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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

Die Wirtschafts- und Energiekrise, die digitale Transformation, der zunehmende Wett-
bewerb mit neuen Marktteilnehmenden, steigende Vernetzung, immense standig zu-
nehmende regulatorische Vorgaben und kiirzer werdende Innovations- und Time-to-
Market-Zyklen stellen hohe Anforderungen an die Effizienz und die Agilitdt der
Unternehmen und deren IT-Unterstiitzung. So miissen sich Organisation, Prozesse
und IT-Landschaften in kirzester Zeit an verdnderte Rahmenbedingungen anpassen
und fir zukinftige Entwicklungen vorbereitet werden.

Die verdnderten Geschiftsanforderungen und Vorgaben miissen mithilfe addquater
IT-Unterstiitzung einfach, schnell und zu marktgerechten Preisen umgesetzt werden.
Die IT muss entsprechend dem obigen Zitat von Friedman fiir den nédchsten grofien
»Run“ bereit sein.

Um vorausschauend agieren und fundierte Entscheidungen treffen zu kénnen, brau-
chen Sie ein ganzheitliches Instrumentarium, um das IT-Management und die Weiter-
entwicklung und Transformation des Geschdfts aktiv zu unterstiitzen. Sie miissen
Thre Ausgangssituation verstehen, Ihre IT auf Verdnderungen vorbereiten und ent-
sprechend der Erfordernisse und Anforderungen flexibel und schnell weiterentwi-
ckeln.

Das Instrumentarium muss schlank und handhabbar, ,lean“, sein. Durch eine syste-
matische Ubertragung der Lean Management-Prinzipien und -Methoden aus der in-
dustriellen Produktion auf das IT-Management kann das Planungs- und Steuerungs-



instrumentarium einfach und effektiv kontinuierlich in Schritten verschlankt und
verbessert werden. Hilfestellungen hierfir finden Sie in diesem Buch.

Die kontinuierliche Verbesserung und das ,Leanisieren® erfolgen in einem PDCA-
Kreislauf (siehe Bild 1.1 und [Pfel4]). Probleme, die der Umsetzung der Unterneh-
mensstrategie im Weg stehen, mussen konsequent und systematisch adressiert und
beseitigt werden. Sie miissen

= erkannt und analysiert sowie die Veranderung konzipiert (Plan),
= pilotiert und erprobt (Do),
= der Effekt genau Uiberpriift (Check) und

= neue Geschéftsprozesse, Systeme und/oder organisatorische sowie Governance-
Verdanderungen vollzogen werden (Act).

Uber einen proaktiven gesteuerten Verdnderungsprozess im Kontext des unterneh-
mensiibergreifenden Change Managements muss das Lean-IT-Management-Instru-
mentarium entsprechend der Notwendigkeiten in leistbaren Schritten eingefiihrt
und ausgebaut werden. Die Grofie der Schritte hdngt von der Ausgangslage, dem or-
ganisatorischen Kontext und der Kultur des Unternehmens ab. Inshesondere eine
offene Leistungskultur basierend auf Vertrauen, Respekt, Toleranz, Fairness, Partizi-
pation und Integritdt muss haufig erst schrittweise etabliert werden. Auf dieser Basis
kann dann schrittweise der Ausbau erfolgen. Quick Wins sind ein wesentlicher Er-
folgsfaktor fiir die nachhaltige Verankerung.

Leanisieren

¥

Bild 1.1
.Leanisieren” im PDCA-Zyklus der kontinuierlichen
Verbesserung

Nun stellen sich IThnen wahrscheinlich zu Recht u. a. die folgenden Fragen:

=  Warum ist ein Lean IT-Management-Instrumentarium tiberhaupt notwendig?
=  Was sind die Bestandteile eines Lean IT-Management-Instrumentariums?

=  Wie kommt man zu dem flr das Unternehmen passenden Instrumentarium?
= Wie verankert man das Instrumentarium erfolgreich in der Organisation?

= Wie institutionalisiert man den kontinuierlichen Verdnderungsprozess (KVP)?
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Im Buch finden Sie hierzu Hilfestellungen und Best-Practices. Sie finden die wesent-
lichen Herausforderungen fiir IT-Verantwortliche und die fir deren Bewaltigung er-
forderlichen Bausteine und Leitfaden. Wichtige Bausteine sind z. B. das Lean Change
Management, das Lean Demand Management, das Lean Projektportfoliomanagement
und das Enterprise Architecture Management sowie eine effektive, agile und ler-
nende Organisation und Governance.

