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Vorwort

Lean Produktion ist der Hit unserer Tage.
Doch die grofien Produktivitditsreserven liegen in Verwaltung und Management,
nicht in der Fertigung.

Hermann Simon (* 1947), dt. Betriebswirt u. Hochschullehrer, Mainz;
Geschdiftsfiihrer Simon & Partner, Bonn

Die Herausforderungen an CIOs und IT-Verantwortliche sind gewaltig. Alleine die operativen
Aufgaben nehmen IT-Verantwortliche hiufig vollig in Beschlag. Trotz Uberlast miissen Sie
den Geschiftsbetrieb in Anbetracht des Kostendrucks und zunehmender Sicherheits- und
Compliance-Anforderungen kontinuierlich optimieren und gleichzeitig einen spiirbaren Beitrag
zur Wettbewerbsdifferenzierung und Business-Agilitit leisten.

e @ﬁ@@@?u@m
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Herausforderungen im IT-Management
[© Frank Fischer, Ottobrunn, und Inge Hanschke, Minchen]



Dies ist nur mit einem handhabbaren IT-Management-Instrumentarium moglich. Lean IT-
Management ist der Schliissel dazu. Durch eine Ubertragung der Lean Management-Prinzipien
und -Methoden aus der industriellen Produktion auf das [T-Management werden Geschéftspro-
zesse und Organisation wertschopfend ohne Ballast gestaltet und kontinuierlich verbessert. So
konnen die Herausforderungen bewdltigt werden.

Der Lean-Gedanke ist dabei eine ebenso einfache wie geniale Idee. Wertschopfende Prozesse
werden priorisiert und Verschwendung wird, wo auch immer moglich, vermieden (,Werte
schaffen ohne Verschwendung“). Auf der Basis einer offenen Leistungskultur basierend auf
Vertrauen, Respekt, Toleranz, Fairness, Partizipation und Integritit werden mit Hilfe von
Lean Prinzipien und Methoden Geschéaftsprozesse und Organisation - auch insbesondere im
IT-Management - kontinuierlich und nachhaltig weiterentwickelt. Zu den Prinzipien zdhlen
unter anderem eine konsequente Orientierung an den Bediirfnissen der Kunden, eine ziel-
gerichtete Mitarbeiterbefdhigung und ein gelebter kontinuierlicher Verbesserungsprozess. Die
Wertstromanalyse ist eine der Methoden des Lean Managements.

Durch die konsequente Anwendung der Prinzipien und Methoden werden Ihre Organisation
und die Prozesse befdhigt, sich schnell und effizient auf die immer groBer werdenden Heraus-
forderungen einzustellen. Dies sichert langfristig die Existenz des Unternehmens und dessen
Wirtschaftlichkeit.

Dies gilt insbesondere auch fiir das IT-Management. Ein schlankes systematisches IT-Manage-
ment-Instrumentarium ist in Anbetracht der Uberlast der IT-Verantwortlichen Erfolgsvorausset-
zung, um die IT-Komplexitét zu beherrschen, wirksam zu planen und zu steuern sowie Partner
oder sogar Enabler des Business zu werden.

In der Praxis scheitern viele Unternehmen daran, ein angemessenes, handhabbares und
gleichzeitig effektives Instrumentarium bereitzustellen. Die Griinde dafiir sind vielfaltig.
Beispiele sind:

= Fehlendes Management-Commitment

= Unzureichende Skills im strategischen oder taktischen IT-Management

= Fehlende Kunden-, Ziel- und Nutzenorientierung

= Keine Konzentration auf das Wesentliche

= Schlechtes Aufwand/Nutzen-Verhaltnis mit z. B. hohen Fehlerbeseitigungskosten

Wie kommen Sie zu einem wirkungsvollen Instrumentarium? Wie miissen Sie vorgehen und
mit welchem Aufwand miissen Sie rechnen? Rechtfertigt der Nutzen den Aufwand? Welche
Skills werden fiir das , Leanisieren“ benotigt?

In der Literatur findet man zwar diverse Anséatze. Die Informationen sind jedoch sehr verstreut
und decken nicht alle relevanten Aspekte mit dem notwendigen Praxisbezug ab. Zudem fehlen
direkt anwendbare Hilfestellungen. Dies erschwert die Einarbeitung der Verantwortlichen in
die anspruchsvolle Thematik des Lean [T-Managements.

Motiviert durch die Herausforderung, ein ganzheitliches und praktikables Instrumentarium
zusammenzustellen, entstand dieses Buch. Es kondensiert die Erfahrungen vieler Kundenpro-
jekte und die Erkenntnisse aus dem intensiven Austausch mit einer groBen Zahl von Experten
sowohl aus Anwenderunternehmen, der Beratungsbranche als auch der Wissenschaft. Das
Buch betrachtet das Thema ganzheitlich und gibt vor allem konkrete Hilfestellungen fiir das
Aufsetzen, den Ausbau und die Verankerung eines einfachen und effektiven Instrumentariums
fiir das IT-Management.



Mit Hilfe eines auf Sie zugeschnittenen Instrumentariums konnen Sie Thre IT im Griff behal-
ten, strategisch weiterentwickeln und zum Partner oder sogar Enabler des Business werden.
Dieses Buch hilft Thnen, zugeschnitten auf Ihre Bediirfnisse Ihr Instrumentarium in machba-
ren Schritten zu gestalten und mit jeweils sichtbaren Erfolgen einzufiihren. Manchmal sind
es nur kleine Schritte, manchmal aber auch drastische Einschnitte. Die Verdnderung muss
geplant und gesteuert werden. Nur wenn der Nutzen im Management, in den Fachbereichen
und in der IT-Organisation selbst erkannt wird, sind die Investitionen fiir den weiteren Ausbau
argumentierbar.

