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Fragen, die in diesem Kapitel beantwortet werden:

 Welche Konsequenzen haben die rapiden Veränderungen in Wirtscha� und 
Gesellscha� sowie sich daraus ergebende Neuausrichtungen von Unternehmen 
auf die Tätigkeitsfelder im IT-Management?

 Welchen Herausforderungen muss sich das IT-Management heute stellen?
 Welche Bedeutung hat die Unterscheidung von strategischem und operativem 
Management für die optimale Organisation und Führung im IT-Bereich?

 Welche wichtigen Entwicklungstrends sind im IT-Umfeld zu berücksichtigen, wenn 
es um nachhaltige Organisation und Etablierung von IT-Managementaufgaben geht?

 Wie sieht das Rollenverständnis im IT-Management aus, und welche Kernaufgaben 
fallen im Managementbereich von IT-Abteilungen bzw. IT-Organisationen an?

 Welche Kompetenzen benötigt das IT-Management heute und morgen?

Insbesondere die Entwicklung neuer Technologien sowie die Globalisierung, Internationali-
sierung und Liberalisierung des Weltmarktes stellen Unternehmen und Verwaltung vor 
immer größere Herausforderungen. Intensivierung des Wettbewerbs, zunehmende Dezentra-
lisierung, kürzere Time-to-Market-Zyklen, steigende Kundenanforderungen und die Beschleu-
nigung des technologischen Wandels sind nur einige dieser Problembereiche, denen sich die 
Unternehmensführung stellen muss. Auch die öffentliche Verwaltung muss zunehmend wirt-
scha�lich organisiert und durch neue Technologien effizient unterstützt werden.
Die Arbeitswelt – dies gilt insbesondere für die im IT-Bereich tätigen Personen – befindet sich 
nach wie vor in einem permanenten Umbruch. Um die geänderten und gewachsenen Herausfor-
derungen erfolgreich zu meistern, sind als Folge davon neue Konzepte und Vorgehensweisen im 
IT-Management sowie besondere Anstrengungen zur Kompetenzentwicklung notwendig.
In diesem Handbuch werden dazu entsprechend detaillierte und handlungsorientierte Infor-
mationen gegeben, um die vielfältigen Anforderungen und Herausforderungen im IT-Bereich 
erfolgreicher bewältigen zu können:
 Das Handbuch liefert angehenden und erfahrenen IT-Managern umfassendes, aktuelles und 
in der Praxis notwendiges Wissen aus allen wesentlichen Bereichen des IT-Managements. 
Dazu zählen sowohl das strategische IT-Management (Strategieentwicklung, Enterprise 
Architecture Management, IT-Governance etc.) als auch operative Managementthemen wie 
etwa das IT-Servicemanagement, IT-Projektmanagement und IT-Qualitätsmanagement.
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2  1 IT-Management – Herausforderungen und Rollenverständnis heute

 Im Mittelpunkt der Ausführungen stehen vielfach unmittelbar anwendbare Lösungsan-
sätze, die Anregungen und Antworten für typische Fragen und Problemstellungen im Kon-
text des IT-Managements geben. So stehen für viele Bereiche bereits umfassende Tools und 
Frameworks zur Verfügung, die ebenso wie bewährte Vorgehensmodelle und Konzepte in 
diesem Handbuch systematisch und problemlösungsorientiert dargestellt werden.

Dieses erste Kapitel des Handbuchs ist als Einstieg in die vielfältige Thematik des IT-Manage-
ment sowie als Überblick und Einordnung für die nachfolgenden Kapitel gedacht. Dazu wer-
den zunächst wesentliche Aufgaben und Handlungsfelder skizziert, die im Management- und 
Führungsbereich generell (unabhängig vom Aufgabenbereich) wahrzunehmen sind. Darauf 
bezogen werden dann die Bedeutung und die Rolle der IT in Unternehmen und Verwaltung 
analysiert und die notwendigen Konsequenzen für das IT-Management diskutiert. Schließlich 
finden Sie in diesem Kapitel eine systematische Beschreibung der wesentlichen Aufgaben und 
Handlungsfelder im IT-Management sowie Hinweise, wie das IT-Management in der Unter-
nehmenspraxis positioniert und organisatorisch verankert sein muss, um einen hohen Wert-
beitrag der IT-Leistungen zum Unternehmenserfolg sicherzustellen. Damit lässt sich dann 
integriert aufzeigen, über welche Managementkompetenzen das IT-Führungspersonal ver-
fügen sollte.

 ■ 1.1  Managementtätigkeit im Gesamtkontext 
von Unternehmen und Verwaltung

Im Mittelpunkt jeder Managementtätigkeit stehen heute die übergreifende Koordination von 
Leistungsprozessen, die in Unternehmen und Verwaltung anfallen. Dabei sind verschiedene 
Einzelaktivitäten notwendig, die immer auf ein gemeinsames Ziel auszurichten sind. Die Teil-
aktivitäten im Management können durch den so genannten Managementprozess beschrie-
ben werden:
 Ziele setzen,
 Planen,
 Entscheiden,
 Realisieren und
 Kontrollieren.

Managen, Führen und Organisieren ist grundsätzlich nichts anderes als Problemlösung. Bei 
der Lösung von Management- und Organisationsproblemen ist die Komplexität allerdings 
häufig sehr groß. Jedes „vernün�ige“ Handeln stößt an die Grenzen dieser Komplexität. 
Erfolgreiche Problemlösungen sind daher ohne Einsatz geeigneter Techniken nicht denkbar. 
Bekannte Techniken wie etwa Management by Objectives (Managen durch Zielvorgabe) sowie 
Management by Exception (Managen nach dem Ausnahmeprinzip; d. h. weitgehende Eigen-
verantwortung der Mitarbeiter, Eingriff nur im Ausnahmefall) sind bereits seit Jahrzehnte 
bewährt und werden heute in der Praxis in unterschiedlichen Ausprägungsformen erfolgreich 
genutzt.