Zudem werden mithilfe eines Schritt-fiir-Schritt-Leitfadens Hilfestellungen fiir die in-
dividuelle Ableitung Ihres spezifischen Instrumentariums gegeben (kurz Lean ITM-
Instrumentarium). Die Schritte werden anhand von Beispielen erliutert.

1.1 Wegweiser durch dieses Buch

Die Gliederung des Buchs ist in Bild 1.2 dargestellt. Sie kdnnen die Kapitel in der ge-
nannten Reihenfolge oder aber auch selektiv lesen. Sie sind inhaltlich in sich abge-
schlossen.

Kapitel 2 zeigt die aktuellen Herausforderungen im IT-Management und die dafiir
erforderlichen Losungsbausteine auf. Es erldutert, wie in der IT ein Wert- und Strate-
giebeitrag geschaffen werden kann, und warum welche Disziplinen dafiir notwendig
sind und wie diese zusammenwirken.

Kapitel 3 erldutert die agilen und Lean Prinzipien und Techniken sowie das Lean Ma-
nagement und dessen Anwendungsfélle, wie z. B. die Lean Verwaltung oder Lean Ma-
nufacturing inkl. Industrie 4.0.

Lean IT-Management 2 T
im Uberblick IT-Management
im Uberblick
_ Herausforderungen . I
3 ] v & Bausteine 4 1
L | Agile & Lean  |Lean & Agile Prinzipien IT-Organisation &
Lean Management Prozesse, IT-Governance
Lean Anwendungsfélle & Organisation &
Techniken Steuerungsinstrumentarium
. I [ 2
Ableitung Ihres I 5 I
Lean IT- ~  Leanisieren
Management- > C——
Instrumentariums Vorgehen, Leitfaden
& Beispiele

Bild 1.2 Kapitelstruktur
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In Kapitel 4 finden Sie alle wesentlichen Aspekte bzgl. der IT-Steuerung und deren
Verankerung in der Organisation. Von besonderer Bedeutung sind die Organisations-
form, Rollen und Verantwortlichkeiten, Entscheidungsfelder und Gremien sowie
Durchfiihrungsrichtlinien fiir das strategische IT-Management, Projektportfolio- und
Multiprojektmanagement, die Steuerung von Projekten und das IT-Controlling. Da-
riiber hinaus finden Sie Hilfestellungen fiir die Festlegung und Dokumentation der
Prozesse Thres Lean ITM-Instrumentariums. Hier finden Sie auch das Lean Change
Management und agile lernende Organisationsformen.

Kapitel 5 libertrédgt die Lean-Grundsatze auf das IT-Management und stellt einen
Leitfaden fiir die Ableitung Ihres spezifischen Lean ITM-Instrumentariums zur Verfi-
gung. Dartiber hinaus wird anhand von zwei wichtigen Beispielen der Einsatz von
Lean-Bausteinen in der Praxis aufgezeigt. Schwerpunkte sind das Demand Manage-
ment im Zusammenspiel mit den anderen Planungsdisziplinen einerseits und ande-
rerseits das Management von Business-Transformationen.

Jedes Kapitel enthélt dartiber hinaus zahlreiche Literaturhinweise als Empfehlung
fir die Vertiefung des jeweiligen Themas.

1.2 Wer sollte dieses Buch lesen?

Das Buch adressiert alle Personengruppen in Business und IT, die an der Dokumen-
tation, Gestaltung und Planung der IT-Landschaft und der Geschéftsarchitektur betei-
ligt sind. Insbesondere die folgenden Personengruppen erhalten Antworten auf ihre
wichtigen Fragen:

= CIO und IT-Verantwortliche sowie IT-Stabsstellen

Welche Abhéngigkeiten und Zusammenhdnge 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 Abhéngigkeiten und Auswirkungen haben geplante Verdnderungen?
Wie standardkonform ist Thre IT-Landschaft?

Welche Moglichkeiten zur IT-Konsolidierung haben Sie?

Wie konnen Sie Thre IT strategisch auf zukiinftige Verdnderungen vorbereiten?
Wie kénnen 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 begriinden?
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= Business-Verantwortliche, Business-Planer und Personen aus dem Umfeld Prozess-
management oder Geschéftsprozessoptimierung

Wie sehen mein Geschéftsmodell und meine Prozesslandschaft heute und in
der Zukunft aus? Wie plane und steuere ich Business-Transformationen erfolg-
reich?

Muss ich mein Geschéftsmodell &ndern und warum? Wie setze ich dies einfach
und effektiv um?

Wie finden Sie Handlungsbedarfe und Optimierungspotenziale fiir die Opti-
mierung der Business-Unterstlitzung der IT?