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

Miinchen, im Oktober 2014
Inge Hanschke
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Einleitung

Every morning in Africa, a gazelle wakes up.

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

It knows it must outrun the slowest gazelle or it will starve to death.
It doesn‘t matter whether you are a lion or a gazelle.

When the sun comes up, you better start running.

Thomas L. Friedman: The World Is Flat, 2005

Globalisierung, Fusionen, zunehmender Wettbewerb und kiirzer werdende Innovationszyklen
zwingen Unternehmen, ihre Geschéaftsmodelle in immer kiirzeren Zeitabstinden zu tiberden-
ken und anzupassen. Die verdnderten Geschiftsanforderungen miissen mithilfe adaquater
IT-Unterstiitzung einfach, schnell und zu marktgerechten Preisen umgesetzt werden. Die IT
muss entsprechend dem obigen Zitat von Friedman fiir den ndchsten groBen ,,Run” bereit sein.

Um vorausschauend agieren und fundierte Entscheidungen treffen zu konnen, brauchen Sie
ein ganzheitliches Instrumentarium, um das IT-Management und die Weiterentwicklung
und Transformation des Geschifts aktiv zu unterstiitzen. Sie miissen Ihre Ausgangssituation
verstehen, Thre IT auf Veranderungen vorbereiten und entsprechend der Erfordernisse und
Anforderungen flexibel und schnell weiterentwickeln.

Das Instrumentarium muss schlank und handhabbar, ,lean®, sein. Durch eine systematische
Ubertragung der Lean Management-Prinzipien und -Methoden aus der industriellen Produk-
tion auf das IT-Management kann das Planungs- und Steuerungsinstrumentarium einfach und
effektiv kontinuierlich in Schritten verschlankt und verbessert werden. Hilfestellungen hierfiir
finden Sie in diesem Buch.

Die kontinuierliche Verbesserung und das ,Leanisieren® erfolgen in einem PDCA- Kreislauf
(siehe Bild 1.1 und [Pfe07]). Probleme, die der Umsetzung der Unternehmensstrategie im Wege
stehen, miissen konsequent und systematisch adressiert und beseitigt werden. Sie miissen

= erkannt und analysiert sowie die Veranderung konzipiert (Plan),

= pilotiert und erprobt (Do),

= der Effekt genau tiberpriift (Check) und

= neue Geschéaftsprozesse, Systeme und/oder organisatorische und Governance-Veranderungen
vollzogen werden (Act).

Uber einen gesteuerten Verdnderungsprozess im Kontext des unternehmensiibergreifenden
Change Managements muss das Lean IT-Management-Instrumentarium entsprechend der
Notwendigkeiten in leistbaren Schritten eingefiihrt und ausgebaut werden. Die GroBe der
Schritte hdngt stark von der Unternehmenskultur ab. Eine offene Leistungskultur basierend



2 1 Einleitung

BILD 1.1
,Leanisieren® im PDCA-Zyklus der kontinuierlichen
Verbesserung

auf Vertrauen, Respekt, Toleranz, Fairness, Partizipation und Integritit muss schrittweise
etabliert werden. Auf dieser Basis kann dann schrittweise der Ausbau erfolgen. Quick-wins
sind ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir die nachhaltige Verankerung.

Nun stellen sich Ihnen wahrscheinlich zu Recht die folgenden Fragen:

= Was macht ein Lean IT-Management-Instrumentarium aus?

= Wie kann man das fiir das Unternehmen passende Instrumentarium systematisch ableiten?
= Wie verankert man das Instrumentarium erfolgreich in der Organisation?

= Wie institutionalisiert man den kontinuierlichen Verdnderungsprozess (KVP)?

Im Buch finden Sie hierzu Hilfestellungen und Best-Practices. Es werden die wesentlichen Her-
ausforderungen fiir IT-Verantwortliche und die fiir deren Bewdltigung erforderlichen Bausteine
anhand von Beispielen aufgezeigt. Wichtige Bausteine sind z. B. das Demand Management,
das Projektportfoliomanagement und das Enterprise Architecture Management sowie eine
effektive Organisation und Governance. Mithilfe eines Schritt-fiir-Schritt-Leitfadens werden
Hilfestellungen fiir die individuelle Ableitung Ihres spezifischen Instrumentariums gegeben
(kurz Lean ITM-Instrumentarium). Die Schritte werden anhand von Beispielen erldutert.

B 1.1 Wegweiser durch dieses Buch

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

Kapitel 2 zeigt die aktuellen Herausforderungen im I'T-Management und deren Losungsbausteine
auf. Es erldutert, wie in der IT ein Wert- und Strategiebeitrag geschaffen werden kann, warum
welche Disziplinen erforderlich sind und wie diese zusammenwirken.

Kapitel 3 stellt die IT-Planung auf der strategischen, taktischen und operativen Planungs-
ebene vor. Die wesentlichen Inhalte und Methoden sowie Disziplinen und deren Verankerung
in der Organisation werden ausfiihrlich erldutert. Wesentlicher Schwerpunkt bilden hierbei
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BILD 1.2 Kapitelstruktur

die IT-Strategieentwicklung, das Enterprise Architecture Management, das Business Process
Management, das Demand Management und das Business Capability Management.