1.1 Managementtätigkeit im Gesamtkontext von Unternehmen und Verwaltung  3

Die Auswahl einer geeigneten Handlungsalternative ist in der betrieblichen Praxis eine wich-
tige, häufig wiederkehrende Aufgabe. Typische Entscheidungsprobleme sind: Preisvergleiche, 
Beschaffungsplanungen, Investitionsplanung, Personaldisposition, Lieferantenauswahl, Wahl 
zwischen Eigenfertigung und Fremdbezug, Standortwahl sowie Entscheidungen über Hard- 
und So�ware. In allen Fällen sind die wahrscheinlichen Wirkungen der alternativen Lösun-
gen in Bezug auf die verfolgten Gestaltungsziele zu beurteilen.
Unabhängig vom Entscheidungsproblem ist im Regelfall ein systematisches Vorgehen „ange-
sagt“. Vermieden werden sollte in den meisten Situationen, sich allein von subjektiven Über-
legungen leiten zu lassen. Transparent und nachvollziehbar werden Bewertungs- und Aus-
wahlprozesse allerdings erst dann, wenn die subjektiven Bewertungsvorgänge in formalisierte 
Bewertungsverfahren eingebettet werden.
Jeder Entscheidungsprozess kann als ein Informationsverarbeitungsprozess bezeichnet 
 werden. In ihm sind tatsächliche und bewertete Komponenten wirksam, die miteinander in 
Einklang zu bringen sind:
 Tatsächliche Entscheidungskomponenten:

 Situation (Realität, Umweltzustände)
 Mögliche Aktionen (alternative Handlungen)
 Erwartete Ergebnisse (Konsequenzen) der Aktionen

 Wertende Entscheidungskomponenten:
 Ziele (mit unterschiedlichen Präferenzen)
 Nutzen der Ergebnisse der Aktionen (unter Berücksichtigung der Ziele)

1.1.1 Visionen, Leitbilder und Zielsysteme von Unternehmen

Eine wesentliche Aufgabe des General-Managements besteht darin, eigene Visionen für die 
Unternehmensentwicklung zu formulieren und zu kommunizieren. Dabei kommt es darauf 
an, „realistische Visionen“ zu fixieren und andere (etwa die betroffenen Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen sowie die Stakeholder) dafür zu begeistern.
Dabei gilt es zu beachten: Chancen für die Zukun�sfähigkeit von Unternehmen liegen 
nicht primär in der Realisierung weiterer Prozessautomatisierungen oder des „Aufkaufens“ 
anderer Unternehmen, sondern vielmehr
 in einem effizienten Einsatz von Ressourcen durch Einsatz moderner Informationstechno-
logien,

 in der optimalen Gestaltung überbetrieblicher Vernetzungen unter Nutzung von Kommuni-
kationstechnologien und

 in der Kompetenzentwicklung der Beschä�igten.
Diese Herausforderungen bedeuten insbesondere erhebliche Anstrengungen für das Innova-
tions- und Technologiemanagement sowie für die Personalentwicklung in Wirtscha� und Ver-
waltung. Dem Personal muss unter diesen Perspektiven eine Zukun�sorientierung und eine 
entsprechende Sicherheit gegeben werden, die gleichzeitig eine hohe Effizienz und Effektivi-
tät ermöglicht.
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Bei der Formulierung der Vision gilt es zu beachten, dass das Engagement, das Wissen und 
die Flexibilität der Mitarbeiter die Basis für die Verwirklichung der Visionen und der Werte 
bilden. Unternehmen müssen ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als das wichtigste Kapi-
tal für eine erfolgreiche Zukun� ansehen und daher auf kontinuierliches Lernen setzen. In 
Zeiten permanenten Wandels ist Lernen von zentraler Bedeutung, um sowohl die Leistungs- 
und Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen als auch die Entwicklungs- und Beschä�igungs-
fähigkeit der Mitarbeiter langfristig zu sichern.
Aus der Vision heraus sind entsprechende Leitbilder zu entwickeln. Leitbilder von Unterneh-
men und praktisches Handeln in den Unternehmen sind – natürlich – unterschiedlich geprägt 
von Branchen und Betriebsgrößen. Liegt unabhängig davon eine klare Orientierung an einem 
zukun�sorientierten Leitbild vor, dann bedeutet eine solche Veränderung natürlich auch eine 
Auswirkung auf nahezu alle beruflichen Tätigkeiten in diesem Unternehmen bzw. in dieser 
Branche.

Beachten Sie:

Aufgrund der vielfältigen Herausforderungen ist für nahezu alle Branchen ein 
umfassendes und aktuelles Bereitstellen von Informationen wichtig, beispielsweise 
über Marktentwicklungen, Wettbewerber, Kunden (bisherige und kün�ige Zielgrup-
pen), Kaufverhalten sowie Gesetze, Normen und Technologien. Nur so können auch 
der Unternehmensführung nachgeordnete Bereiche optimal handeln.

Aus der Vision und dem Leitbild heraus müssen konkrete Unternehmensziele (Systemziele) 
abgeleitet und permanent fortgeschrieben werden. Um Ziele zu konkretisieren, wird heute 
sehr häufig der Balanced Scorecard-Ansatz verfolgt. Es handelt sich hierbei um einen 
methodischen Ansatz zur strategischen Steuerung von Organisationen. Als konkretes Ergeb-
nis wird darüber hinaus der Vorschlag eines umfassenden Kennzahlenkanons unterbreitet.
Dabei werden finanzielle Kennzahlen natürlich auch als notwendig angesehen. Allein sind sie 
jedoch nicht geeignet, um zukün�ige Werte durch Investitionen in Kunden, Zulieferer, Mitar-
beiter, Prozesse, Technologien und Innovationen zu schaffen. Die Balanced Scorecard (kurz 
BSC) ergänzt deshalb finanzielle Kennzahlen vergangener Leistungen um die treibenden Fak-
toren zukün�iger Leistungen. Die Ziele und Kennzahlen, die aus der Vision und Strategie 
des Unternehmens abgeleitet werden, fokussieren die Unternehmensleistung aus vier Pers-
pektiven:
 aus der finanziellen Perspektive,
 aus der Kundenperspektive,
 aus der Perspektive der internen Geschä�sprozesse sowie
 aus der Personal- und Innovationsperspektive (Lernen und Entwicklung).

