kapitel ,Digital Workplace Management“ wird dargelegt, welche grundsétzlich veran-
derten Ausstattungen (Endpoints, Zugriffsmoglichkeiten, Tools) fiir die digital workplaces
benotigt werden, um ein effizientes Arbeiten fiir alle Beschéftigten im digitalen Zeitalter
sicherzustellen.

= Wie Unternehmen die Herausforderungen digitaler Transformation ,bewaltigen®, erfah-
ren Sie in einem weiteren neuen Kapitel des Handbuchs. Dabei wird dargelegt, dass
erfolgreiche digitale Transformation es erfordert, dass in Unternehmen aller Branchen -
ausgehend von einer abgestimmten (rollierenden) Digitalisierungsstrategie - auf nahezu
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allen Ebenen unter fiihrender Beteiligung des IT-Managements an verbesserten (datenge-
triebenen) Prozessen und neuartigen digitalen Produkten mit einem besonderen Kunden-
fokus gearbeitet wird.

Ich hoffe jedenfalls, dass es mir und meinen Autoren, denen ich fiir ihre duBerst engagierte
und qualifizierte Arbeit an ihrem jeweiligen Beitrag ausdriicklich danken mochte, auch in
der siebten Auflage wieder gelungen ist, Ihnen ein Handbuch zu prasentieren, das interes-
sante, umfassende sowie auf alle Fille fiir die berufliche Tatigkeit hilfreiche Einblicke und
Handlungshilfen gibt.

Danken mdchte ich auch dem Carl Hanser Verlag, hier insbesondere Frau Brigitte Bauer-
Schiewek als verantwortliche Lektorin und der Herstellung, die durch ihre Vorgaben und
weiterfiihrenden Hinweise sowie durch ein zielgerichtetes Controlling fiir die professionelle
Umsetzung dieser neuen Ausgabe gesorgt haben. Ich wiinsche Ihnen viel Spa8 beim Lesen
der Beitrége in diesem Handbuch sowie Ideen zur Umsetzung des Gelesenen in Thre Praxis.
Uber Anregungen zur Verbesserung und Weiterentwicklung des Buchs aus dem Kreis der
Leserinnen und Leser wiirde ich mich freuen.

Hamminkeln, im Januar 2020
Ernst Tiemeyer

ETiemeyer@t-online.de



IT-Management -
Einordnung, Handlungs-
felder, Rollenkonzepte

Ernst Tiemeyer

Fragen, die in diesem Kapitel beantwortet werden:

= Welche Megatrends in Wirtschaft und Gesellschaft zeichnen sich ab
(Stichworte: Digitalisierung, Globalisierung, Sustainability) und welche
Konsequenzen haben diese fiir die Unternehmensorganisation sowie fir
die Rolle und Bedeutung der IT?

= Kénnen Entwicklungstrends im IT-Umfeld identifiziert werden, die fiir den
Aufbau einer nachhaltigen IT-Organisation mit entsprechenden Kompetenzen
(Capabilities) im IT-Management zu beachten sind?

= Inwiefern ist die Unterscheidung von strategischem und operativem Manage-
ment auch fiir die optimale Organisation und Fiihrung im IT-Bereich wesent-
lich?

= Welche Handlungsfelder sind im Managementbereich von IT-Abteilungen
bzw. IT-Organisationen zu unterscheiden?

= Welche Rollen sind im IT-Management vorhanden und wie kann das Rollen-
verstandnis fur ausgewahlte Managementfunktionen konkretisiert sein?

= Welche Kompetenzen sollten vorliegen, um die verschiedenen Rollen im
IT-Management erfolgreich ,ausfillen* zu kénnen?

Insbesondere die Entwicklung neuer Technologien sowie die Globalisierung, Internatio-
nalisierung und Liberalisierung des Weltmarkts stellen Unternehmen und Verwaltung vor
immer groBere Herausforderungen. Intensivierung des Wettbewerbs, zunehmende Dezen-
tralisierung von Organisationseinheiten, kiirzere Time-to-Market-Zyklen, steigende Kun-
denanforderungen und die Beschleunigung des technologischen Wandels (Stichwort
,Digitale Transformation“) sind nur einige dieser Herausforderungen, denen sich die Unter-
nehmensfiihrung stellen muss. Auch die 6ffentliche Verwaltung, Organisationen im Umfeld
Gesundheit und Pflege sowie des Bildungswesens miissen zunehmend durch neue Techno-
logien effizient unterstiitzt werden, um effektiv die Arbeits- und Geschéaftsprozesse steuern
zu konnen und eine hohe Leistungsqualitit zu ermdglichen (Stichworte wie Smart-E-
Government, E-Health und Digital Learning).
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Ein echter Entwicklungssprung beziiglich der Bedeutung und Anwendungspotenziale der
Informations- und Kommunikationstechnologien ist seit etwa 2013 aufgrund der digitalen
Revolution zu verzeichnen. Durch den aktuellen Paradigmenwechsel der Digitalisierung -
gestiitzt durch Technologien wie Big Data und Data Analytics, Cloud-Computing, mobile
Devices, neue Formen der Vernetzung bzw. technischer Kommunikation (Maschine-zu-
Maschine-Kommunikation) - werden mit Informations- und Kommunikationstechnologien
nicht nur Prozesse unterstiitzt bzw. Geschifte ermoglicht, sondern vollig neue Geschifte,
Produkte und Prozesse entwickelt und umgesetzt.

In der Praxis dndern sich die Gegebenheiten, wie Unternehmen erfolgreich agieren, mit der
digitalen Transformation erheblich. Vielfach wurden bzw. werden umfassende Online-Platt-
formen als Innovatoren in der digitalen Wirtschaft entwickelt, die auch kleineren Unter-
nehmen helfen, sich online erfolgreich zu betiatigen und neue Markte zu erschlieBen. Unter
anderem in den Bereichen Mobilititsdienste, Tourismus, Medien (Zeitungen, Musik,
Videos), Bildung, Finanzen, Versicherungen, Hotel- und Gastgewerbe sowie Personaldienst-
leistungen haben neue Plattformen die herkommlichen Geschaftsmodelle schnell und tief-
greifend unter Handlungsdruck gebracht und dabei ein exponentielles Wachstum erzielt.

Damit verbunden befindet sich die Arbeitswelt - dies gilt insbesondere auch fiir die in IT-
Bereichen tatigen Personen - in einem permanenten Umbruch. Um die gednderten und
gewachsenen Herausforderungen erfolgreich zu meistern, sind als Folge davon neue Kon-
zepte und Vorgehensweisen im IT-Management sowie besondere Anstrengungen zur Kom-
petenzentwicklung aller Beschiftigten (sowohl der Managementebene als auch fiir Fach-
kréfte) notwendig.

In diesem Handbuch erhalten Sie detaillierte und handlungsorientierte Informationen, um
die vielfaltigen Anforderungen und Herausforderungen im IT-Bereich noch erfolgreicher zu
bewaltigen:

= Das Handbuch liefert angehenden und erfahrenen IT-Managern (sei es fiir den klassi-
schen IT-Leiter, den CIO, CTO oder CDO sowie dem IT-Personal mit Managementausrich-
tung) umfassendes, aktuelles und in der Praxis notwendiges Wissen aus allen wesent-
lichen Bereichen des IT-Managements. Dazu zahlen sowohl

das strategische IT-Management (Strategieentwicklung, Enterprise Architecture Ma-
nagement, Projekt-Portfoliomanagement, IT-Governance, [T-Riskmanagement, Manage-
ment der digitalen Transformation etc.) als auch

operative Managementthemen wie etwa das IT-Servicemanagement, IT-Systemmanage-
ment, Applikationsmanagement (Standardlosungen, Cloud-Computing), IT-Projekt-
management, Cyber-Security, IT-Compliance-Management sowie IT-Recht.

= Im Mittelpunkt der Ausfiihrungen stehen neben der Darstellung bewahrter Instrumente
und erprobter Verfahren auch anwendbare Losungsansatze, die Anregungen und Antwor-
ten flr typische Fragen und Problemstellungen im Kontext des IT-Managements geben.
Dabei gibt es fiir viele Aufgabengebiete bereits umfassende Tools und Frameworks (ITIL,
CoBiT, TOGAF u.a.), die ebenso wie bewéhrte Vorgehensmodelle und Konzepte in diesem
Handbuch systematisch und problemlosungsorientiert dargestellt werden.

Dieses erste Kapitel des Handbuchs ist als Einstieg in die vielfdltige Thematik des IT-
Managements sowie als Uberblick und Einordnung fiir die nachfolgenden Kapitel gedacht.
Dazu werden - ausgehend von aktuellen Herausforderungen in Megatrends in Wirtschaft
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und Verwaltung - zundchst wesentliche Aufgaben und Handlungsfelder skizziert, die im
Management- und Fiihrungsbereich generell (unabhédngig vom Aufgabenbereich) wahrzu-
nehmen sind. Darauf bezogen werden dann die Bedeutung und die Rolle der IT in der Unter-
nehmenspraxis analysiert und die notwendigen Konsequenzen fiir das IT-Management dis-
kutiert.

Im Kern finden Sie in diesem Kapitel eine systematische Beschreibung der wesentlichen
Aufgaben und Handlungsfelder im IT-Management sowie Hinweise, wie das IT-Management
in der Unternehmenspraxis positioniert und organisatorisch verankert sein kann, um einen
hohen Wertbeitrag der IT-Leistungen zum Unternehmenserfolg sicherzustellen. Damit 1asst
sich dann integriert aufzeigen, iber welche Managementkompetenzen das IT-Leitungs-
personal verfiigen sollte.

B 1.1 Megatrends in Wirtschaft und
Gesellschaft und Konsequenzen
fir die IT-Organisation

Wirtschaft und Gesellschaft unterliegen einem erheblichen Verdnderungsdruck, der aus
vielfdltigen Treibern ,gespeist® wird. Die Herausforderungen, denen sich Unternehmen
und damit insbesondere die Unternehmensfiihrung (incl. der IT-Organisation sowie der
Fachbereiche) stellen muss, sind heute immens. Nur schnelle Entscheidungen, die auf einer
fundierten Informationsbasis getroffen werden, sichern ein nachhaltiges Erreichen der
strategischen Unternehmensziele sowie der daraus abgeleiteten Teilziele fiir die Unter-
nehmensbereiche (etwa auch der IT). Dies kann etwa durch geeignete organisatorische
Gestaltungskonzepte, darauf abgestimmte Managementinstrumente sowie zeitgemaBe 1T-
und Digitalisierungslosungen erfolgreich realisiert werden.

Folgende Megatrends mit Relevanz fiir die Unternehmenswelt bediirfen des Einbezugs fiir
strategische Konzepte und nachhaltige Handlungsweisen der Unternehmensfiihrung und
des Business-IT-Management:

= Gravierende Verinderungen auf den Méarkten (Globalisierung, Internationalisierung,
Regulierung) filhren dazu, dass auch disruptive Verdnderungen fiir Unternehmen und
ihre Geschiftsfelder die Folge sind.

= Unternehmerisches Handeln in gesellschaftlicher Verantwortung erfordert eine Be-
achtung der weltweit akzeptierten Nachhaltigkeitsziele (sog. sustainable goals) durch das
Management und bei der Formulierung und Umsetzung strategischer IT-Zielsetzungen.

= Demografischer Wandel sowie Fachkriftemangel (in ausgewdhlten Kompetenzfeldern)
machen eine Verstirkung der Mitarbeiter- und Partnerorientierung fiir Unternehmen
notwendig.

= Digitalisierung als aktueller Megatrend betrifft nahezu alle Lebensbereiche und fiihrt
disruptiv zu Verdnderungen in Wirtschaft und Gesellschaft.

= New Work: Verdnderungen der Arbeitswelt und neue Arbeitsplatzorganisation sind ins-
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besondere bei umfassender digitaler Transformation unausweichlich. Der Weg zum ,digi-
tal workplace in einer verdanderten Arbeitsumgebung ist dabei absehbar.

= Neue Fithrungs- und Unternehmenskulturen miissen entwickelt und ,gelebt” werden.
Nur so konnen die skizzierten Veranderungen erfolgreich ,bewéltigt” werden.

Markte im Wandel (Globalisierung, Internationalisierung, Regulierung)

Als Beispiele fiir die Vielzahl neuer Herausforderungen, denen sich die Unternehmensfiih-
rung und die Mitarbeiter von Unternehmen derzeit gegeniiberstehen, seien erwahnt:

= Das Marktgeschehen ist durch eine immer stirkere Internationalisierung gekennzeich-
net, auf die sich viele Unternehmen vorbereiten miissen, wollen sie am Markt langfristig
bestehen. Durch die Globalisierung der Mérkte ergeben sich immer komplexer werdende
Rahmenbedingungen fiir Entscheidungen im Management.

= Durch eine Verkiirzung der Produktlebenszyklen bleibt Unternehmen immer weniger
Zeit zu reagieren und sich neuen Marktgegebenheiten anzupassen. Daraus folgt die Not-
wendigkeit einer erhohten Agilitit im Unternehmen allgemein sowie in den einzelnen
Bereichen und Projekten.

= Die Mitkonkurrenten weisen eine zunehmende Flexibilitat auf. Wettbewerbsvorteile sind
daher heute nur noch temporar realisierbar und miissen immer wieder neu ,errungen”
werden.

= Regulatorische Rahmenbedingungen stellen sich fiir viele Unternehmen als wesentlich
fiir die Ausgestaltung der Handlungsfelder und den vorhandenen Aktionsmoglichkeiten
dar. Ohne ein entsprechendes Compliance-Management sind negative Folgewirkungen
Lvorprogrammiert*.

Festzuhalten ist: Unternehmen haben vielfach nur dann eine echte Zukunftschance, wenn
es dem Management gelingt, die erfolgskritischen Faktoren zeitnah zu identifizieren, agil
zu steuern und geeignete MaBnahmen ,auf den Weg“ zu bringen. Damit wird die Organi-
sation des Unternehmens (einschlieBlich der Leistungsfahigkeit des Informationssystems
und der hier verarbeiteten Informationen) zu einem entscheidenden Erfolgsfaktor fiir das
Unternehmen als Ganzes (unabhéngig von Branche und Unternehmensgrofe).

Um in globalen Méarkten wettbewerbsfahig zu sein, sind auBerdem neue Kooperationskon-
zepte erforderlich. Vor dem Hintergrund von Konzepten wie Lean-Enterprise und verteilte
Unternehmensarchitekturen (Enterprise Architecture Management) gewinnen unterneh-
mungsiibergreifende Aspekte eine immer groBere Bedeutung; beispielsweise der Aufbau
strategischer Allianzen sowie eine systematische Lieferantenintegration.

Die Praxis zeigt deutlich: Fiir Reaktionen auf neue Marktbedingungen bleibt immer weni-
ger Zeit. Kiirzere Produkt- und Produktionszyklen und ein immer harterer Kampf um
Marktanteile, werden neue Organisationsformen geradezu erzwingen und auch fiir das IT-
Management bedeutsam.

Verantwortungsvolles Handeln von Unternehmen

Die Notwendigkeit, verstarkt gesellschaftliche Verantwortung zu tibernehmen (incl. nach-
haltige Ausrichtung der Unternehmenspolitik), ist fiir Unternehmen in den letzten Jahren
immer wesentlicher geworden. Weltweit messen Wirtschaft und Gesellschaft den Unterneh-
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men eine zentrale Funktion nicht nur im Hinblick auf Einkommenssicherheit, sondern auch
auf Umweltbewusstsein, Diversity oder Gesundheitsvorsorge zu.

Fir Unternehmen bedeutet das insgesamt gesehen eine deutlich groBere Verantwortung.
Diese geht iber das hinaus, was bislang unter dem Begriff der Corporate Social Responsibi-
lity (CSR), der gerade in deutschsprachigen Raum vielféltig ausgeformt ist, zusammen-
gefasst wurde.

Die Notwendigkeit der Unternehmen zur Ubernahme von mehr gesellschaftlicher Verant-
wortung betrifft sowohl die Produkte und Dienstleistungen als auch die Verantwortung ge-
geniiber den Kunden und Beschiftigten. Neue Handlungsfelder, die sich bereits in den stra-
tegischen Zielorientierungen der Unternehmen finden, sind der Fokus aufsozialvertragliches
Handeln sowie ein Handeln in 6kologischer Verantwortung.

Demografischer Wandel und Fokussierung auf Fachkrafte /
Mitarbeiterorientierung

Unternehmen und offentlich-rechtliche Organisationen, die auf die Zeichen der Zeit rea-
gieren und sich auf neue Situationen und aktuelle Herausforderungen einstellen wollen,
miissen die Effekte der Globalisierung als auch des Wertewandels in Wirtschaft und Gesell-
schaft mit den Auswirkungen auf den ,Faktor Mensch“ beachten. Ergédnzend zeigt eine
Studie der Unternehmensberatung Deloitte, dass insbesondere jlingere Beschiftigte (der
Generation Y bzw. Z; sog. Millenials) ein Fiihrungsvakuum in der Gesellschaft beklagen,
das durch mangelnde Handlungsperspektiven der Politik entstehe. Auch hier sind seitens
der Unternehmen zukunftsfahige Handlungsweisen gefordert.

Mitarbeiter und Offentlichkeit iiben gleichermaBen Druck auf die Unternehmen aus, sich
fiir mehr soziale Verantwortung einzusetzen. Gerade die jiingeren Beschaftigtengeneratio-
nen fordern von ihren Arbeitgebern mehr als ,,nur“ die Erfiillung der iiblichen Verpflichtun-
gen einer Corporate Social Responsibility (kurz CSR):

= Das Wohl der Belegschaft riickt zunehmend in den Fokus und die Mitarbeiterzufrieden-
heit wird zur strategischen Prioritat.

= Dabei stehen fiir sie vor allem die Mitarbeiterbindung und die Gestaltung der Arbeits-
bedingungen im Vordergrund.

= Erfahrungen und Studien zeigen bei den Teilnehmern oft eine Liicke zwischen Erwartung
und Realitét. Ob flexible Arbeitszeiten, Mobile Working, Kinderbetreuung, oder Priven-
tion: Nachfrage und Angebot klaffen jeweils um 30 bis 40 Prozentpunkte auseinander.

Ein Fachkraftemangel ist derzeit am stirksten und besonders dramatisch im Technologie-
IT-Bereich zu verzeichnen. Im Wettbewerb um die IT-Fachkrifte spielen neben dem Lohn
der Arbeitsort, der Arbeitsplatz, das Arbeitsklima im Team, flexibles Arbeiten und Work-
Life-Balance eine immer groBere Rolle. Auch diese Faktoren bediirfen einer Beachtung bei
der Entscheidungsfindung durch das [T-Management.

Generell riickt fiir das Management der Betriebe als besondere Herausforderung die Auf-
gabe in den Blickpunkt, der Belegschaft die notwendigen Fdhigkeiten flir eine neue
Lernkultur zu vermitteln: Eigenverantwortliches Lernen und Eigenmotivation nehmen ge-
geniiber der tradierten Wissensvermittlung an Bedeutung zu. Mehr Ubernahme von Ver-
antwortung, mehr kooperatives Lernen und mehr Selbstlernen sind gefordert. Die Be-
schiftigten in Unternehmen miissen deshalb friihzeitig ermutigt werden, an kooperativen
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Lern- und Arbeitsformen teilzunehmen sowie ihr erworbenes Wissen durch entsprechende
Transferforderung in ihrem jeweiligen betrieblichen Umfeld effizient einzusetzen.

Digitalisierung fiihrt vielfach zu disruptiven Verdnderungen

Digitalisierung ist mittlerweile nicht mehr nur auf Unternehmen bestimmter Gro8en und
ausgewahlter Sektoren beschrankt. Digitale Produkte und Prozesse dominieren heute
nahezu alle Wirtschaftssektoren - von der Produktion iiber Handel und Logistik bis in alle
Dienstleistungsbereiche. Die technisch-digitale Revolution erfordert heute ein rasches, aber
auch strategisches (iiberlegtes) Handeln aller Verantwortlichen. Nur so lassen sich die rich-
tigen ,Leitplanken“ und Hebel fiir erfolgreiche digitale Verdnderungen in der Praxis (digi-
tale Anwendungen, Produkte, Prozesse) etablieren.

Alle Akteure in Wirtschaft und Gesellschaft stehen heute permanent vor der Herausforde-
rung zu priifen, inwiefern Digitalisierungspotenziale fiir den Wirtschaftssektor relevant
sind, fiir das Unternehmen unverzichtbar zu transformieren sind und wie diese ggf. zeitnah
umgesetzt werden konnen.

Die Digitalisierung bzw. [oT (= Internet of things) hat Einfluss auf nahezu alle Branchen und
Wirtschaftszweige. Eine Orientierung {iber die Verdnderungen etwa auch im Verkehrswe-
sen durch zum Beispiel intelligente Verkehrssysteme sowie fiir die Energiebranche (intelli-
gente Netze und Verbrauchsmessung) gibt die nachfolgende Tabelle 1.1.

Tabelle 1.1 Anwendungsfelder der Digitalisierung in Wirtschaft und Gesellschaft

Anwendungsfelder Datenquellen Erkenntnisse, hilfreiche
Handlungsunterstiitzungen

Smart Factory Sensoren in Maschinen und  Frithwarnsysteme fiir Wartungs- und
Werkstiicken Reparaturarbeiten etc.

Smart Grid Sensorgesteuerte Energie-  Rechtzeitiges Erkennen von Eingreif-

(Smart Energy) bereitstellungssysteme maBnahmen im Energiebereich

Connected Cars Telematikboxen im Auto; Serviceunterstitzung, Fehlererkennung

(Smart Cars) Sensoren in Autoteilen (Hilfe bei Fehlersuche), individualisierte
(in Reifen etc.) Versicherungsangebote

Connected Health Wearables, Smartphone- Proaktive Behandlung, Selbstdiagnosen

Data, Implantables
Connected Consumer Vernetzte Devices, Internet- MaBgeschneiderte Produktangebote,

nutzung (Social Media etc.) individuelle Serviceangebote
Smart City Vernetzte Sensoren in Ampelsteuerung, flexible Verkehrs-
Fahrbahnen schilderinformationen

Insgesamt gilt es als wahrscheinlich bzw. gehen alle Experten davon aus, dass der skiz-
zierte digitale Wandel sich in einer nie da gewesenen Geschwindigkeit vollziehen wird.
Deshalb ist es auch naheliegend, dass Unternehmen, die sich den skizzierten Herausforde-
rungen und Digitalisierungspotenzialen nur unzureichend stellen, angesichts der Vielfal-
tigkeit und Vielzahl der anstehenden disruptiven Verdnderungen in nahezu allen Hand-
lungsfeldern zeitnah mehr oder weniger grofe Schwierigkeiten haben werden.
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Veranderungen der Arbeitswelt - new work und neue Fiihrungs- und
Unternehmenskultur

Die Arbeitswelt um uns herum verandert sich rasant. Die treibende Kraft dieser Revolution
ist die Digitalisierung. Sie beeinflusst die Art und Weise, wie wir miteinander kommunizie-
ren - und letztendlich auch, wie wir miteinander arbeiten. Unternehmen, die zukunftsfahig
bleiben wollen, miissen entsprechende Rahmenbedingungen schaffen und neue Wege der
Rekrutierung gehen, um Talente zu finden und binden.

Der Wandel in der Arbeitswelt ist dank digitaler Technologien wie zum Beispiel Kiinstliche
Intelligenz (KI), Internet der Dinge, Virtual Reality, mobilen Endgerdten und Cloud Compu-
ting in vollem Gange. Besondere Auswirkungen haben diese Verdnderungen auf die Arbeits-
platze und deren Organisation. Gleichzeitig ist die Arbeit an sich von einem Wandel gepragt.
Festzustellen ist, dass nahezu alle Beschéftigten betroffen sind:

= Veranderungen der Arbeitsplatzorganisation ergeben sich vor allem bei einer vermehrten
Digitalisierung von Arbeitsprozessen sowie einer Flexibilisierung der Arbeitsmodelle.

= Neue Formen der Unterstlitzung mit digitalen Technologien haben auch neue Formen der
Gestaltung der Arbeitsbedingungen zur Folge: Die intelligente Nutzung digitaler Kollabo-
rations- und Kommunikationstools stellt hier eine besondere Herausforderung dar.

= Insbesondere Beschéaftigte mit Arbeitsplitzen, die gepréagt sind von Agilitat, Mobilitat und
Online-Diensten (etwa im Bereich Marketing/Vertrieb) unterliegen einer laufenden Ver-
anderung: mehr mobiles Arbeiten und Teamarbeit sind gefragt.

Unternehmen werden immer mehr Funktionen und Einfliisse zugemessen, die weit iiber
ihren urspriinglichen Wirkungsbereich hinausgehen. Dazu gehort auch, die eigene Fiih-
rungskultur kritisch zu hinterfragen und zu verdndern. So miissen Top-Manager beispiels-
weise zunehmend in der Lage sein, Teams nicht nur zu flihren, sondern selbst in cross-
funktionalen Teams zu agieren.

Ein erfolgreicher digitaler Wandel gelingt nur dann, wenn auch die Unternehmenskultur
den neuen Herausforderungen gerecht wird und vor allem inspirierend ,aufgesetzt* wird,
die auch disruptive Veranderungen ermdglicht. Unterstiitzend bedarf es eines umfassenden
Digital Mindsets der Beschéftigten im Unternehmen und einer Unternehmenskultur, die
auf eine hohe Innovationsbereitschaft setzt.

Digitales Denken, Flexibilitit, Kreativitit und Innovationsbereitschaft sind elementare
Anforderungen, wenn es um die Steuerung der Initiativen im Hinblick auf digitale Pro-
dukte, Prozesse und Services sowie die Ausgestaltung von nachhaltigen Arbeitsformen
geht. Um eine Unternehmenskultur im Hinblick auf Innovation zu positionieren, gilt es vor
allem aber auch Rahmenbedingungen zu schaffen, die die Kreativitdt der Mitarbeiter for-
dern, so dass vielféltige neue Ideen generiert und kommuniziert werden konnen.
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B 1.2 Managementtatigkeit im
Unternehmenskontext

Im Mittelpunkt jeder Managementtétigkeit steht heute die iibergreifende Koordination
von Leistungsprozessen, die in Unternehmen und Verwaltung anfallen. Dabei sind verschie-
dene Einzelaktivititen notwendig, die immer auf ein gemeinsames Ziel (abgeleitet aus den
strategischen Unternehmenszielen) auszurichten sind.