Wie konnen Sie erkennen, ob die IT-Landschaft hinreichend zukunftssicher,
einfach und robust fiir die zuverlédssige Gewéhrleistung des Geschaftsbetriebs
ist?
Wie decken Sie Abhéngigkeiten und Auswirkungen von Business-Veranderun-
gen auf?
= Verantwortliche fiir Business-Transformationen wie z. B. Fusionen oder Umstruk-
turierungen

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

Wie konnen Sie Planungsalternativen inhaltlich analysieren und gegentuber-
stellen?

Wie planen und steuern Sie den Veranderungsprozess?

1.3 Webseite zum Buch

Auf www.hanschke-consulting.com (Website der Autorin) und unter www.plus.
hanser-fachbuch.de (Website vom Verlag) finden Sie weitergehende Informationen.

= Download-Anhang 1: Ergebnistypen des IT-Management-Instrumentariums

= Download-Anhang 2: Featuremap fiir das gesamte Lean IT-Management-Instru-
mentarium
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1.4 Abgrenzung und weiterfuhrende Literatur

Operatives IT-Management sowie Business- und IT-Controlling werden in diesem
Buch nur gestreift. Mehr Informationen zum operativen IT-Management finden Sie in
[Res24], [Gad24], [Gaul9], [Buc05], [Foe08], [GPMO03], [Krc15], [Mai05] und [Gle22].
Ebenso finden Sie weitere Informationen zum IT-Controlling in [Gad21] und [Kut11].

Das Servicemanagement wird nur grob dargestellt und die Betriebsinfrastrukturpla-
nung wird im Folgenden nicht weiter detailliert. Hier sei auf die Literatur [Bei23],
[Koe24] 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
www.hanschke-consulting.com.



IT-Management im
Uberblick

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

Heraklit (535 -475v. Chr.)

Die IT muss sich zu einer modernen kunden-, business- und marktorientierten sowie
zuverléssigen Serviceorganisation verdndern, um die IT-Unterstiitzung im standigen
Wandel des Unternehmens und seines Marktumfelds abzusichern. So miissen die Or-
ganisation, Prozesse und IT-Landschaften in kiirzester Zeit an verdnderte Rahmenbe-
dingungen angepasst und fir zukuinftige Entwicklungen und die fortschreitende digi-
tale Transformation [BRD16] vorbereitet werden.

Ein wirksames IT-Management spielt gerade hier eine entscheidende Rolle. Es geht
darum, systematisch und agil den Wandel zu managen. Durch ein effektives Manage-
ment (siehe [Bea24] und [Han24]) wird die Verdnderung im Unternehmen aktiv ge-
staltet und vorangetrieben.

Der IT kommt sowohl in der Umsetzung als auch als Innovationsmotor eine zweifa-
che Schliisselrolle zu. Ohne addquate IT-Unterstiitzung sind Verdnderungen an Orga-
nisation, Geschéftsprozessen oder Produkten nicht schnell genug und auch nicht zu
marktgerechten Preisen realisierbar. IT-Innovationen sind haufig Grundlage fir Bu-
siness-Innovationen und daraus resultierende neue Geschaftsmodelle. Nur so kdnnen
mit gentigend Zeitvorsprung vor dem Wettbewerb neue, innovative Produkte hervor-
gebracht und neue Mérkte erschlossen werden. Nur so konnen Chancen aus techni-
schen Innovationen genutzt und Automatisierung wirksam vorangetrieben werden.

Durch das strategische IT-Management wird die IT an den Unternehmenszielen und
geschéaftlichen Erfordernissen ausgerichtet sowie auf den stdndigen Wandel des Un-
ternehmens und seines Marktumfelds vorbereitet. Ein addquates IT-Management-
Instrumentarium schafft die Voraussetzungen, Entscheidungen zeitnah und fundiert
zu treffen. Die erforderlichen Informationen werden prdgnant bereitgestellt, Hand-
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lungsoptionen mit ihren Auswirkungen, verbundenen Chancen und Risiken werden
systematisch ermittelt.

Vorausschauendes Handeln und fundierte Entscheidungen sind nur auf Basis einer
ganzheitlichen Sicht auf das Geschéft und die IT in ihrem Zusammenspiel moglich.
Sie benotigen Transparenz iiber Thre Ausgangslage, Unternehmensstrategie, Randbe-
dingungen und Geschéftsanforderungen, um auf dieser Grundlage Thre IT-Strategie
und Ihre Soll-Vision abzuleiten und die IT zielgerichtet zu steuern. Ein Flugzeug-Cock-
pit, siehe Bild 2.1, veranschaulicht dies gut.