Diese vier Perspektiven schaffen den Rahmen für die Balanced Scorecard. In Abbildung 1.1 
werden sie illustriert.
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ABBILDUNG 1.1 Die Perspektiven der Balanced Scorecard (nach [KaNo01])

Grundsätzlich 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 für gegenwärtige und zukün�ige 
Kunden wertschöpfend arbeitet und inwieweit interne Möglichkeiten und Investitionen in Per-
sonal, Systeme und Abläufe aufrechterhalten werden müssen, um in Zukun� die IT-Leistun-
gen noch zu steigern.
Die Balanced Scorecard erfasst die kritischen Wertschöpfungsaktivitäten, die durch ausgebil-
dete, motivierte Mitarbeiter geschaffen werden. Während sie durch die finanzielle Perspektive 
das Interesse an kurzfristig orientierter Leistung aufrechterhält, offenbart sie die Werttreiber 
für wichtige, langfristige und wettbewerbsfähige 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-Pro-
zess hergeleitet, dessen Mission und Strategie der Geschä�seinheit der treibende Faktor ist. 
Die Balanced Scorecard sollte die Mission und Strategie einer Geschä�seinheit in materielle 
Ziele und Kennzahlen übersetzen können. Wie sich aus Vision und Strategien die Perspek-
tiven und Kennzahlen ergeben, illustriert Abbildung 1.2 (nächste Seite).
Die Kennzahlen sind eine Balance zwischen den Messgrößen der Ergebnisse vergangener 
Tätigkeiten und den Kennzahlen, die zu kün�igen Leistungen antreiben. Und die Scorecard 
ist ausgewogen in Bezug auf objektive, leicht zu quantifizierende Ergebniskennzahlen und 
subjektive, urteilsabhängige Leistungstreiber der Ergebniskennzahlen.
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ABBILDUNG 1.2 Die Ableitung der Balanced Scorecard (als Prozess); vgl. [KaNo01]

Die Balanced Scorecard ist mehr als ein taktisches oder operatives Messsystem. 
Innovative Unternehmen verwenden sie als ein strategisches Managementsystem, 
um ihre Strategie langfristig verfolgen zu können.

1.1.2 Vom Denken in Funktionen zum Denken in Prozessen

Unternehmensorganisationen waren klassischerweise durch eine Aufgliederung in funktio-
nale Einheiten (Abteilungen) gekennzeichnet. In jüngster Zeit hat sich das „Denken in Funk-
tionen“ zu einem „Denken und Handeln in Prozessen“ gewandelt.
Blickt man auf ein Unternehmen, so gibt es eine Vielzahl möglicher Kriterien, Unternehmens-
prozesse zu gliedern. Allgemein ist die Unterscheidung in Kern-, Management- und Unterstüt-
zungsprozesse akzeptiert. Dabei wird von einem Geschä�sprozess gesprochen, wenn Zwecke 
Dritter (Kunden, Patienten, Bürger etc.) erfüllt werden sollen und diese Dritten daher zu Pro-
zess-„Beteiligten“ gemacht werden. Wesentliche Merkmale eines Geschä�sprozesses sind:
 Kundenorientierung: Ein Geschä�sprozess wird durch konkrete Anforderungen der Kun-
den bestimmt und weiterentwickelt.

 Wertschöpfungseffekt: Ein Geschä�sprozess ru� sowohl beim Kunden als auch bei der 
leistungserstellenden Organisation einen Nutzen hervor.

 Bereichsübergreifender Verlauf: Ein Geschä�sprozess ist typischerweise nicht auf eine 
Organisationseinheit beschränkt.

Bei der Einführung eines professionellen Prozessmanagements empfiehlt sich eine Orien-
tierung an drei grundlegenden Phasen, wie sie nachfolgend skizziert werden:
 Phase 1: In der Einführungsphase wird die Idee des Prozessmanagements den Betroffenen 
nahegebracht und ein Prozessverantwortlicher benannt.

 Phase 2: Durch kontinuierliche Verbesserung soll ein optimales Prozessergebnis erreicht 
werden.
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 Phase 3: Der Prozess soll so beherrscht werden, dass er auch unter sich ändernden Bedin-
gungen die an ihn gestellten Anforderungen erfüllt.

Um nun die Geschä�prozesse zu beherrschen, ist heute unbestritten, dass Informationen 
nicht nur zur erfolgreichen Aufgabenbewältigung vieler Mitarbeiter erforderlich sind, son-
dern dass sie auch einen wesentlichen Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten. Als Beispiele 
für die Vielzahl neuer Herausforderungen, denen sich Unternehmen unter diesem Aspekt 
heute gegenübersehen, seien erwähnt:
 Das Marktgeschehen ist durch eine immer stärkere Internationalisierung gekennzeichnet, 
auf die sich viele Unternehmen vorbereiten müssen, wollen sie am Markt langfristig beste-
hen.

 Die Mitkonkurrenten weisen eine zunehmende Flexibilität auf. Wettbewerbsvorteile sind 
daher heute nur noch temporär realisierbar.

 Die Wissensmenge nimmt rasant zu. Das macht die ständig zunehmende und komplexer 
werdende Informationsflut deutlich: Alle 2,5 Jahre haben wir eine Verdoppelung des wirt-
scha�lich und technisch relevanten Wissens zu verzeichnen. Zur Erledigung ihrer Arbeiten 
müssen sich Fach- und Führungskrä�e immer wieder neue und immer mehr Informationen 
beschaffen und sie verarbeiten.

1.1.3 Strategische versus operative Managementfunktionen

Zur Sicherung des langfristigen Unternehmenserfolgs wird vom Management in jedem Fall ein 
Denken in strategischen Dimensionen erwartet. Gleichzeitig sind für die Erledigung des Tages-
geschä�es aber auch kurzfristige operative Entscheidungen notwendig. Aufgrund der unter-
schiedlichen Reichweite und Bedeutung von Managemententscheidungen im Unternehmen 
hat sich in der Praxis deshalb als ein Hauptkriterium zur Klassifizierung der Management-
aufgaben die Unterscheidung in strategisches und operatives Management durchgesetzt.
Das strategische Management dient dem Erkennen und Beachten von zukün�igen Chancen 
und Risiken. Es verfolgt das Ziel, eine möglichst gute Adaption des Unternehmens in seine 
Umwelt zu erreichen.
Im strategischen Management geht es vor allem um die Frage: Machen wir die richtigen 
Dinge? Letztlich geht es um die Entwicklung zukün�iger und die optimale Nutzung vorhan-
dener Erfolgspotenziale. Wichtig ist dabei die Beeinflussung der Effektivität des unternehme-
rischen Handelns. Jedes Unternehmen hat eine spezifische Ausprägung und ist in eine kon-
krete wirtscha�liche, technische und soziale Umwelt eingebunden. Daraus leiten sich die 
Möglichkeiten seiner Entwicklung ab. Durch die Definition der strategischen Ziele entscheidet 
sich das Unternehmen bewusst, einen Teil dieser Möglichkeiten wahrzunehmen.
Operatives Management zielt im Gegensatz zum strategischen Management primär auf die 
Beeinflussung der Effizienz des unternehmerischen Handelns. Im Mittelpunkt steht die Frage: 
Machen wir die Dinge richtig? Die Zielgrößen des operativen Managements sind der Erfolg 
bzw. der Gewinn des Unternehmens, seine Liquidität sowie die Rentabilität der Geschä�s-
prozesse.
Der Schwerpunkt des operativen Managements liegt in der Gewinnsteuerung. Das operative 
Management richtet die Geschä�sprozesse des Unternehmens auf eine kurz- bis mittelfristige 
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Gewinnerzielung bei gleichzeitigem Erhalt der Liquidität aus. Bei gegebener Liquidität steht 
die Gewinnmaximierung im Vordergrund. Die zeitliche Dimension des operativen Manage-
ments liegt im kurz- bis mittelfristigen Bereich.