Auf der Geschéftsebene besteht ein Managementbedarf zur Sicherstellung der Wirtschaft-
lichkeit und des Geschiftserfolgs von Unternehmen. Beziiglich des Managementbegriffs
werden im Wesentlichen zwei Bedeutungsvarianten unterschieden:

= Management im funktionalen Sinn“: Wichtig sind dabei die Identifikation und die Steu-
erung der Prozesse und Funktionen, die in arbeitsteiligen Organisationen notwendig wer-
den. Dies sind insbesondere Planung, Organisation, Fiihrung und Kontrolle.

= Management im institutionalen Sinn“: Notwendig dazu sind die Beschreibung und die
Schaffung forderlicher Rahmenbedingungen fiir die Personen(-gruppen), die Manage-
mentaufgaben wahrnehmen. Thre Tétigkeiten und Rollen sind zu vereinbaren und konti-
nuierlich weiterzuentwickeln (vgl. [St08] S. 9).

Die Teilaktivititen im Management konnen durch den sogenannten Managementprozess
beschrieben werden:

= Ziele setzen,

= Planen,

= Entscheiden,

= Realisieren und
= Kontrollieren.

Der zentrale Ausgangspunkt im betrieblichen Steuerungsprozess ist das Setzen von Zielen
(= Soll-Werte). In jedem Unternehmensbereich sind diese Ziele vor dem Hintergrund festzu-
legen, die Effektivitat und Effizienz des Unternehmens zu verbessern (Oberziel).

In der Planung werden die MaBnahmen zur Erreichung dieser vereinbarten Ziele definiert
und die dazu erforderlichen Ressourcen festgelegt. Um MaBnahmen erfolgreich umsetzen
zu konnen, ist eine entsprechende organisatorische Einbettung notwendig (Struktur- und
Prozessorganisation).

Die geeigneten Handlungsalternativen miissen schlieBlich durch das Treffen von Entschei-
dungen ausgewdhlt und die erzielten Ergebnisse mittels eines Soll-Ist-Vergleichs mit der
Planung verglichen und somit kontrolliert und gesteuert werden. Dazu ist eine kontinuier-
liche Fortschrittskontrolle notwendig, so dass die Wirtschaftlichkeit und die Steuerbarkeit
des Unternehmens sichergestellt sind.

Managen, Fithren und Organisieren ist grundsatzlich nichts anderes als Problemlosung. Bei
der Losung von Management- und Organisationsproblemen ist die Komplexitit allerdings
héufig sehr groB. Jedes ,verniinftige* Handeln stoBt schnell an die Grenzen dieser Komple-
xitat. Erfolgreiche Problemlosungen sind daher ohne Einsatz geeigneter Techniken und die
effiziente Nutzung von Instrumenten nicht denkbar.
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Bekannte Techniken wie etwa Management by Objectives (Managen durch Zielvorgabe)
sowie Management by Exception (Managen nach dem Ausnahmeprinzip; d.h. weitgehende
Eigenverantwortung der Mitarbeiter, Eingriff nur im Ausnahmefall) sind bereits seit Jahr-
zehnten bewdhrt und werden heute in der Praxis in unterschiedlichen Auspragungsformen
erfolgreich genutzt.

Die Auswahl einer geeigneten Handlungsalternative ist in der Managementpraxis eine
wichtige, hdufig wiederkehrende Aufgabe. Typische Entscheidungsprobleme sind: Preisver-
gleiche, Beschaffungsplanungen, Investitionsplanung, Personaldisposition, Lieferantenaus-
wahl, Wahl zwischen Eigenfertigung und Fremdbezug, Standortwahl sowie Entscheidungen
uber IT-Infrastrukturen und IT-Applikationen. In allen Féllen sind die wahrscheinlichen
Wirkungen der alternativen Losungen in Bezug auf die verfolgten Gestaltungsziele zu be-
urteilen.

Unabhéngig vom Entscheidungsproblem ist im Regelfall ein systematisches Vorgehen ,an-
gesagt“. Vermieden werden sollte in den meisten Situationen, sich allein von subjektiven
Uberlegungen leiten zu lassen. Transparent und nachvollziehbar werden Bewertungs- und
Auswahlprozesse allerdings erst dann, wenn die subjektiven Bewertungsvorginge in for-
malisierte Bewertungs- und Entscheidungsverfahren eingebettet werden.

Jeder Entscheidungsprozess kann als ein Informationsverarbeitungsprozess bezeichnet
werden. In ihm sind tatsachliche und bewertete Komponenten wirksam, die miteinander in
Einklang zu bringen sind:

= Tatsdchliche Entscheidungskomponenten sind:
Situationen (Handlungsherausforderungen, Umweltzusténde)
Mogliche Aktionen (alternative Handlungen)
Erwartete Ergebnisse (Konsequenzen) der Aktionen

= Wertende Entscheidungskomponenten umfassen insbesondere:
Ziele (mit unterschiedlichen Praferenzen)

Nutzen der Ergebnisse der Aktionen (unter Beriicksichtigung der Ziele)

@ Beachten Sie:

Fir die zukunftsorientierte Ausrichtung von Unternehmen durch die Unter-
nehmensfiihrung ist die differenzierte Betrachtung von Stake- und Share-
holdern von Bedeutung. Die Kenntnis und Beriicksichtigung ihrer Interessen
bestimmt wesentlich die Zielsetzungen und Entscheidungen, nach denen
Unternehmen handeln bzw. wie die einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
eines Unternehmens mit dem Umsystem verbunden sind und mit den
entsprechenden Akteuren (Stakeholdern) agieren.
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1.2.1 Visionen, Leitbilder und Zielsysteme von Unternehmen

Eine wesentliche Aufgabe des General Management besteht darin, eigene Visionen fiir die
Unternehmensentwicklung zu formulieren und zu kommunizieren. Dabei kommt es darauf
an, ,realistische Visionen“ zu fixieren und andere (etwa die betroffenen Beschéftigten sowie
die Stakeholder des Unternehmens) dafiir zu begeistern.

Dabei gilt es zu beachten: Chancen fiir die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen liegen
nicht primér in der Realisierung weiterer Kosteneinsparungen oder des ,Aufkaufens” ande-
rer Unternehmen, sondern vielmehr

= in einer Nutzung der Chancen der Digitalisierung sowie - damit verbunden - einem
effektiven Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechnologien,

= in der optimalen Gestaltung iiberbetrieblicher Vernetzungen unter Nutzung von Kommu-
nikationstechnologien,

= in einer konsequenten Ausrichtung der Geschaftsprozesse und der IT-Prozesse an Bediirf-
nissen und Erwartungen der (externen und internen) Kunden und

= in der ganzheitlichen und umfassenden Kompetenzentwicklung der Beschiftigten im
Hinblick auf die Herausforderungen agiler Arbeitsweisen sowie einer Ausstattung und
Bereitstellung von spezifischen digital workplaces.

Diese Herausforderungen bedeuten insbesondere erhebliche Anstrengungen fiir das Inno-
vations- und Technologiemanagement sowie fiir die Personalentwicklung in Wirtschaft und
Verwaltung. Dem Personal miissen unter diesen Perspektiven eine Zukunftsorientierung
und eine entsprechende Sicherheit gegeben werden, die gleichzeitig eine hohe Effizienz
und Effektivitat ermoglicht.

Bei der Formulierung der Vision gilt es zu beachten, dass das Engagement, das Wissen
und die Flexibilitat der Beschéftigten die Basis fiir die Verwirklichung der Visionen und der
Werte bilden. Unternehmen und Verwaltung miissen ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
als das wichtigste Kapital fiir eine erfolgreiche Zukunft ansehen und daher auf kontinu-
ierliches Lernen setzen. In Zeiten permanenten Wandels ist Lernen von zentraler Bedeu-
tung, um sowohl die Leistungs- und Wettbewerbsfidhigkeit von Unternehmen als auch die
Entwicklungs- und Beschiftigungsfahigkeit der Mitarbeiter langfristig zu sichern.

Aus der Vision heraus sind entsprechende Leitbilder zu entwickeln. Leitbilder von Unter-
nehmen und praktisches Handeln in den Unternehmen sind - natiirlich - unterschiedlich
geprigt von Branchen und BetriebsgroBen. Liegt unabhingig davon eine klare Orientierung
an einem zukunftsorientierten Leitbild und damit verbundenen Werten (fiir das Handeln)
vor, dann bedeutet eine solche Verdnderung natiirlich auch eine Auswirkung auf nahezu
alle beruflichen Tatigkeiten in diesem Unternehmen bzw. in dieser Branche.

@ Beachten Sie:

Aufgrund der vielféltigen Herausforderungen ist fir nahezu alle Branchen ein
umfassendes und aktuelles Bereitstellen von Informationen wichtig, beispiels-
weise Uber Marktentwicklungen, Wettbewerber, Kunden (bisherige und kiinftige
Zielgruppen), Kaufverhalten sowie Gesetze, Normen und Technologien. Nur

so kénnen auch der Unternehmensfiihrung nachgeordnete Bereiche optimal
handeln.
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Aus der Vision und dem Leitbild heraus miissen konkrete Unternehmensziele (System-
ziele) abgeleitet und permanent fortgeschrieben werden. Um Ziele zu konkretisieren, wird
heute sehr haufig der Balanced-Scorecard-Ansatz verfolgt. Es handelt sich hierbei um
einen methodischen Ansatz zur strategischen Steuerung von Organisationen. Als konkretes
Ergebnis wird dariiber hinaus der Vorschlag eines umfassenden Kennzahlenkanons unter-
breitet.

Dabei werden finanzielle Kennzahlen natiirlich auch als notwendig angesehen. Allein sind
sie jedoch nicht geeignet, um zukiinftige Werte durch Investitionen in Kunden, Zulieferer,
Mitarbeiter, Prozesse, Technologien und Innovationen zu schaffen. Die Balanced Scorecard
(kurz BSC) ergénzt deshalb finanzielle Kennzahlen vergangener Leistungen um die treiben-
den Faktoren zukiinftiger Leistungen. Die Ziele und Kennzahlen, die aus der Vision und
Strategie des Unternehmens abgeleitet werden, fokussieren die Unternehmensleistung im
Kern aus vier Perspektiven:

= aus der finanziellen Perspektive,

® aus der Kundenperspektive,

= aus der Perspektive der internen Geschéftsprozesse sowie

= aus der Personal- und Innovationsperspektive (Lernen und Entwicklung).

Diese vier Perspektiven schaffen den Rahmen fiir die Balanced Scorecard. In Bild 1.1 wer-
den sie illustriert.
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Bild 1.1 Die Perspektiven der Balanced Scorecard (nach [KaNo0O1])

Grundsatzlich bietet sich das Herunterbrechen der Unternehmens-BSC auf den IT-Bereich
an; im Ergebnis wird heute der Aufbau einer IT-BSC empfohlen. Der Vorteil liegt darin, dass
das IT-Management nun messen kann, inwieweit der IT-Bereich fiir gegenwértige und
zukiinftige Kunden wertschopfend arbeitet und inwieweit interne Moglichkeiten und Inves-
titionen in Personal, Systeme und Ablaufe aufrechterhalten werden miissen, um in Zukunft
die IT-Leistungen noch zu steigern.
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Die Balanced Scorecard erfasst die kritischen Wertschopfungsaktivitéaten, die durch ausge-
bildete, motivierte Mitarbeiter geschaffen werden. Wahrend sie durch die finanzielle Pers-
pektive das Interesse an kurzfristig orientierter Leistung aufrechterhilt, offenbart sie die
Werttreiber fiir wichtige, langfristige und wettbewerbsfahige Leistungen.

Die Ziele und Kennzahlen der Balanced Scorecard sind mehr als eine Ad-hoc-Sammlung von
finanziellen und nicht finanziellen Leistungsmessern. Sie werden aus einem Top-down-
Prozess hergeleitet, dessen Mission und Strategie der Geschiftseinheit die treibenden Fak-
toren sind. Die Balanced Scorecard sollte die Mission und Strategie einer Geschéaftseinheit
in materielle Ziele und Kennzahlen iibersetzen konnen. Wie sich aus Vision und Strategien
die Perspektiven und Kennzahlen ergeben, illustriert Bild 1.2.

—
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mehr entwicklung Lern- und Entwicklungs-
ZUKUNFT ...“ * Nachhaltigkeit perspektive
+ Kundenbindung I, 2o
¢ Innovation mogliche weitere
Perspektiven

Bild 1.2 Die Ableitung der Balanced Scorecard (als Prozess); vgl. [KaNoO1]

Die Kennzahlen sind eine Balance zwischen den MessgroBen der Ergebnisse vergangener
Tatigkeiten und den Kennzahlen, die zu kiinftigen Leistungen antreiben. Und die Scorecard
ist ausgewogen in Bezug auf objektive, leicht zu quantifizierende Ergebniskennzahlen und
subjektive, urteilsabhdngige Leistungstreiber der Ergebniskennzahlen.

@ Die Balanced Scorecard ist mehr als ein taktisches oder operatives Mess-
system. Innovative Unternehmen verwenden sie als ein strategisches
Managementsystem, um ihre Strategie langfristig verfolgen zu kénnen.

1.2.2 Business IT-Alignment und digitale Transformation

Das IT-Management muss - gerade im digitalen Zeitalter - kontinuierlich die Geschéftsan-
forderungen "im Visier" haben bzw. diese konsequent bei allen Planungen, Entscheidungen
und Implementierungen einbeziehen. Dies bedeutet eine konsequente Ausrichtung der IT
an unternehmensweiten strategischen Plidnen (,Business IT-Alignment*®).

Die Herausforderung des ,Strategic Alignment® bzw. der Ausrichtung der IT-Strategie an
der Geschéftsstrategie besteht in der ganzheitlichen Verzahnung beider Strategien. Gelingt
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es, die Unternehmensziele durch geeignete [T-Aktivitiaten bzw. IT-Produkte zu unterstiitzen,
ist eine effektive Basis fiir eine nachhaltige Unternehmensentwicklung geschaffen.

Diese Verzahnung muss auch auf einer Ebene der Zusammenarbeit im operativen und im
strategischen Bereich geschehen. So konnen die Grenzen der Strukturorganisation mit klar
geregelten Zustandigkeiten schon im Planungsstadium iiberwunden werden. Geschafts-
bereichsstrategien miissen auf Kundenprodukte und Kundenprozesse abstellen und zukiinf-
tige Transaktionsarten zwischen Kunden und Unternehmen in die Betrachtung einbezie-
hen. Darauf aufsetzend, kann eine zentrale IT-Steuerung im Rahmen geeigneter Gremien
neue Ideen generieren und fiir das Gesamtunternehmen erfolgreich umsetzen (etwa im
Bereich Innovationsmanagement). Den Zusammenhang zeigt Bild 1.3:

Innovationsmanagement
Business-Innovationen kreieren
und erlautern
Technologie-Innovationen beherrschbar

machen und bereitstellen
gemeinsam gestalten

Fachabteilungen: IT-Organisation:

Geschaftsarchitektur (Funktionen, Prozesse)  IT-Architektur (Anwendungen, Daten,
weiterentwickeln und beschreiben Technologie) entwickeln und dokumentieren;
Integration mit Geschaftsarchitektur sichern;

Mitwirkung bei der Erfassung und Erhebung der Anwendungen und Daten
Bewertung der IT-Anwendungen planen und durchfihren

Mitwirkung bei der Erhebung und IT-Migrationen planen und Projekte begleiten;
Konsolidierung der Unternehmensdaten IT- und Digital-Transformationen umsetzen

Mitwirkung bei der Erarbeitung der Prozesse Architekturprozesse und Governancemodelle
des zukunftigen Anforderungs- und vereinbaren und ,leben®
Servicemanagements

Bild 1.3 Business-IT-Alignment: Fachbereiche und IT-Organisation ,,treiben“ gemeinsam Innovationen

Digitale Transformation entwickelt sich immer mehr zu dem wesentlichen Erfolgsfaktor
fiir Unternehmen, Dienstleistungsorganisationen und Verwaltungen. Es gilt deshalb, die
vielfdltigen Potenziale der Digitalisierung gezielt und ganzheitlich zu nutzen. Vorausset-
zungen dazu sind Initiativen und Projekte flir betriebliche Veranderungen (Entwicklung
neuer, digitaler Produkte, Digitalisierung der Prozesse, Neuausrichtung von Unterneh-
menskulturen, Einfilhrung von Digital Leadership etc.), die professionelle Gestaltung der
zwischenbetrieblichen Kooperationen sowie das Beachten der Stakeholder-Anforderungen
(insbesondere sind Kunden unmittelbar in die Verdnderungsprozesse bzw. die digitalen
Produktentwicklungen einzubeziehen).

Der GroBteil der Unternehmen und Dienstleistungsorganisationen kommt - wie eingangs
festgestellt - um die Herausforderungen der Digitalisierung nicht herum. Was bedeutet dies
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nun konkret fiir die Praxis? Sowohl die Prozesse als auch die Produkte des Unternehmens
sind im Hinblick auf Digitalisierungspotenziale und deren Nutzung einer Priifung zu unter-
ziehen und auf die neuen Herausforderungen hin zu gestalten.

Digitale Transformation bedeutet letztlich, dass in Unternehmen aller Branchen auf nahezu
allen Ebenen der Organisation an verbesserten (datengetriebenen) Prozessen, neuartigen
digitalen Produkten und Strategien gearbeitet werden muss. Auf die Gesamtwirtschaft
bezogen zeichnet sich auBerdem die Etablierung neuer Unternehmen ab, die die Digitalisie-
rung als ihre Basis haben.

Der Unternehmensfiihrung kommt fiir die digitale Transformation eine wesentliche
Bedeutung zu. Fiir einen erfolgreichen digitalen Wandel sind insbesondere eine durch-
dachte Roadmap sowie ein verbindliches und intensives Commitment auf der gesamten
Managementebene wesentlich:

= Notwendig ist, dass Unternehmen ihre digitalen Geschaftsmodelle unter Verantwortung
der Unternehmensfiihrung konsequent nach einem strukturierten Gesamtplan (Road-
map) aufbauen und allen Entwickler- und Implementationsteams eine ganzheitliche
Managementunterstiitzung zukommt.

= Wichtig ist dartiber hinaus, dass die Unternehmensfiihrung Akzeptanz fiir digitale Unter-
nehmensprodukte sowie zu den digitalen Prozessen schafft und dazu die Veranderungen
der Unternehmenskultur ,anst6Bt“. Das bedeutet vor allem, dass ein Vertrauensmanage-
ment sowie eine Innovationskultur tiber alle Unternehmensbereiche hinweg gefordert
sowie ein Digital Leadership bzw. ein Digital Empowerment entwickelt wird.

Digital Leadership schlédgt sich etwa in der Unternehmenskultur, im Verhalten der Mit-
arbeiter, aber auch im offentlichen Auftreten von Mitarbeitern und Managern nieder. Dazu
gilt es kreative Teams aufzubauen und zu stiitzen, die die ibrigen Beschaftigten mit den
digitalen Innovationen ,infizieren“. Fiihrungsverantwortlichkeiten und -rollen (etwa der
Chief Digital Officer) konnen - so die Meinung vieler Experten - dafiir sorgen, dass die noti-
gen Leadership-Skills vorhanden sind und ein Entrepreneur-Geist im Unternehmen entsteht.

Erfahrungen der Praxis sowie Studien zeigen dariiber hinaus: Neue, digitale Geschéfts-
modelle konnen in der Regel dann erfolgreich sein, wenn die Entwicklung und Nutzung
konsequent vom Endkunden aus gedacht werden. Unternehmen, die die Digitalisierung der
Kundenerlebnisse sowie der internen Prozesse im Blick haben und in einer strukturierten
Entwicklung vorantreiben, gelingt die digitale Transformation besonders gut.

@ Beachten Sie:

Da die Informationstechnologien und Businessprozesse mit der digitalen Trans-
formation immer starker verschmelzen, sollte der CEO im digitalen Zeitalter
mehr als ein Executive sein. Er muss quasi als Chief Excellence Officer gemein-
sam mit seinen Business-Partnern (CDO, CIO, CTO, CMO, CFO, HR) die Unter-
nehmensstrategie festlegen sowie den Rahmen fiir die Unternehmenspolitik
und Unternehmenskultur vorgeben.

Digitale Transformation erfordert dartiber hinaus, dass ein Wandel der Arbeitsorganisation
und der Arbeitsweisen erfolgt, was einer gezielten Begleitung und Gestaltung durch das
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Management bedarf. Die Beschéftigten werden also nicht nur Teil der skizzierten Entwick-

lungen und Verdnderungen sein, sondern konnen und miissen sie auch selbst gestalten.

Wichtige Faktoren, die bei der Gestaltung der Arbeitsorganisation zu bertiicksichtigen sind,

sind:

= die individuellen Bediirfnisse der Beschiftigten (zum Beispiel die erforderliche Verein-
barkeit von Familie und Beruf),

= das ortsunabhéngige Arbeiten sowie
= das mobile, selbstorganisierte und kooperative Lernen.

Fazit: Unternehmen miissen sich darauf konzentrieren, es allen Beteiligten - den Konsu-
menten, Arbeitskraften und Branchenpartnern - zu ermoglichen, mithilfe der neuen digi-
talen Technologien Mehrwerte zu schaffen. Typische Visionen konnen etwa eine durch-
gehende Digitalisierung ,nach innen und auBen®, ganzheitliche Effizienz der Prozesse und
erfolgreiche Verankerung von Zukunftsthemen wie Internet of Things, Big Data und Cloud
im Portfolio sein.

1.2.3 Strategische versus operative Managementtatigkeiten

Zur Sicherung des langfristigen Unternehmenserfolgs wird vom Management in jedem Fall
ein Denken in strategischen Dimensionen erwartet. Gleichzeitig sind fiir die Erledigung des
Tagesgeschifts aber auch kurzfristige operative Entscheidungen notwendig. Aufgrund der
unterschiedlichen Reichweite und Bedeutung von Managemententscheidungen im Unter-
nehmen hat sich in der Praxis deshalb als ein Hauptkriterium zur Klassifizierung der
Managementaufgaben die Unterscheidung in strategisches und operatives Management
durchgesetzt.

Das strategische Management dient dem Erkennen und Beachten von zukiinftigen Chan-
cen und Risiken. Es verfolgt das Ziel, eine moglichst gute Adaption des Unternehmens in
seine Umwelt zu erreichen und eine moglichst klare Zukunftsausrichtung zu den ange-
strebten Ergebnissen zu vereinbaren.

Das strategische Management beschiftigt sich vor allem mit der Frage: Machen wir die
richtigen Dinge? Letztlich geht es um die Entwicklung zukiinftiger und die optimale Nut-
zung vorhandener Erfolgspotenziale. Wichtig ist dabei die Beeinflussung der Effektivitit
des unternehmerischen Handelns bzw. des Handelns der Akteure. Jedes Unternehmen hat
eine spezifische Auspriagung und ist in eine konkrete wirtschaftliche, technische und so-
ziale Umwelt eingebunden. Daraus leiten sich die Moglichkeiten seiner Entwicklung ab.
Durch die Definition der strategischen Ziele entscheidet sich das Unternehmen bewusst,
einen Teil dieser Moglichkeiten wahrzunehmen.

Operatives Management zielt im Gegensatz zum strategischen Management primir auf
die Beeinflussung der Effizienz des unternehmerischen Handelns. Im Mittelpunkt steht die
Frage: Machen wir die Dinge richtig? Die ZielgroBen des operativen Managements sind
der Erfolg bzw. der Gewinn des Unternehmens, seine Liquiditdt sowie die Rentabilitit der
Geschiftsprozesse.

Der Schwerpunkt des operativen Managements liegt in der finanziellen Steuerung. Das
operative Management richtet die Produktpolitik und die Geschéaftsprozesse des Unterneh-
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mens auf eine kurz- bis mittelfristige Gewinnerzielung bei gleichzeitigem Erhalt der Liqui-
ditdt aus. Bei gegebener Liquiditdt stehen die Gewinnmaximierung sowie das Sichern der
Kundenzufriedenheit bei entsprechender Produkt- und Leistungsqualitdt im Vordergrund.
Die zeitliche Dimension des operativen Managements liegt im kurz- bis mittelfristigen
Bereich.

@ Zusammenfassend lasst sich festhalten:

1. Strategisches und operatives Management haben eine unterschiedliche
zeitliche Orientierung (Zukunftsorientierung versus aktueller Handlungs-
bedarf).

2. Reichweite und Auswirkung von Entscheidungen sind unterschiedlich im
Unternehmen (Gesamtauswirkung versus Einfluss auf Teilbereiche).

3. Das strategische Management ist durch mehr Freiheitsgrade gekenn-
zeichnet als das operative Management.

B 1.3 Die IT im Unternehmensumfeld -
Bedeutungswandel und Konsequenzen

Die Bedeutung der IT fiir das Unternehmen hat in den letzten Jahren einen Wandel erfah-
ren. Wahrend IT in der Anfangszeit primar als Rationalisierungsinstrument gesehen wurde,
wird sie zunehmend auch als wichtiger Wettbewerbsfaktor betrachtet. Ergdnzend wird
heute der Wertbeitrag der IT zum Unternehmenserfolg diskutiert (Stichwort ,IT-Gover-
nance”). Mit der verdnderten Rolle der IT im Unternehmen ergeben sich natiirlich entspre-
chende Verdnderungen hinsichtlich der Anforderungen an ein modernes IT-Management.
Deshalb sollen nachfolgend diese Anderungen genauer betrachtet werden.

1.3.1 Informations- und Kommunikationstechnologien
im Wandel der Zeit

Der Fokus der IT ist im Verlauf der Nutzung der Informationstechnologien durch folgende
Entwicklungsstrome gekennzeichnet:

= Urspriinglich (bis in die 1970er-Jahre) orientierten sich die IT-Anwendungen, die zumeist
auf zentralen Rechnern bzw. Servern implementiert waren, sehr stark an der Rationali-
sierung der Informationsverarbeitung im Unternehmen. Durch den Einsatz von IT-Syste-
men konnte die Leistungserbringung (= Kernprozesse des Unternehmens) sowie die Ver-
waltungsarbeit (= Unterstiitzungsprozesse) erheblich wirtschaftlicher erbracht werden.