Sie als ,Pilot“ der IT bendtigen ein wirkungsvolles und ausbauféhiges Instrumenta-
rium, 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 Mdglichkeit,
einen splirbaren Wertbeitrag zu leisten, wenn sie nur als Kostenfaktor betrachtet
wird. Sie muss sich erst einen héheren Stellenwert erobern, um als Partner auf Au-
genhohe vom Fachbereich und Management wahrgenommen zu werden. Erst dann
kann sie eine Beratungs- und Gestaltungsrolle fiir die Weiterentwicklung des Geschéfts
einnehmen. Ein entsprechendes Leistungspotenzial ist dafiir aber Voraussetzung.
Denn wenn die IT nicht in der Lage ist, Geschaftsanforderungen schnell und zu
marktgerechten Preisen umzusetzen, wird sie nach wie vor nur als Kostenfaktor ge-
sehen. Diesen Teufelskreis miissen Sie durchbrechen. Sie miissen die IT in den Griff
bekommen, auf Verdnderungen im Geschéft vorbereiten und aktiv an der Weiter-
entwicklung des Geschéfts mitwirken. So konnen Sie das Business und die Unter-
nehmensfihrung tiberzeugen und zum Partner oder Enabler des Business (siehe Ab-
schnitt 3.2.1) werden.

Bild 2.1

Cockpit [© Robin
Ewers: Weltreise-
junkies.de]
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Dieses Kapitel gibt einen Uberblick iiber die Schwerpunkte und Aufgaben im IT-Ma-
nagement. Sie finden einerseits eine Begriffsbestimmung. Andererseits bekommen
Sie ausgehend von den aktuellen Herausforderungen im IT-Management einen Ein-
blick in die erforderlichen Bausteine fiir ein wirkungsvolles IT-Management. Hierbei
werden sowohl die einzelnen Bausteine als auch deren Zusammenwirken erlautert.

In diesem Kapitel finden Sie Antworten auf folgende Fragen:

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

= Was sind die wesentlichen Bausteine eines wirksamen IT-Managements und
wie spielen diese zusammen?

= Welche Voraussetzungen und Erfolgsfaktoren gibt es fir ein wirksames
IT-Management?

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 zu-
verlassiger, sicherer und kostengilinstiger Geschéftsbetrieb zu gewédhrleisten. Ande-
rerseits geht es darum, die Verdnderung und Weiterentwicklung des Geschéafts mit-
hilfe 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 schliet sowohl
die Prozesse, Rollen und Verantwortlichkeiten, Gremien als auch die Werkzeu-
gunterstutzung der IT-Managementfunktionen mit ein.

Das IT-Management hat strategische, taktische und operative Anteile. Ziel des stra-
tegischen IT-Managements ist es, die IT an der Unternehmensstrategie und den ge-
schéftlichen Erfordernissen auszurichten und auf den stdndigen Wandel des Unter-
nehmens und seines Marktumfelds vorzubereiten. Hierbei sind interne und externe
Randbedingungen wie z. B. gesetzliche und Compliance-Anforderungen oder vorhan-
dene Kompetenzen zu berticksichtigen. Dies hat eher grundséatzlichen Charakter.

Das strategische IT-Management besteht aus der strategischen IT-Planung und der
strategischen IT-Steuerung. Durch die strategische IT-Planung werden eine Vision,
ein fachliches und technisches Ziel-Bild und Leitplanken fiir die Umsetzung vorge-
geben. Diese bilden zudem einen Orientierungs-, Gestaltungs- und Ordnungsrahmen
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fiir das operative IT-Management. Uber die strategische IT-Steuerung wird sicher-
gestellt, dass die Vision und die Pldne auch wirklich Realitdt werden.

Im operativen IT-Management geht es um die Planung und Steuerung der konkre-
ten Leistungserbringung in der IT, wie die Anwendungsentwicklung, den IT-Betrieb
oder weitere Serviceleistungen. Die taktische Ebene ist die Ubersetzer- und Vermitt-
lerebene. 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-
Managementdisziplinen dargestellt. Im Rahmen der IT-Strategieentwicklung wer-
den die Vision und das Ziel-Bild sowie die Leitplanken, die Rahmenvorgaben, fiir die
Umsetzung gesetzt. Wesentlichen 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 re-
levante Technologien und technische Trends und steuert diese in die technische Stan-
dardisierung im Technologiemanagement ein.