In Kapitel 4 finden Sie alle wesentlichen Aspekte bzgl. der IT-Steuerung und deren Veranke-
rung in der Organisation. Von besonderer Bedeutung hier sind die Organisationsform, Rollen
und Verantwortlichkeiten, Entscheidungsfelder und Gremien sowie Durchfiihrungsrichtlinien
fiir das Projektportfolio- und Multiprojektmanagement, die Steuerung von Projekten und das
IT-Controlling. Dariiber hinaus finden Sie hier Hilfestellungen fiir die Festlegung und Doku-
mentation der Prozesse Ihres Lean ITM-Instrumentariums.

Kapitel 5 tibertragt die Lean-Grundsatze auf das [T-Management und stellt einen Leitfaden
fiir die Ableitung IThres spezifischen Lean ITM-Instrumentariums zur Verfiigung. Dariiber
hinaus wird anhand von zwei wichtigen Beispielen der Einsatz von Lean-Bausteinen in der
Praxis aufgezeigt. Schwerpunkte sind hier das Demand Management im Zusammenspiel mit
den anderen Planungsdisziplinen einerseits und andererseits das Management von Business-
Transformationen.

Kapitel 6 liefert Thnen eine Best-Practice-Sammlung zur IT-Planung, IT-Steuerung sowie Or-
ganisation und Governance. Weitere Best-Practices finden Sie in den Download-Anhédngen.

Jedes Kapitel enthdlt dartiber hinaus zahlreiche Literaturhinweise als Empfehlung fiir die
Vertiefung des jeweiligen Themas.
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B 1.2 Wer sollte dieses Buch lesen?

Das Buch adressiert alle Personengruppen in Business und IT, die an der Dokumentation, Gestal-
tung und Planung der IT-Landschaft und der Geschéftsarchitektur beteiligt sind. Insbesondere
die folgenden Personengruppen erhalten Antworten auf ihre wichtigen Fragen:

= CIO und IT-Verantwortliche sowie IT-Stabsstellen

= Welche Abhingigkeiten und Zusammenhédnge bestehen in und zwischen den Business-
und IT-Strukturen?

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

= Welche Abhédngigkeiten und Auswirkungen haben geplante Verdnderungen?

= Wie standardkonform ist Ihre IT-Landschaft?

= Welche Moglichkeiten zur IT-Konsolidierung haben Sie?

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

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

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

= Wie konnen Sie den Nutzen des Instrumentariums verargumentieren?

= Business-Verantwortliche, Business-Planer und Personen aus dem Umfeld Prozessmanage-
ment oder Geschiftsprozessoptimierung

= Wie sehen mein Geschiftsmodell und meine Prozesslandschaft heute und in der Zukunft
aus? Wie plane und steuere ich Business-Transformationen erfolgreich?

= Muss ich mein Geschaftsmodell andern und warum? Wie setze ich dies einfach und ef-
fektiv um?

= Wie finden Sie Handlungsbedarfe und Optimierungspotenziale fiir die Optimierung der
Business-Unterstiitzung der 1T?

= Wie konnen Sie erkennen, ob die IT-Landschaft hinreichend zukunftssicher, einfach und
robust fiir die zuverldassige Gewahrleistung des Geschéftsbetriebs ist?

= Wie decken Sie Abhdngigkeiten und Auswirkungen von Business-Verdnderungen auf?
= Verantwortliche fiir Business-Transformationen wie z. B. Fusionen oder Umstrukturierungen

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

= Wie konnen Sie Planungsalternativen inhaltlich analysieren und gegeniiberstellen?

= Wie planen und steuern Sie den Veranderungsprozess?
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B 1.3 Webseite zum Buch

Auf der Webseite zum Buch

ww.Leanize.dd

und unter

http://downloads.hanser.dd

finden Sie weitergehende Informationen.
= Download-Anhang 1: Best-Practice-Unternehmensarchitektur

= Download-Anhang 2: Sammlung von Analysemustern fiir die Identifikation von Handlungs-
bedarf und Optimierungspotenzial in der IT-Landschaft

= Download-Anhang 3: Sammlung von Gestaltungsmustern fiir den Entwurf der Ziel-IT-
Landschaft

= Download-Anhang 4: Sammlung von Planungsmustern fiir die Ableitung der Roadmap zur
Umsetzung der Ziel-IT-Landschaft

= Download-Anhang 5: Liste von Fragestellungen und Hilfestellungen fiir die Ableitung Threr
Unternehmensarchitektur sowie geeigneter Visualisierungen zur Beantwortung [hrer Frage-
stellungen

= Download-Anhang 6: EAM-Reifegradmodell und Charakteristika der Reifegrade des Enterprise
Architecture Management

= Download-Anhang 7: Modellierungsrichtlinien fiir die Geschéftsarchitektur und die IS-
Landschaft

= Download-Anhang 8: Leitfaden fiir die Einfiihrung oder den Ausbau von EAM
= Download-Anhang 9: Leitfaden IS-Bebauungsplanung

= Download-Anhang 10: Projektportfoliomanagement

= Download-Anhang 11: Ableitung von Business-Services

= Download-Anhang 12: Technologiemanagement

= Download-Anhang 13: Ergebnistypen des IT-Management-Instrumentariums

= Download-Anhang 14: Featuremap fiir das gesamte Lean IT-Management-Instrumentarium


www.Leanize.de
http://downloads.hanser.de
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B 1.4 Abgrenzung und weiterfihrende Literatur

Operatives IT-Management sowie Business- und IT-Controlling werden in diesem Buch nur
gestreift. Mehr Informationen zum operativen IT-Management finden Sie in [Ahl06], [Blo06],
[Buc05], [Buc07], [Fer05], [Foe08], [GPMO03], [Krc05], [Mai05], [RomO07], [Tie07] und [Zin04].
Ebenso finden Sie weitere Informationen zum IT-Controlling in [Ahl106], [Blo06], [HeiO1],
[Kiit06], [Kiit07] und [KiMO7].