= In den 1980er-Jahren setzte sich die Erkenntnis durch, dass die IT das Geschift unter-
stiitzt (z.B. durch Differenzierung). Produkt- und Dienstleistungsqualitidt konnten mit IT-
Unterstiitzung verbessert werden und damit lieBen sich hohere wirtschaftliche Erfolge
realisieren.
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= Seit den 1990erJahren wird die IT primér als Enabler eingeschitzt. Bestimmte Geschéfts-
prozesse lassen sich mit den neuen Moglichkeiten der Informations- und Kommunika-
tionstechnologie iiberhaupt erst realisieren.

= Seit der Verfiigbarkeit des Internets setzte sich zunachst fiir ausgewahlte Branchen die
Erkenntnis durch, dass die IT auch Teil des Geschifts sein kann. So konnten etwa durch
Online-Geschifte (E-commerce) ganz neue Zielgruppen erschlossen und bestimmte Kun-
dengruppen intensiver gebunden werden. Diese Optionen wurden auch in den letzten
Jahren im Zeitalter der Digitalisierung weiter ausgebaut und optimiert.

Mit Beginn der Jahrtausendwende geht die Aufgabenorientierung stérker in Richtung
Produktivitdts- und Qualititssteigerung. Gleichzeitig sind die Unterstiitzung und Opti-
mierung von Geschaftsprozessen, die auch iibergreifender Natur sind, in den Mittelpunkt
des Interesses fiir [IT-Anwendungen gertickt. Im Zentrum der IT-Investitionen stehen seit-
her innerbetriebliche Anwendungen, seien es betriebswirtschaftliche Applikationen (wie
Auftragsabwicklung, Controlling, Materialwirtschaft, PPS etc.) oder technische Applikati-
onen wie CAD, CAM, NC und Simulation. AuBerdem wurden erste Investitionen starker
zwischenbetrieblich orientiert: Beispiele sind IT-Infrastrukturen zur Kommunikation mit
Kunden (wie CRM, E-Business, E-Learning, E-Government, Collaboration Tools, ...) sowie
zur Kommunikation mit Lieferanten (wie SCM, E-Procurement, ...).

Eine Orientierung dariiber, wie im Unternehmenskontext Investitionen in neue Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien bzw. der Stellenwert der IT im Laufe der letzten
Jahrzehnte eingeschétzt wurde und welche zunehmende Bedeutung fiir den Unterneh-
menserfolg heute gegeben ist, gibt Tabelle 1.2.

Tabelle 1.2 Stellenwert der IT im Unternehmen - Sichtweisen im Wandel

Stellung der IT Merkmale und Beitrage der IT

Rationalisierung = Kostensenkung (primdr Personalkosten) durch automationsunterstiitzte
Aufgabenerledigungen.
= Ausrichtung der IT-Lésungen am Geschéaftsmodell des Unternehmens
(aber ohne direkten Einfluss auf das Geschaft).

Unterstiitzung von = [T-L6sungen unterstiitzen priméar die Kern-Geschéftsprozesse.
Kern-Geschafts- = Beschleunigung von unternehmensbezogenen Geschaftsprozessen
prozessen (inklusive Kostenersparnis).
= Steigerung von Effizienz und Qualitat der Aufgabenerfillung im Betrieb.
= Zuverlassiger und kostengtinstiger Basisbetrieb.

IT als Enabler = |T ermdglicht die Kommunikation zwischen Unternehmen und Kunden.
= Alle Kernfunktionen und Prozesse des Unternehmens lassen sich durch
IT unterstitzen.

IT als Teil des = |T etabliert sich als gleichberechtigter Partner der Fachbereiche
Business (Business-IT-Alignment).
= |T leistet einen Beitrag zum Erreichen strategischer Unternehmensziele
(etwa durch E-Commerce-Ldsungen).

IT leistet unver- = |T liefert durch die Bereitstellung von vielfaltigen Technologien (Platt-
zichtbare Wert- formen, Applikationen etc.) wesentliche Impulse fiir Geschéaftsprozesse
beitréage fiir die sowie IT-Innovationen.

Geschaftstatigkeit = Digitale Technologien und Tools ermdglichen disruptiv neue Geschéfts-
modelle fir Unternehmen.



18

1 IT-Management - Einordnung, Handlungsfelder, Rollenkonzepte

Einigkeit besteht heute darin, dass die Mirkte, Produkte und Prozesse bereits jetzt (und
in der Zukunft verstarkt) durch ein hohes MaB an Digitalisierung gepragt sind. Wie die
jeweiligen Digitalisierungslosungen in den einzelnen Unternehmen bzw. Branchen konkret
aussehen bzw. aussehen konnen, ist allerdings so vielféltig und individuell wie die Unter-
nehmen und deren Mirkte. Deshalb gibt es natiirlich auch branchenbedingte Differen-
zierungen hinsichtlich der Ausprdgung und der Bedeutung der Digitalisierung in der Un-
ternehmenspraxis. Eine Einschédtzung der Herausforderungen ist fiir das Entwickeln einer
Digitalisierungsstrategie sowie das Festlegen von Handlungspldnen wichtig und zielfiih-
rend.

Im Besonderen ist dabei festzustellen:

= Digitalisierung schafft neue Produkte, die unmittelbar bis hin zum Endkunden einer
Betreuung durch den Entwickler und Anbieter erfordern. Beispiele dafiir sind Fahrtassis-
tenz- bzw. Connect-Systeme in der Kfz-Branche oder neue Moglichkeiten fiir das Smart
Home.

= Die Prozesse im Unternehmen bzw. unternehmensiibergreifende Austausche werden
zunehmend digital realisiert (bis hin zu mehr automatischer Kommunikation zwischen
Gerdten und Systemen). Dabei spielen neue Formen und Potenziale der Vernetzung sowie
des Datenmanagements (Big Data, Data Analytics) die entscheidende Rolle fiir die Ent-
wicklung und Umsetzung.

Es ist davon auszugehen, dass sich der Paradigmenwechsel zur Digitalisierung, der damit
verbundene Technologiewandel sowie die neuen digitalen Produkte, Prozesse und Systeme
in vielen Branchen in den néchsten Jahren ziigig weiterentwickeln werden. Insbesondere
fiir die Geschéftsprozesse sowie fiir viele Produkte der Wirtschaft (Unternehmen und
Dienstleistungsorganisationen) sind damit gravierende Verdnderungen zu erwarten.
Gleichzeitig werden sich auch vollig neue digitale Produkte und Losungen rasch etablieren.

Insgesamt gilt es als wahrscheinlich bzw. gehen alle Experten davon aus, dass der skiz-
zierte digitale Wandel sich in einer nie dagewesenen Geschwindigkeit vollziehen wird. Des-
halb ist es auch naheliegend, dass Unternehmen, die sich den skizzierten Herausforderun-
gen und Moglichkeiten in der Vergangenheit nur unzureichend gewidmet haben, angesichts
der Vielfaltigkeit und Vielzahl der anstehenden Aufgaben und Entscheidungen kurzzeitig
ein Problem haben diirften. Mitunter kann damit eine Uberforderung dieser Unternehmen
einhergehen, um eine erfolgreiche Umsetzung der Digitalisierung fiir die Praxis von Unter-
nehmen, Wirtschaft und Gesellschaft zu gewahrleisten. Hier gilt es fiir die Geschaftsfiih-
rung (CEO) und das IT-Management (CIO, CTO und ggf. CDO). sich neu zu positionieren
oder entsprechend gegenzusteuern.

Die Unternehmen miissen sich diesen neuen Herausforderungen der IT bzw. der Digitalisie-
rung stellen, wenn sie auch zukiinftig im Wettbewerb bestehen wollen. Das Spannungsfeld
verdeutlicht Bild 1.4.
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.
Geschéftsstrategie Unternehmensziele IT-Strategie

Herausforderungen:
* Architekturmanagement
* Kundenorientierung
« Serviceorientierung

Wandel Dynamlk

* Information
« globale Vernetzung . . .
« virtuelles Untenehmen PI’OJektn”.lanagement : Menschen
- Kooperationen * Informations- und Kapital

Wissensmanagement * Material

* integrierte Losungen
* Wirtschaftlichkeit

Grundthese/Fazit: Ohne neue, integrierte Informationssysteme ist das
Geschaft nicht mehr wirtschaftlich zu bewaltigen!

Bild 1.4 [T-Herausforderungen im Spannungsfeld von Geschaftsstrategie und IT-Strategie

1.3.2 Der Wandel der IT zum kundenorientierten Dienstleister

Die Unternehmen, die auf die Zeichen der Zeit reagieren und sich auf neue Situationen und
neue Technologien ,offensiv” einstellen, werden heute von Beratern, Organisatoren, Wis-
senschaftlern und sonstigen Fachleuten mit guten Ratschldgen nur so iiberhduft. Ein beson-
ders beeindruckendes Beispiel ist die rasant verlaufende Entwicklung im Internetumfeld.
Kaum eine Technologieverdnderung hat in den letzten Jahren so weitreichende Auswir-
kungen innerhalb der Volkswirtschaft wie auch in der Gesellschaft insgesamt nach sich
gezogen.

Der Trend zur Informations- und Wissensgesellschaft ist unaufhaltsam. Dies hat zur Folge,
dass die Informations- und Kommunikationstechnologie auch weiterhin eine hohe und
steigende Bedeutung fiir Wirtschaft und Verwaltung haben wird. So werden Produktion,
Handel und Dienstleistungen immer mehr von der effizienten Nutzung moderner Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien abhédngig. Entsprechende Geschaftsprozesse in
den genannten Bereichen lassen sich ohne Unterstiitzung durch die IT gar nicht mehr bzw.
bei weitem nicht so effizient abwickeln.

Fiir die Mehrzahl der Unternehmen ist der Einsatz moderner Informationstechnologien (IT)
inzwischen eine unabdingbare Grundvoraussetzung ihrer Geschaftstatigkeit. Wichtig ist in
jedem Fall eine klare Kundenorientierung fiir das Handeln im IT-Bereich; also eine Sicht-
weise auf die Fachabteilung als sog. internen Kunden. Damit verbunden ist die Notwendig-
keit einer umfassenden Serviceorientierung (etwa durch Bereitstellung von IT-Produkt- und
Leistungskatalogen, die Vereinbarung von Service Level Agreements sowie die Einrichtung
eines leistungsfihigen Service-Desk).

Der IT-Bereich muss sich als Dienstleister organisieren, eine wichtige Aufgabe des IT-
Managements besteht in der Koordination der IT-Leistungsprozesse. Diese IT-Leistungspro-
zesse erzeugen fiir einen Kunden die gewiinschten IT-Produkte. Der Kunde mochte durch
das Einsetzen der IT in seinen Leistungsprozessen bestimmte Effekte erzielen. Insofern tritt
neben die nach innen gerichteten Managementaufgaben auch ein Stakeholder-Management
nach auBlen.
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In einer erweiterten Sichtweise kann die IT jedoch auch als wesentlicher Enabler von Ge-
schiftsprozessen gesehen werden. Bild 1.5 verdeutlicht, inwieweit moderne Informations-
Technologie als Enabler gesehen werden kann.

Geschaftsziele

s Auftrags- Rechnungswesen Dokument

. Marktanteile abwicklung und Controlling management

* Time-to-Market

» Kundenorientierung
IT-Abbild:

IT als Enabler . «

o A EETETE ~genetischer Code“ des Unternehmens

* besserer Informationsstand Hardware — Software — Netzwerke —

* héhere Ergebnisqualitat . .
Daten/Informationen/Wissen

Beherrschung
+ IT-Software Aufgaben- Personal- Wissens-

* Anwendungen
« Neue Medien (Netze) management management management

Bild 1.5 Informationstechnologien als Enabler

@ Die Informationstechnologie (IT) leistet einen wesentlichen und unverzicht-
baren Beitrag zur Bewaltigung der Herausforderungen des Informationszeit-
alters bzw. des digitalen Zeitalters. Sie stellt die Summe der technischen und
organisatorischen Mittel (Hardware, Software, Services) zur Unterstiitzung
der Geschéftsprozesse sowie der verschiedenen informationellen Prozesse
(der Beschaffung, Verarbeitung, Speicherung, Ubertragung und Bereitstellung
von Informationen) dar.

1.3.3 Beitrag der IT zum Unternehmenserfolg

Fiir die Mehrzahl der Unternehmen ist der Einsatz moderner Informationstechnologien (IT)
inzwischen eine unabdingbare Grundvoraussetzung ihrer Geschiftstéatigkeit. Banken und
Versicherungen konnen zum Beispiel ohne zuverldssige und hochverfiigbare IT-Systeme
nicht mehr im Wettbewerb bestehen.

Dartiber hinaus konnen viele Geschéfte von Unternehmen mittlerweile erst durch den effi-
zienten Einsatz von IT realisiert werden - zu denken ist etwa an die heute vielfaltigen Print-
und Digital-Angebote der Medienbranche. Ein echter Entwicklungssprung beziiglich der
Bedeutung und der Anwendungspotenziale der Informations- und Kommunikationstechno-
logien ist allerdings seit 2015 aufgrund der digitalen Revolution zu verzeichnen.

Beachten Sie: IT wird mittlerweile nicht mehr nur als Kostenfaktor und Dienstleister, son-
dern zum Beispiel als ,Value Center oder Werttreiber gesehen, der durch seine Orien-
tierung am langfristigen Erfolg ein Unternehmen auch zu besseren und neuen Leistungen
befahigen und sich durch seine Marktorientierung sogar als ,Profit Center” profilieren
kann. Im Grunde wird also - in der Theorie wie in der Praxis - die IT zunehmend als eine
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Art Unternehmen im Unternehmen betrachtet, das Kundenbediirfnisse befriedigen, profita-
bel im Markt agieren, kostenbewusst arbeiten und zukunftsfahig handeln muss.

Die Moglichkeiten und Chancen der IT, den Erfolg zu beeinflussen, liegen unter anderem in
der Kostensenkung. Die positive Beeinflussung der Erldssituation ist sicherlich auch durch
eine Steigerung der Erlose moglich, leichter und prozentual gewichtiger aber durch eine
Kostensenkung erreichbar. Durch eine effiziente betriebliche IT kionnen Bestandskosten
und Gemeinkosten nachhaltig gesenkt werden. Wichtig ist es aber auch, den anfallenden
Kosten den Wertzuwachs gegeniiberzustellen, der durch die Anwendung von Informations-
und Kommunikationstechnologien realisiert werden kann.

Mochte man den Beitrag eines Informationssystems zur Wertschopfung eines Unterneh-
mens genauer untersuchen, gilt es zunédchst einmal, bestimmte Wertkategorien abzugren-
zen sowie die Nutzenvorteile herauszuarbeiten:

= Erhohte Wirtschaftlichkeit: Mit dem Einsatz neuer Informations- und Kommunika-
tionstechnologien wird generell ein Beitrag zur erhohten Wirtschaftlichkeit geleistet. So
konnen etwa kostenintensive Medienbriiche vermieden werden, wenn Workflow-Applika-
tionen tiiber ein einheitliches Technologiesystem realisiert werden. Des Weiteren lassen
sich viel Redundanz und hohe Kosten durch Mehrfachspeicherungen vermeiden.

Abwicklung von Arbeits- und Geschiftsprozessen mit hoher Wertschopfung: Zahl-
reiche Arbeits- und Geschéftsprozesse lassen sich mit IT-Unterstiitzung bei tiberschauba-
rem Input und einem qualitativ hohen Output realisieren, wobei gleichzeitig der Aufwand
insgesamt minimiert werden kann. Kaum ein Unternehmen kann seine Geschaftspro-
zesse noch reibungslos und performant abwickeln, wenn die Unterstiitzung der IT nicht
oder nur eingeschrankt gegeben ist.

= Bessere Informationsversorgung fiihrt zu Wettbewerbsvorteilen: Ein entscheidender
Vorteil, der immer wieder herausgestellt wird, ist die bessere Informationsversorgung. Da
die mit einem IT-System abrufbaren Zahlen wesentlich genauer und aktueller sind, er-
fillen viele Informationssysteme die Funktion eines Friihwarnsystems. Gerade im Hin-
blick auf die zunehmende internationale Verflechtung der Wirtschaft ist fiir Fach- und
Fiihrungskrifte auch ein schneller Zugriff auf unternehmungsexterne Informationsquel-
len (z.B. Marktinformationen) von besonderer Bedeutung.

= Unterstiitzung der Entscheidungsfindung: Fach- und Fihrungskréfte verwenden
einen groBen Teil ihrer Zeit fiir strategische und dispositive Entscheidungen. IT-Anwen-
dungen bieten die Moglichkeit, tibersichtliche und aussagefdhige Entscheidungsunter-
lagen direkt zu erzeugen. Bei professioneller Einrichtung wird mehr als nur ein tradi-
tionelles Berichtswesen bereitgestellt. Die fiir Entscheidungen verfiighare Zeitspanne
wird immer kiirzer. Grundsétzlich gilt: Eine IT-unterstiitzte Entscheidungsvorbereitung
ermoglicht gegeniiber der konventionellen (bei gleichem Entscheidungszeitpunkt) einen
hoheren Sicherheitsgrad oder (bei gleichem Sicherheitsgrad) eine frithzeitigere Entschei-
dung.

= Schnellere Reaktionsfihigkeit der Unternehmensfiithrung: Ein entscheidender Wett-
bewerbsvorteil, der durch moderne IT-Anwendungen erzielt werden kann, liegt in dem
fiir alle Fiihrungsebenen transparenten und umfassenden Informationsvorsprung. Die
Unternehmensfiihrung kann nun schneller reagieren, da Detailinformationen bei Bedarf
unmittelbar zur Verfligung stehen. Nur durch die Moglichkeit einer elektronischen Ver-
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waltung von Daten und Dokumenten ist ein schnelles Auffinden von relevanten Informa-
tionen gewdahrleistet.

= Zielgerichtete Planungsmaoglichkeiten als strategische Unterstiitzung: Eine wichtige
Fiihrungsfunktion ist generell das Setzen von Zielen und das Ausarbeiten von Planungen.
Dies kann die globale Unternehmensplanung sein; es konnen aber auch Teilplanungen
sein wie beispielsweise die Finanzplanung sowie Produkt- und Absatzplanungen. Bei
Nutzung einer IT-Losung konnen nun auf einfache Weise Prognosen, Simulationen oder
Szenarien entworfen und in allen erdenklichen Varianten durchgerechnet werden. So
lassen sich z.B. schnell und problemlos individuelle Analysen aus vorhandenen Daten
vornehmen, Kennzahlen ableiten und bewerten sowie Prognosemodelle aufstellen. Die
Multidimensionalitat der Markte, Unternehmen und Unternehmensaufgaben kann man
deshalb nur mit modernen, computergestiitzten Methoden in den Griff bekommen.

@ Gerade die nachsten Jahre werden fiir zahlreiche Unternehmen die Notwendig-
keit bringen, sich stérker als bisher mit der Ressource Information auseinan-
derzusetzen, was auch eine aktive Mitwirkung von Fach- und Fiihrungskraften
einschlieBt. Informationssysteme werden zur strategischen Waffe erfolgreicher
Unternehmensfiihrung, das Management wird zum Gestalter und Nutzer
derartiger Systeme. Viele IT-Verantwortliche haben mittlerweile die Heraus-
forderungen erkannt und sehen zunehmend die Notwendigkeit, dass sie die
IT anhand von Leistungskennzahlen steuern missen. Dazu zadhlen etwa ein
optimiertes Managen und Steuern der IT-Services und eine verbesserte
Kundenbindung, um so auch den IT-Beitrag zur Wertschépfung des Unter-
nehmens ermitteln und kommunizieren zu kénnen.

1.3.4 Die Integration der IT in die Unternehmensstrategie

Fir einen nachhaltigen Erfolg der IT wird es heute als wesentlich angesehen, dass Entschei-
dungen und IT-Losungen in enger Kooperation mit den Fachbereichen (den Kunden) im
Unternehmen abgestimmt werden. Dabei sollte gleichzeitig eine Einbettung der IT in stra-
tegische Uberlegungen des Gesamtunternehmens erfolgen.

Die Erarbeitung einer IT-Strategie kann als eine wesentliche Voraussetzung angesehen wer-
den, um optimale IT-Services unter Beachtung von wirtschaftlichen Aspekten bereitzustel-
len. Hauptzielsetzungen sind daher die Sicherung der Betriebs- und Lieferfahigkeit der
eigenen Organisation sowie die Verbesserung der Leistungsfahigkeit der IT, was sich auch
auf die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens positiv auswirkt.

Der erste Schritt ist immer eine Analyse der Unternehmensstrategie und der sich daraus
ergebenden Auswirkungen auf die IT-Strategie. Die wesentlichen Treiber fiir die IT-Stra-
tegie werden festgehalten: abgeleitet aus der IT-Position des Unternehmens sowie der
strategischen Rolle der IT in der Branche. Danach werden die daraus abgeleiteten Informa-
tionsbediirfnisse aufgezeigt. Zweck der Erfolgsfaktorenanalyse ist die Beschaffung von
Information fiir die strategische IT-Planung, insbesondere die strategische MaBnahmen-
planung.
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Die permanenten Leistungssteigerungen bei den Informationstechnologien erlauben es
den Unternehmen, immer intensiver alle Phasen ihrer Wertschopfungsprozesse zu unter-
stiitzen. In den vergangenen Jahren entstandene funktionsorientierte Insellosungen wer-
den heute von integrativen, ganzheitlichen Systemlosungen abgelost, die dem neuen
Ansatz einer prozessorientierten Unternehmensorganisation besser gerecht werden. Den-
noch stellen sich zahlreiche Fragen, fiir die das Management Unterstiitzung benotigt (vgl.
[Ge02]):

= Inwiefern werden die Unternehmensziele durch die eingesetzten IT-Produkte optimal
unterstiitzt und welchen Wertbeitrag leistet die IT fiir das Unternehmen?

® Wann sollte welches IT-Produkt zum Einsatz kommen?

= Welches der zur Auswahl stehenden IT-Produkte (Hardware, Applikationen, Netze, Spei-
chersysteme u.a.) weist jeweils das beste Kosten-Nutzen-Verhaltnis auf?

= [st die IT ,zur Genlige“ strategisch aufgestellt oder beschrinkt sie sich zu sehr auf ope-
rative Aktivitaten?

= Wann ist der richtige Zeitpunkt, um auf eine neue innovative Technologie zu migrieren?

= Wie sehen die grundlegenden IT-Architekturen aus, die eingefiihrt und fortentwickelt
werden sollen?

= Welche IT-Prozesse sind identifiziert und wie lassen sich diese optimieren?
= Wann werden eher zentrale, wann eher dezentrale IT-Systeme eingesetzt?

= Welches Vorgehen ist in den anstehenden IT-Projekten (etwa zur Realisierung eines
neuen Anwendungssystems) zweckméBig und zielfiihrend?

= Wie kann die IT tibergreifend geplant, tiberwacht und nachhaltig gesteuert werden?

= Welche rechtlichen Besonderheiten sind bei einer IT-Einfiihrung bzw. bei einer vorhande-
nen IT-Losung zu beachten?

= Welches Personal wird fiir die Realisierung von IT-Aufgaben und IT-Prozessen benotigt?
Uber welche Skills sollte das IT-Personal verfiigen?

Dies sind nur einige Fragen, mit denen sich IT-Manager heute unter Beachtung strate-
gischer Aspekte konfrontiert sehen. IT-Manager tragen die Verantwortung unter anderem
fiir die Auswahl, die Einfiihrung und den storungsfreien Betrieb geeigneter IT-Systeme. Die
eingesetzten Technologien und Produkte sollen die Geschaftsprozesse des Unternehmens
optimal unterstiitzen. Dabei sind die Interessen des einzelnen Anwenders genauso zu be-
riicksichtigen wie die strategischen Ziele des Unternehmens insgesamt. IT-Manager miis-
sen die Balance zwischen den begrenzten Ressourcen des Unternehmens und den vielfal-
tigen Moglichkeiten, die die modernen Informationstechnologien heute eroffnen, tdglich
neu finden. Gleichzeitig miissen sie in der Lage sein, im Team aus der Unternehmensstrate-
gie auch geeignete IT-Strategien fiir ihr Unternehmen abzuleiten.

Der strategische Einsatz von Informationssystemen wird durch innovative Anwendungen
realisiert, die zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen beitragen. Ist das Informations-
system in entsprechender Weise auf die Unternehmensstrategie ausgerichtet, so kann die
Technologie mithelfen,

® die Branchenstrukturen zu verandern;

= Eintrittsbarrieren gegeniiber neuen Mitbewerbern aufzubauen;
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= neue Markte zu schaffen;
= die kritischen Erfolgsfaktoren des Unternehmens zu fordern.
Es gibt mehrere Losungswege, die das [T-Management gezielt angehen sollte:

= Unter dem Motto ,Betroffene zu Beteiligten machen® sind die Erstellung und die Umset-
zung der IT-Strategie nicht nur Aufgabe der Leitung des IT-Bereichs, vielmehr miissen
alle Fiihrungskriafte des gesamten Unternehmens in den Prozess eingebunden werden.

= Die gemeinsame Erarbeitung einer IT-Strategie ist Chance und Verpflichtung zu einem
Stiick Organisationsentwicklung im Sinne eines umfassenden Gestaltungs- und Lernpro-
zesses auf der Metaebene.

= Unterschiedliche Sichten und Erwartungen der Beteiligten prallen auf diese Weise friih-
zeitig aufeinander und die Erkenntnisse aus einschlagigen Diskussionen - vielleicht auch
Konflikten - konnen entsprechend genutzt werden.

= Gerade fiir den IT-Bereich als Dienstleister ist die Kooperation mit den Kunden sowie zur
Unternehmensfiihrung von besonderer Bedeutung. Wichtig ist ein optimales Beziehungs-
management zu allen Kooperationspartnern.

Erfahrungen der Praxis zeigen: IT-Verantwortliche, IT-Projektleiter oder IT-Service-Mana-
ger sind zunehmend gefordert, ein professionelles Anforderungsmanagement zu etablie-
ren. Nur so konnen IT-Losungen mit hoher Akzeptanz implementiert, eine hohe Qualitat der
IT-Services gewahrleistet und gleichzeitig die IT-Kosten ,,im Griff“ gehalten werden. Gleich-
zeitig sind aber auch die Fachbereiche stiarker gefordert, die Potenziale von IT-Losungen
kompetent zu eruieren und in addquate Anforderungen umzusetzen.