Zusammenfassend lässt sich festhalten:

1. Strategisches und operatives Management haben eine unterschiedliche zeitliche 
Orientierung (Zukun�sorientierung versus aktueller Handlungsbedarf)

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

3. Das strategische Management ist durch mehr Freiheitsgrade gekennzeichnet als 
das operative Management.

 ■ 1.2  Die IT im Unternehmensumfeld – 
 Entwicklungstrends und Konsequenzen

Die Bedeutung der IT für das Unternehmen hat in den letzten Jahren einen Wandel erfahren. 
Während IT in der Anfangszeit primär als Rationalisierungsinstrument gesehen wurde, wird 
sie zunehmend auch als wichtiger Wettbewerbsfaktor betrachtet. Ergänzend wird heute der 
Wertbeitrag der IT zum Unternehmenserfolg diskutiert (Stichwort „IT-Governance“). Mit der 
veränderten Rolle der IT im Unternehmen ergeben sich natürlich entsprechende Verände-
rungen hinsichtlich der Anforderungen an ein modernes IT-Management. Deshalb sollen 
nachfolgend diese Änderungen genauer betrachtet werden.

1.2.1  Informations- und Kommunikationstechnologien 
im Wandel der Zeit

Der Fokus der IT ist im Verlauf der Nutzung der Informationstechnologien durch folgende 
Entwicklungsströme gekennzeichnet:
 Ursprünglich (bis in die 1970er Jahre) orientierte man sich sehr stark an der Rationalisie-
rung der Informationsverarbeitung im Unternehmen. Letztlich wurde damit deutlich, dass 
durch den Einsatz von IT die Leistungserbringung (= Kernprozesse des Unternehmens) 
sowie die Verwaltungsarbeit (= Unterstützungsprozesse) erheblich wirtscha�licher erbracht 
werden können.

 In den 1980er Jahren setzte sich die Erkenntnis durch, dass die IT das Geschä� unterstützt 
(z. B. durch Differenzierung). Produkt- und Dienstleistungsqualität konnten mit IT-Unter-
stützung verbessert und damit höhere wirtscha�liche Erfolge realisiert werden.

 Seit den 1990er Jahren wird die IT primär als Enabler eingeschätzt. Bestimmte Geschä�s-
prozesse lassen sich mit den neuen Möglichkeiten der Informations- und Kommunikations-
technologie überhaupt erst realisieren.
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 Seit der Verfügbarkeit des Internet setzt sich für viele Bereiche ergänzend die Erkenntnis 
durch, dass die IT Teil des Geschä�s ist. So können etwa durch Online-Geschä�e ganz neue 
Zielgruppen erschlossen und Kundengruppen intensiver gebunden werden.

 Heute geht die Aufgabenorientierung stärker in Richtung Produktivitäts- und Qualitäts-
steigerung. Gleichzeitig rückt die Unterstützung und Optimierung von Geschä�sprozessen, 
die auch übergreifender Natur sind, in den Mittelpunkt. Im Zentrum der IT-Investitionen 
stehen innerbetriebliche Anwendungen, seien es betriebswirtscha�liche Applikationen 
(wie Au�ragsabwicklung, Controlling, Materialwirtscha�, PPS etc.) oder technische App-
likationen wie CAD, CAM, NC und Simulation. Außerdem sind die Investitionen stärker 
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 darüber, wie Investitionen in neue Informations- und Kommunikations-
technologien einzuschätzen sind und welche Zielrichtungen dabei im Mittelpunkt stehen, gibt 
Abbildung 1.3.

ABBILDUNG 1.3  
Der IT-Fokus im Wandel 
(insbesondere aus Sicht 
der Geschä�sprozesse)

Die Unternehmen müssen sich diesen neuen Herausforderungen der IT stellen, wenn sie auch 
zukün�ig im Wettbewerb bestehen wollen. Das Spannungsfeld verdeutlicht Abbildung 1.4.