Das Enterprise Architecture Management (EAM) ist die Spinne im Netz des strate-
gischen IT-Managements. Es schafft Transparenz tiber die fachliche und technische
Landschaft und stellt ein Analyse-, Planungs- und Steuerungsinstrumentarium bereit,
um die fachliche und die IT-Landschaft businessorientiert und strategisch weiterzu-
entwickeln. Das Technologiemanagement ist neben dem Management der Geschafts-
architektur und dem IT-Bebauungsmanagement ein wesentlicher Baustein des Enter-
prise Architecture Management (siehe Abschnitt 2.4).

Das strategische IT-Controlling zeigt dahingegen den Status der Umsetzung von
strategischen Vorgaben und Planungen auf und macht dadurch eine Riickbetrach-
tung, wahrend die Planungsdisziplinen den Blick nach vorn richten.

Das Demand Management steuert den Zufluss von Geschéiftsanforderungen in die
Umsetzung. Das Demand Management muss lean und agil sein, um die Verdnderun-
gen aktiv, zeitgerecht und angemessen einzusteuern. Das Demand Management muss
eng mit der strategischen IT-Planung verzahnt sein, um sicherzustellen, dass das, was
geplant wurde, auch wirklich und zeitgerecht umgesetzt wird. Sicherlich muss das
fachliche und technische Ziel-Bild und die Roadmap zur Umsetzung gegebenenfalls
an die Verdnderungen angepasst werden. Dies muss aber ebenso lean und agil und
verzahnt mit dem Demand Management erfolgen, um wirksam zu werden. Siehe
hierzu Abschnitt 2.4.
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Operatives IT-Management

Bild 2.2 IT-Management im Uberblick

Die wesentlichen Disziplinen des operativen IT-Managements sind hierbei die Projek-
tabwicklung oder Produktentwicklung (abhédngig von der IT-Organisationsform), die
Wartungsmafinahmen, der IT-Betrieb (h&ufig auch Servicemanagement genannt), das
Geschaftspartnermanagement und das operative IT-Controlling.

Die Bausteine und deren Zusammenspiel werden im Detail in Abschnitt 2.4 und Ab-
schnitt 2.5 erliutert.

Granularitaten

Die fiir die Planung und Steuerung im strategischen IT-Management erforderlichen
Informationen und Steuerungsgréfien sind im Vergleich zum operativen IT-Manage-
ment grob granular. Die Informationen aus dem strategischen IT-Management liegen
im operativen IT-Management in einer hoheren Detaillierungsebene vor. Tabelle 2.1
zeigt Beispiele fiir die unterschiedliche Granularitat.
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Tabelle 2.1 Beispiele fur unterschiedliche Granularitaten

Strategisches IT-Management Operatives IT-Management

Prozesslandkarte und Geschéaftsprozesse
auf Wertschépfungskettenebene

Business Capability Map

Geschaftsobjekte, z. B. Kunden oder Vertrag

Uberblick Gber 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

Geschaftsprozesse auf Aktivitdtenebene und
detaillierte Prozessbeschreibungen

Detaillierte Funktions- oder Service-
beschreibungen

Datenmodelle, Entitaten 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, Hardware-
einheiten wie z. B. Server und Netzwerk-
komponenten und ihr Zusammenspiel sowie
ihre Topologie

Configuration Items (CMDB)

Kennzahlen im Kontext der Effizienz ,Die
Dinge richtig tun”, z. B. SLA-Erfillung inkl. der
Verflugbarkeit, Antwortzeiten und Zuverlassig-
keit fur die verschiedenen IT-Systeme

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

Achten Sie auf die richtige Granularitat! Das strategische IT-Management erfor-

dert Uberblick. Bei zu fein granularen Informationen sehen Sie den ,Wald vor

lauter Baumen” nicht mehr.

Details werden auf der operativen Ebene gemanagt. Auf der taktischen Ebene
mussen die Informationen in einer mittleren Abstraktionsebene vorliegen. Die
Informationen mussen 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 flr einen Projektantrag zu schreiben oder aber eine Roadmap zu planen,
muss noch nicht jede einzelne Maske beschrieben sein.
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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 darge-
stellt. In der fachlichen Planung wird eine Prozesslandkarte (siehe Bild 2.16) abge-
bildet.

Die fachlichen Einheiten werden in der strategischen IT-Planung beplant. Es werden
sowohl Rahmenvorgaben als auch eine Vision und ein Ziel-Bild flr die Umsetzung fiir
eine bestmogliche Unterstiitzung der fachlichen Einheiten entwickelt. Im Bild 2.3 ist
das Ziel-Bild in Form einer Bebauungsplan-Grafik (siehe [Han22]) dargestellt. Die Ver-
bindung zwischen der fachlichen und strategischen IT-Ebene wird tiber die Bezie-
hung der IT-Elemente zu den fachlichen Elementen, in diesem Fall den Prozessen,
hergestellt. Im Rahmen der strategischen IT-Planung wird die ,,ideale“ Geschéftsun-
terstiitzung gestaltet.