Eine besondere Neuausrichtung ergibt sich mit den Optionen der digitalen Transformation.
Diese konnen nur dann nachhaltig realisiert werden, wenn dazu eine Orientierung an stra-
tegischen Uberlegungen erfolgt, die in die gesamte Unternehmensstrategie eingebettet
sind.

Zu beachten ist, dass Digitalisierung nicht einfach in einer Ergdnzung einiger digitaler
Funktionalititen bei den bestehenden Produkten oder in dem einmaligen Uberarbeiten der
IT-Infrastruktur besteht. Digitalisierung bedeutet vielmehr die kontinuierliche Uberarbei-
tung und Neuausrichtung der digitalen Produkte nach den Spielregeln eines immer schnel-
leren und globaleren Markts. Die Friichte der Digitalisierung in Form digitalisierter Pro-
dukte und Geschaftsmodelle konnen nur dann geerntet werden, wenn die Voraussetzungen
geschaffen werden bzw. diese in eine ganzheitliche Unternehmensstrategie eingebunden
sind.

Diese umfassen neben
= einer digitalen Unternehmenskultur mit agilen Methoden,
= digitalen Fahigkeiten und Werten als grundlegendstes Element

= digitale Prozesse, Informationen und Dokumente.
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B 1.4 IT-Management - Rollenverstandnis
und Kernaufgaben

1.4.1 Positionierung des IT-Managements im Unternehmen

Das Top-Management Threr Organisation schatzt die Leistungen der IT, die Benutzer Threr
Anwendungen sind motiviert und hochzufrieden mit dem IT-Bereich, die Kooperation funk-
tioniert bestens. Stellen Sie sich vor, diese ,heile Welt” wére fiir Sie moglich! Stellen Sie sich
vor, dass das General Management sowie Ihre Anwender Ihre Leistungen, die bereitgestell-
ten IT-Produkte sowie die Ergebnisse Ihrer IT-Projekte tatsdchlich in hohem MaBe anerken-
nen und honorieren.

Es liegt auf der Hand, dass die zunehmende Bedeutung der IT fiir die Unternehmenspraxis
und den Unternehmenserfolg es erforderlich macht, dass sich auch das General Manage-
ment eines Unternehmens mit den Kernfragen der Auswahl und Nutzung der IT-Systeme
im Unternehmen befassen muss. Dies bedingt gleichzeitig verschiedene Aufgaben fiir die
Entscheidungstriger im Unternehmen. So ist es unabdingbar, dass das General Manage-
ment

= {iber die Rolle der IT innerhalb des Unternehmens informiert sein muss,

= Zustidndigkeiten (etwa auch beziiglich der Kooperation von IT und Fachbereich) festsetzt,
= die Performance der IT misst und ggf. steuernde Manahmen iiberlegt und ergreift,

= [T-Risiken und Chancen der Digitalisierung managt sowie

= Vertrauen fir die IT und ihre Services in der Organisation schafft.

1.4.2 Partner fiir das IT-Management und die Rolle der IT

Verstand man in den letzten Jahrzehnten unter der IT-Abteilung haufig einen Teil des Unter-
nehmens, der ,lediglich“ technische Komponenten und eine Infrastruktur zur Verfiigung
stellt, so wird die IT zunehmend als aktiver Partner fiir diverse andere Bestandteile eines
Unternehmens gesehen, etwa:

= als Unterstiitzung fiir Fachabteilungen,

= als zentraler Anlaufpunkt fiir Mitarbeiter und Kunden bei technischen Fragen und Pro-
blemen,

= als Geschiftspartner fiir externe und interne Lieferanten, Outsourcing-Firmen oder fiir
externe Consultants.

Aus diesem neuen Rollenverstandnis, als Partner fiir unterschiedlichste Stakeholder, ergibt
sich, dass an die IT verschiedenste neue Anforderungen gestellt werden. Neben den ,klas-
sischen“ Anforderungen an die IT wie Benutzerfreundlichkeit, Performance, Sicherheit,
Funktionalitat, Support werden Aspekte wie

= Know-how-Transfer zwischen Abteilungen,

= wirtschaftliche Bereitstellung von IT-Produkten (Hardware, Applikationen),
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= qualitativ hochwertige IT-Services oder
= konsequente Unterstiitzung der Geschaftsprozesse

immer wichtiger. Wie einleitend dargestellt, spielt die IT heute in allen Bereichen eines
Unternehmens eine zunehmend wichtigere Rolle. Untersucht man diese Rolle weiter, lassen
sich vier verschiedene Partner herausarbeiten, jeweils gekennzeichnet durch eine spezifi-
sche Sicht auf die IT und, daraus abgeleitet, unterschiedliche Anspriiche an die IT:

= Unternehmensfiihrung
= Anwender
= Geschiftspartner (Lieferanten, externe Kunden und Consultants)

Im vorherigen Abschnitt wurde bereits darauf hingewiesen, dass die Unternehmensfiih-
rung sich intensiv mit der strategischen Positionierung der IT im Unternehmen beschafti-
gen muss. Um langfristig die Existenz des Unternehmens zu sichern, verfolgt die Unterneh-
mensfiihrung vielfach das Ziel, alle Ressourcen des Unternehmens und die damit mogliche
Leistungsfahigkeit der IT optimal auf die Erreichung der strategischen Unternehmensziele
auszurichten. Fiir die Unternehmensfiihrung stehen langfristige Aspekte des Einsatzes und
der Bereitstellung von Informationstechnologien im Vordergrund. Sie tragt die Gesamt-
verantwortung fir die Effektivitat und Effizienz der IT im Unternehmen. Sie verfolgt eigene
strategische Interessen mit der Etablierung von IT im Unternehmen.

Die Anwender in den verschiedenen Geschéftsbereichen nutzen die IT in unterschiedlicher
Auspragung zur Erledigung ihrer Aufgaben. Sie wiinschen sich eine funktionstiichtige,
preisgiinstige und termingerechte IT, die ihre Aufgaben effektiv und effizient unterstiitzt.
Entsprechend ihrem jeweiligen Aufgabenumfeld stellen sie vielfaltige Anforderungen hin-
sichtlich Funktionalitit, Benutzerfreundlichkeit, Performance, Verfiigharkeit, Support etc.

@ Beachten Sie:

IT-Anforderungen zu spezifizieren und zu managen, ist eine Herausforderung,
deren Optimierung sich die IT-Abteilung einer jeden Organisation stellen
muss. Erst eine Optimierung ermdéglicht der IT zufriedene (interne) Kunden
und die Erbringung qualitativ hochwertiger Produkte und leistungsfahiger
IT-Services.

Die mit dieser gewiinschten IT-Unterstiitzung verbundenen IT-Systeme miissen konzipiert,
realisiert, in Betrieb genommen und betrieben werden. Je nachdem, wie das Unternehmen
aufgestellt ist, kann dies durch einen unternehmensinternen IT-Bereich oder durch externe
IT-Dienstleister erfolgen. Der IT-Lieferant verfolgt das Ziel, seine Leistungsprozesse effek-
tiv und effizient zu gestalten. Dabei bewegt er sich im Spannungsfeld zwischen langfristiger
und kurzfristiger Erfolgsorientierung. Langfristiges, zukunftsorientiertes Denken fiihrt
nicht immer zu schnellen, preisgiinstigen Losungen. Kurzfristig ausgerichtete Losungen
bringen voriibergehend den einen schnellen Erfolgseffekt, rachen sich aber oft in der spa-
teren Betriebs- und Wartungsphase.

Jede dieser Gruppen verfolgt ihre eigenen Ziele. Interessenskonflikte konnen hier leicht
entstehen, wie die folgenden Beispiele zur Sichtweise der Anwender verdeutlichen (vgl.
auch [Ge02]).
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Der Anwender mochte ein funktionierendes, sicheres und kostenglinstiges System. Stén-
dige Neuheiten storen ihn eher. IT-Entwickler wiinschen sich ein fortschrittliches und tech-
nologisch anspruchsvolles System. Modernste Technologien sind ihnen wichtig. Kosten
treten fiir sie oft in den Hintergrund. Die Bereitstellung von 100% Leistung bringt jedoch
keinen Vorteil, wenn der Anwender nur eine 30 %-Leistung bestellt, also keine ,Cartier-
Losung® will, wenn die ,Swatch-Losung® ausreicht.

Auf der anderen Seite ist dem Anwender die Art und Weise, wie die IT-Unterstiitzung rea-
lisiert wird, vollig gleich. Er stellt seine Anforderungen und erwartet eine qualitits-, termin-
und kostengerechte Umsetzung. Seine Wiinsche konnen mitunter hohe Aufwande bei der
Bereitstellung, z.B. in der Programmierung oder im Service, hervorrufen, ohne dass ihm
dies bewusst ist. Aus Sicht des Unternehmens soll die Bereitstellung moglichst wirtschaft-
lich erfolgen. Hier muss der Anwender mitunter gebremst werden.

In vielen Fallen erweist es sich auch als sinnvoll, die Wiinsche der Anwender zu biindeln,
sodass nur ein Anwendungssystem entwickelt, implementiert und gewartet werden muss.
Es ist zum Beispiel ausreichend, im Unternehmen ein Bestellsystem zur Verfiigung zu stel-
len, auch wenn mehrere Geschéftsprozesse dieses bendtigen und zum Teil unterschiedliche
Anforderungen an den Funktionsumfang stellen. Das Ausbalancieren dieser verschiedenen
Zielvorstellungen gehort zu den tiglichen Aufgaben des IT-Managers.

Mit der digitalen Transformationsherausforderung kommt der externe Kunde als weiterer
Geschiftspartner fir alle IT-Organisationen dazu. Kunden und Partner (Stakeholder) sind
vielfach treibende Kréfte der digitalen Transformation. Aufgabe von Unternehmen muss es
folglich sein, deren Erwartungen und Anforderungen zu verstehen und diesen moglichst
schnell gerecht zu werden.

1.4.3 Strategisches und operatives IT-Management

Die gegenwartige Entwicklung der IT ist durch eine hohe Komplexitidt und immer kiirzer
werdende Innovationszyklen gekennzeichnet. Die zunehmende Dynamik der Umweltver-
anderungen fordert von Unternehmen ein immer fritheres Erkennen von Chancen und Risi-
ken. Andererseits sollten sich die IT-Losungen in den Unternehmen jedoch auch durch
Stabilitdt und Kontinuitiat auszeichnen. Dies zeigt, dass neben dem operativen Handeln
auch strategisches Denken benotigt wird.

Strategisches IT-Management stellt die Synchronisierung der Unternehmensziele mit der
Informationssystemstrategie in den Mittelpunkt. Dazu muss es die Entwicklung der Unter-
nehmensziele kontinuierlich reflektieren und geeignete I1T-Ziele und -Strategien fiir die ope-
rative Umsetzung in den IT-Leistungsprozessen ableiten. Die Effektivitdt des IT-Systems
und der IT-Leistungsprozesse werden kontinuierlich verbessert. Dabei geht es auch um die
Initiierung und Planung von IT-Vorhaben und die Priorisierung dieser Vorhaben, mit dem
Ziel der Verbesserung der strategischen Position der Organisation durch die implementier-
ten Informationssysteme.

Einen Uberblick {iber wesentliche strategische IT-Handlungsfelder gibt Bild 1.6:
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Unternehmensstrategie

IT-Strategie / Strategische IT-Planung

IT-Governance IT-Portfolio-Management

Enterprise IT-Architekturmanagement

{IT-Steuerung) . . = Portfolio-Vereinbarung

= IT-Anforderungs- Geschaftsarchitektur (IT-Projekte, IT-Produkte,
management Geschiftsfelder, Prozesse, IT-Services)

= |T-Innovations- Geschaftsobjekte Geschéftsfunktionen = Portfolio-Steuerung
management (z. B. Multiprojekt-

= |T-Risikomanagement IT-Architektur management)

= [T-Compliance

= Information Security Personal / Finanzen

Management (ISMS) Anwendungs- Daten- = Strategisches
= Information Lifecycle architektur architektur IT-Personalmanagement
Management (ILM) = Strategisches
. . IT-Finanzmanagement
Technologiearchitektur " .
= |nvestitionsportfolio

Bild 1.6 Strategische Handlungsfelder fir das IT-Management

Eine neue Dimension des strategischen IT-Managements ergibt sich bei digitaler Transfor-
mation. Mit dem Weg zum digitalen Unternehmen werden unmittelbar neue Geschafts-
potenziale und Geschéftsfelder erschlossen. Erfahrungen und Studien zeigen, dass digitale
Unternehmen/Markfiihrer bessere Chancen haben auf:

= Umsatzsteigerungen von tiber 10%,
® {iber dem Branchendurchschnitt liegende Gewinnmargen,
= zukunftsfahige, nachhaltige Produkte.

Das Hauptaugenmerk des operativen IT-Managements liegt auf der wirtschaftlichen Nut-
zung der IT-Ressourcen. Es stellt die wirtschaftliche Durchfiihrung der IT-Leistungsprozesse
im Unternehmen sicher. Beim operativen IT-Management geht es letztlich um die effektive
Entwicklung von IT-Losungen, den reibungslosen IT-Betrieb sowie die Weiterentwicklung
und Wartung von Informationssystemen. Ausgehend von Kosten- und Leistungsdaten
erfolgt eine Steuerung der Prozesse und Produkte {iber konkrete Kennzahlen und ein ange-
passtes Berichtswesen.
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B 1.5 Herausforderungen und Handlungsfelder
fiir IT-Verantwortliche

Der Wertbeitrag, den die IT bzw. digitale Produkte und digitalisierte Prozesse fiir Wirtschaft
und Gesellschaft erbringen, ist heute unbestritten. Neben einer erhohten Wirtschaftlichkeit
in Unternehmen und Verwaltung tragt die IT heute auch in hohem MaBe zum Unterneh-
menserfolg und zur unmittelbaren Wertschopfung von Unternehmen bei. Um die IT- und
Digitalisierungspotenziale auch erfolgreich auszuschopfen, sind jedoch eine leistungs-
fahige organisatorische Positionierung der IT im Unternehmen sowie hochqualifiziertes
[T-Personal unverzichtbar.

Neben den oben genannten generellen Verdnderungen in Unternehmen und Verwaltung,
die Einfluss auf die IT-Leistungen haben, lassen sich auch spezifische Anderungen im IT-
Bereich feststellen, die zu neuen Herausforderungen fiihren (siehe Tabelle 1.3).

Tabelle 1.3 Herausforderungen flr IT-Verantwortliche

Phéanomene in der IT-Welt Herausforderungen fiir IT-Verantwortliche

Hohere Anforderungen an die IT-Abteilun-  [T-Strategieentwicklungen optimieren und Kunden-

gen durch Fachabteilungen und orientierung in der IT forcieren; Professionalisierung
Unternehmensfiihrung (bei Wunsch nach der Leistungsbeschreibungen und Leistungsverein-
hoher Effizienz und Effektivitat) barungen (auch interne SLAs)

Digitale Transformation ganzheitlich und Lagebeurteilung und Geschéaftsfeldanalysen vor-
zeitnah realisieren nehmen; Digitalisierungsstrategie entwickeln und
umsetzen; Business Model Innovation

Historisch gewachsene IT-Landschaften, Geschafts- und IT-Architekturen zielorientiert planen
steigende Komplexitat der eingesetzten und managen (IT-Architekturmanagement, Enterprise
[T-Technologien Architecture Management); betrifft unter anderem

die IT-Infrastrukturen/Technologiearchitektur,
IT-Applikationen, die damit verbundenen Geschafts-
prozesse und IT-Services, Datenmanagement

Steigende Benutzerzahlen, die IT-Support  Unterstltzung fiir die IT-Kunden/Endbenutzer

bendtigen verbessern (Optimierung der Benutzerverwaltung,
automatisierter Support etc.); IT-Services umfassend
managen

Modularisierung der Software und Nutzung Koordination der Einfiihrung von Software-

von Standards (umfangreiches Angebot an  Applikationen, Notwendigkeit der Integration von

Standardsoftware) Standardlésungen forcieren

Digital Governance und Data driven Agility  Kundenbeziehungsmanagement starken, Daten-

Management management und Datenqualitét sichern, Process
Digitisation und Automation weiterentwickeln

Zunehmende Anzahl kritischer IT-Anwen-  Umfassende IT-Serviceleistungen anbieten und

dungen (immer mehr ,,mission-critical“- IT-Security-Losungen entwickeln/implementieren

Applikationen)

(Fortsetzung néchste Seite)
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Tabelle 1.3 Herausforderungen fiir IT-Verantwortliche (Fortsetzung)

Phéanomene in der IT-Welt Herausforderungen fiir IT-Verantwortliche

Zahlreiche Einflussfaktoren und Vorgaben  Risikomanagement in der IT und IT-Compliance (Ein-

flr Rahmenbedingungen der IT-Nutzung haltung von gesetzlichen Regeln und Verordnungen)
(Gesetze, Verordnungen etc.) sicherstellen

Wirtschaftlichkeit der IT nachhaltig IT-Budgetierung und interne Kosten- und Leistungs-
sichern; Value Management (Performance  verrechnung in der IT einflihren; Suche nach Kosten-
Management) senkungen bei gleichzeitigem Erhalt der System- und

Servicequalitat; IT-Kennzahlensystem aufbauen/
nutzen sowie IT-Reporting und IT-Benchmarking
implementieren
Extrem hohe Fluktuation bei den im IT- Personalmanagement in der IT ausbauen: Mit-
Bereich Beschaftigten; Fachkraftemangel  arbeiterzufriedenheit steigern, Personalentwicklung
fordern, Fachkraftesicherung, Digital Leadership,
Digital Empowerment

Ausgehend von den beschriebenen Veranderungen und Herausforderungen miissen sich
IT-Verantwortliche eines Unternehmens zukunftsorientiert ,aufstellen“. Dies bedeutet im
Einzelnen:

= Aufgrund des nach wie vor rapiden Technologiewandels ist ein permanentes Mitver-
folgen der Technologietrends unumgénglich. Die daraus resultierenden Potenziale erfor-
dern eine umfassende, ganzheitliche Architektur- und Systemplanung und die Sicher-
stellung des entsprechenden Deployments bei Release- und Systemwechseln.

= Gleichzeitig sehen sich IT-Verantwortliche steigenden Anforderungen von Seiten der
Kunden der IT (Fachabteilungen, Niederlassungen/Werke) gegeniiber. Umfassende Un-
terstiitzung der Geschaftsentwicklung und der unterstiitzten Geschéftsprozesse sind
dabei wesentliche Optionen und Anforderungen an die bereitgestellten [T-Systeme. Damit
werden Business-IT-Know-how sowie ein Relationship-Management auch fiir das IT-Mana-
gement wesentlich.

= Kunden und Partner (Stakeholder) sind treibende Kréfte der IT-Innovationen sowie digita-
ler Transformationen. Aufgabe von IT-Verantwortlichen muss es folglich sein, deren Erwar-
tungen und Anforderungen zu verstehen und diesen moglichst schnell gerecht zu werden.

= Digitale Transformation bedeutet letztlich, dass in Unternehmen aller Branchen auf
nahezu allen Ebenen der Organisation an verbesserten (datengetriebenen) Prozessen,
neuartigen digitalen Produkten und Strategien gearbeitet werden muss.

= Seitens der Geschéftsfiihrung wird auBerdem ein hohes MaB an Operational Excellence
der IT erwartet. Dazu sind ein optimiertes Ressourcenmanagement und eine Automa-
tisierung fiir den Betrieb der IT-Systeme unverzichtbar. Die Anwender aus den Unter-
nehmen bendtigen eine integrierte Bereitstellung von umfassenden IT-Services, um vor
allem eine hohe Ausfallsicherheit der IT-Systeme zu gewihrleisten. Dies bedeutet neben
einem Service ,rund um die Uhr“ auch das Vorhandensein von ,klaren“ Ansprechpart-
nern fiir Service und Support.

= Eine weitere Herausforderung fiir IT-Verantwortliche ist der Tatsache ,geschuldet®, dass
auch fiir die IT ein erheblicher Kostendruck gegeben ist. Um diesem Rechnung zu tragen,
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sind eine effektive Auslastung der IT-Systeme (IT-Infrastrukturkomponenten, Applika-
tionen) sowie integrativ ganzheitliche Applikationen zu gewéhrleisten, die eine Schnitt-
stellenoptimierung beinhalten. Insgesamt werden vom IT-Management vor allem
wirtschaftlich und effektiv betriebene IT-Systemldsungen erwartet; sowohl von der Unter-
nehmensfithrung als auch von den Fachabteilungen (insbesondere wenn auch eine in-
terne Verrechnung von IT-Kosten und IT-Leistungen erfolgt).

= Die Einhaltung rechtlicher Rahmenbedingungen sowie intern formulierter Nutzungs-
richtlinien macht einen weiteren Handlungsbereich aus (z.B. MaBnahmen fiir das Ein-
halten von Unternehmensrichtlinien sowie von Lizenzbestimmungen). Dies umfasst auch
das Risiko- und Sicherheitsmanagement sowie umfassende MaBnahmen fiir das Notfall-
management.

Eine effiziente Erfiillung der sich aus den skizzierten Anforderungen ergebenden Hand-
lungsfelder fiir das IT-Management setzt umfassende Kenntnisse und vielféltige (person-
liche und soziale) Handlungskompetenzen in den skizzierten Themenbereichen des
IT-Managements voraus. Insbesondere sollte das IT-Management in der Lage sein,

® die IT im Unternehmen erfolgreich zu etablieren und dabei zukunftstrachtige IT-Strate-
giekonzepte bzw. integriert (oder additiv) Digitalisierungsstrategien zu entwickeln;

= das Management der Digitalisierung in Kooperation mit den Fachbereichen so zu realisie-
ren, dass eine erfolgreiche Integration und Nutzung der Anwendungspotenziale digitaler
Technologien fir das Unternehmen sichergestellt ist;

= Enterprise-Architekturen bzw. IT-Architekturen (IT-Infrastrukturen, Applikationen, Da-
tenarchitekturen sowie Geschéftsarchitekturen) ganzheitlich zu planen und zielorientiert
7U steuern;

= Systeme flir das Managen von Daten und Informationen anforderungsgerecht zu konzi-
pieren und nachhaltig zu managen;

= Software-Einflihrungsentscheidungen methodengestiitzt vorzunehmen und dabei sicher-
zustellen, dass die Applikationen (sowohl die Eigenentwicklungen als auch die Standard-
software) die Geschaftsprozesse des Unternehmens optimal unterstiitzen;

= die Anwendung von Cloud Computing fiir das Unternehmen sorgféltig zu planen sowie
die Cloud-Integration in Abstimmung mit den tibrigen Systemen zu sichern;

® das Partnermanagement des IT-Bereichs zu professionalisieren und insbesondere mit
den Lieferanten (Providern) als auch mit den Kunden (Fachbereichen, Niederlassungen)
der IT permanent weiterentwickelt wird;

= Sourcing- und Beschaffungslosungen zu konzipieren und entsprechende Entscheidungs-
prozesse kompetent zu begleiten;

= fiir die IT ein professionelles Anforderungsmanagement im Unternehmen zu etablieren
und dabei zukunftstrachtige IT-Losungen zu entwickeln;

= [T-Services zu definieren, IT-Produkte zu beschreiben und ein Service-Level-Management
aufzubauen bzw. zu optimieren;

= [T-Systeme und digitale Plattformen zu planen und nachhaltig zu implementieren sowie
den Systembetrieb (incl. eines Deployment) sicher und wirtschaftlich zu gewéhrleisten;

= ein Digital Workplace Management aufzubauen und so fiir eine anforderungsgerecht
Endpoint-Ausstattung (incl. Endpoint-Security) gezielt und kontinuierlich zu sorgen;
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= eine leistungsstarke IT-Organisation fiir eine Unternehmung/Behorde aufzubauen und
dabei eine Prozess- und Kundenorientierung in den Mittelpunkt zu stellen;

= [T-Personalmanagement prozessorientiert zu realisieren und entsprechende Personal-
fiihrungsinstrumente (Leadership) zu nutzen;

= Kosten- und Leistungstransparenz in der IT zu schaffen, ein effizientes IT-Controlling zu
realisieren sowie geeignete IT-Kennzahlen zu nutzen;

= Software-Lizenzen in ausreichender Anzahl zu beschaffen und compliant zu nutzen;

= Verfahren und Instrumente der IT-Governance fiir die eigene Organisation zu iiberpriifen
und unter Nutzung bewéhrter Rahmenwerke in die Praxis zu implementieren;

= ein Information Security Management aus strategischer und operativer Sicht umfassend
aufzubauen und entsprechende Prozesse zu controllen;

= ein [T-Compliance-Management zu gewahrleisten, das den verschiedenen regulatorischen
Anforderungen umfassend gerecht wird;

= typische Rechtsfragen im IT-Bereich situativ zu analysieren und sachgerecht zu bewer-
ten;

= die ,richtigen“ IT-Projekte erfolgreich zu initiieren, diese Projekte sorgfaltig zu planen
und effizient zu controllen sowie als Projektleiter erfolgreich zu fiihren (sowohl mit klas-
sischen als auch mit agilen Vorgehensmodellen);

= digitale Transformationsprozesse unter Begleitung durch das IT-Management erfolgreich
zu gestalten und die dabei entwickelten Produkte, Prozesse und Service nachhaltig zu
etablieren bzw. zu betreiben.

Aus den vorangegangenen Ausfiihrungen wurde deutlich, dass die IT in modernen Un-

ternehmen eine immer wichtigere Rolle spielt. Weiterhin ist festzustellen, dass die Anfor-

derungen an das IT-Management gestiegen sind und daher vom IT-Management neue Vor-

gehensweisen und Instrumente verlangt werden. Welche Arbeitsauftrige ergeben sich

daraus?

® Es ist zu priifen, welchen Zielen und Aktivititen (Aufgaben) beim IT-Management beson-
dere Bedeutung zukommt.

= Es ist zu bestimmen und zu konkretisieren, in welchen Rollen das IT-Management agie-
ren sollte.