ABBILDUNG 1.4  
IT-Herausforderungen 
im Spannungsfeld von 
 Geschä�sstrategie und 
IT-Strategie
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1.2.2 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, Wissen-
scha�lern und sonstigen Fachleuten mit guten Ratschlägen nur so überhäu�. Ein besonders 
beeindruckendes Beispiel ist die rasant verlaufende Entwicklung im Internet-Umfeld. Kaum 
eine Technologieveränderung hat in den letzten Jahren so weitreichende Auswirkungen 
innerhalb der Volkswirtscha� wie auch in der Gesellscha� insgesamt nach sich gezogen.
Der Trend zur Informations- und Wissensgesellscha� ist unaufhaltsam. Dies hat zur Folge, 
dass die Informations- und Kommunikationstechnologie auch weiterhin eine hohe und stei-
gende Bedeutung für Wirtscha� und Verwaltung haben wird. So werden Produktion, Handel 
und Dienstleistungen immer mehr von der effizienten Nutzung moderner Informations- und 
Kommunikationstechnologien abhängig. Entsprechende Geschä�sprozesse in den genannten 
Bereichen lassen sich ohne Unterstützung durch die IT gar nicht mehr bzw. bei weitem nicht 
so effizient abwickeln.
Für die Mehrzahl der Unternehmen ist der Einsatz moderner Informationstechnologien (IT) 
inzwischen eine unabdingbare Grundvoraussetzung ihrer Geschä�stätigkeit. Banken und 
Versicherungen können zum Beispiel ohne zuverlässige und hochverfügbare IT-Systeme nicht 
mehr im Wettbewerb bestehen.
Wichtig ist in jedem Fall eine klare Kundenorientierung für das Handeln im IT-Bereich; also 
eine Sichtweise auf die Fachabteilung als sog. internen Kunden. Damit verbunden ist die Not-
wendigkeit einer umfassenden Serviceorientierung (etwa auch durch Bereitstellung von 
IT-Produkt- und Leistungskatalogen, die Vereinbarung von Service Level Agreements sowie 
die Einrichtung eines leistungsfähigen Service-Desks).
Der IT-Bereich muss sich als Dienstleister organisieren, eine wichtige Aufgabe des IT-Manage-
ments besteht in der Koordination der IT-Leistungsprozesse. IT-Leistungsprozesse erzeugen 
für einen Kunden die gewünschten IT-Produkte. Der Kunde möchte durch das Einsetzen der 
IT in seinen Leistungsprozessen bestimmte Effekte erzielen. Insofern tritt neben die nach 
innen gerichteten Managementaufgaben auch ein Stakeholder-Management nach außen.
In einer erweiterten Sichtweise kann die IT jedoch auch als wesentlicher Enabler von 
Geschä�sprozessen gesehen werden. Abbildung 1.5 verdeutlicht, inwieweit moderne IT-Tech-
nologie als Enabler gesehen werden kann.

ABBILDUNG 1.5  
Informationstechno-
logien als Enabler
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Die Informationstechnologie (IT) leistet einen wesentlichen und unverzichtbaren 
Beitrag zur Bewältigung der Herausforderungen des Informationszeitalters. Sie 
stellt die Summe der technischen und organisatorischen Mittel (Hardware, So�-
ware, Services) zur Unterstützung der Geschä�sprozesse sowie der verschiedenen 
informationellen Prozesse (der Beschaffung, Verarbeitung, Speicherung, Übertra-
gung und Bereitstellung von Informationen) dar.

1.2.3 Beitrag der IT zum Unternehmenserfolg

Für die Mehrzahl der Unternehmen ist der Einsatz moderner Informationstechnologien (IT) 
inzwischen eine unabdingbare Grundvoraussetzung ihrer Geschä�stätigkeit. Banken und 
Versicherungen können zum Beispiel ohne zuverlässige und hochverfügbare IT-Systeme nicht 
mehr im Wettbewerb bestehen.
Die Informationstechnologie (IT) leistet einen wesentlichen und unverzichtbaren Beitrag zur 
Bewältigung der Herausforderungen des Informationszeitalters. Sie stellt die Summe der tech-
nischen und organisatorischen Mittel (Hardware, So�ware, Services) zur Unterstützung der 
Geschä�sprozesse sowie der verschiedenen informationellen Prozesse (der Beschaffung, Ver-
arbeitung, Speicherung, Übertragung und Bereitstellung von Informationen) dar.
Beachten Sie: Auch in der Literatur wird die IT mittlerweile nicht mehr nur als Kostenfaktor 
und Dienstleister, sondern zum Beispiel als „Value Center“ oder Werttreiber gesehen, der 
durch seine Orientierung am langfristigen Erfolg ein Unternehmen auch zu besseren und 
neuen Leistungen befähigen und sich durch seine Marktorientierung sogar als „Profit Cen-
ter“ profilieren kann. Im Grunde wird also – in der Theorie wie in der Praxis – die IT zuneh-
mend als eine Art Unternehmen im Unternehmen betrachtet, das Kundenbedürfnisse 
befriedigen, profitabel im Markt agieren, kostenbewusst arbeiten und zukun�sfähig han-
deln muss.
Die Möglichkeiten und Chancen der IT, den Erfolg zu beeinflussen, liegen unter anderem in 
der Kostensenkung. Die positive Beeinflussung der Erlössituation ist sicherlich auch durch 
eine Steigerung der Erlöse möglich, leichter und prozentual gewichtiger aber durch Kosten-
senkung erreichbar. Durch eine effiziente betriebliche IT können Bestandskosten und Gemein-
kosten nachhaltig gesenkt werden. Wichtig ist es aber auch, den anfallenden Kosten den 
 Wertzuwachs gegenüberzustellen, der durch die Anwendung von Informations- und Kommu-
nikationstechnologien realisiert werden kann.
Möchte man den Beitrag eines Informationssystems zur Wertschöpfung eines Unternehmens 
genauer untersuchen, gilt es zunächst einmal, bestimmte Wertkategorien abzugrenzen sowie 
die Nutzenvorteile herauszuarbeiten:
 Erhöhte Wirtscha�lichkeit:  
Mit dem Einsatz neuer Informations- und Kommunikationstechnologien wird generell ein 
Beitrag zur erhöhten Wirtscha�lichkeit geleistet. So können etwa kostenintensive Medien-
brüche vermieden werden, wenn Workflow-Applikationen über ein einheitliches Techno-
logiesystem realisiert werden. Des Weiteren lassen sich viel Redundanz und hohe Kosten 
durch Mehrfachspeicherungen vermeiden.
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 Abwicklung von Arbeits- und Geschä�sprozessen mit hoher Wertschöpfung:  
Zahlreiche Arbeits- und Geschä�sprozesse lassen sich mit IT-Unterstützung bei überschau-
barem Input und einem qualitativ hohem Output realisieren, wobei gleichzeitig der Auf-
wand insgesamt minimiert werden kann. Kaum ein Unternehmen kann seine Geschä�s-
prozesse noch reibungslos und performant abwickeln, wenn die Unterstützung der IT nicht 
oder nur eingeschränkt gegeben ist.

 Bessere Informationsversorgung führt zu Wettbewerbsvorteilen:  
Ein entscheidender Vorteil, der immer wieder herausgestellt wird, ist die bessere Informa-
tionsversorgung. Da die mit einem IT-System abrufbaren Zahlen wesentlich genauer und 
aktueller sind, erfüllen viele Informationssysteme die Funktion eines Frühwarnsystems. 
Gerade im Hinblick auf die zunehmende internationale Verflechtung der Wirtscha� ist für 
Fach- und Führungskrä�e auch ein schneller Zugriff auf unternehmungsexterne Informa-
tionsquellen (z. B. Marktinformationen) von besonderer Bedeutung.