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

o=
c.

L.
onm




2 IT-Management im Uberblick

Uber die Verbindungen zwischen den Ebenen kénnen Sie businessorientierte Vorga-
ben an die IT weitergeben. So lassen sich z. B. die mit den Geschéftsprozessen verbun-
denen Ziele als Vorgaben fiir die diese Geschéftsprozesse unterstiitzenden Informa-
tionssysteme verwenden.

Durch die Verkniipfung der Kennzahlen der strategischen IT-Steuerungsebene mit
den Messgrofsen auf der operativen Steuerungsebene entsprechend der aufgezeigten
Verbindungen wird die Basis fiir eine fundierte Steuerung der IT geschaffen. Die
Messgrofien konnen z. B. iiber das System-Monitoring auf Ebene der Betriebsinfra-
struktur erfasst, zu sinnvollen Informationen aggregiert, auf einige wenige Kennzah-
len verdichtet und in einem Cockpit zugeschnitten auf die jeweilige Sicht des Stake-
holder verfiighar gemacht werden. Siehe hierzu Abschnitt 5.3 in [Han24].

@ Wichtig

Fachliche und technische Strukturen sind eine wesentliche Grundlage fur die
Planung und Steuerung der Weiterentwicklung der IT-Landschaft und der Ge-
schaftsarchitektur. Auf dieser Basis werden sowohl| die Bezugspunkte und Ver-
knipfungen zwischen den Ebenen gesetzt als auch eine gemeinsame Sprache
geschaffen. Verknupfen Sie die Informationen aus dem strategischen IT-Mana-
gement mit den detaillierteren Informationen des operativen IT-Managements.
Nur so kénnen Sie einen Plan-Ist-Vergleich zwischen den strategischen Vorgabe-
werten und den Ist-Werten fiir die Messgrof3en aus dem operativen IT-Manage-
ment durchfthren.

Etablieren Sie ein strategisches Steuerungsinstrumentarium fiir den Plan-Ist-
Vergleich und die IT-Steuerung (siehe Kapitel 4). Sie wissen nur dann, wo Sie ste-
hen, wenn Sie die Abweichungen der realen Ist-Werte von den strategischen
Vorgabewerten kennen.

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

2.2 Aktuelle Herausforderungen im IT-Management

Nach Jahren mit Schwerpunkt digitale Transformation hat sich der Fokus von CIOs,
CDOs und IT-Verantwortlichen zunehmend in Richtung Business-Agilitdt gepaart mit
Kostenbremse verschoben. Die rasanten Verdnderungen im digitalen Wandel und die
fundamentalen Umbriiche infolge von Wirtschafts- und Energiekrise, Forcierung von
Nachhaltigkeit und verdnderten Umwelt- und Rahmenbedingungen erfordern ein
Umdenken und Schnelligkeit bei gleichzeitig aber fundierten Entscheidungen. Die
Verantwortlichen miissen alle 6konomischen, technischen und strategischen Aspekte
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der Vorhaben im Zusammenhang tiberblicken, Abhéngigkeiten, Konflikte und Syner-
gien erkennen und managen.

Ein IT-Verantwortlicher muss sowohl das IT-Handwerk, das Geschéft als auch das Ma-

nagement beherrschen und gleichzeitig folgende Herausforderungen meistern:

= Operational Excellence herbeifiihren,

= IT auf Verdnderungen im Business vorbereiten (Agilitdt) und

= kontinuierlich den Wert- und Strategiebeitrag der IT steigern, um zum ,Business
Enabler“ oder ,Money-Maker“ (siehe [Gar20]) zu werden.

Sehen wir uns die in Bild 2.4 dargestellten Herausforderungen fiir IT-Verantwortliche
im Folgenden genauer an.

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

Risiken Kostenreduktion Beherrschung  Tagesgeschéfts Setzen von Operationali- Business Agility Business-

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

managen Reduktion der IT-Alignments und Rahmen- strategischen -Transformation

(Zuverlassigkeit) Komplexitét vorgaben Vorgaben

Bild 2.4 Herausforderungen fiir das IT-Management im Uberblick

2.2.1 Operational Excellence

Operational Excellence ist die Fahigkeit, das aktuelle Geschaft kostenangemessen,
sicher und zuverléssig durchzufiihren und kontinuierlich zu verbessern. Beispiele sind
die Automatisierung oder die Geschéaftsprozessoptimierung einhergehend mit der
Verbesserung der IT-Unterstiitzung.