Das Servicemanagement wird nur grob dargestellt und die Betriebsinfrastrukturplanung wird
im Folgenden nicht weiter detailliert. Hier sei auf die Literatur [Joh07] und [itS08] verwiesen.

In diesem Buch wird die Werkzeugunterstiitzung fiir das Lean IT-Management nur am Rande

beschrieben. Hilfestellungen fiir die Werkzeugauswahl finden Sie unter fvww.Lean42.com|

Einen Marktvergleich der kommerziellen Produkte finden Sie in [Seb08].


www.Lean42.com

IT-Management
im Uberblick

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

Heraklit (535-475 v. Chr.)

Ein wirksames IT-Management spielt im Wachstums- und Verdrangungswettbewerb um die
Zukunft eine entscheidende Rolle. Gerade in Zeiten wirtschaftlicher Krisen, Globalisierung,
zunehmenden Wettbewerbs und kiirzer werdenden Innovationszyklen sind die Unternehmen
gezwungen, ihre Geschdftsmodelle in immer kiirzeren Zeitabstdnden zu iiberdenken und anzu-
passen. Durch ein effektives Management (siehe [Bea09] und [Miil05]) wird die Verdnderung im
Unternehmen aktiv gestaltet und vorangetrieben. Der IT kommt sowohl in der Umsetzung als
auch als Innovationsmotor eine zweifache Schliisselrolle zu. Ohne adaquate IT-Unterstiitzung
sind Veranderungen an Organisation, Geschéftsprozessen oder Produkten nicht schnell genug
und auch nicht zu marktgerechten Preisen realisierbar. [T-Innovationen sind haufig Grundlage
fiir Business-Innovationen und daraus resultierende neue Geschaftsmodelle. Nur so konnen
mit gentigend Zeitvorsprung vor dem Wettbewerb neue, innovative Produkte hervorgebracht
und neue Markte erschlossen werden.

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

Vorausschauendes Handeln und fundierte Entscheidungen sind nur auf Basis einer ganz-
heitlichen Sicht auf das Geschéft und die IT in ihrem Zusammenspiel moglich. Sie bendtigen
Transparenz tiber Thre Ausgangslage, Unternehmensstrategie, Randbedingungen und Geschifts-
anforderungen, um auf dieser Grundlage Thre IT-Strategie und Ihre Soll-Vision abzuleiten und
die IT zielgerichtet zu steuern. Ein Flugzeug-Cockpit, siehe Bild 2.1, veranschaulicht dies gut.

Sie als ,Pilot“ der IT bendtigen ein wirkungsvolles und ausbaufidhiges Instrumentarium, um
= auf einen Blick die aktuelle Ausgangslage zu erfassen,

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

= sicherzustellen, dass die Soll-Vision auch wie geplant umgesetzt wird.

Dies hort sich in der Theorie ganz einfach an. Jedoch hat die IT gar keine Moglichkeit, einen
spiirbaren Wertbeitrag zu leisten, wenn sie nur als Kostenfaktor betrachtet wird. Sie muss sich
erst einen hoheren Stellenwert erobern, um als Partner auf Augenhohe vom Fachbereich und Ma-
nagement wahrgenommen zu werden. Erst dann kann sie eine Beratungs- und Gestaltungsrolle
fiir die Weiterentwicklung des Geschéfts einnehmen. Ein entsprechendes Leistungspotenzial
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BILD 2.1 Cockpit [© Robin Ewers: Weltreisejunkies.de]

ist dafiir aber Voraussetzung. Denn wenn die IT nicht in der Lage ist, Geschéaftsanforderungen
schnell und zu marktgerechten Preisen umzusetzen, wird sie nach wie vor nur als Kostenfaktor
gesehen. Diesen Teufelskreis miissen Sie durchbrechen. Sie miissen die IT in den Griff bekom-
men, auf Veranderungen im Geschéft vorbereiten und aktiv an der Weiterentwicklung des
Geschifts mitwirken. So konnen Sie das Business und die Unternehmensfiihrung iiberzeugen
und zum Partner oder Enabler des Business (siehe Abschnitt 3.2.1) werden.

Dieses Kapitel gibt einen Uberblick {iber die Schwerpunkte und Aufgaben im IT-Management.
Sie finden einerseits eine Begriffsbestimmung. Andererseits bekommen Sie ausgehend von
den Herausforderungen an IT-Verantwortliche einen Einblick in die erforderlichen Disziplinen
fiir ein wirkungsvolles IT-Management. Hierbei werden sowohl die einzelnen Disziplinen
erlautert als auch deren Zusammenspiel untereinander und mit wesentlichen weiteren Unter-
nehmensprozessen.

In diesem Kapitel finden Sie Antworten auf folgende Fragen:

= Welchen Herausforderungen muss sich ein CIO oder IT-Verantwortlicher aktuell
stellen? Welche Handlungsschwerpunkte leiten sich daraus ab?

= Was sind die wesentlichen Disziplinen im IT-Management und wie spielen diese
zusammen?