 Unterstützung der Entscheidungsfindung:  
Fach- und Führungskrä�e verwenden einen großen Teil ihrer Zeit für strategische und dis-
positive Entscheidungen. IT-Anwendungen bieten die Möglichkeit, übersichtliche und aus-
sagefähige Entscheidungsunterlagen direkt zu erzeugen. Bei professioneller Einrichtung 
wird mehr als nur ein traditionelles Berichtswesen bereitgestellt. Die für Entscheidungen 
verfügbare Zeitspanne wird immer kürzer. Grundsätzlich gilt: Eine IT-unterstützte Ent-
scheidungsvorbereitung ermöglicht gegenüber der konventionellen (bei gleichem Entschei-
dungszeitpunkt) einen höheren Sicherheitsgrad oder (bei gleichem Sicherheitsgrad) eine 
frühzeitigere Entscheidung.

 Schnellere Reaktionsfähigkeit der Unternehmensführung:  
Ein entscheidender Wettbewerbsvorteil, der durch moderne IT-Anwendungen erzielt wer-
den kann, liegt in dem für alle Führungsebenen transparenten und umfassenden Informa-
tionsvorsprung. Die Unternehmensführung kann nun schneller reagieren, da Detailinfor-
mationen bei Bedarf unmittelbar zur Verfügung stehen. Nur durch die Möglichkeit einer 
elektronischen Verwaltung von Daten und Dokumenten ist ein schnelles Auffinden von 
relevanten Informationen gewährleistet.

 Zielgerichtete Planungsmöglichkeiten als strategische Unterstützung:  
Eine wichtige Führungsfunktion ist generell das Setzen von Zielen und das Ausarbeiten von 
Planungen. Dies kann die globale Unternehmensplanung sein; es können aber auch Teilpla-
nungen sein wie beispielsweise die Finanzplanung sowie Produkt- und Absatzplanungen. 
Bei Nutzung einer IT-Lösung können nun auf einfache Weise Prognosen, Simulationen oder 
Szenarien entworfen und in allen erdenklichen Varianten durchgerechnet werden. So las-
sen sich z. B. schnell und problemlos individuelle Analysen aus vorhandenen Daten vor-
nehmen, Kennzahlen ableiten und bewerten sowie Prognosemodelle aufstellen. Die Multi-
dimensionalität der Märkte, Unternehmen und Unternehmensaufgaben kann man deshalb 
nur mit modernen, computergestützten Methoden in den Griff bekommen.
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Gerade die nächsten Jahre werden für zahlreiche Unternehmen die Notwendigkeit 
bringen, sich stärker als bisher mit der Ressource Information auseinander zu 
setzen, was auch eine aktive Mitwirkung von Fach- und Führungskrä�en einschließt. 
Informationssysteme werden zur strategischen Waffe erfolgreicher Unternehmens-
führung, das Management wird zum Gestalter und Nutzer derartiger Systeme. Viele 
IT-Verantwortliche haben mittlerweile die Herausforderungen erkannt und sehen 
zunehmend die Notwendigkeit, dass sie die IT anhand von Leistungskennzahlen 
steuern müssen. Dazu zählen etwa ein optimiertes Managen und Steuern der 
IT-Services und eine verbesserte Kundenbindung, um so auch den IT-Beitrag zur 
Wertschöpfung des Unternehmens ermitteln und kommunizieren zu können.

1.2.4 Die Integration der IT in die Unternehmensstrategie

Für einen nachhaltigen Erfolg der IT wird es heute als wesentlich angesehen, dass Entschei-
dungen und IT-Lösungen in enger Kooperation mit den Fachbereichen (den Kunden) im Unter-
nehmen abgestimmt werden. Dabei sollte gleichzeitig eine Einbettung in strategische Über-
legungen erfolgen.
Die Erarbeitung einer IT-Strategie kann als eine wesentliche Voraussetzung angesehen wer-
den, um optimale IT-Services unter Beachtung von wirtscha�lichen Aspekten bereitzustellen. 
Hauptzielsetzungen sind daher die Sicherung der Betriebs- und Lieferfähigkeit der eigenen 
Organisation sowie der Verbesserung der Leistungsfähigkeit der IT, was sich auch auf die 
Wettbewerbsfähigkeit 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 für die IT-Strategie 
werden festgehalten: abgeleitet aus der IT-Position des Unternehmens sowie der strategischen 
Rolle der IT in der Branche. Danach werden die daraus abgeleiteten Informationsbedürfnisse 
aufgezeigt. Zweck der Erfolgsfaktorenanalyse ist die Beschaffung von Information für die 
strategische IT-Planung, insbesondere die strategische Maßnahmenplanung.
Die permanenten Leistungssteigerungen bei den Informationstechnologien erlauben es den 
Unternehmen, immer intensiver alle Phasen ihrer Wertschöpfungsprozesse zu unterstützen. 
In den vergangenen Jahren entstandene funktionsorientierte Insellösungen werden heute von 
integrativen, ganzheitlichen Systemlösungen abgelöst, die dem neuen Ansatz einer prozess-
orientierten Unternehmensorganisation besser gerecht werden. Dennoch stellen sich zahl-
reiche Fragen, für die das Management Unterstützung benötigt (vgl. [Ge02]):
 Inwiefern werden die Unternehmensziele durch die eingesetzten IT-Produkte optimal unter-
stützt, und welchen Wertbeitrag leistet die IT für 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-Verhältnis auf?

 Ist die IT „zur Genüge“ strategisch aufgestellt, oder beschränkt sie sich zu sehr auf opera-
tive Aktivitäten?

 Wann ist der richtige Zeitpunkt, um auf eine neue innovative Technologie zu migrieren?
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 Wie sehen die grundlegenden IT-Architekturen aus, die eingeführt und fortentwickelt wer-
den 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) zweckmäßig und zielführend?

 Wie kann die IT übergreifend geplant, überwacht und nachhaltig gesteuert werden?
 Welche rechtlichen Besonderheiten sind bei einer IT-Einführung bzw. bei einer vorhande-
nen IT-Lösung zu beachten?

 Welches Personal wird für die Realisierung von IT-Aufgaben und IT-Prozessen benötigt? 
Über welche Skills sollte das IT-Personal verfügen?