= Es ist zu erheben, in welchem situativen Umfeld bzw. unter welchen Rahmenbedingun-
gen das IT-Management agiert.

Genauere Ausfiihrungen dazu finden Sie in verschiedenen Kapiteln dieses Handbuchs.

Beziiglich der Zielorientierung muss das IT-Management immer wieder die notige Balance

finden, wie dies in Bild 1.7 illustriert wird.
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Steigerung des Unternehmenswertes
durch Informations- und
Kommunikationstechnologien sowie
nachhaltige Digitalisierung

Management kritischer
IT-Prozesse, Funktionen
und der Unternehmensbereiche

< ' ' >
B optimierte IT-Services auf Basis von B Frihzeitige und nachhaltige Nutzung
Service- und Produktkatalogen sowie SLAs innovativer Technologien (aufgrund

B hohe Verfligbarkeit der IT-Systeme strategischer Analysen)

B |T-Investitionen in Wert steigernde
Technologien (IT-Investment auf Basis
von Enterprise-IT-Architekturmanagement

B |T-Risiko- und Compliance-Management und gepriftem Projektportfolio)

ist etabliert und wird konsequent genutzt B Erhohung der Produktivitét der IT-Arbeits-
B Senkung operativer IT-Kosten platze / hoher ROI der IT

B Gewahrleistung ausreichender Cyber-
Security

B Fokussierung auf Wertbeitrédge
(Value Management, Value Streams)

Bild 1.7 Herausforderungen an das IT-Management in der richtigen Balance

Die notwendigen Féhigkeiten des IT-Personals lassen sich am besten aus den Aufgaben
ableiten. Vielfaltige Erfahrungen zeigen, dass die IT-Mitarbeiter vor allem aktuell fiir Mana-
gementaufgaben befdhigt sein miissen. Dazu zdhlen insbesondere:

= das Entwickeln von Business-IT-Strategien;

= das Planen und Steuern von Enterprise-IT-Landschaften (Business Architecture, Informa-
tionssystemarchitekturen, Informationstechnologien und Cloud-Architekturen);

= das Planen und Bereitstellen von IT-Infrastrukturen und Lizenzen;

= das Managen von IT-Systemen und das Bereitstellen hochwertiger IT-Services;
= das Managen von IT-Projekten und das Fiihren von Projektteams;

= die Ubernahme von Organisationsaufgaben im IT-Bereich;

® das Fiihren und Coachen von IT-Mitarbeitern und Teams;

= das Managen von Software-Entwicklungen und Software-Einfiihrungen (Software-Lizen-
zen) sowie von Software-Qualitét;

= das Treffen von Investitions- bzw. Sourcing-Entscheidungen im IT-Bereich;

= die Budgetierung der IT-Abteilung und der IT-Produkte sowie der IT-Beschaffungen;

= das Controlling der IT-Kosten, IT-Services und IT-Produkte (mittels Kennzahlen- und Re-
porting-Systemen);

= das Entwickeln und Umsetzen von Konzepten fiir das IT-Risiko- und IT-Sicherheitsmana-
gement;

= MaBnahmen zur Sicherstellung des Einhaltens von Richtlinien und rechtlichen Erforder-
nissen (IT-Compliance-Aufgaben).
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Von der Unternehmensstrategie zur IT-Strategie

Die strategische Ausrichtung der IT ist in jiingster Zeit Thema vieler Untersuchungen. Da-
bei zeigen sich interessante Ergebnisse:

= Gartner-Analysten fordern vehement, dass die IT als ein wesentliches Instrument fiir
wirtschaftliches und erfolgreiches Agieren der Unternehmen gesehen wird. Nachteilig
fiir eine solche Positionierung im Unternehmen sei allerdings die vielfach rein technolo-
gische Sichtweise vieler IT-Fliihrungskréfte. So miissen sich IT-Verantwortliche unbedingt
der Herausforderung stellen, die Entscheidungstriager davon zu liberzeugen, dass ver-
altete und teure Soft- und Hardware dem Firmenerfolg wenig dienlich sind. Wichtig ist es,
die IT-Landschaft klar als Erfolgsfaktor zu positionieren und diese kontinuierlich in Rich-
tung einer agilen Enterprise-IT-Landschaft weiterzuentwickeln.

= Einer Umfrage der Marktforscher von Dynamic Markets zufolge sehen mittlerweile ca.
89 Prozent der befragten IT-Manager ihre Rolle im Unternehmen zunehmend strategisch.
Dies ist durchaus erfreulich, aber wie sieht die Realitdt aus? Nach Auswertung derselben
Studie zeigt sich, dass die IT-Manager im Alltag vorwiegend administrative Tatigkeiten
ausiiben. Hier gilt es, anzusetzen und Verdnderungen zu initiieren.

Eine entscheidende Konsequenz aus allen bekannten Studien sollte sein: Die Aktivitaten im
IT-Bereich miissen - unabhingig von der UnternehmensgroBe - starker strategisch geplant
und daran orientiert konsequent zu einer Umsetzung ,gefiihrt* werden. Dies setzt bei den
Verantwortlichen sowohl eine Kenntnis der Anforderungen des Unternehmens an die IT
sowie ein Wissen um die aktuellen IT-Trends voraus.

Die IT-Strategie beschreibt ausgehend vom Ist-Zustand der IT im Unternehmen, den Anfor-
derungen des Unternehmens an die IT sowie den Moglichkeiten auf dem Gebiet der Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie

= die Vision, die Mission, die Ziele und Wege, wie die IT einerseits in Zukunft in einem
Unternehmen genutzt und

= andererseits als Instrument und durch moderne Architekturen gestaltet werden soll.

In einer Handlungsanleitung von Gartner fiir IT-Entscheider wird festgestellt, dass unter
anderem die strategische Ausrichtung der IT zunehmend eine wichtige Rolle spielen wird.
Gleichzeitig ist die Strategieorientierung in der IT in der Praxis viel zu wenig verbreitet
(erst 20 Prozent der Unternehmen verfiigen laut Studien iiber eine ausgereifte IT-Strategie).
Zahlreiche Nachteile und Probleme konnen die Folge sein. So lasst sich insbesondere das
Ziel, zukunftsfahige IT-Infrastrukturen zu schaffen und dauerhaft bereitzustellen, nur
schwer ohne ein integriertes strategisches Vorgehen erreichen. Laut einer Studie der Meta
Group sollte man sich fiinf Todsiinden der IT-Strategie (siche Tabelle 1.4) vergegenwar-
tigen, wenn eine IT-Strategieorientierung aufgesetzt werden soll.

Tabelle 1.4 Todslnden der IT-Strategie

Todslinden der Begriindung/Erlauterung
IT-Strategie

Keine systematische Sofern auf eine abgestimmte methodische Vorgehensweise bei

Vorgehensweise der Strategieentwicklung verzichtet wird, ist die Erarbeitung einer
IT-Strategie und der darauf aufbauenden IT-Architektur zum
Scheitern verurteilt.
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Todslinden der Begriindung/Erlauterung
IT-Strategie

Produktstandards als Die Festlegung von Produktstandards (etwa eines Servertyps) soll-
Ausgangspunkt te geméB der IT-Strategie gewahlt und nicht zum Ausgangspunkt
von strategischen Uberlegungen gemacht werden.

Fehlende Business-Vision Ohne eine von der Unternehmensfihrung entwickelte Business-
Vision besteht die Gefahr, dass die IT-Strategie nur wenig Bezug zu
den eigentlichen Anforderungen des Unternehmens an die IT hat.

Kein gemeinsames Verstand- Die Unternehmensfiihrung sollte die IT-Organisation als strate-

nis Uber die Rolle der IT gisches Potenzial schatzen.

Das Projekt ,,IT-Strategie IT-Strategien lassen sich auf Dauer nicht im Projekt ermitteln,
sondern sollten als iterative Prozesse gesehen und etabliert
werden (wichtig: Prozessbeschreibung notig).

Aus den Schwachstellen vieler Organisationen wird deutlich, dass das IT-Management sich
fiir die kontinuierliche Entwicklung von IT-Strategien verantwortlich zeigen muss. Im Er-
gebnis ist ein ,Vorgehen“ zu realisieren, das

® die Erarbeitung einer an den Unternehmenszielen ausgerichteten IT-Strategie ermog-
licht,

= aus der IT-Strategie heraus die IT-Zielsetzungen und MaBnahmen fiir das jeweilige Jahr
ableitet,

= eine darauf aufbauende technische Architektur und Infrastruktur sowie
® Jetztlich in Form eines IT-Masterplans umsetzt.

Die Konsequenz lautet: IT-Verantwortliche sind zunehmend gefordert, eine IT-Strategie zu
implementieren und diese fortzuschreiben. Damit verbunden ist die Etablierung eines pro-
fessionellen IT-Architekturmanagements, um so die Qualitdt der IT-Services zu gewahr-
leisten und gleichzeitig die IT-Kosten langfristig senken zu konnen.

Unter Beriicksichtigung der vorgenannten Punkte ist die IT-Strategie eigentlich als Leit-
faden fiir die Entwicklung der Handlungsschwerpunkte zu sehen. Sie stellt also eine Verbin-
dung zwischen den Unternehmenszielen und den ,notwendigen Ausprdgungen“ in der
IT-Organisation dar. AuBerdem sollte die IT-Strategie dazu dienen, die internen Projekte der
IT abzuleiten und zu begriinden. Es bietet sich daher an, die Konsequenzen aus der Stra-
tegiebetrachtung direkt im Projektportfolio zu integrieren und zu konkretisieren.

@ Kapitel 2 dieses Handbuchs vermittelt Ihnen kompaktes Know-how zur Ent-
wicklung und praktischen Umsetzung von [T-Strategien. Sie erfahren anhand
von praktischen Beispielen, wie Sie die IT lhrer Organisation zukunftsorientiert
positionieren kdnnen und welche IT-Innovationen nétig sind. Damit machen Sie
Ihre IT-Landschaften fit fir die Zukunft. Gleichzeitig kénnen Sie ein optimales
Enterprise Architecture Management realisieren.
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Digitalisierung im Team gestalten - digitale Geschaftsmodelle planen und
umsetzen, Geschaftsprozesse digitalisieren und digitale Lésungen an der
Kundenschnittstelle optimieren

Fir das Management der Digitalisierung ist es von besonderer Bedeutung, dass - im Gegen-
satz zu friiheren klassischen Handlungsfeldern des IT-Managements - nunmehr die IT ver-
stiarkt in Kooperation mit anderen Bereichen des Managements agieren muss. Dazu rech-
neninsbesondere ein Einbezug der Unternehmensfiihrung, eineintensivere Zusammenarbeit
mit ausgewdhlten Fachbereichsverantwortlichen (primér aus den Bereichen Vertrieb und
Marketing) sowie eine differenzierte Beteiligung von Managementbereichen wie das Pro-
zess- und Projektmanagement sowie - falls vorhanden - des Innovationsmanagements.

Unternehmen und Dienstleistungsorganisationen aller Art miissen sich heute den vielfal-
tigen Herausforderungen der Digitalisierung stellen und - mit Blick auf vorhandene und
potenzielle Geschiftsfelder sowie der Wettbewerbsposition - priifen sowie rasch entschei-
den,

= welche innovativen Geschéftsfelder sich in der Branche abzeichnen und fiir das Unter-
nehmen einer adaquaten Adaption und Umsetzung bediirfen,

= inwiefern eine Automatisierung der Arbeits- und Geschiftsprozesse in Angriff zu neh-
men ist,

= wie an der Schnittstelle zum Kunden eine optimierte Kundenbeziehung mittels Digi-
talisierung realisierbar ist.

In Kapitel 3 stehen die Themen und Handlungsfelder im Mittelpunkt, die im Laufe der
Gestaltung der Digitalisierung angegangen werden:

= Entwicklung neuer Geschiftsfelder bzw. neuartiger digitaler Produkte: Aufgezeigt
wird, wie Unternehmen ihre Geschéafte/Geschiftsfelder {iberdenken kdnnen, um nicht
Anschluss an den Wettbewerb zu verlieren. Durch den Einsatz neuer Technologien wie
Big Data/Analytics, Social Media, Mobility, Vernetzungstechnologien (Connectivity-Op-
tionen) und Cloud Computing ergeben sich - differenziert nach Branchen - dabei oft viel-
faltige Potenziale fiir neue Geschéftsmodelle, neue (digitale) Produkte und Dienstleis-
tungen.

= Entwicklung neuer Kooperations- und Marktmodelle: Dargelegt wird, wie Unterneh-
mensgriindungen, die auf digitale Geschiaftsmodelle und Geschiftsprodukte fokussieren,
neue Kooperationsmodelle entwickeln konnen; etwa fiir den Finanzdienstleistungssektor,
fiir den Handel oder Logistikunternehmen.

= Digitalisierung der Prozesse (auch iiber die gesamte Wertschopfungskette hinweg):
Digitale Prozesse bzw. die Unterstiitzung der Wertschopfungsketten ermdglichen es
beteiligten Unternehmen, effizienter und effektiver zu arbeiten. Ausgehend von Digitali-
sierungspotenzialen bedarf es in vielen Unternehmen der Entwicklung und Etablierung
digitaler Prozesse.

= Intensivierung der Kundenorientierung mit vielfaltigen Kundenschnittstellen: Eine
weitere Ziel- und Handlungsoption durch Digitalisierung besteht darin, Kunden iiber eine
Vielzahl bzw. liber nahezu alle Kanéle hinweg einheitlich anzusprechen (sog. Omni-Chan-
nel als eine Plattform fiir alle Kanéle). Bei derartigen Losungen ist es moglich, Filial-,
Webshop- und mobile Anwendungen intelligent miteinander zu verbinden. So lassen sich
personalisierte Angebote in Echtzeit entwickeln und den potenziellen Kunden préisen-
tieren (Berichte, Analysen und Prognosen in Echtzeit).
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@ Kapitel 3 dieses Handbuchs vermittelt Ihnen kompaktes Know-how zur Ent-
wicklung und praktischen Umsetzung von Digitalisierungsldsungen. Sie erfahren
anhand von praktischen Beispielen, welche Rolle dabei die IT-Organisation dabei
tibernehmen muss. Die Entwicklung von neuen digitalen Geschaftsmodellen
bzw. die Umstellung herkdmmlicher Modelle auf digitale Optionen ist heute fir
den Geschéftserfolg wesentlich. In dem Kapitelbeitrag wird - ausgehend von
Business-Analysen - mit Hilfe der Canvas-Methodik gezeigt, wie erfolgreiche
digitale Geschéaftsmodelle entworfen und fiir Unternehmen umsetzbar gemacht
werden kénnen.

Die Transformation vorhandener Geschéftsprozesse auf eine digitale Basis ist
fiir viele Unternehmen ein {iberlebenswichtiger Schritt, um veranderten Kunden-
anforderungen und Markttrends in der Branche gerecht zu werden. In dem
betreffenden Kapitel erfahren Sie, wie solche Umstellungsprozesse geplant,
begleitet und umgesetzt werden kdnnen.

Komplexitat beherrschen - IT-Architekturen bzw. Enterprise-Architekturen
erfolgreich planen und steuern

Ein weiteres Handlungsfeld fiir das IT-Management ist die Entwicklung, Auswahl und
Umsetzung von IT-Architekturen bzw. Unternehmensarchitekturen. Ausgehend von
strategischen und operativen Anforderungen an die IT kommt es fiir das IT-Management
hier darauf an, ein tragfidhiges Gesamtbild der IT-Entwicklung fiir das Unternehmen zu
»Zeichnen“ und dazu einen Architekturorientierungsrahmen zu entwickeln, der insbeson-
dere die Zielarchitektur von IT-Infrastrukturen und IT-Applikationen beschreibt. Dazu sind
Gestaltungsprinzipien fiir Systementscheidungen zu formulieren sowie Architekturvorga-
ben (= ,strategische” Technologien und IT-Produkte) zu definieren und mit den Kunden und
Stakeholdern der IT zu kommunizieren. Im Sinne des Strategic Alignment muss daraus
auch die Konzeption von Zukunftsszenarien oder verbindlichen ,Roadmaps* fiir die weitere
IT-Entwicklung ableitbar sein, wozu neben geeigneten Architekturplanungsprozessen vor
allem auch Controlling-Prozesse fiir bestimmte Doménen bzw. fiir das gesamte Unterneh-
men zu etablieren sind.

Aus der Geschiftswelt (den Fachbereichen des Unternehmens) heraus findet sich insbe-
sondere die Forderung an das IT-Management, grundlegende Geschéftsfelder durch zeitge-
maBe IT-Architekturen flexibel ,zu bedienen“ und strategische Geschaftsprozesse zeitnah
umzusetzen, indem die IT mit entsprechenden Losungsangeboten reagiert (also etwa ange-
passten Applikationslandschaften bzw. innovativen Datenarchitekturen).

Das klassische IT-Architekturmanagement hat sich als Folge daraus zunehmend zu einem
ganzheitlichen Enterprise Architecture Management (kurz EAM) entwickelt. EAM ist ein
umfassender Ansatz zur Planung, Entwicklung, Implementierung und Weiterentwicklung
von Unternehmensarchitekturen. Dabei werden vier wesentliche Ebenen der Unterneh-
mensarchitektur (Enterprise Architecture) betrachtet, aus denen sich dann entsprechende
Architekturbausteine ableiten lassen:

= Geschiftsebene (Geschaftsarchitektur bzw. Business Architecture),

= Anwendungen (Applikationsarchitektur),

37




38 1 IT-Management - Einordnung, Handlungsfelder, Rollenkonzepte

= Daten (Daten- oder Informationsarchitektur) sowie
= Technologie/IT-Infrastruktur (Technologiearchitektur).

Das Managementkonzept umfasst neben der Dokumentation der Ist-Landschaft auch die
Konzeption und Planung einer zukiinftigen Soll-Landschaft des Unternehmens (Enterprise-
Bebauungsplanung) sowie Controlling-Instrumente zur kontinuierlichen erfolgreichen
Steuerung und Weiterentwicklung der Enterprise Architecture. Ziel ist es, durch einen
ganzheitlichen Blick die Unternehmensarchitektur in allen wesentlichen Teilbereichen
(Doménen) transparenter zu machen und damit die Planbarkeit und Steuerbarkeit des
Unternehmens sowie seiner IT-Systeme und IT-Services zu verbessern (in jedem Fall ist ein
klares Top-down-Vorgehen ,angesagt®).

Einen Uberblick illustriert Bild 1.8:

Enterprise Architecture — Zusammenhénge / Repository

Unternehmensstrategie Handlungsfelder im
’ Architekturmanagement:
! . « Geschiftsarchitekturen
Unternehmensweite Architektur gestalten
— Architekturmanagement ~—— | * Business-IT-Alignment
c - - - realisieren
9 * Rollen & Verantwortlichkeiten (EA-/IT-Architekten) « IT-Architekturen planen
= * EA-Repository, Architekturprinzipien, Architekturziele 0 - P
@ + Use Cases, EA-Instrumente, Tools é 9 | *+ IT-Architekturen steuern:
?, ﬁ <4 o 5 I'_I'-Systeme_operativ steuern
;E: Geschaftsarchitektur IT-Architektur é S (incl. Security-Management)
s - .
%) S 2 | + Digitale Architekturen
S + Geschéftsfelder « Anwendungen e gite L
= ~ Lo = entwickeln und digitale
= « Geschéftsprozesse  mmp (Applikationen) Transf q
5] u . " ransformationen
IS » Geschéaftsobjekte 4=  Daten (Datenobjekte) ST
* Organisation/Rollen * IT-Infrastruktur / Mictoservices, Devops
* Business Capabilities Plattformen ’
* Losungsprojekte
I_l unterstiitzen:
N Business-IT-Projekte,
Projekte (IT-Projekte, Digitale Projekte); IT-Projekte, digitale Trans-
Use Cases J formation

Bild 1.8 Einordnung und Handlungsfelder des Unternehmens-IT-Architekturmanagements

Die Konsequenz: Das IT-Management muss die vier Architekturbausteine beherrschen und
in der Lage sein, die dazu notwendigen Entscheidungen fiir die eigene Organisation auf den
Weg zu bringen. Von besonderer Relevanz sind die ganzheitliche Entwicklung und Betrach-
tung von Architekturen auf Unternehmensebene sowie die Berticksichtigung der Wechsel-
wirkungen zwischen den verschiedenen Bausteinen der Architektur, um zu zukunfts-
orientierten integrierten Losungen zu gelangen.

In jedem Fall sind umfassende und handlungsorientierte Managementkompetenzen er-
forderlich, um die vielfaltigen Anforderungen und Herausforderungen fiir ein modernes
IT-Architekturmanagement/EAM in der Praxis von Wirtschaft und Verwaltung erfolgreich
bewidltigen zu konnen:

= So sollte das IT-Management iiber ganzheitliches Wissen aus allen wesentlichen Archi-
tekturbereichen und Aktionsfeldern des Architekturmanagements verfiigen (von der Ge-
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schiftsarchitektur, der Applikationsarchitektur, der Daten- und Informationsarchitektur
bis hin zur Technologiearchitektur).

= Ausgehend von den Anforderungen der Praxis muss das IT-Management entscheiden,
wie die IT-Architekturen in den jeweiligen Domédnen dokumentiert werden konnen und
welche Prozesse im IT-Architekturmanagement moglich sind (Darlegung eines Vorgehens-
modells).

= Dariiber hinaus ist festzulegen, wie eine organisationsspezifische Verankerung von IT-
Architekturmanagement in der Praxis aussehen kann (Rollen, Prozesse etc.).

® Das IT-Management muss ebenfalls Einfluss darauf nehmen, wie in der IT-Organisation
das Architekturmanagement zukunftsorientiert positioniert werden kann und welche IT-
Innovationen daraufhin moglich und notig sind. Damit zusammenhéngen vielfaltige Kom-
petenzen, vorhandene IT-Architekturen zu bewerten bzw. zu analysieren und daraufhin
leistungsfahige Unternehmensarchitekturen fiir das Unternehmen zu planen.

@ Fir groBe und komplexe IT-Systeme ist es wichtig, die grundlegenden infor-
mationstechnischen und organisatorischen Strategien in Form einer tber-
greifenden IT-Architektur bzw. einer ganzheitlichen Unternehmensarchitektur
festzuschreiben. Welche Aufgaben sich fiir das IT-Management in Zusammen-
hang mit der Planung, Verwaltung und Weiterentwicklung von IT- und Unter-
nehmensarchitekturen ergeben und wie diese optimal geldst werden kénnen,
erfahren Sie in Kapitel 4 dieses Handbuchs.

Informations- und Datenmanagement - Datenqualitit ist wesentlich
fiir den Erfolg

Die Bedeutung von Informationen bzw. Daten nimmt fiir die Unternehmenspraxis immer
mehr zu und riickt auch fiir das [T-Management wieder in den Fokus. Es ist heute unbe-
stritten, dass Informationen nicht nur zur erfolgreichen Aufgabenbewdltigung vieler Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter erforderlich sind, sondern dass sie auch einen wesentlichen
Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten. Denken Sie insbesondere an CRM-Losungen
sowie Anwendungen im Finanzmanagement.

Erfahrung und Intuition reichen in der Regel nicht mehr aus, um die komplexen Anforde-
rungen moderner Unternehmensfiihrung bewdltigen zu konnen. Die Situation auf den Ab-
satz- und Beschaffungsmarkten ist heute im digitalen Zeitalter des Internets durch eine
enorme Dynamik gekennzeichnet. Gleichzeitig ergibt sich ein erhohter Aufwand zur Koor-
dination einzelner Unternehmensbereiche. Dies geht nur durch eine gezielte Bereitstellung
von aktuellen Informationen (Realtime-Verarbeitung wird immer wichtiger).

In diesem Zusammenhang spielt die Informations- und Wissensorganisation eine be-
sondere Rolle. Wichtig dabei ist, das bei den Beschiftigten und an Projekten Beteiligten
vorhandene (individuelle) Wissen zu kollektivem Wissen zu machen. Wissen wird hier als
die zentrale Ressource erkannt, die im IT-Bereich ,zirkuliert und einen wesentlichen Bei-
trag zur Qualitdtssteigerung der IT-Produkte und IT-Leistungen liefern kann. Diese zentrale
Ressource wird sinnvollerweise einem unternehmensspezifischen Wissensmanagement
zugefiihrt. Dabei kann Informationstechnik (IT) unterstiitzend wirken, indem eine Biinde-
lung tber einen webgestiitzten Server oder eine Cloud-Losung vorgenommen wird.
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Ein zweiter wesentlicher Bereich, der in einem gesonderten Kapitel des Handbuchs syste-
matisch dargestellt wird, setzt bei dem folgenden Grundproblem der Unternehmenspraxis
an: Viele Daten sind verstreut gespeichert, werden auf unterschiedlichen Medien verwaltet,
durch verschiedene Programmsysteme erzeugt und stehen damit fiir eine gezielte Verwen-
dung nicht zur Verfiigung. Die Folge fiir viele Firmen: Zahlreiche Daten, die in verschiede-
nen [T-Systemen gespeichert sind, schlummern eigentlich nur so vor sich hin.

Ein Weg zur Problemlosung wurde in der Vergangenheit vielfach in der Einrichtung eines
Data Warehouse gesehen. Hauptzielsetzung eines Data Warehouse ist es, aus den reinen
Produktionsdaten eines Unternehmens (etwa den Bestell-, Auftrags- oder Lohndaten) Infor-
mationen zu extrahieren, auf deren Basis geschaftsrelevante Entscheidungen getroffen wer-
den konnen. Erst aus der gezielten Verdichtung der verstreut gespeicherten Daten ent-
stehen neue, komprimierte Informationen, die wettbewerbsrelevant sind. Damit riickt die
Datenqualitat in den ,Blickpunkt®.

Infolge des rasanten Datenwachstums reichen fiir viele Unternehmen Data-Warehouse-
Losungen nicht mehr aus. So zdhlt derzeit Big Data zu den aktuellen wesentlichen Heraus-
forderungen fiir die Organisation und Nutzung moderner IT-Systeme. Unternehmen und
Verwaltungen miissen sich in Kooperation mit dem IT-Management derzeit unbedingt dem
Thema stellen, denn nur so kann es in der Praxis gelingen, aktiv dem Datenwachstum, der
Datenvielfalt und den verschiedenen Datenquellen entgegenzutreten und geschéftlichen
Nutzen daraus zu ziehen.