= Welche Voraussetzungen und Erfolgsfaktoren bestehen fiir ein wirksames
IT-Management?
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Bl 2.1 Einordnung und Abgrenzung

IT-Management beinhaltet alle Planungs- und Steuerungsaufgaben im IT-Umfeld. Es zielt
darauf ab, den Wert- und Strategiebeitrag der IT zu steigern und gleichzeitig die mit der IT
verbundenen Risiken und Kosten zu minimieren. So ist einerseits ein zuverldssiger, sicherer
und kostenglinstiger Geschéftsbetrieb zu gewdhrleisten. Andererseits geht es darum, die Ver-
anderung und Weiterentwicklung des Geschéafts mithilfe von IT zu unterstiitzen und, soweit
moglich, sogar aktiv zu gestalten.

Definition IT-Managementinstrumentarium

Ein IT-Managementinstrumentarium beinhaltet alle IT-Managementfunktionen zur
Planung und Steuerung der IT in ihrem Zusammenspiel. Dies schlieBt sowohl die

Prozesse, Rollen und Verantwortlichkeiten, Gremien als auch die Werkzeugunter-
stlitzung der IT-Managementfunktionen mit ein.

Das IT-Management hat strategische, taktische und operative Anteile. Ziel des strategischen
IT-Managements ist es, die IT an der Unternehmensstrategie und den geschiftlichen Erforder-
nissen auszurichten und auf den stindigen Wandel des Unternehmens und seines Marktumfelds
vorzubereiten. Hierbei sind interne und externe Randbedingungen wie z. B. gesetzliche und
Compliance-Anforderungen oder vorhandene Kompetenzen zu berticksichtigen. Dies hat eher
grundsétzlichen Charakter. Durch das strategische IT-Management werden eine Vision, ein
Ziel-Bild und Leitplanken vorgegeben.

Im operativen IT-Management geht es um die Planung und Steuerung der konkreten Leistungs-
erbringung in der IT, wie z. B. die Anwendungsentwicklung oder den IT-Betrieb. Die taktische
Ebene ist die Ubersetzer- und Vermittlerebene. Sie sorgt dafiir, dass die strategische Vorgaben
auch wirklich eingehalten werden konnen. Indem z. B. die richtigen Skills durch Einstellung
neuer Mitarbeiter an Bord geholt werden, wird mittelfristig das neue Leistungsspektrum
iiberhaupt erst ermoglicht.

In Bild 2.2 ist die IT im Zusammenspiel mit dem Geschéft und den wesentlichen IT-Manage-
mentdisziplinen dargestellt. Im Rahmen der IT-Strategieentwicklung werden die Vision und
das Ziel-Bild sowie die Leitplanken, die Rahmenvorgaben, fiir die Umsetzung gesetzt. Wesent-
lichen Input fiir die strategische IT-Planung liefert hierbei das IT-Innovationsmanagement,
das Enterprise Architecture Management (kurz EAM) und das strategische IT-Controlling. Das
IT-Innovationsmanagement identifiziert relevante Technologien und technische Trends und
steuert diese in die technische Standardisierung ein. Das Enterprise Architecture Manage-
ment ist die Spinne im Netz des strategischen [T-Managements. Durch die systematische
Dokumentation der fachlichen und technischen Strukturen sowie deren Beziehungen wird ein
Struktur-Backbone erstellt. Aufbauend darauf wird ein Analyse- und Planungsinstrumenta-
rium bereitgestellt, mit dessen Hilfe einerseits Transparenz iiber die IT-Landschaft und deren
Geschiftsunterstiitzung geschaffen und andererseits die zukiinftige IT-Landschaft und die
Roadmap zur Umsetzung gestaltet wird. Das strategische IT-Controlling zeigt dahingegen den
Status der Umsetzung von strategischen Vorgaben und Planungen auf und macht dadurch eine
Riickbetrachtung, wahrend die Planungsdisziplinen den Blick nach vorn richten.
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BILD 2.2 [T-Management im Uberblick

Das Demand Management steuert den Zufluss von strategischen und operativen Geschéfts-
anforderungen in die Umsetzung. Es hat sowohl strategische als auch taktische und operative
Anteile. Daher ist es zwischen dem strategischen und operativen IT-Management im Bild
positioniert.

Die strategischen Disziplinen geben durch die Vision, das Ziel-Bild und die Leitplanken einen
Orientierungs-, Gestaltungs- und Ordnungsrahmen fir das [T-Management vor.

Die wesentlichen Disziplinen des operativen IT-Managements sind hierbei die Projektabwick-
lung, die WartungsmafBnahmen, der IT-Betrieb (hdufig auch Servicemanagement genannt), das
Geschiftspartnermanagement und das operative IT-Controlling.

Die Disziplinen und deren Zusammenspiel werden im Detail in den Abschnitten 2.3 und 2.4
erlautert.

Granularitaten

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

Granularitat.

TABELLE 2.1 Beispiele fiir unterschiedliche Granularitaten

Strategisches IT-Management

Prozesslandkarte und Geschaftsprozesse
auf Wertschopfungskettenebene

Business Capability Map

Geschéftsobjekte, z. B. Kunden oder Vertrag
Uberblick tber die IT-Landschaft

Informationssysteme,

z. B. SAP im Uberblick

Technische Standards wie z. B. eine
SOA-Referenzarchitektur

Grobgranulare Betriebsinfrastrukturen,
z. B. Lieferantenintegrationsinfrastruktur

Kennzahlen im Kontext der Effektivitat
»Die richtigen Dinge tun®

wie z. B. Strategie- und Wertbeitrag,
Geschaftskritikalitat, Standard- oder
Strategiekonformitat