Dies sind nur einige Fragen, mit denen sich IT-Manager heute unter Beachtung strategischer 
Aspekte konfrontiert sehen. IT-Manager tragen die Verantwortung unter anderem für die Aus-
wahl, die Einführung und den störungsfreien Betrieb geeigneter IT-Systeme. Die eingesetzten 
Technologien und Produkte sollen die Geschä�sprozesse des Unternehmens optimal unter-
stützen. Dabei sind die Interessen des einzelnen Anwenders genauso zu berücksichtigen wie 
die strategischen Ziele des Unternehmens insgesamt. IT-Manager müssen die Balance zwi-
schen den begrenzten Ressourcen des Unternehmens und den vielfältigen Möglichkeiten, die 
die modernen Informationstechnologien heute eröffnen, täglich neu finden. Gleichzeitig müs-
sen sie in der Lage sein, im Team aus der Unternehmensstrategie auch geeignete IT-Strategien 
für ihr Unternehmen abzuleiten.
Der strategische Einsatz von Informationssystemen wird durch innovative Anwendungen rea-
lisiert, die zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen beitragen. Ist das Informationssystem in 
entsprechender Weise auf die Unternehmensstrategie ausgerichtet, so kann die Technologie 
mithelfen,
 die Branchenstrukturen zu verändern;
 Eintrittsbarrieren gegenüber neuen Mitbewerbern aufzubauen;
 neue Märkte zu schaffen;
 die kritischen Erfolgsfaktoren des Unternehmens zu fördern.

Es gibt mehrere Lösungswege, die das IT-Management gezielt angehen sollte:
 Unter dem Motto „Betroffene zu Beteiligten machen“ ist die Erstellung und Umsetzung der 
IT-Strategie nicht nur Aufgabe der Leitung des IT-Bereichs, vielmehr müssen alle Führungs-
krä�e des gesamten Unternehmens in den Prozess eingebunden werden.

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

 Unterschiedliche Sichten und Erwartungen der Beteiligten prallen auf diese Weise früh-
zeitig aufeinander, und die Erkenntnisse aus einschlägigen Diskussionen – vielleicht auch 
Konflikten – können entsprechend genutzt werden.

 Gerade für den IT-Bereich als Dienstleister ist die Kooperation mit den Kunden sowie zur 
Unternehmensführung von besonderer Bedeutung. Wichtig ist ein optimales Beziehungs-
management zu allen Kooperationspartnern.
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Erfahrungen der Praxis zeigen: IT-Verantwortliche, IT-Projektleiter oder IT-Service-Manager 
sind zunehmend gefordert, ein professionelles Anforderungsmanagement zu etablieren. Nur 
so können IT-Lösungen mit hoher Akzeptanz implementiert, eine hohe Qualität der IT-Servi-
ces gewährleistet und gleichzeitig die IT-Kosten „im Griff“ gehalten werden. Gleichzeitig sind 
aber auch die Fachbereiche stärker gefordert, die Potenziale von IT-Lösungen kompetent zu 
eruieren und in adäquate Anforderungen umzusetzen.

 ■ 1.3  IT-Management – Rollenverständnis 
und Kernaufgaben

1.3.1 Positionierung des IT-Managements im Unternehmen

Das Top-Management Ihrer Organisation schätzt die Leistungen der IT, die Benutzer Ihrer 
Anwendungen sind motiviert und hochzufrieden mit dem IT-Bereich, die Kooperation funk-
tioniert bestens. Stellen Sie sich vor, diese „heile Welt“ wäre für Sie möglich! Stellen Sie sich 
vor, dass das General Management sowie Ihre Anwender Ihre Leistungen, die bereitgestellten 
IT-Produkte sowie die Ergebnisse Ihrer IT-Projekte tatsächlich in hohem Maße anerkennen 
und honorieren.
Es liegt auf der Hand, dass die zunehmende Bedeutung der IT für die Unternehmenspraxis 
und den Unternehmenserfolg es erforderlich macht, dass sich auch das General Management 
eines Unternehmens mit den Kernfragen der Auswahl und Nutzung der IT-Systeme im Unter-
nehmen befassen muss. Dies bedingt gleichzeitig verschiedene Aufgaben für die Entschei-
dungsträger im Unternehmen. So ist es unabdingbar, dass das General Management
 über die Rolle der IT innerhalb des Unternehmens informiert sein muss,
 Zuständigkeiten (etwa auch bezüglich der Kooperation von IT und Fachbereich) festsetzt,
 die Performance der IT misst und ggf. steuernde Maßnahmen überlegt und ergrei�,
 IT-Risiken managt und
 Vertrauen für die IT und ihre Services in der Organisation scha�.

1.3.2 Partner für das IT-Management und die Rolle der IT

Verstand man in den letzten Jahrzehnten unter der IT-Abteilung häufig einen Teil des Unter-
nehmens, der „lediglich“ technische Komponenten und eine Infrastruktur zur Verfügung 
stellt, so wird die IT zunehmend als aktiver Partner für diverse andere Bestandteile eines 
Unternehmens gesehen, etwa:
 als Unterstützung für Fachabteilungen
 als zentraler Anlaufpunkt für Mitarbeiter und Kunden bei technische Fragen und Problemen
 als Geschä�spartner für externe und interne Lieferanten, Outsourcing-Firmen oder für 
externe Consultants
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Aus diesem neuen Rollenverständnis, als Partner für unterschiedlichste Stakeholder, ergibt 
sich, dass an die IT verschiedenste neue Anforderungen gestellt werden. Neben den „klassi-
schen“ Anforderungen an die IT wie Benutzerfreundlichkeit, Performance, Sicherheit, Funk-
tionalität, Support werden Aspekte wie
 Know-how-Transfer zwischen Abteilungen,
 wirtscha�liche Bereitstellung von IT-Produkten (Hardware, Applikationen),
 qualitativ hochwertige IT-Services oder
 konsequente Unterstützung der Geschä�sprozesse

immer wichtiger. Wie einleitend dargestellt, spielt IT heute in allen Bereichen eines Unterneh-
mens eine zunehmend wichtigere Rolle. Untersucht man diese Rolle weiter, lassen sich vier 
verschiedene Partner herausarbeiten, jeweils gekennzeichnet durch eine spezifische Sicht auf 
die IT und, daraus abgeleitet, unterschiedlichen Ansprüchen an die IT:
 Unternehmensführung
 Anwender
 Geschä�spartner (Lieferanten, externe Consultants)