Verlasslichkeit und Sicherheit des Geschéftsbetriebs sind fiir das Unternehmen iiber-
lebenswichtig. Der Basisbetrieb muss sicher, performant, stabil und kostenoptimiert
gewahrleistet werden, um die Geschéftstatigkeit des Unternehmens nicht zu gefahr-
den.

Gerade der IT kommt bei Operational Excellence eine tragende Rolle zu. Die IT muss
uber die Kompetenz verfiigen, das Business beziiglich effizienzsteigernder Mafdnah-
men zu beraten. Beispiele flir den Beitrag der IT zu Operational Excellence sind die
Automatisierung von Geschiftsprozessen, die Integration zwischen Systemen (auto-
matisierte Schnittstellen) oder Enabling-Plattformen wie BI Analytics oder aber Kolla-
borationsplattformen mit Partnern.

Hierbei miussen immer IT-Trends und deren moglichen Auswirkungen auf das Busi-

ness und die IT im Auge behalten werden. Die rechtzeitige Auseinandersetzung mit
Chancen und Risiken der Technologien ist von existenzieller Bedeutung fiir alle Un-
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ternehmen. Beispiele fiir technische Trends sind das maschinelle Lernen oder Advan-
ced Business Analytics und ihre vielfadltigen Auswirkungen auf die Infrastruktur. Stra-
tegien wie z. B. ,,Cloud first“ sind omniprasent und miissen adressiert werden.

So haben z. B. KI-Konversationsagenten oder Advanced-Virtual-Assistenten (kurz AVA)
ein enormes Wirkungspotenzial. Sie heben die menschliche Interaktion mit Gerdten
und dem IoT (Internet der Dinge) auf eine neue Ebene und erhéhen die Customer
Experience erheblich. Sie verarbeiten menschliche Eingaben und liefern Vorhersa-
gen und Entscheidungsunterstiitzung. Durch die Kombination von menschlicher Ein-
gabe-/Gesprachsschnittstelle, linguistischer Datenverarbeitung, semantischen und
Deep-Learning-Techniken werden im Vergleich zu klassischen Bots proaktiv Vor-
schlége und Ideen fir die Gestaltung und Planung eingebracht. Neuronale Netze, Vor-
hersagemodelle gepaart mit Entscheidungsunterstiitzung und Personalisierung so-
wie der Zugang zu Expertenwissen ermoglichen dies.

Aber auch die inzwischen schon allgegenwértigen technischen Innovationen, wie So-
cial Media, Cloud-Computing, 3D-Druck, digitale Plattformen, Big Data/Data Analytics
und KI/Machine Learning er6ffnen vollig neue Geschaftsmodelle. Das Cloud-Compu-
ting steht fir Kosteneinsparungen und dient gleichzeitig als Katalysator fir die digi-
tale Transformation. So kénnen Services skaliert, global tiber Landergrenzen hinweg
verteilt und auch andere Okosysteme von Partnern angeschlossen werden.

Cloud-Computing bezeichnet die Bereitstellung von IT-Infrastruktur, wie z.B.
Speicherplatz oder Rechenleistung, Entwicklungsplattformen fiir webbasierte
Anwendungen oder Anwendungsservices Uber das Internet. Cloud-Services sind
in vielen Unternehmen ein fester Bestandteil der IT-Unterstitzung geworden.
Viele wesentliche Applikationen kénnen bald nur noch tber die Cloud bezogen
werden. So setzen z.B. IT-Hersteller wie SAP oder Microsoft mit SAP S/4AHANA
oder Office 365 auf die Cloud. Umso wichtiger ist eine Cloud-Strategie als inte-
graler Bestandteil der IT-Strategie fur jedes Unternehmen, die Leitplanken fir
die wesentlichen Detailentscheidungen im Cloud-Computing vorgibt. Die Zeit
des Abwartens ist vorbei. Haufig gibt es bereits eine Strategie fir Anwendungen
und Infrastruktur, aber noch keine Cloud-Strategie. So bleiben wichtige Fragen
offen, wie z.B.: ,\Wie kann echter Mehrwert fur Unternehmen durch Cloud-L6-
sungen geschaffen werden?”