Grobgranulare Fortschrittskennzahlen

Wichtig

Operatives IT-Management

Geschaftsprozesse auf Aktivitatenebene und
detaillierte Prozessbeschreibungen

Detaillierte Funktions- oder Servicebeschrei-
bungen

Datenmodelle, Entitdten und Attribute

Details zu allen IT-Systemen und deren
Zusammenspiel

Anforderungen an den Geschaftsbetrieb,
z. B. detaillierte SLAs

Deployment-Pakete, Klassendiagramme,
Configuration Items (CMDB)

Patches von technischen Komponenten
wie z. B. Oracle Version 9 Patch 4

Bestandteile der IT-Systeme, Hardwareeinhei-
ten wie z. B. Server und Netzwerkkomponenten
und ihr Zusammenspiel sowie ihre Topologie
Configuration Items (CMDB)

Kennzahlen im Kontext der Effizienz

»Die Dinge richtig tun®,

z. B. SLA-Erfillung inkl. der Verfiigbarkeit,
Antwortzeiten und Zuverlassigkeit fir die
verschiedenen [T-Systeme

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

Achten Sie auf die richtige Granularitét! Das strategische IT-Management erfordert
Uberblick. Bei zu fein granularen Informationen sehen Sie den ,Wald vor lauter

Bdumen* nicht mehr.

Details werden auf der operativen Ebene gemanagt. Auf der taktischen Ebene
missen die Informationen in einer mittleren Abstraktionsebene vorliegen. Die
Informationen miissen zwar inhaltlich fundiert; aber im Uberblick verstandlich und
mit vertretbarem Aufwand beschaffbar sein. Dies wird insbesondere im Demand
Management bei der Business-Analyse ersichtlich. Um den fachlichen Input fir
einen Projektantrag zu schreiben oder aber eine Roadmap zu planen, muss noch
nicht jede einzelne Maske beschrieben sein.

11
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BILD 2.3 Zusammenspiel zwischen Planungs- und Steuerungsebenen

Um dies zu verdeutlichen, finden Sie in Bild 2.3 das Zusammenspiel zwischen der fachlichen,
strategischen und operativen IT-Planungs- und Steuerungsebene dargestellt. In der fachlichen
Planung wird eine Prozesslandkarte (siehe Bild 2.9) abgebildet.

Die fachlichen Einheiten werden in der strategischen IT-Planung beplant. Es werden sowohl
Rahmenvorgaben als auch eine Vision und ein Ziel-Bild fiir die Umsetzung fiir eine bestmog-
liche Unterstiitzung der fachlichen Einheiten entwickelt. Im Bild 2.3 ist das Ziel-Bild in Form
einer Bebauungsplan-Grafik (siehe Download-Anhang 13) dargestellt. Die Verbindung zwischen
der fachlichen und strategischen IT-Ebene wird tiber die Beziehung der IT-Elemente zu den
fachlichen Elementen, in diesem Fall den Prozessen, hergestellt. Im Rahmen der strategischen
IT-Planung wird die ,ideale“ Geschaftsunterstiitzung gestaltet.

In der strategischen IT-Planungsebene wird die IT-Landschaft im Uberblick lang- und mittelfris-
tig geplant. In der operativen IT-Planung ist eine Verfeinerung erforderlich. Diese ist in Bild 2.3
iiber die Detaillierung von Informationssystemen in die Infrastrukturelemente angedeutet.

Uber die Verbindungen zwischen den Ebenen kénnen Sie businessorientierte Vorgaben an
die IT weitergeben. So lassen sich z. B. die mit den Geschédftsprozessen verbundenen Ziele als
Vorgaben fiir die diese Geschaftsprozesse unterstiitzenden Informationssysteme verwenden.

Durch die Verkniipfung der Kennzahlen der strategischen IT-Steuerungsebene mit den Mess-
groBen auf der operativen Steuerungsebene entsprechend der aufgezeigten Verbindungen wird
die Basis fiir eine fundierte Steuerung der IT geschaffen. Die Messgroen konnen z. B. tiber das
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System-Monitoring auf Ebene der Betriebsinfrastruktur erfasst, zu sinnvollen Informationen
aggregiert, auf einige wenige Kennzahlen verdichtet und in einem Cockpit zugeschnitten auf
die jeweilige Sicht des Stakeholder verfiighar gemacht werden. Siehe hierzu Kapitel 4.

Wichtig

Fachliche und technische Strukturen sind eine wesentliche Grundlage fiir die Pla-
nung und Steuerung der Weiterentwicklung der IT-Landschaft und der Geschafts-
architektur. Auf dieser Basis werden sowohl die Bezugspunkte und Verkniipfungen
zwischen den Ebenen gesetzt als auch eine gemeinsame Sprache geschaffen.
Verknipfen Sie die Informationen aus dem strategischen IT-Management mit den
detaillierteren Informationen des operativen IT-Managements. Nur so kdnnen Sie
einen Plan/Ist-Vergleich zwischen den strategischen Vorgabewerten und den Ist-
Werten fiir die MessgréBen aus dem operativen IT-Management durchfiihren.

Etablieren Sie ein strategisches Steuerungsinstrumentarium fiir den Plan-Ist-Ver-
gleich und die IT-Steuerung (siehe Kapitel 4). Sie wissen nur dann, wo Sie stehen,
wenn Sie die Abweichungen der realen Ist-Werte von den strategischen Vorgabe-

werten kennen.
| |

Ausgangspunkt fiir die Ableitung des fiir Sie passendenden IT-Management-Instrumentariums
sind die aktuellen Herausforderungen fiir CIOs und IT-Verantwortliche. Diese werden im
néachsten Abschnitt kurz beschrieben, bevor wir in den folgenden Abschnitten und Kapiteln
Hilfestellungen fiir deren Bewaltigung geben.