Big-Data-Projekte werden - das steht auBer Zweifel - groBe Verdnderungen in der IT und
der Business-Organisation bewirken. Um den erfolgreichen Umgang mit riesigen Daten-
mengen, unterschiedlichen Datenformaten und Datenquellen zu realisieren, miissen die
herkdmmlichen Methoden und Vorgehensweisen (Datenorganisation, Datenarchitektur,
Datenmanagement, Datenanalyse und Datenprasentation) mit neuen speziellen Tools und
Konzepten verbunden werden, um rasch wirtschaftlichen Nutzen aus den Daten zu ziehen
bzw. eine hohe Datenqualitit (etwa fiir Entscheidungsfindungen) zu gewahrleisten.

Im Einzelnen erfahren Sie in Kapitel 5:

= die Bedeutung und unterschiedlichen Rollen, die Informations- und Datenmanagement
heute in der Unternehmenspraxis haben;

= welche Informationsprobleme in der Unternehmenspraxis typisch sind und welche
Ansatzpunkte fiir die Losung gegeben sind;

= inwiefern der Informationsqualitit eine besondere Relevanz fiir das IT-Management
zukommt;

= welche Ziele und Nutzen ein professionalisiertes Datenmanagement hat;
= warum eine Data-Governance-Organisation etabliert werden muss und welche Hand-
lungsfelder dabei zu vereinbaren sind;

= welche Aufgaben im Rahmen eines systematischen Stammdatenmanagements wahrzu-
nehmen sind.

@ Kapitel 5 zeigt Ihnen - ausgehend von grundlegenden Informationen zur Informa-
tions- und Datenorganisation in Unternehmen -, wie mittels Data-Governance
IT-Lésungen im Datenmanagementumfeld erfolgreich geplant und implementiert
werden und wie ein effektives Management solcher Lésungen erfolgen kann.
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Geschiftsprozessorientierte Softwaresysteme - Applikationen unterstiitzen
und ermoglichen erfolgreiche Geschaftsprozesse

Die Geschiftsprozesse einer Organisation lassen sich nur dann erfolgreich realisieren,
wenn die sie unterstiitzenden IT-Applikationen und IT-Infrastrukturen storungs- und pro-
blemfrei arbeiten sowie eine addquate Funktionalitdat aufweisen. Um dies sicherzustellen,
ergibt sich in der Praxis ein wachsender Bedarf an Applikationen, die den Anforderungen
der Geschéaftsprozesse angepasst sind und diese erfolgreich umsetzen.

Ein zentrales Problem bei der Umsetzung neu gestalteter Geschiftsprozesse ist oft die Miss-
achtung des Zusammenhangs zwischen Prozessgestaltung und der Implementation von
Applikationen. Die Einflihrung von Standardsoftware fiihrt beispielsweise im Regelfall nur
dann zum Erfolg, wenn sich das Unternehmen hinsichtlich seiner Prozesse an die vorgese-
henen Moglichkeiten der Standardsoftware anpasst. Das Beharren auf traditionellen Losun-
gen erhoht die Einflihrungskosten und den spateren Wartungsaufwand, z.B. bei Release-
Wechseln.

Moderne betriebswirtschaftliche Standardsoftware setzt eine Prozessorganisation voraus.
Allgemein gilt heute der Grundsatz, dass betriebswirtschaftliche Standardsoftware (Busi-
ness-Software, ERP-Software) prozessorientiert zu implementieren ist. Dies bedeutet: Es
muss moglich sein, fiir bestimmte Kernprozesse (etwa fiir die Auftragsbearbeitung) Soft-
ware moduliibergreifend einzufiihren.

Probleme ergeben sich durch die unterschiedlichen Prozesssichten von Geschéftsfithrun-
gen, Fachabteilungen und IT-Management. Die Folge ist: Wer die Kernprozesse des Unter-
nehmens nicht sieht und versteht, wird mit Anwendungsprogrammen immer nur die Unter-
stiitzung traditioneller Funktionen erreichen. Voraussetzung zur prozessorientierten
Anwendungslosung ist deshalb auch hierbei zunédchst die Identifikation und Modellierung
bereichstibergreifender Prozesse.

Zu beachten ist, dass eine Einfiihrung von betriebswirtschaftlicher Standardsoftware (wie
ERP-Systeme) eine Anpassung der Geschéftsprozesse an die Moglichkeiten des jeweiligen
Softwaresystems erfordert. Dabei sollten folgende Grundsatze beriicksichtigt werden: Bei
Standardprozessen sollte versucht werden, moglichst weitgehend die vorhandene Funktio-
nalitdt der Standardsoftware zu nutzen. Kernprozesse, mit denen ein Wettbewerbsvorteil
erreicht werden kann, sollten hingegen individuell gestaltet werden. Hierfiir sind durchaus
Erweiterungen der Standardfunktionalitit sinnvoll.

@ Die Herausforderung, der sich die IT-Abteilung bei der Software-Einflihrung
heute stellen muss, lautet: Mdglichst eng am Standard bleiben und dennoch
dem stetigen Wandel, den das Business Re-Engineering fordert, konsequent
Rechnung tragen. Wie heute geschaftsprozessorientierte Softwarelésungen
realisiert und kontinuierlich weiterentwickelt werden kénnen, erfahren Sie in
Kapitel 6 dieses Handbuchs.
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Cloud Computing - ein Paradigmenwechsel in der Bereitstellung von
IT-Services

Cloud Computing ist mittlerweile ein schillernder Begriff in der IT-Welt geworden. Folglich
sind auch eine Einordnung und eine Positionsbestimmung fiir die Unternehmenspraxis
nicht immer ganz einfach. Vielfach wird davon ausgegangen, dass Cloud-Services die Reali-
sierung von Arbeits- und Geschiftsprozessen im Unternehmen agiler und kosteneffizienter
machen konnen.

Grundsatzlich bieten sich hinsichtlich der Umsetzung folgende Alternativen:

= Private Cloud: Im Rahmen einer ,Private Cloud“ behélt die IT-Abteilung die Kontrolle
iiber das Cloud-Management, so dass Sicherheitsbediirfnissen in besonderer Weise Rech-
nung getragen werden kann.

= Public Cloud: Die ,Public Cloud“ wird vom Anbieter der Cloud-Losung verwaltet und
ermoglicht es dem Anwender, in erh6htem MaB von Skaleneffekten zu profitieren.

= Managed Private Cloud: Unternehmen erhalten hier eine dedizierte Infrastruktur in
einer Public-Cloud-Umgebung, die eigens fiir sie bereitgestellt wird. Diese Variante
gewinnt an Bedeutung, da im Laufe der Zeit die Anbindung zur Public Cloud durch VPNs
und Direct Ethernet Links verbessert wurde.

Folgende Bereiche des Cloud Computing werden vielfach unterschieden:

= Infrastructure as a Service: In diesem Fall konnen Ressourcen wie Rechen- oder Spei-
cherleistungen geordert werden, wobei eine bedarfsorientierte Skalierung der Ressour-
cen fiir die Cloud mdglich ist (etwa Speicherkapazitit, Zeitfenster der Leistungserbrin-
gung).

= Software as a Service: Durch die Cloud werden komplette Applikationen dem Unterneh-
men zur Verfiigung gestellt. Der Vorteil: Software muss nun nicht mehr in Eigenregie auf
Servern oder Clients installiert werden.

= Platform as a Service: Eine mit Basissoftware vorbereitete Cloud-Plattform kann geordert
werden, wobei dort dann eigene Applikationen installiert und verfiighar gemacht werden
konnen.

= Business-Processes as a Service: Diese Option ermoglicht es, komplette Geschaftspro-
zesse als Services zu abonnieren und in eine Cloud-Umgebung zu verlagern.

Der Einstieg und die Optimierung von Cloud-Optionen verlangen vom IT-Management da-
riiber hinaus Entscheidungen, auf welche Plattformen das Unternehmen bzw. die IT-Organi-
sation dabei kiinftig setzen will. Zu entscheiden ist unter anderem, mit welchen mobilen
Geréten die Endbenutzer kiinftig auf die Cloud zugreifen konnen. Dariiber hinaus muss
entschieden werden, mit welcher Plattform eigene Anwendungen fiir die Cloud entwickelt
werden sollen.

Eine Besonderheit besteht auch darin, den richtigen Partner zu finden. So hat sich mittler-
weile ein breiter Markt rund um Infrastruktur, Software und Services aus der Cloud ent-
wickelt. Neben bekannten IT-Unternehmen, die bereits seit Jahrzehnten Dienste fiir die
Enterprise-IT anbieten, gibt es auch interessante Anbieter, die erst in der jlingeren Zeit auf
dem Feld der Unternehmens-IT aktiv sind.
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Im Einzelnen erfahren Sie in Kapitel 7:
= welche Komponenten Cloud-Computing-Losungen umfassen konnen,;

= wie wirtschaftliche Aspekte fiir den Einsatz von Cloud Computing berticksichtigt werden
konnen;

= welche rechtlichen Aspekte beim Cloud Computing eine Rolle spielen;
= was beim Einsatz von Cloud-Computing-Technologien zu beachten ist;

= welche Entscheidungskriterien fiir den Einsatz von Cloud Computing wesentlich sind.

Partnermanagement in der IT etablieren - Herausforderungen mit System
begegnen

Zur Umsetzung der Kunden- und Serviceorientierung auf der einen Seite sowie der Liefe-
rantenbeziehungen auf der anderen Seite ist eine kontinuierliche MaBnahmenentwicklung
unumganglich. Unter anderem ist eine Harmonisierung der Kunden- und IT-Anforderungen
(Customer-Relationship-Management, Demand-Management) wesentlich, die in Bezug auf
die IT-Systeme eine Organisation ermdglicht. Systematisches Lieferantenmanagement ist
auch in Bezug auf die IT-Systeme enorm wichtig. Das Lieferantenmanagement umfasst
dabei die effektive Gestaltung, Lenkung und Entwicklung der Lieferantenbasis und der Lie-
ferantenbeziehungen eines Unternehmens in Bezug auf die IT-Systeme und ihre Beschaf-
fung.

Wesentliches Ziel fiir das kundenorientierte IT-Anforderungsmanagement ist es, effiziente
und fehlerarme (storungsfreie) IT-Systeme bzw. IT-Losungen zu entwickeln und dem An-
wender so bereitzustellen, dass eine hohe Kundenzufriedenheit fiir den Systembetrieb
erreicht wird. Im Hinblick auf ein geeignetes Kundenmanagement aus Sicht der System-
verantwortlichen ist es besonders wichtig, die Kundenanforderungen an die IT-Systeme zu
verstehen und gemeinsam zu Vereinbarungen iiber die Qualitdt der Bereitstellung von
IT-Systemleistungen zu gelangen. Wesentliche Fragenkreise dabei sind:

= Wie zufrieden ist der Kunde mit den bisher eingesetzten IT-Systemen und den dazu
erbrachten Supportleistungen?

= Wann bendtigt der Kunde neue Infrastrukturkomponenten, eine verbesserte Applikation
oder optimierte IT-Services?

= Wie konnen die Richtlinien zur Nutzung mit den Kunden erarbeitet und weiterentwickelt
werden und dabei wesentliche Faktoren wie Sicherheit und Verfiigbarkeit der Systeme
gewahrleistet bleiben?

Anforderungen der IT-Kunden konnen sich auf unterschiedliche Doménen beziehen; etwa
auf verschiedene Architekturbereiche bzw. Systemebenen (Standardanwendungen, Indivi-
dualapplikationen, Datenarchitekturen und Storage, Infrastrukturen etc.) oder verschie-
dene Funktions- und Prozessfelder betreffen.

Typischerweise werden drei Hauptaktivititen zum Lieferanten-Beziehungsmanagement
unterschieden:

= Management der Lieferantenbasis
= Lieferantenentwicklung

= Lieferantenintegration
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Fiir das Management der Lieferantenbasis kann die Segmentierung der Lieferantenbasis
sinnvoll sein (bspw. nach Beschaffungsvolumina; nach ABC Analyse bei A-Lieferanten Opti-
mierung der Systemkosten) oder mehrdimensional (Portfolios). Dazu gehéren auch Themen
wie Lieferantenauditierung (= Audits zur Feststellung der Kompetenz des Lieferanten) und
Lieferantenbewertung.

Eine Lieferantenentwicklung ist vor allem dann wesentlich, wenn IT-Lieferanten (wie etwa
beim IT-Outsourcing) mit langfristigen Vertragen ausgestattet sind. Hier sind dann kunden-
spezifische Besonderheiten seitens des Lieferanten zu erfiillen, weshalb eine intensive und
enge Abstimmung der Anwender mit den Lieferanten notwendig sind.

Der Autor geht u.a. auf die speziellen Herausforderungen fiir die Beschaffung von IT-Leis-
tungen (IT-Systeme, Systemkomponenten) ein und behandelt Fragen, wie diese zielorientiert
und effektiv adressiert werden konnen. Ausgehend von Aufgabenbereichen des Lieferan-
ten-Beziehungsmanagements im IT-Umfeld werden unterschiedliche Ansidtze und Metho-
den fiir das Lieferanten-Beziehungsmanagement aufgezeigt.

IT-Anforderungen managen - Instrumente und Prozesse

IT-Verantwortliche und IT-Fachkréfte miissen zunehmend kundenorientiert denken und
handeln, um erfolgreich zukunftsfahige IT-Losungen planen, realisieren und managen zu
konnen. Im Kern geht dies nur, wenn die Anforderungen der Kunden - also der Anwender
in den Fachabteilungen - bekannt sind und angemessen beriicksichtigt werden.

Wichtig ist deshalb ein professionelles Anforderungsmanagement. Dazu finden sich in
vielen Unternehmen mittlerweile auch besondere Akteure/Rollen; in der Regel IT-Anfor-
derungskoordinatoren genannt (synonym existieren auch Bezeichnungen wie Key User,
Power User, IT-Beauftragter, Fachkoordinator oder Business-Analyst). Das Anforderungs-
management stellt sich dabei als ,Drehscheibe zwischen IT und Fachbereich® dar. So kon-
nen effiziente, harmonisierte und ganzheitliche IT-Losungen gewéahrleistet werden.

Das entsprechende Kapitel im Handbuch gibt Ihnen einen kompakten Einblick in Aufgaben,
Prozesse, Techniken und Tools, die fiir ein erfolgreiches IT-Anforderungsmanagement in
der Praxis wesentlich sind. Ausgehend von einer grundlegenden Positionierung von An-
forderungsmanagement im Unternehmen wird dargelegt, wie die Kundenanforderungen an
die IT-Produkte und IT-Losungen

= erhoben, gesammelt und (in einer Anforderungsspezifikation) dokumentiert werden,
® analysiert und priorisiert werden sowie

= Jetztlich in Systemanforderungen transferiert werden.

@ IT-Anforderungen zu spezifizieren und zu managen, ist eine Herausforderung,
deren Optimierung sich jede IT-Organisation (die IT-Abteilung einer jeden
Unternehmung, jeder IT-Dienstleister) stellen muss. Erst eine Optimierung
ermoglicht der IT zufriedene (interne und externe) Kunden und die Erbringung
qualitativ hochwertiger IT-Produkte und leistungsfahiger IT-Services.

In Kapitel 9 erfahren Sie, wie sich das IT-Management in den diversen Projekten
(etwa Software-Entwicklungsprojekte oder Architekturkonzeptionslésungen)
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»einbringen“ muss und dabei die Zusammenarbeit der IT mit dem Fachbereich
erfolgreich steuern kann. Sie erwerben das Know-how, wie sich Anwender-
anforderungen genau erkennen, dokumentieren und qualifiziert kommunizieren
lassen. AuBerdem erfahren Sie, wie Sie die Anforderungsoptionen richtig
bewerten und validieren.

IT-Servicemanagement - durch Prozessorientierung zu einer héheren
Servicequalitat

Der immer wichtiger werdende effiziente Einsatz der Informations- und Kommunikations-
technologien zur Unterstiitzung der Geschiftsprozesse in Unternehmen und Verwaltung
legt die Notwendigkeit eines professionellen IT-Servicemanagements nahe. Ein wesentli-
cher Ansatzpunkt fiir die Planung und Steuerung sind dabei die Aktivititen und Prozesse,
die IT-Serviceleistungen betreffen. Dementsprechend werden heute hohe Anforderungen
sowohl an interne IT-Abteilungen als auch an externe IT-Service-Dienstleister gestellt.

IT-Servicemanagement umfasst jene Prinzipien, Prozesse und Instrumente, die der Erstel-
lung und Erbringung von zuverldssigen, kundengerechten IT-Dienstleistungen dienen.
Neben der Verbesserung der Kundenbeziehungen soll ein organisiertes IT-Servicemanage-
ment auch eine Qualitatsverbesserung der IT-Leistungen sowie Kostenbewusstsein in Bezug
auf die IT-Losungen in den Fachbereichen schaffen. Diese Ziele bedeuten letztlich einen
Paradigmenwechsel - vom IT-Anwender zum IT-Servicekunden - und setzen einen kultu-
rellen Wandel in der Unternehmens- und IT-Organisation voraus (wenn etwa auch eine ver-
ursachungsgerechte Verrechnung der IT-Serviceleistungen auf die Fachabteilungen als Kos-
tentrager erfolgt).

Wie lauten die grundlegenden Zielsetzungen im IT-Servicemanagement? IT-Services miis-
sen zum richtigen Zeitpunkt, in der richtigen Quantitat, mit der richtigen Qualitét, am rich-
tigen Ort und zu marktfahigen Preisen fiir die internen Kunden der IT-Abteilung (also die
Fachabteilungen) bzw. bei eigenstdandiger IT-Organisation fiir die externen Kunden erbracht
werden. Dieses Gleichgewicht ist nur durch eine optimal aufgestellte IT-Serviceorganisation
zu erreichen. Dazu miissen die IT-Ressourcen und IT-Architekturen sorgfiltig und nach-
haltig geplant, iiberwacht und optimal eingesetzt werden. Darauthin gilt es, die IT-Prozesse
auf der Basis von Frameworks (wie ITIL und CobiT) zu unterstiitzen und kontinuierlich zu
professionalisieren.

Laut verschiedener Studien kann eine unzureichende IT-Servicequalitit erhebliche Risiken
fiir den IT-Betrieb und damit letztlich gravierende negative Konsequenzen fiir die Geschafts-
prozesse des Unternehmens haben. So sind hohe Produktivitatsverluste und Unterbrechun-
gen in den Geschiftsprozessen oft die Folge. Die Konsequenzen konnen sich bis zu den
Kunden auswirken und den Ruf des gesamten Unternehmens schéadigen.

IT-Servicemanagement zdhlt mittlerweile zu den etablierten Managementdisziplinen fiir
die ,IT-Welt“, seine Bedeutung in Unternehmen wéchst zunehmend. SchlieBlich bildet eine
funktionierende IT heute in Unternehmen und Verwaltungen gewissermaBen das Riickgrat
fiir die Geschéftsprozesse.

45
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In Kapitel 10 des Handbuchs

= erhalten Sie eine Einordnung, wie IT-Services in einer modernen IT-Organisation zu
»positionieren” sind,

= gewinnen Sie einen Einblick in die wichtigsten IT-Serviceprozesse (orientiert am ITIL-
Standard);

= erfahren Sie, wie IT-Serviceprozesse erfasst, beschrieben und optimiert werden konnen;

= lernen Sie kennen, welche Methodik sich fiir ein zeitgemiaBes IT-Servicemanagement
bewahrt hat;

= erfahren Sie, welche organisatorischen Vorarbeiten fiir die Anwendung moderner IT-Ser-
vicemanagement-Losungen erforderlich sind;

= eignen Sie sich ein fundiertes Wissen iiber die Vorgehensweisen im IT-Servicemanage-
ment an und gewinnen Sie einen Uberblick iiber relevante Tools;

= lernen Sie, wie IT-Servicemanagement zur professionellen Steuerung der IT-Abteilung
genutzt werden kann sowie die IT-Ressourcen geplant, tiberwacht und optimal eingesetzt
werden konnen.

@ Erfahrungen der Praxis zeigen es: IT-Verantwortliche oder IT-Servicemanager
sind zunehmend gefordert, ein professionelles IT-Servicemanagement zu
etablieren. In Kapitel 10 erfahren Sie, wie eine umfassende Qualitat der
IT-Services gewahrleistet und gleichzeitig die IT-Kosten langfristig gesenkt
werden kdnnen. So lassen sich Ausfélle von IT-Systemen besser ,,beherrschen®
und wirtschaftliche Schaden vermeiden, die nicht zuletzt auch das Image der IT
und des Unternehmens insgesamt gefahrden.

IT-Systemmanagement - IT-Systeme und digitale Plattformen planen,
implementieren und erfolgreich betreiben

Ein effizientes und ganzheitliches Management der installierten IT-Systeme ist heute unver-
zichtbar, damit die IT-Anwendungen optimal die Geschéftsprozesse der Wirtschaftsunter-
nehmen und der Dienstleistungsbetriebe unterstiitzen und ggf. sogar neue Geschéftspoten-
ziale eroffnen. IT-Systeme umfassen Applikationen, IT-Infrastruktur-Komponenten und die
dazu gehorigen Daten/Informationen, die in einem vernetzten Zusammenhang stehen.

Um den vielfaltigen Herausforderungen der Praxis gerecht zu werden, miissen allerdings
klare Verantwortlichkeiten definiert und Personen fiir das Systemmanagement ausgewahlt
werden, die die fiir ihre Systeme erforderlichen Methoden, Techniken, Vorgehensweisen
und Hilfsmittel kennen und beherrschen.

Folgende Handlungsfelder werden in Kapitel 11 dieses Buchs dargestellt:

® Handlungsfeld 1 ,IT-Systemlandschaft planen®. Eine Planung der Systemlandschaft ist
sowohl aus strategischer Sicht notwendig als auch auf ,Jahresebene“. Neben einem Inno-
vationsmanagement ist ein kontinuierliches Product Lifecycle Management sowie eine
systematische Migrationsplanung notwendig.

= Handlungsfeld 2 , IT-Systeme installieren, Deployment und Systemverwaltung*. Differenziert
nach den Kernobjekten (Infrastruktur- und Netzwerkkomponenten, Mobile Systeme,
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Applikationen, Cloud-Services) konnen unterschieden werden: Application Management
und Application Delivery, Infrastrukturmanagement, Netzwerkaufbau und -implementa-
tion, Cloud Management und Mobile Device Management. Ubergreifend ist ein Asset
Management notwendig.

® Handlungsfeld 3 ,Systeme betreiben: Koordinationsaufgaben, Auftragsmanagement und
Systemsupport“. Wesentliche Teilbereiche umfassen verschiedene Koordinations- und
Steuerungsaufgaben (Identity Management, System-Monitoring), das Ressourcen- und
Auftragsmanagement sowie Prozesse des IT-Systemsupports.

= Handlungsfeld 4 ,Leistungsfihigen Systembetrieb sichern®. Um einen leistungsfihigen,
fehlerfreien und sicheren Betrieb der IT-Systeme zu gewéhrleisten, sind begleitende
MaBnahmen und Instrumente notwendig. Dazu zdhlen ein kontinuierliches Test- und
Qualitditsmanagement, ein ganzheitliches System-Risikomanagement, ein ausgefeiltes
Sicherheitsmanagement sowie ein Notfallmanagement.

® Handlungsfeld 5 ,Verfiigbarkeit, Wirtschaftlichkeit und Compliance managen”. Wesentliche
Teilbereiche sind das System-Monitoring, Financial-Controlling sowie ein Compliance
Management.

= Handlungsfeld 6 ,System-Beziehungsmanagement“. Hierzu zdhlen sowohl das Kunden-
management als auch das Sourcing Management.

Digital Workplace Management - Gestaltung des Endpoints
und Sicherstellung der Security

Als Folge innovativer digitaler Optionen stellen sich fiir das HR-Management, die Prozess-
und Organisationsverantwortlichen sowie das IT-Management zahlreiche Herausforde-
rungen, die flir Losungsentwicklung und den ,Betrieb“ der Losungen zu beachten sind. So
zeichnen sich - insbesondere auch als Folge der Digitalisierung - neue Formen der Arbeits-
organisation, veranderte Arbeitsmodelle sowie verdnderte Arbeits- und Geschéaftsprozesse
ab, die fiir die Arbeitsplitze adaquate unterstiitzende digitale Tools und Applikationen er-
fordern.

Gestalter moderner Losungen fiir den digital workplace miissen daher zunéchst die nach-
folgend skizzierten Fragen kliaren und damit die entsprechenden Rahmenbedingungen fiir
entsprechende Einfiihrungsprojekte bzw. die nachhaltige Weiterentwicklung legen:

= Welche Formen der Arbeitsorganisation sind fiir die verschiedenen Bereiche und
Arbeitsplatztypen im Unternehmen vorgesehen und sind fiir die Entwicklung von digita-
len Losungen die Grundlage?

= Inwiefern erfordern die neuen digitalen Moglichkeiten und sich abzeichnende Arbeits-
organisationsformen neue, flexible Arbeitsmodelle bzw. welchen Nutzen konnen diese
Arbeitsmodelle fiir wen bereitstellen?

= Welche grundséatzlich veranderten Ausstattungen (Endgerite, Zugriffsmoglichkeiten,
Tools) bendtigen die jeweils vorgesehenen digital workplaces, um ein effizientes Arbeiten
fiir alle Beschéftigten sicherzustellen?

= [nwiefern werden sich die Arbeits- und Geschéaftsprozesse im Hinblick auf Automati-
sierung bzw. digitale Unterstiitzung verandern und wie lassen sich diese integriert fir
den Ausbau des digital workplace integrieren?
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= Welche Konsequenzen haben die geplanten Verdnderungen der umfassenden Etablie-
rung des digital workplace fiir die erforderlichen Kompetenzen und die notwendige
permanente Qualifizierung der Beschiftigten?

Wesentliche Trends, die die Arbeitsweise in Biiros, Verwaltungen, aber auch bei Produk-
tions- und Logistikberufen verdndern, werden in diesem Kapitel 12 aufgezeigt:

= Der GroBteil der bisherigen Einzel-Arbeitsplatze wird in Rdume fiir die Zusammenarbeit
LSumgewandelt®. Arbeit fokussiert damit nicht mehr auf einen Ort, sondern stellt die Akti-
vitaten in den Mittelpunkt der Betrachtung.