Wichtig ist auch, die digitale Resilienz des Unternehmens zu stdrken und zugleich
Kosten zu senken. Geschéftsmodelle, Prozesse, Applikationen und Infrastrukturen
miissen widerstandsfahig gegen die unterschiedlichsten externen Einfliisse sein und
gleichzeitig schnell auf Entwicklungen reagieren konnen. Die digitale Resilienz ist zu
einem der wichtigsten Leistungsindikatoren (KPI) fur die digitale Transformation ge-
worden.
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Digitale Resilienz ist die Flexibilitat von Maschinen, Systemen und Organisatio-
nen, bei sich verandernden Situationen mithilfe digitaler Technologien optimal
zu reagieren. Sie mussen widerstandsfahig gegen die unterschiedlichsten exter-
nen Einflisse sein und gleichzeitig schnell auf Entwicklungen reagieren kénnen.
Es gilt, das Gleichgewicht zwischen Innovation und Wirtschaftlichkeit zu finden.

Eine hinreichende Operational Excellence ist notwendig, um den erforderlichen Frei-
raum fir Verdnderungen zu schaffen. In der Regel werden mit zunehmender Ope-
rational Excellence, wie in Bild 2.5 dargestellt, die Kosten im operativen Geschéaftsbe-
trieb nachhaltig reduziert. Damit stehen selbst bei sinkendem IT-Budget mehr Mittel
fir Innovationen in Business und IT zur Verfiigung, um Agilitat sicherzustellen und
den Wert- und Strategiebeitrag der IT zu steigern.

Innovation Bas

S

Wert-und T T~ o

Operative Strategiebeitrag
Geschafts-
anforderungen
Innovation
Business-Kosten Operative
Geschafts-
Wartung & Betrieb anforderungen
IT-Kosten Wartung & Betrieb

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

Bild 2.5 Durch Operational Excellence Freiraum fur Veranderungen schaffen

Wesentliche Aspekte der Operational Excellence sind:

= Risiken angemessen managen (Zuverlassigkeit).

Gewahrleistung eines sicheren, zuverldssigen und stabilen IT-Betriebs, ein ange-
messenes Management von Risiken sowie die Erfiillung der wachsenden Sicher-
heits-, Datenschutz- und Compliance-Anforderungen.

= Kostenreduktion im IT-Basisbetrieb.

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

= Beherrschung und/oder Reduktion der IT-Komplexitat.

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 Konsolidierungsmafinahmen einzuddmmen gilt. Die Komplexitatstreiber
miussen identifiziert und die Umsetzung der Konsolidierung muss forciert wer-
den.

=  Optimierung des Tagesgeschifts.

Ohne IT ist das Tagesgeschdft kaum mehr durchzufiihren. Der IT kommt damit
auch eine tragende Rolle im Hinblick auf die Optimierung des Tagesgeschéfts z. B.
durch Automatisierung zu. Durch die Unterstiitzung bei der Optimierung des Ta-
gesgeschafts erhoht sich der Wertbeitrag der IT, das Business-IT-Alignment wird
verbessert.

Voraussetzungen dafiir sind das Verstehen der wesentlichen geschéftlichen Ab-
laufe, die Aufdeckung von Handlungsbedarf und Optimierungspotenzial sowie
addquate zeitgerechte Umsetzung der erforderlichen Mafnahmen.

Die ersten drei Aspekte kdnnen unter ,die IT bzw. das Geschéft in den Griff bekom-
men“ zusammengefasst werden. Die Aspekte werden im Folgenden weiter beschrie-
ben. In Abschnitt 2.4 und in den folgenden Kapiteln finden Sie Hilfestellungen fiir die
Bewdéltigung dieser Herausforderungen.

Risiken angemessen managen zur Sicherstellung des Geschaftsbetriebs

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

Ein zuverlissiger IT-Betrieb ist fiir einen reibungslosen Geschéftsbetrieb entschei-
dend. Die Betriebsinfrastruktur muss stabil und leistungsfdahig sein. Sicherheit, Ska-
lierbarkeit, Ausfallsicherheit, Verfiigharkeit und Performance sind sowohl auf Hard-
ware-, Netzwerk-, Betriebssystem-, Laufzeitumgebungs- als auch auf Anwendungsebene
erforderlich. Zudem ist ein ausreichendes Know-how bei den Mitarbeitern im IT-Be-
trieb bzw. beim IT-Dienstleister notwendig. Uber entsprechende Service-Level-Verein-
barungen (Service Level Agreement — kurz SLA) werden der Leistungsumfang (funk-
tional und nichtfunktional) und der Preis in der Regel festgelegt. Dies erfolgt tiber ein
Service-Level-Management, das auch die Einhaltung der SLAs tiberwacht.

Der CIO oder IT-Verantwortliche muss ein systematisches Notfall- und Krisenmanage-

ment zur Bewdltigung von denkbaren Situationen sicherstellen. Es sind alle Situa-
tionen, die zum Stillstand kritischer Prozesse fithren und damit das Uberleben des