B 2.2 Aktuelle Herausforderungen
im IT-Management

Nach Jahren mit dem FuB auf der Kostenbremse hat sich der Fokus von CIOs und IT-Verant-
wortlichen zunehmend in Richtung Business-Orientierung verschoben. Von der IT wird ein
hoher Beitrag zur Wettbewerbsdifferenzierung und Business-Agilitdt erwartet. Die IT ist auf
Veranderungen vorzubereiten und differenzierende Geschiaftsmodelle mit innovativen Produkt-,
Marktzugangs- und Kundenbindungsstrategien sind mitzugestalten. Merger & Acquisitions,
neue Kooperationsmodelle und Umstrukturierungen sind schnell und sicher zu bewdltigen
(siehe [Gau09]). Nur so kann kontinuierlich der Wert- und Strategiebeitrag der IT gesteigert und
die IT zum , Business Enabler oder Money-Maker” (siehe Abschnitt 3.2.1 und [Gar10]) werden.

Dies stellt hohe Anforderungen an die IT-Verantwortlichen. Sie miissen sowohl das IT-Handwerk,
das Geschaft als auch das Management beherrschen und gleichzeitig Operational Excellence und
Business Excellence anstreben. Sehen wir uns die in Bild 2.4 dargestellten Herausforderungen
fuir IT-Verantwortliche im Folgenden genauer an.



14 2 IT-Management im Uberblick

BILD 2.4 Herausforderungen fiir das IT-Management im Uberblick

2.2.1 Operational Excellence

Operational Excellence ist die Fahigkeit, das aktuelle Geschaft kostenangemessen und zuverlas-
sig mithilfe der IT zu unterstiitzen und dabei die IT-Unterstiitzung kontinuierlich zu verbessern.
Insbesondere Verlasslichkeit und Sicherheit des Geschaftsbetriebs sind fiir das Unternehmen
iiberlebenswichtig. Der Basisbetrieb muss sicher, performant, stabil und kostenoptimiert
gewahrleistet werden, um die Geschiftstiatigkeit des Unternehmens nicht zu gefahrden. Die
IT muss zudem tiber die Kompetenz verfligen, das Business beziiglich effizienzsteigernder
MaBnahmen wie z. B. im Kontext der Automatisierung von Geschaftsprozessen zu beraten.
Hierbei miissen immer IT-Trends und deren mogliche Auswirkungen auf das Business und die
IT im Auge behalten werden. Beispiele fiir technische Trends sind die ,Consumerization“ und
»Cloud Computing” und ihre vielfaltigen Auswirkungen auf die Infrastruktur. Strategien, wie
z. B. ,bring your own device®, kurz BYOD, sind omniprdsent und miissen adressiert werden.

Eine hinreichende Operational Excellence ist notwendig, um den erforderlichen Freiraum fiir
Verdanderungen zu schaffen. In der Regel werden mit zunehmender Operational Excellence, wie
in Bild 2.5 dargestellt, die Kosten im operativen Geschiftsbetrieb nachhaltig reduziert. Damit
stehen selbst bei sinkendem IT-Budget mehr Mittel fiir Innovationen in Business und IT zur
Verfligung, um Agilitét sicherzustellen und den Wert- und Strategiebeitrag der IT zu steigern.

Innovation e
-~

Wert-und ~~.

Operative Strategiebeitrag
Geschéafts-
anforderungen
Innovation
Business-Kosten Operative
Geschéfts-
anforderungen

T ist ein Kostenfaktor* LT ist ein Enabler und Money-Maker“‘

BILD 2.5 Durch Operational Excellence Freiraum flr Veréanderungen schaffen
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Wesentliche Aspekte der Operational Excellence sind:

= Sicherstellung des Geschiftsbetriebs
Gewahrleistung eines ausreichend zuverldssigen und stabilen [T-Betriebs, ein angemessenes
Management von Risiken sowie die Erfiillung der wachsenden Sicherheits- und Compliance-
Anforderungen

= Kostenreduktion im IT-Basisbetrieb
Die Kosten im IT-Basisbetrieb im Vergleich zum Wettbewerb miissen nachhaltig durch Kon-
solidierung der Betriebsinfrastruktur und angemessene Sourcing-Entscheidungen reduziert
werden, um Freiraum fiir Innovationen zu schaffen. Klar definierte Dienstleistungen miissen
zu marktgerechten Preisen angeboten werden. Dies erfordert systematische und effiziente
Leistungsprozesse.

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

= Optimierung des Tagesgeschifts
Ohne IT ist das Tagesgeschéft kaum mehr durchzufiihren. Der IT kommt damit auch eine
tragende Rolle im Hinblick auf die Optimierung des Tagesgeschéfts z. B. durch Automatisie-
rung zu. Durch die Unterstiitzung bei der Optimierung des Tagesgeschéfts erhoht sich der
Wertbeitrag der IT und das Business-IT-Alignment wird verbessert.

Voraussetzung dafiir ist das Verstehen der wesentlichen geschaftlichen Ablaufe, die Auf-
deckung von Handlungsbedarf und Optimierungspotenzial sowie addaquate zeitgerechte
Umsetzung der erforderlichen MaBnahmen.

Die ersten drei Aspekte konnen unter ,die IT bzw. das Geschift in den Griff bekommen*® zu-
sammengefasst werden. Die Aspekte werden im Folgenden weiter beschrieben. In Abschnitt 2.3
und in den folgenden Kapiteln finden Sie Hilfestellungen fiir die Bewéltigung dieser Heraus-
forderungen.