= Die Beschiftigten in Biiro und Verwaltung arbeiten nicht mehr in einem Raum, in dem
sich fiir sie ein ,fixer” Schreibtisch bzw. ein bestimmtes Computersystem befindet. Trend
ist die vermehrte Einrichtung von Gruppenrdumen, in denen die vorhandenen Bild-
schirmarbeitsplitze flexibel von mehr als nur von einem Benutzer verwendet werden
konnen.

= Traditionell starre Arbeitsablaufe, die von IT-Systemen bestimmt werden, werden redu-
ziert. Stattdessen unterstiitzen die digitalen Tools vermehrt kollaboratives Arbeiten, bei
denen die Abldufe nicht vorprogrammiert sind, sondern flexibel gestaltet werden kénnen
und ein agiles Arbeiten realisiert werden kann.

= Ein GroBteil der Beschiftigten wird tendenziell mehr Freiheiten kriegen und zumindest
einen Teil der Arbeit im Homeoffice erledigen konnen.

= Die neuen Anspriiche an Zusammenarbeit lauten: iiberall, einfach, effizient, zusammen.
Digitale Techniken und Tools helfen, die Arbeit zu flexibilisieren, zeitlich und rdumlich.

= Verstirkte Formen von Teamarbeit

Organisation im IT-Bereich - organisatorische Gestaltung als Erfolgsfaktor

Grundsétzlich ist die IT-Leitung fiir die Bereitstellung der IT im Unternehmen verantwort-
lich. Die Sicherstellung des effektiven und effizienten Einsatzes der bereitgestellten IT-
Losungen in den Geschiftsprozessen des Unternehmens liegt in der Verantwortung der
Fachbereiche und ist keine Aufgabe des IT-Bereichs. Daher sollte es eine eigenstindige
Instanz in jedem Geschéftsbereich geben, die sich fiir den ordnungsgeméBen Einsatz der IT
in den Geschiftsprozessen des Unternehmens verantwortlich fiihlt. Nur bei kleinen Unter-
nehmen kann diese Rolle gleichzeitig von der Geschiftsfiihrung wahrgenommen werden. In
Kapitel 13 erfahren Sie, welche organisatorischen Optionen sich fiir den IT-Bereich stellen
und wie diese zu bewerten sind.

Organisation ist immer im Wandel. Deshalb stellt sich - unabhédngig vom Niveau bzw. vom
aktuellen Organisationsgrad - permanent die Herausforderung, eine optimale und nachhal-
tige organisatorische Regelung und Verankerung der Aufgaben und Prozesse vorzunehmen.
Um zu einer zukunftsfahigen Ausrichtung der IT-Organisation zu gelangen, empfiehlt sich
in der Regel ein stufenweises Vorgehen. Dabei sollten - ausgehend von den bestehenden
Rahmenbedingungen, der vorhandenen Kundenstruktur (Art und Anzahl der Anwender)
sowie dem Aufgaben- und Leistungsportfolio des IT-Bereichs - folgende Teilschritte in An-
griff genommen werden:

= Stufe 1: Grundsatzentscheidungen zur Einordnung des IT-Bereichs fiir ein Unternehmen
treffen (etwa hinsichtlich der Kunden und des Leistungsportfolios der IT-Organisation)
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= Stufe 2: Aufgaben analysieren und systematisieren, die in der IT-Organisation anfallen

= Stufe 3: Prozesse der IT-Organisation und unterstiitzende Geschaftsprozesse identifizie-
ren, dokumentieren (in Form einer Prozesslandkarte) und optimiert gestalten

= Stufe 4: Rollen fiir die IT-Organisation vereinbaren, definieren und in Prozessen sowie den
Stellen zuordnen

= Stufe 5: Konsequenzen fir die Stellen- und Leitungsorganisation ableiten sowie Struktur-
und Verfahrensfragen regeln

Zu Stufe 1 ,Grundsatzentscheidungen treffen“: Folgende Leitfragen konnen helfen, die

Grundsatzentscheidungen iiber das Leistungs- und Kundenportfolio und damit die Ein-

ordnung (bzw. Aufspaltung) der IT-Organisation ,abzusichern®: Ist die IT-Organisation ein

reines Cost-Center oder findet eine Kosten- und Leistungsverrechnung statt? Ist ggf. eine

Positionierung als Profit-Center gegeben bzw. mdoglich? Inwieweit lassen sich die IT-Kunden

systematisieren (mogliche Kundensegmente), um daraus differenzierte Losungswege fir

die IT-System- und Serviceleistungen bzw. Digitalisierungslosungen ableiten zu konnen

sowie ggf. auch digitale Produkte zu entwickeln und bereitzustellen? Welche IT-Systeme

bzw. digitalen Produkte und damit verbundene Services werden fiir die verschiedenen Kun-

densegmente bereitgestellt?

Fir die Umsetzung der Grundsatzentscheidungen konnen die anderen vier Stufen heran-

gezogen werden. Insbesondere gilt es die Aufgaben und Prozesse (vgl. Stufe 2 und 3) zu

identifizieren und optimiert zu gestalten. Hilfreich dazu ist die Beantwortung der folgenden

Fragenkreise:

= Wie werden die IT-Systeme und digitalen Produkte bereitgestellt und welche IT-Dienst-
leistungen bzw. digitale Services werden dazu erbracht?

= Kann der Umfang der anfallenden Aufgaben ermittelt werden, der erforderlich ist, um
eine optimale Diensterbringung zu gewéahrleisten?

= Wie konnen die Aufgaben der IT-Organisation differenziert und hinsichtlich ihrer Rea-
lisierung optimal umgesetzt werden?

= Welche IT-Prozesse konnen identifiziert und miissen organisiert werden, um die ge-
wiinschten IT-Leistungen erfolgreich zu erbringen?

= Welches Optimierungspotenzial haben die vorhandenen IT-Prozesse?

In den dann folgenden Stufen 4 und 5 sind die Rollen und Stellen auf der Basis der grund-

legenden Prozesse und Strukturen zu vereinbaren. Typische Fragenkreise, die einer Ent-

scheidung bediirfen, sind:

= Welche Rollen sind in den jeweiligen Prozessen notig, um die Aufgaben optimal zu er-
ledigen?

= Sind bei den ausgewahlten Personen die Skills im Unternehmen vorhanden, um die iden-
tifizierten und definierten Rollen entsprechend erfolgreich ausfiihren zu konnen?

= Wie kann/muss die IT strukturell organisiert sein (Einordnung, Stellenbildung)?

= Welches Standortkonzept beziiglich der IT-Organisation empfiehlt sich fiir Unternehmen
mit verschiedenen Filialen und Landergesellschaften (Grad der Aufgaben- und Entschei-
dungsdezentralisation fiir die lokalen IT-Organisationen)?

= Welche organisatorischen Regelungen miissen vereinbart und getroffen werden, um die
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Zielsetzungen der IT-Organisation zu erreichen (etwa hohe und sichere Verfligbarkeit der
[T-Systeme gewahrleisten)?

Festzustellen ist: Da es sich dabei um sehr unterschiedliche Aufgabenstellungen handelt, ist
nicht ohne Zweifel festzustellen, welche Organisationsform die hochste Effizienz und Er-
folgswahrscheinlichkeit fiir ein Unternehmen hat. Vermutlich werden sich deshalb beide
zuvor skizzierten Varianten etablieren - abhdngig von den Zielen, Anforderungen und Mog-
lichkeiten der jeweiligen Unternehmen.

Personalmanagement und Leadership im IT-Bereich - den Faktor Mensch
nicht vernachlassigen!

Ohne ausgefeilte Fiihrungstechniken und ausgepriagtes Teamverhalten ist heute eine
moderne IT nicht mehr vorstellbar. Wie alle Fiihrungsaufgaben im Unternehmen ist auch
die Fiihrung des IT-Bereichs den Einfliissen aus den Verdnderungen der allgemeinen Wirt-
schaftslage sowie den Verdnderungen der Aktivititen innerhalb der Unternehmensorga-
nisation unterworfen. Zu beachten ist dariiber hinaus, dass Veranderungen bei den Anfor-
derungen und Rahmenbedingungen fester Bestandteil des IT-Umfelds sind (Beispiel: es
miissen immer wieder neue Projektteams gebildet werden).

Im Einzelnen lernen Sie in Kapitel 14,

= wie Sie Ihre vielfiltigen Rollen als IT-Verantwortlicher erfolgreich meistern und abhéangig
von der [T-Organisation [hre Fiihrungsaufgaben wahrnehmen;

= wie Sie Motivationen fiir die Beschiftigten im IT-Bereich ,freisetzen®;

= Zielvereinbarungen als Basis erfolgreicher Zusammenarbeit mit Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern kennen;

= mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im Team erfolgreich zu kommunizieren;
= f{ir den IT-Bereich eine erfolgreiche Personalentwicklung zu initiieren und umzusetzen,

= wie man durch ein bestimmtes Fiihrungsverhalten Widerstinden in IT-Teams begegnet
(Konfliktmanagement).

@ Die Wahrnehmung von Fiihrungsaufgaben stellt fiir das IT-Management eine
echte Herausforderung dar. Der Erfolgsfaktor ,,Personal® sollte keinesfalls
unterschéatzt werden, wenn es um die Optimierung des IT-Bereichs und die
Bereitstellung hochwertiger IT-Produkte geht. Nur so kénnen die Mitarbeiter
ihre Leistungsfahigkeit voll entfalten und Teams erfolgreich arbeiten. Letztlich
ergibt sich damit auch eine hohe Qualitat der IT-Services, der entwickelten
IT-Produkte (Applikationen) sowie der Projektergebnisse. Kapitel 14 widmet
sich diesem Thema ausfihrlich.

IT-Controlling erfolgreich managen - Performance-Management in der IT
etablieren
Durch das Messen von Performance (IT Performance Measurement) soll die Umsetzung von

Strategien (hier der IT-Strategie des Unternehmens) verfolgt und iiberwacht werden. Glei-
ches gilt fiir die Verwendung von Ressourcen bzw. des Values von Investitionen. Die Per-
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formance-Messungen zur Leistungserbringung werden z.B. mit Hilfe von Balanced Score-
cards heute erfolgreich vorgenommen.

Neben der Definition von IT-Governance-Prozessen und -Strukturen ist auch die Einfiihrung
geeigneter MessgroBen von Bedeutung. Nur so kann sichergestellt werden, dass die ange-
strebten Ziele durch die IT-Governance ebenfalls erreichbar sind. Die Kontrolle der I1T-
Governance wird durch die Definition von Kennzahlen, sogenannter Key Performance In-
dicators (KPIs), formalisiert. Mit ihrer Hilfe kann {iberpriift werden, inwieweit die in der
IT-Strategie festgelegten Ziele erreicht werden. Fiir die Definition von KPIs lassen sich
einige Grundregeln festlegen, die dann im IT-Controlling nutzbringend umgesetzt werden
miissen:

= Die KPIs miissen eindeutig messbar und durch die verantwortlichen Strukturen, Pro-
zesse und Personen beeinflussbar sein.

= Die Kontrollmechanismen miissen bekannt und allgemein akzeptiert sein.

= Die KPIs sollten nicht auf quantitative finanzielle Messgroen beschrankt sein, sondern
auch qualitative Kriterien in Betracht ziehen (vgl. Balanced Scorecard).

= Der Aufwand bei der Ermittlung von KPIs sollte immer in angemessener Relation zum
Nutzen stehen.

= Eine Verbindung von KPIs mit Leistungsanreizen (z.B. Prdmien) erhoht die Motivation
zur Erreichung der Zielwerte.

Uber Zieldefinitionen bzw. sog. ,Critical Success Factors“ (CSF) und korrespondierende
MessgroBen zur Zielerreichung - ,Key Performance Indicators” (KPI) - und andere Kenn-
zahlen wird im Rahmen von IT-Governance-Konzepten dem Bedarf des Managements nach
Kontrolle und Messbarkeit der IT Rechnung getragen. Im Fokus stehen dabei nicht die
Kosten, sondern die Zusammenhénge zwischen Zielen, Kosten und Ergebnissen - die Per-
formance.

Zweck eines kennzahlengestiitzten IT-Controlling durch eine zentrale Instanz ist es, in
einem ersten Schritt die IT-Kosten und -Leistungen innerhalb des Unternehmens trans-
parent zu machen. Betroffen hiervon sind sowohl bezogene IT-Leistungen als auch solche,
die durch Geschiftsbereiche oder Tochterfirmen des Unternehmens in Eigenregie erbracht
werden. Die geschaffene Transparenz ermoglicht es der Geschiftsleitung und nachgeordne-
ten Fiihrungskréften, steuernd auf die IT-Kosten, somit aber auch auf die gesamte IT-Land-
schaft, ihrer Organisationseinheiten einzuwirken.

@ Wie die Aufgaben und Herausforderungen des IT-Controlling im Unternehmens-
kontext einzuordnen sind, ist Gegenstand von Kapitel 15 dieses Handbuchs.
Gleichzeitig soll in dem Beitrag deutlich werden, welche Optimierungsanséatze
fir das IT-Management heute fiir den Bereich ,,IT-Controlling“ gegeben sind.

Sofware-Lizenzmanagement - vielfiltige Potenziale nutzen

Das Thema ,IT-Asset- und Lizenzmanagement“ hat in den letzten Jahren immer mehr an
Relevanz gewonnen. Dabei ist festzuhalten, dass hier verschiedene wichtige Ziele und Teil-
gebiete angesprochen werden, die es zu beriicksichtigen gilt:
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= strategische IT-Aspekte (IT-Investitionen, IT-Produktlebenszyklen),
= optimale IT-Serviceerbringung und verstarkte Kundenorientierung,
= wirtschaftliche/finanzielle Fragestellungen sowie

= rechtliche/vertragliche Dimensionen (IT-Compliance-Fragen).

Die Auflistung zeigt, dass es fiir IT-Organisationen aller Art und GroBe sowie fiir das dort
tatige IT-Management gleichzeitig wichtig und notwendig ist, sich mit diesem Themenbe-
reich zu beschiftigen und die notwendigen Kompetenzen zum optimalen Handeln in den
genannten Bereichen zu erwerben. Leider wird IT-Asset- und Lizenzmanagement von man-
chen noch oft als eine ldstige Pflichtaufgabe betrachtet. Dies sollte nicht so sein; denn durch
ein konsequentes IT-Asset- und Lizenzmanagement

= kann den Anforderungen von IT-Auditierungen und IT-Revisionssicherheit in hohem
MaBe Rechnung getragen werden,

= lassen sich mitunter erhebliche Kosteneinsparungen realisieren,

= konnen Entscheidungen im Rahmen eines abgestimmten IT-Produkt-Lebenszyklusma-
nagements auf einer fundierten Basis getroffen werden sowie

= [T-Prozesse verschiedener Art optimiert realisiert werden.

Im Kern gibt es also mehrere Griinde fiir die zunehmende Bedeutung von IT-Asset- und
Lizenzmanagement:

= immer komplexer werdende IT-Bebauungslandschaft (Applikationen, vielféltige Infra-
strukturkomponenten, Vernetzungen);

= zunehmender Erwerb von Standardsoftware (mit entsprechender Lizenzierung bei unter-
schiedlichsten Lizenzmodellen) fiihrt zu hoherer Bedeutung von Lizenzmanagement;

= intransparenter und ,vermuteter” hoher Finanzaufwand fiir IT-Produkte und IT-Services;

= Entscheidungsunsicherheit bzgl. nétiger IT-Investitionen und Beschaffungen: Uber die
Einfiihrung neuer Technologien oder Produkte kann nur ,richtig“ entschieden werden,
wenn ausreichend Bestands- und Wertinformationen vorliegen (Unterstiitzung des
[T-Purchasing, gezieltes Produktlebenszyklusmanagement). Business-Case-Ermittlungen
werden unverzichtbar;

= zunehmende IT-Risiken mit der Notwendigkeit der Implementation eines IT-Risiko-
managements,

= vielfdltige rechtliche Vorgaben (Gesetze, Richtlinien, Normen): Handeln unter Rechts-
sicherheit gewinnt fiir das [T-Management immer mehr an Gewicht (Gesetze, Vertrage,
Vorschriften einhalten!).

@ Wie die Aufgaben und Herausforderungen des IT-Asset- und Lizenzmanagements
im Kontext der IT-Prozesse, neuer IT-Technologien und von Compliance-
Anforderungen einzuordnen sind, ist Gegenstand von Kapitel 16 dieses Hand-
buchs. Gleichzeitig soll in dem Beitrag deutlich werden, welche Optimierungs-
ansatze fir das IT-Management heute gegeben sind.
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IT-Governance

Als Antwort auf die vielfdltigen technologischen und organisatorischen Herausforderungen
zur Steuerung im IT-Bereich hat sich mittlerweile der Begriff ,IT-Governance“ etabliert.
Wichtige Anforderungen dabei waren die Harmonisierung der IT-Bebauung (Architektur)
sowie die Notwendigkeit einer verstarkten Strategie- und Kundenorientierung. Durch die
Schaffung von zentralen Strukturen zur Organisation, Steuerung und Kontrolle der IT eines
Unternehmens - kurz IT-Governance - finden sich heute vielfiltige Handlungsfelder, um
die IT-Leistungen und IT-Produkte in Unternehmen mit hoher Qualitdt und Sicherheit kun-
denorientiert bereitzustellen. HauptstoBrichtung dieses Ansatzes ist die konsequente Aus-
richtung der IT-Prozesse und IT-Produkte an der Unternehmensstrategie. Diese zentrale
Steuerung (engl. ,Governance®) der IT mit expliziter Unterstiitzung der Unternehmens-
fiihrung wird als dringend notwendig angesehen, weil

= die IT-Prozesse - insbesondere die Serviceprozesse - in vielen Unternehmen eine zuneh-
mend wichtige Rolle spielen und somit

= ihr reibungsloser Ablauf und ihre konsequente Verbesserung wesentliche Erfolgsfakto-
ren fiir die Unternehmen und Verwaltungen selbst darstellen.

Was sind die priméren Zielsetzungen? Die IT-Governance soll sicherstellen, dass die Um-
setzung der IT-Strategie im Sinne der Verantwortungstrager - also der Unternehmensfiih-
rung - erfolgt. Insbesondere konnen folgende Anforderungen und Zielsetzungen formuliert
werden:

= [T-Governance soll zentral die Sicherheit (Integritét, Verfligbarkeit, Vertraulichkeit) und
Verlasslichkeit (Einhaltung externer Anforderungen) der Informationen bzw. der IT-Sys-
teme sicherstellen.

= Es soll ein effizienter Einsatz der IT-Ressourcen bei gleichzeitiger Ausrichtung der IT auf
die Unternehmensziele hergestellt werden (IT-Strategie als integraler Bestandteil der
Business-Strategie eines Unternehmens).

® Durch das Schaffen von Transparenz (etwa Risikobewertungen zu den eingesetzten IT-
Systemen, die strategische und betriebswirtschaftliche Bewertung von IT-Projekten unter
Bertiicksichtigung von Aspekten des Risikomanagements) soll auch ein Beitrag zur Kos-
tensenkung im Bereich der IT geleistet werden.

= Durch eine klare, revisionssichere Strukturierung der IT-Prozesse und der IT-Projekte
nach allgemeinen Standards (z.B. ITIL, PRINCE) wird ein Beitrag zur optimalen IT-Orga-
nisation geschaffen.

= Es kann die Erfiillung gesetzlicher Vorgaben (z.B. Ableitung von Sicherheitsanforderun-
gen aus der IT-Risikoanalyse) gewihrleistet werden.

Dabei sind im Rahmen der Organisation zweckméaBige und funktionsbezogene Planungs-
und Kontrollsysteme einzurichten und weiterzuentwickeln.

@ Kapitel 17 behandelt und beschreibt insbesondere die wesentlichen Handlungs-
felder zentraler IT-Governance: unternehmensweite IT-Strategieentwicklung,
unternehmensweites Architekturmanagement (EAM), IT-Portfoliomanagement
(Multiprojektmanagement), IT-Investitions- und Innovationsmanagement sowie
IT-Risikomanagement. Diese Kernbereiche stehen in einem engen Zusammen-
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hang und missen deshalb integrativ und ganzheitlich implementiert werden.
Der Beitrag skizziert ergdnzend die Rahmenbedingungen erfolgreicher IT-Gover-
nance und entwickelt dabei Empfehlungen als ,,Fahrplan fiir die Einflihrung®
von IT-Governance-Strukturen und -Prozessen.

Information-Security managen - Herausforderungen und Lésungsansatze

Die Bedeutung eines ausgereiften Security Management fiir ein zukunftsorientiertes 1T-
Management ist heute unbestritten. Wesentliche Griinde fiir die enormen Zuwichse an
Bedeutung sind: wachsende Internetaktivitit und zunehmende Komplexitédt der IT-Bebau-
ungslandschaft, kombiniert mit der Nutzung vielféaltiger Web-Services, drahtlosen Verbin-
dungen (WLAN etc.) und anderen neuen Techniken. Wenn beispielsweise die Ausfallzeiten
der IT-Systeme tiberhandnehmen, dann wird deutlich, dass bei fehlender IT-Sicherheit mit-
unter enorme Folgekosten in Kauf genommen werden miissen.

Eine Vielzahl von Einflussfaktoren kann dazu fiihren, dass das Erreichen der angestrebten
strategischen und operativen IT-Ziele gefahrdet oder gar erhebliche negative Folgewirkun-
gen (etwa aus Fehlern der IT-Produkte oder Verzogerungen in der Ausfithrung der IT-Pro-
zesse oder der IT-Projekte) denkbar sind.

Fiir die Handhabung von IT-Sicherheitsrisiken sind inzwischen einige hilfreiche und fiir
die Praxis unverzichtbare Losungsansatze entwickelt worden, die erhebliche Potenziale zur
Zukunftssicherung erdffnen konnen. Sie helfen unter anderem, Gefahrenquellen friihzeitig
zu erkennen und - falls notwendig - geeignete GegenmaBnahmen zu ergreifen. Sicherheits-
liicken konnen so erfolgreich beseitigt und Haftungsrisiken minimiert werden.

In jedem Fall miissen sich die IT-Verantwortlichen vergegenwértigen,

= welche IT-Sicherheitsaspekte bei den IT-Produkten, IT-Prozessen und IT-Projekten zu
beachten sind,

= welche Aktivitaten fiir das IT-Securitymanagement tiblich sind,

= wie eine Einordnung dieser Aktivititen aus operativer und strategischer Sicht erfolgen
kann.

@ In Kapitel 18 erfahren Sie, wie man IT-Security-Losungen erfolgreich implemen-
tiert und wie ein effektives Management solcher Losungen maoglich ist. Intensiv
geht der Autor auch ein auf Fragen zur Sicherheitsorganisation in der IT sowie
auf Kriterien fiir ein hochwertiges IT-Security-Management. Ausfiihrungen zur
Sicherheitspolitik und zur Sicherheitsstrategie runden dieses Kapitel ab.

IT-Compliance - die Einhaltung von Richtlinien und rechtlichen
Erfordernissen sichern

Mit dem Schlagwort ,IT-Compliance“, das zunehmend die Runde macht, wird eine neue
Herausforderung fiir das IT-Management deutlich. Die Notwendigkeit, die Umsetzung von
gesetzlichen Vorschriften, Standards und Richtlinien zu ,begleiten, ist unbestritten. Dabei
gilt: Das Management des IT-Bereichs ist selbst gefordert - weil hauptverantwortlich -, fiir
die Einhaltung vorliegender Richtlinien und gesetzlicher Vorgaben, die den IT-Bereich
betreffen, zu sorgen.
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Eines kann vorweg festgestellt werden: IT-Compliance bedeutet fiir das IT-Management eine
Herausforderung, aber auch eine Chance. So kann der IT-Einsatz im Unternehmen durch
den besonderen IT-Compliance-Fokus durchaus einen neuen Stellenwert erhalten. Die IT
wandelt sich vom Dienstleister fiir die anderen Unternehmensbereiche zu einem Kernbe-
reich des Unternehmens, der regulatorischen Anforderungen und internen wie externen
Priifern im selben MafBl unterworfen ist, wie etwa das Rechnungswesen oder der Personal-
bereich. Hinzu kommt: Die IT-Compliance ist aufgrund der zunehmenden Relevanz von
Informations- und Kommunikationstechnologien fiir das unternehmerische Handeln eine
notwendige Voraussetzung fiir das Erreichen von Compliance auf Unternehmensebene.

IT-Compliance als Teilbereich der Enterprise-Compliance fokussiert diejenigen Aspekte,
welche die IT-Systeme eines Unternehmens aus regulativer Sicht betreffen. Zu den
Compliance-Anforderungen in der IT zahlen dabei vor allem das Herstellen von Informa-
tionssicherheit und Verfiigbarkeit sowie die Beriicksichtigung und das Einhalten von Daten-
schutzregelungen. Allgemein gilt: Unternehmen unterliegen zahlreichen rechtlichen Ver-
pflichtungen, deren Nichteinhaltung zu hohen Geldstrafen und Haftungsverpflichtungen
fiihren kann. EU-Richtlinien, internationale Konventionen, unternehmensinterne Konven-
tionen und Handelsbrauche mit den damit verbundenen Regeln sind ebenfalls zu beachten.

IT-Richtlinien legen die wesentlichen Leitlinien fir Informationsqualitét, IT-Sicherheit,
Schutz der informationellen Ressourcen etc. fest. Sie bilden eine Basis fiir die Umsetzung
strategischer IT-Planungen. Die Wirksamkeit von Richtlinien hdngt von ihrer erfolgreichen
Kommunikation ab.

Beachten Sie: Unternehmen miissen zwar fiir Initiativen zur Einhaltung von Compliance-
Regularien bezahlen, allerdings kann auch die Nichteinhaltung teuer werden. Dariiber hi-
naus konnen weitere Kosten aus unterschitzten oder unentdeckten IT-Risiken entstehen.

@ Das Kapitel 19 beriicksichtigt, dass die Vorgabe von Richtlinien bzw. das
Einhalten rechtlicher Anforderungen fiir Unternehmen einen zunehmenden
Stellenwert einnehmen. IT-Compliance beschreibt aus Sicht der Unternehmens-
fihrung die Einhaltung der gesetzlichen, unternehmensinternen und vertrag-
lichen Regelungen im Bereich der IT-Landschaft. Sie erfahren in dem Beitrag,
wie es auf nationaler, europédischer und internationaler Ebene ein Anliegen des
Gesetzgebers ist, verbindliche Standards fiir die Risikovorsorge in Unternehmen,
fiir das Etablieren von unternehmensinternen Systemen zur Kontrolle dieser
Risiken und fiir eine interne und externe Berichterstattung Uber die Wirksamkeit
solcher Kontrollsysteme festzulegen.

IT-Recht - welche juristischen Kompetenzen benétigen IT-Verantwortliche?

Zahlreiche Uberlegungen und Entscheidungen im IT-Bereich bediirfen rechtlicher Klirung
und Abstimmung. So kann die Einsatzbereitschaft der installierten IT-Systeme nur dann
dauerhaft gesichert werden, wenn die dazugehorigen Vertrdge (Lizenzvertrdge, Outsour-
cing-Vertrédge) in geeigneter Weise und fiir eine angemessene Dauer abgeschlossen sind.
Die Integration von Datenschutzbeauftragten und Betriebsrat sowie Fragenkreise des Ur-
heberrechts seien als weitere Beispiele genannt.
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Auch die personenbezogenen Gesetze wie fiir behinderte Personen, Mutterschutz, Beschaf-
tigung von Jugendlichen usw. beeinflussen die Organisation der IT. Die unterschiedlichen
gesetzlichen Vorschriften der einzelnen Staaten sind ein weiteres Kriterium, das die Orga-
nisation und die Fiihrung eines IT-Bereichs vor allem in globalisierten Unternehmenskon-
texten beeinflusst. Der IT-Bereich muss sich also auf die verschiedenen Gesetzeslagen vor-
bereiten und auch sicherstellen, dass hier immer die aktuellen Informationen vorliegen.

Fir das IT-Management bedeutet heute die Vielzahl der rechtlichen Vorgaben, die es zu
berticksichtigen gilt, letztlich so viel, dass die Einhaltung und Umsetzung von regulatori-
schen Anforderungen im weitesten Sinne (z.B. Gesetze, Verordnungen) mit dem Ziel eines
verantwortungsvollen Umgangs mit allen Aspekten der Informationstechnik (IT) ein wich-
tiges Handlungsfeld darstellt. Dariiber hinaus stellen sich aber auch strategisch-taktische
Fragestellungen. So miissen IT-Vertrage so gefasst werden, dass insbesondere auch die
Anpassungsmoglichkeiten des Leistungsgegenstands (etwa das ,Umsteigen® auf neue Ver-
sionen) sowie die Service- und Wartungsfragen in der Weise geregelt werden, dass die
eigene Flexibilitdit im Handeln nicht beeintrachtigt ist.

Insgesamt gilt es strategische und technische Losungswege auf Management- und Ent-
scheidungsebene so zu berticksichtigen, dass eine kontinuierliche Gesetzeskonformitit er-
moglicht wird.

@ Besondere rechtliche Fragenkreise fiir IT-Verantwortliche werden in Kapitel 20
dieses Buchs behandelt. Eine Kenntnis der verschiedenen rechtlichen Gegeben-
heiten ist unverzichtbar, um einerseits Fehlerquellen auszuschlieBen, anderer-
seits Kosteneinsparungspotenziale immer wieder aufs Neue ausfindig zu machen.
Ein Beispiel sind etwa auch gesetzliche Auflagen wie die EU-Richtlinie zum
Datenschutz oder Sarbanes-Oxley. Sie stellen IT-Fiihrungskréafte vor groBe
Herausforderungen. Nur mit entsprechenden Kenntnissen im IT-Recht kénnen
sie sicherstellen, dass ihre IT-Systeme und die durch sie unterstitzten Geschéfts-
prozesse den vielfach komplexen gesetzlichen Auflagen entsprechen.

Enterprise IT-Projekte erfolgreich managen - Einzel- und Multi-
Projektmanagement

Neue IT-Systeme oder Erweiterungen vorhandener Systeme werden in der Regel durch das
Aufsetzen von IT-Projekten implementiert. IT-Projekte stellen eine besondere Form der Ar-
beitsorganisation dar, deren Ausgestaltung sich ein IT-Verantwortlicher in jedem Fall stel-
len muss.

Die Arbeit des IT-Bereichs ist weitgehend durch das Arbeiten in Projekten gekennzeichnet.
Daher widmen wir auch dem Projektmanagement ein eigenstdndiges Kapitel. Dazu ist es
wichtig, dass das IT-Management bewdhrte Methoden, Techniken, Vorgehensweisen und
Hilfsmittel kennt, die helfen, mogliche Probleme in IT-Projekten zu erkennen, zu analysie-
ren, zu 16sen und kiinftig zu vermeiden.

Fast immer muss eine Vielzahl von Projekten gleichzeitig realisiert werden. [T-Projekte -

gleich welcher Art - konnen aber nur dann erfolgreich abgewickelt werden, wenn ein ent-
sprechendes Projektmanagement und geeignete Rahmenbedingungen vorhanden sind.
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Besonderes Augenmerk ist im Rahmen der IT-Projektorganisation auf die Etablierung eines
Multi-Projektmanagements bzw. strategischen Projektmanagements und die Nutzung von
IT-Projektportfolios zu richten (zuweilen auch als Enterprise Project Management be-
zeichnet). Es dient der integrierten und ganzheitlichen Planung, Steuerung und Kontrolle
einer Vielzahl von Projekten. Ansonsten laufen IT-Projekte Gefahr, intransparent und
zu komplex fir eine effiziente Koordination zu werden. Ohne Multiprojektmanagement
erweisen sich Gremien und Ausschiisse (beispielsweise Project Advisory Board oder Len-
kungsausschiisse) héufig tiberfordert, als Mittler zwischen Projekt und Linie (General
Management, Fachbereiche) zu agieren.

In Kapitel 21 erfahren Sie:
= wie ein IT-Projekt durch effiziente Projektsteuerung auf Erfolgskurs bleibt;

= wie Leistungen, Termine und Ressourcen eines IT-Projekts zu {iberwachen sind (etwa die
vereinbarten Arbeitspakete oder das Festhalten der tatsachlich benétigten Zeiten bzw. der
jeweiligen Arbeitsfortschritte);

= wie man die Kosten und die Qualitit eines IT-Projekts in den Griff bekommt;

= wie eine realistische Projektfortschrittskontrolle und Risikosteuerung in IT-Projekten
eingebaut werden kann;

= welche Werkzeuge und Tools fiir ein erfolgreiches IT-Projektcontrolling geeignet sind;

= wie durch die Entwicklung und Nutzung von Kennzahlen geeignete Fiihrungsinformatio-
nen fiir ein [T-Projektcontrolling zur Verfiigung stehen;

= welche Berichtsarten fiir ein Reporting zu IT-Projekten sinnvoll sind und

= wie ein zukunftsorientiertes Multiprojektmanagement aufgebaut und umgesetzt werden
kann.

@ Eine notwendige Konsequenz: Das IT-Management muss die fiir ein erfolgreiches
Projektmanagement erforderlichen Methoden, Techniken, Vorgangsweisen und
Hilfsmittel kennen und beherrschen. Dazu zéhlen Konzepte und Verfahren zum
Erarbeiten von Projektvisionen und Projektantrégen, Projektplanungstechniken
sowie die eigentliche Durchfiihrung der Projektarbeit. Doch nicht nur metho-
disches Know-how ist wichtig, auch soziale Kompetenzen sind fiir eine erfolg-
reiche Projektarbeit unverzichtbar (Fiihrungsaufgaben, Teamarbeit etc.). Hinzu
kommen neue Herausforderungen im IT-Projektmanagement; als Beispiele seien
das Projekt-Risikomanagement, Claim Management, Change Management sowie
Qualitatsmanagement in IT-Projekten genannt. Kapitel 21 liefert Ihnen dazu
wichtige Informationen. Um den Besonderheiten digitaler Transformations-
vorhaben Rechnung zu tragen, sind ausgewabhlte digitale Projekte mit ihren
spezifischen Anforderungen und Vorgehensweisen in Kapitel 22 des Handbuchs
dargestellt.
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B 1.6 IT-Management - Orientierungen
fir die Zukunft

Die Ausfiihrungen in diesem Kapitel haben gezeigt, dass ein erfolgreiches IT-Management
eine Vielzahl von Kompetenzen erfordert. Folgende Merkmale und Kompetenzbereiche soll-
ten heute den modernen IT-Manager kennzeichnen:

= Der [T-Manager denkt und handelt strategisch, er kiimmert sich als Manager um die Aus-
wahl und Implementierung von Unternehmens- und IT-Architekturen (Enterprise Ar-
chitecture Management), die das Business und die Kunden intern wie extern bestmoglich
unterstiitzen unter Beachtung von Governance, Budget, Risikoabschitzung und Techno-
logieinnovationen.

= Der IT-Manager fiihrt Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter leistungs- und zielorientiert, ist
ein Teamplayer, der integrativ mit allen Fiihrungslinien im Unternehmen ,kann“ und
sich als Unterstiitzer fiir die Geschiftsprozesse im Unternehmen konstruktiv einbringt.

= Der IT-Leiter hat eine klare Linie, welche Aufgaben von externen IT-Dienstleistern (IT-
Service-Centern) erbracht werden und bestimmt den Grad des Outsourcing aufgrund
abgesicherter Voriiberlegungen (etwa auch unter Beachtung von Studien). Zu den zulie-
fernden Organisationen ist er partnerschaftlich und fair, managt sie aktiv und verhandelt
Vertrage (z.B. Lizenzvertrage, Outsourcing-Vertrage) sicher zum Wohle seines Unter-
nehmens.

® Der IT-Manager misst standig die Performance und den Zufriedenheitsgrad der IT, fiihrt
Benchmarks mit geeigneten Methoden und Partnerunternehmen durch und entwickelt
die IT ganzheitlich im Unternehmen weiter.

Wenn Sie kiinftig vermehrt Fiihrungs- und Managementfunktionen im IT-Bereich iiberneh-
men wollen, sollten Sie sich auf die entsprechenden Herausforderungen technischer, perso-
neller und organisatorischer Art intensiv vorbereiten. Beriicksichtigen Sie dabei aber auch,
dass die Anforderungen an das Management im Wandel begriffen sind:

® Personen mit Fiihrungsaufgaben - so auch IT-Verantwortliche - miissen neu, anders,
querdenken.

= [T-Management bedeutet kiinftig, dass insbesondere Architekturinnovationen planméaBig
gestaltet und systematisch unterstiitzt werden.

= Fiihrungskrifte von morgen zeichnen sich durch geistige Flexibilitit, Risikobereitschaft
und standige Lernwilligkeit aus. Das gilt auch fiir Fiihrungskrafte im IT-Bereich.

= Sich selbst fiihren konnen, ist eine weitere wichtige Forderung, die Fiihrungskréafte an
sich selbst stellen sollten. Die wichtigsten Managementfihigkeiten dazu sind die Delega-
tion von Aufgaben sowie das richtige Setzen von Prioritaten.

Wie sich das IT-Management gewandelt hat, soll die Ubersicht in Tabelle 1.5 schlagwort-
artig darlegen.
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Tabelle 1.5 [T-Manager - Berufsbild im Wandel

Typische Orientierungen ,alt“ - IT-Orientierungen ,,neu” -
IT-Manager klassisch IT-Manager als CIO

= Denken und Handeln der IT-Verantwortlichen = [T-Verantwortliche denken in Ergebnissen

ist kostenorientiert gepragt (performant)/Value Management
= Technikorientiert = Business- und geschéftsprozess-orientiert
= Kundenorientierung = |T in Kooperation mit Business (Business
= Mitarbeiterorientierung [T-Alignment)
= |ntern orientiert = Teamsteuerung (Teambuilding, Teams zum

Erfolg fiihren etc.)
= Extern orientiert (strategisch, Partner-
orientierung via Beziehungsmanagement)

Immer mehr Unternehmen reagieren auf die groBere Bedeutung der IT fiir das Unterneh-
men, indem sie neben dem klassischen IT-Leiter die Rolle des Chief Information Officer
(CIO) vergeben. Von seiner Stellung her ist der CIO normalerweise Mitglied der Geschéfts-
leitung oder des Vorstands oder dieser Ebene direkt zugeordnet. Ausschlaggebend hierfiir
ist die Bedeutung der IT im Unternehmen. Durch den CIO wird technisches Know-how und
ein detailliertes Wissen liber den momentanen Stand der IT-Organisation, der IT-Services
und der IT-Infrastruktur in die hochste Fiihrungsebene gebracht. Damit kann die Bedeu-
tung der IT-Abteilung in einem Unternehmen besonders hervorgehoben werden.

Als typische Aufgabenbereiche eines CIO werden gesehen:

= Entwicklung und Umsetzung einer IT-Strategie fiir die Informationstechnik- bzw. das
Informationsmanagement

= Erarbeitung, Festlegung und Durchsetzung von IT-Standards

= Unterstiitzung der Fachbereiche bei der Entwicklung und Optimierung von Losungen fiir
deren Geschiftsprozesse

= ]dentifikation und Einfiihrung von sogenannten , Best Practices” fiir das Unternehmen

= Forderung des Informationsflusses zwischen allen Gruppen des Unternehmens, die an
IT-Losungen arbeiten bzw. mit diesen arbeiten (Stakeholder-Orientierung)

® Planung, Uberwachung und Analyse der IT-Budgets und IT-Kosten sowie Initiierung und
Uberwachung von Kostensenkungsprogrammen in Zusammenarbeit mit dem IT-Control-
ling

Beziiglich der neuen Aufgaben, Rollen und Ziele muss das IT-Management heute beachten,

dass hier gravierende Verdnderungen stattgefunden haben, wie dies in Bild 1.9 illustriert

wird.



60 1 IT-Management - Einordnung, Handlungsfelder, Rollenkonzepte

Neue Orientierungen / Zielsetzungen Neue Aufgabenfelder

» Value-Management / IT-Wirtschaftlichkeit » IT-Vision / Mission / Ziele setzen
» Business-/IT-Alignment » T strategisch ausrichten
(Geschéftsanforderungen, etc.) Anforderungen » Digitale Transformationen begleiten
» Prozessorientierung (Geschaftsprozesse, ~ anlT-Management ,  ppiersrise Architekturen managen
IT-Prozesslandkarte) » Daten-/Informationsmanagement
o ) Ziel Auf-
» Nachhaltigkeitsorientierung (Sustainable iele gaben » GRC (Governance, Risk- und
IT) Compliance-Management)
» Teamorientierung » IT-Mitarbeiter fordern und Teams fiihren
» Kunden- und Partner-Orientierung Rolle || Situa- » IT-Kosten- und Leistungsmanagement
» Lean Management und Agiles tionen » Performance-Management
Management
Neue Rollen im IT-Management . D
(IT-Leitung, CIO, CDO) typische Situationen / Herausforderungen
IT-Stratege / Digital Strategist ,Get the things done| *» hochwertiger IT-Services und digitale
Enterprise IT Architect is people- Produkte zeitnah bereitstellen
IT-Risk-Management management* » Agilitdt im Handeln forcieren und férdern

» Ubergreifende Steuerung der IT (Werke,
Notfallmanagement) gewahrleisten

» vielfaltige rechtliche und Compliance-
Erfordernisse berticksichtigen

» Corporate Governance (abgestimmtes
Handeln) unterstiitzen

Lizenz- und Assetmanager
Fuahrungskraft (Mitarbeiter, Team)

Beziehungsmanager (Kundenmanager,
etc.)

» IT-Portfolio- und Projektmanager

v v v v v v

Bild 1.9 Neue Aufgaben, Rollen, Ziele und Situationen im IT-Management

Eine Trennung zwischen CIO und IT-Leitung ist dann zu sehen, wenn es sich um groBe
Organisationen handelt bzw. eine klare organisatorische Trennung zwischen dem Unter-
nehmen und der IT besteht (beispielsweise die IT-Serviceorganisation in eine gesonderte
rechtliche Einheit abgespalten wird). Dies kann durch Auslagerung als rechtlich selbststdn-
dige Einheit festgelegt sein. In diesem Fall ist der CIO auf der Unternehmensseite der
Ansprechpartner fiir den Leiter des IT-Bereichs. Bei integrierten Einheiten in Unternehmen
und Verwaltung ist die Aufgabenstellung IT-Leitung und CIO auf eine Person konzentriert.

Auch die Rolle des CIO befindet sich natiirlich in einer permanenten Weiterentwicklung.
Dies steht in einem engen Zusammenhang mit organisatorischen Verdnderungen im IT-Be-
reich. Dabei kann generell nach wie vor festgestellt werden, dass sich die IT vom reinen
technischen ,Bereitsteller immer mehr zum Business Enabler entwickelt. Dies hat zur
Folge, dass neben dem Erbringen von IT-Services das Steuern dieser Services immer star-
ker in den Vordergrund tritt. Das hat dann etwa fiir das IT-Management zur Folge, dass die
IT kiinftig Services fiir das Business definieren muss und dabei standardisierte und modu-
larisierte IT-Losungen sowie ein Delivery-, Supply- und Sourcing-Konzept etablieren und
nutzen muss. Erfolgreich kann dies nur dann gelingen, wenn sich das IT-Management
sowohl um das ganzheitliche Management von Business- und IT-Prozessen kiimmert, als
auch gleichzeitig die Steuerung und Koordination der Entwicklungs- und Betriebsleistun-
gen des IT-Bereichs verantwortet (vgl. auch Ergebnisse einer Detecon-Studie ,IT Organi-
sation 2015 - Facelift oder Modellwechsel?“, die in Zusammenarbeit mit dem Branchen-
verband Bitkom (Bundesverband Informationswirtschaft, Telekommunikation und neue
Medien) erschienen ist).
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In Tabelle 1.6 finden Sie abschlieBend einige Thesen und Beispiele, die im Hinblick auf den
kiinftigen beruflichen Erfolg gerade auch fiir im IT-Management tatige Personen disku-
tiert werden.

Tabelle 1.6 Orientierungshilfen flr erfolgreiches IT-Management

Fahigkeiten Beispiele /Orientierungshilfen
fur den

personlichen
Erfolg

Visionen Gestalten Sie Ihre eigene Vision!
= Vision zur Ausrichtung des IT-Bereichs (als Business-Enabler etc.)
= Vision fir kiinftige Technologie- und Personalorientierung
= Visionen fiir die Etablierung der IT-Prozesse und IT-Services
= Visionen zur Integration von Business- und IT-Prozessverantwortung
= Visionen fiir eigenes Handeln

Prioritaten Setzen Sie Prioritaten!
= Disziplin und Flexibilitat in der personlichen Planung (dringend oder wichtig?)
= Richtungsédnderung (neues Denken)
= Selbstmotivation

Macht Entwickeln Sie Ihren personlichen Einfluss!
= Wissen ist Macht
= |ebenslanges Lernen als Grundsatz
= |ntuition nicht vernachlassigen
= Freunde um sich ,scharen®, aber keine Cliquenbildung

Networking Arbeiten und denken Sie in Netzwerken!
= Who knows whom? (Stakeholder-Orientierung, Networking tber die ver-
schiedenen Bereiche des Unternehmens hinweg und nach auBen)
= Beteiligung an Communities (offline und online); denken Sie daran, diese
Communities Uberschaubar zu halten!

Risiko- Entwickeln Sie die Fahigkeit, Risiken einzugehen und Verantwortungen zu
bereitschaft ubernehmen!

= Neue Technologien rechtzeitig erproben

= Moderne Organisations- und Arbeitsformen einsetzen

Kreatives Seien Sie kreativ!

Denken = |nnovationsmanagement in der IT und Trendscouting betreiben
= Neuen Ideen gegeniiber aufgeschlossen sein
= Kreative Phasen (etwa in Meetings) bewusst einplanen

Serendipity Nutzen Sie Chancen!
= Fragen stellen
= Nicht immer ,Nein“ sagen
= Synergie der 7 Erfolgsfaktoren

@ »Man kann nicht in die Zukunft schauen, aber man kann den Grund fiir etwas
Zukunftiges legen - denn Zukunft kann man bauen.*

Antoine de Saint-Exupéry
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R Das Wichtigste - zusammengefasst

= Moderne Informations- und Kommunikationstechnologien sind in den
letzten Jahren zum unverzichtbaren Enabler von Geschaftsprozessen
geworden. Dariiber hinaus werden vielfach Geschafte von Unter-
nehmen erst durch den effizienten Einsatz von IT realisiert.
Ein Paradigmenwechsel beziiglich der Bedeutung und Anwendungspoten-
ziale der Informations- und Kommunikationstechnologien zeichnet sich mit
der digitalen Revolution ab. Gestiitzt durch Technologien wie Big Data und
Data Analytics, Cloud Computing, mobile Endgeréate etc. werden vollig neue
Geschéafte, Produkte und Prozesse entwickelt und implementiert.

Um im IT-Management erfolgreich agieren zu kénnen, ist es unum-
ganglich, die Visionen und Strategien der Unternehmensfiihrung bzw.
der Unternehmenseigner (Shareholder) zu kennen.

Es bietet Vorteile, wenn Sie diese bewahrte Handlungsleitlinie auch fiir das
IT-Management umsetzen. Empfohlen wird auBerdem eine stérkere Fokus-
sierung der Zusammenarbeit von IT mit den verschiedenen Partnern auf
die Nutzengenerierung und Wertorientierung. Ein Beispiel dafir ist etwa ein
verstarkter Fokus auf den Wertbeitrag bei den Beziehungen zu externen
Lieferanten.

Beachten Sie, dass IT-Management sowohl eine strategische Dimension
als auch eine operative Ausrichtung haben muss.

Im strategischen IT-Management muss primar die Frage ,Machen wir die
richtigen Dinge?“ beantwortet werden. Es sind also beispielsweise die richti-
gen Projekte auszuwahlen (Aufstellen des IT-Masterplans und eines IT-Pro-
jektportfolios) oder geeignete Architekturstandards bzw. IT-Services fir das
Unternehmen zu entwickeln und vorzugeben. Demgegeniber geht es bei der
operativen Ausrichtung darum, ,die Dinge richtig zu machen®; also beispiels-
weise die einzelnen IT-Projekte erfolgreich zu managen sowie die IT-Service-
prozesse nachhaltig zu optimieren und zielgerecht umzusetzen.

= Die Innovationspotenziale der Digitalisierung sind enorm. Damit einher
gehen miissen oft auch Konsequenzen fiir die IT-Organisationen
bzw. fiir die separate digitale Unit und fiir die Anforderungen des
dort tatigen Managements bzw. der dort tiatigen Fachkrifte.
Die notwendigen Veranderungen betreffen neben den eingesetzten Archi-
tekturen insbesondere die Aufgaben und Rollen der in der digitalen Unit
beschéftigten Personen sowie die Methoden und Verfahren fiir ein erfolg-
reiches Arbeiten (klassische versus agile Vorgehensmodelle bei digitalen
Projekten).

= Priifen Sie, welche Kern-, Management- und Unterstiitzungsprozesse
fir das IT-Management von besonderer Bedeutung sind, und ziehen
Sie daraus entsprechende Konsequenzen fiir die Organisation und die
Personalentwicklung!
Das Systemmanagement, die Anwendungsentwicklung (in der Regel in Pro-
jekten), das IT-Servicemanagement sowie die Entwicklung und Etablierung
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von IT-Architekturen bilden die Kernprozesse der IT-Bereitstellung. Der
Definition und Etablierung von Risiko- und SicherheitsmaBnahmen kommt

in allen Bereichen der IT zunehmende Bedeutung zu. Qualitdtsmanagement,
IT-Controlling, Asset- und Lizenzmanagement, Organisation und IT-Recht sind
notwendige querschnittliche Aufgaben und Prozesse. Sie sind in Abhéngigkeit
von der GroBe des Unternehmens unterschiedlich stark ausgepragt.

Um die zunehmende Bedeutung der IT fiir den Unternehmenserfolg
abzusichern bzw. den neuen Herausforderungen der Digitalisierung
Rechnung zu tragen, findet sich immer starker eine Etablierung einer
besonderen Rolle auf C-Level-Ebene im Unternehmen (etwa als CIO).
Damit werden technisches Know-how und ein detailliertes Wissen tiber den
momentanen Stand der IT-Organisation, der IT-Services und der IT-Infra-
struktur in die héchste Fiihrungsebene gebracht.

Unterhalb des C-Level-IT-Management sind weitere Management-
bereiche fiir die IT liblich bzw. festzulegen, fiir die entsprechende
Rollen zu spezifizieren sind bzw. dazu Personen ausgewahlt werden,

die diese Rollen erfiillen.

Analog zu den festgelegten strategischen und operativ-taktischen Handlungs-
feldern sind die entsprechenden Rollen festzulegen, zu denen sich definierte
Handlungsfelder in der Praxis finden.

Zu den wesentlichen strategischen Handlungsfeldern im IT-Manage-
ment, zu denen Rollenvereinbarungen benétigt werden kénnen, zéhlen:
die strategische IT-Planung, Enterprise IT-Architecture Management, IT-Port-
foliomanagement (IT-Projekte, IT-Services, IT-Produkte), strategisches IT-Per-
sonalmanagement, strategisches IT-Finanzmanagement, IT-Governance sowie
IT-Risikomanagement.

Zu operativ taktischen Handlungsfeldern, denen ebenfalls eine unter-
schiedliche Zahl von Rollen zuzuordnen ist, zdhlen: IT-Demand-Manage-
ment (IT-Anforderungsmanagement), Programm- und IT-Projekt-Management,
Applikationsentwicklung und -implementation, IT-Systemmanagement,
Plattform-Management (Cloud, Mobile), Daten- und Informationsmanage-
ment, Enterprise IT-Service- und Support-Management, Software-Lizenz-
management/Technology Asset Management, CyberSecurity-Management
sowie IT-Compliance-Management.

Stellen Sie fiir sich - und gegebenenfalls auch fiir Inre Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter - sicher, dass die in lhrer IT-Organisation benétigten
Managementkompetenzen vorhanden sind! Das IT-Management und die
Mitarbeiter sind der wichtigste Erfolgsfaktor fiir das Erbringen hoch-
wertiger IT-Leistungen.
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