Sicherstellung des Geschéftsbetriebs

Unzureichende Zuverlédssigkeit im Geschéftsbetrieb sowie Nichterfiillung von Compliance- und
Sicherheitsanforderungen sind wesentliche Risiken, die durch das IT-Management adressiert
werden miissen. Dies wird im Folgenden weiter ausgefiihrt.

Ein zuverldssiger IT-Betrieb ist fiir einen reibungslosen Geschaftsbetrieb entscheidend. Die Be-
triebsinfrastruktur muss stabil und leistungsfihig sein. Sicherheit, Skalierbarkeit, Ausfallsicher-
heit, Verfiigharkeit und Performance sind sowohl auf Hardware-, Netzwerk-, Betriebssystem-,
Laufzeitumgebungs- als auch auf Anwendungsebene erforderlich. Zudem ist ein ausreichendes
Know-how bei den Mitarbeitern im IT-Betrieb bzw. beim IT-Dienstleister notwendig. Uber ent-
sprechende Service-Level-Vereinbarungen (Service Level Agreement - kurz SLA) werden der
Leistungsumfang (funktional und nichtfunktional) und der Preis in der Regel festgelegt. Dies
erfolgt {iber ein Service-Level-Management, das auch die Einhaltung der SLAs iiberwacht.

Der CIO oder IT-Verantwortliche muss ein systematisches Notfall- und Krisenmanagement
zur Bewiltigung von denkbaren Situationen sicherstellen. Es sind alle Situationen, die zum
Stillstand kritischer Prozesse fiihren und damit das Uberleben des Unternehmens bedrohen
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konnen, zu identifizieren und dafiir Notfallkonzepte zu erstellen. Dies wird Business Continuity
Management genannt. Siehe hierzu Abschnitt 2.3.1.

Die Risiken im Kontext von Compliance und Sicherheit nehmen immer weiter zu. Die sich
laufend verdandernden und erweiterten Compliance- und Sicherheitsanforderungen miissen
bewaltigt werden. VerstoBe gegen gesetzliche oder freiwillige Auflagen konnen zu gravierenden
wirtschaftlichen Schiaden und personlichen Haftungsrisiken von Vorstianden und Geschéfts-
fithrern fiihren. Das Compliance Management ist damit ein wesentlicher Bestandteil des
unternehmensweiten Risikomanagements und strahlt in alle Unternehmensbereiche aus. Fiir
die Umsetzung nahezu aller Compliance-Anforderungen resultierend aus Sarbanes-Oxley Act
(SOX), MaK, Basel II, KonTraG oder Solvency II muss die OrdnungsmaBigkeit der Prozesse
und Systeme in der Systementwicklung und im Systembetrieb nachgewiesen werden. Daraus
folgen umfangreiche Berichtspflichten und zudem teilweise sehr lange Aufbewahrungsfristen
von Dokumenten und Daten. Siehe hierzu Abschnitt 4.3.1.4.

Ahnlich sieht es mit Datenschutz und Informationssicherheit aus. Die Sicherheitsbedro-
hungen und die damit verbundenen mdglichen Schiaden nehmen auch wegen der globalen
Vernetzung und Mobilitdt immer weiter zu. Bedrohungsanalysen miissen durchgefiihrt, unter-
nehmensspezifische Sicherheitsrichtlinien erstellt und umgesetzt werden. Der IT-Sicherheit
kommt hier aufgrund der Abhéngigkeit des Geschiftsbetriebs von der IT zunehmend mehr
Bedeutung zu.

Kostenreduktion im IT-Basisbetrieb

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

= Servicemanagement
Durch systematische und effiziente Prozesse und ein definiertes Produkt- und Dienstleis-
tungsangebot (Service-Katalog) mit klar festgelegten SLAs und Preisen konnen die stan-
dardisierten Leistungen schrittweise optimiert und damit kostengiinstiger bereitgestellt
werden. Beispiele fiir Leistungen sind die Bereitstellung eines Heimarbeitsplatzes oder einer
AuBendienstanbindung.

Von besonderer Bedeutung im Kontext der nachhaltigen Kostenreduktion ist die Betriebs-
infrastrukturkonsolidierung. Hierbei wird die Betriebsinfrastruktur standardisiert, homoge-
nisiert und optimiert. Wesentliche Mittel sind die Einfithrung, Biindelung und Zentralisierung
von Plattformen, Know-how und standardisierten Services mit klar definierten SLAs sowie
Ablosung von Technologien und Systemen (Life-Cycle-Management) oder Reduktion der
Abhéngigkeiten sowie die Vereinfachung auf allen Ebenen. Verbreitete MaBnahmen sind Li-
zenzmanagement, Virtualisierung, Service-Katalog-Management, Cloud Computing und Data-
center Management (siehe [Han13]). Durch die Know-how-Biindelung sowie Reduzierung von
Lizenz-, Wartungs- und Betriebskosten konnen enorme Kosteneinsparungen realisiert werden.

Technologiemanagement: technische Standardisierung und Homogenisierung der
Betriebsinfrastruktur und der technischen Bausteine

Durch die technische Standardisierung und Homogenisierung der Betriebsinfrastruktur und
der technischen Bausteine konnen Skaleneffekte und die zentrale Einkaufsmacht im Einkauf
genutzt, Lizenz-, Wartungs- und Betriebskosten reduziert und das Know-how gebiindelt und
verbessert werden. So konnen Kosten eingespart und gleichzeitig die technische Qualitiat durch
die Verwendung von erprobten standardisierten Services und Bausteinen verbessert werden.