Im vorherigen Abschnitt wurde bereits darauf hingewiesen, dass die Unternehmensführung 
sich intensiv mit der strategischen Positionierung der IT im Unternehmen beschä�igen muss. 
Um langfristig die Existenz des Unternehmens zu sichern, verfolgt die Unternehmensführung 
vielfach das Ziel, alle Ressourcen des Unternehmens und die damit mögliche Leistungsfähig-
keit der IT optimal auf die Erreichung der strategischen Unternehmensziele auszurichten. Für 
die Unternehmensführung stehen langfristige Aspekte des Einsatzes und der Bereitstellung 
von Informationstechnologien im Vordergrund. Sie trägt die Gesamtverantwortung für die 
Effektivität und Effizienz der IT im Unternehmen. Sie verfolgt eigene strategische Interessen 
mit der Etablierung von IT im Unternehmen.
Die Anwender in den verschiedenen Geschä�sbereichen nutzen die IT in unterschiedlicher 
Ausprägung zur Erledigung ihrer Aufgaben. Sie wünschen sich eine funktionstüchtige, preis-
günstige und termingerechte IT, die ihre Aufgaben effektiv und effizient unterstützt. Entspre-
chend ihrem jeweiligen Aufgabenumfeld stellen sie vielfältige Anforderungen hinsichtlich 
Funktionalität, Benutzerfreundlichkeit, Performance, Verfügbarkeit, 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 ermöglicht der IT zufriedene (interne) Kunden und die Erbringung 
qualitativ hochwertiger Produkte und leistungsfähiger IT-Services.

Die mit dieser gewünschten IT-Unterstützung verbundenen IT-Systeme müssen konzipiert, 
realisiert, in Betrieb genommen und betrieben werden. Je nachdem, wie das Unternehmen 
aufgestellt ist, kann dies durch einen unternehmensinternen IT-Bereich oder externe IT-
Dienstleister erfolgen. Der IT-Lieferant verfolgt das Ziel, seine Leistungsprozesse effektiv 
und effizient zu gestalten. Dabei bewegt er sich im Spannungsfeld zwischen langfristiger und 
kurzfristiger Erfolgsorientierung. Langfristiges, zukun�sorientiertes Denken führt nicht 
immer zu schnellen, preisgünstigen Lösungen. Kurzfristig ausgerichtete Lösungen bringen 
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vorübergehend den einen schnellen Erfolgseffekt, rächen sich aber o� in der späteren Betriebs- 
und Wartungsphase.
Jede dieser Gruppen verfolgt ihre eigenen Ziele. Interessenskonflikte können hier leicht ent-
stehen, wie die folgenden Beispiele zur Sichtweise der Anwender verdeutlichen (vgl. auch 
[Ge02]).
Der Anwender möchte ein funktionierendes, sicheres und kostengünstiges System. Ständige 
Neuheiten stören ihn eher. IT-Entwickler wünschen sich ein fortschrittliches und technolo-
gisch anspruchsvolles System. Modernste Technologien sind ihnen wichtig. Kosten treten für 
sie o� in den Hintergrund. Die Bereitstellung von 100 %-Leistung bringt jedoch keinen Vorteil, 
wenn der Anwender nur eine 30 %-Leistung bestellt, also keine „Cartier-Lösung“ will, wenn die 
„Swatch-Lösung“ ausreicht.
Auf der anderen Seite ist dem Anwender die Art und Weise, wie die IT-Unterstützung reali-
siert wird, völlig gleich. Er stellt seine Anforderungen und erwartet eine qualitäts-, termin- 
und kostengerechte Umsetzung. Seine Wünsche können mitunter hohe Aufwände 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 möglichst wirtscha�lich erfol-
gen. Hier muss der Anwender mitunter gebremst werden.
In vielen Fällen erweist es sich auch als sinnvoll, die Wünsche der Anwender zu bündeln, 
sodass nur ein Anwendungssystem entwickelt, implementiert und gewartet werden muss. Es 
ist zum Beispiel ausreichend, im Unternehmen ein Bestellsystem zur Verfügung zu stellen, 
auch wenn mehrere Geschä�sprozesse dieses benötigen und zum Teil unterschiedliche Anfor-
derungen an den Funktionsumfang stellen. Das Ausbalancieren dieser verschiedenen Zielvor-
stellungen gehört zu den täglichen Aufgaben des IT-Managers.

1.3.3 Strategisches und operatives IT-Management

Es wurde bereits dargelegt, dass die gegenwärtige Entwicklung der IT durch eine hohe Kom-
plexität und immer kürzer werdende Innovationszyklen gekennzeichnet ist. Die zunehmende 
Dynamik der Umweltveränderungen fordert von Unternehmen ein immer früheres Erkennen 
von Chancen und Risiken. Andererseits sollten sich die IT-Lösungen in den Unternehmen 
jedoch auch durch Stabilität und Kontinuität auszeichnen. Dies zeigt, dass neben dem opera-
tiven Handeln auch strategisches Denken benötigt wird.
Strategisches IT-Management stellt die Synchronisierung der Unternehmensziele mit der 
Informationssystem-Strategie in den Mittelpunkt. Dazu muss es die Entwicklung der Unter-
nehmensziele kontinuierlich reflektieren und geeignete IT-Ziele und Strategien für die opera-
tive Umsetzung in den IT-Leistungsprozessen ableiten. Die Effektivität 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 Ver-
besserung der strategischen Position der Organisation durch die implementierten Informa-
tionssysteme.
Das Hauptaugenmerk des operativen IT-Managements liegt auf der wirtscha�lichen Nut-
zung der IT-Ressourcen. Es stellt die wirtscha�liche Durchführung der IT-Leistungsprozesse 
im Unternehmen sicher. Beim operativen IT-Management geht es letztlich um die effektive 
Entwicklung von IT-Lösungen, den reibungslosen IT-Betrieb sowie die Weiterentwicklung und 
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Wartung von Informationssystemen. Ausgehend von Kosten- und Leistungsdaten erfolgt eine 
Steuerung der Prozesse und Produkte über konkrete Kennzahlen und ein angepasstes 
Berichtswesen.
„Ein Ausdruck für den Grad der Zielerreichung ist die Wirksamkeit des IT-Systems. Um Aus-
sagen über die Wirksamkeit der IT zu erhalten, wird unter anderem untersucht:
 der Einfluss, den die IT auf Produkt- und Servicequalität des Unternehmens hat
 ob IT in den richtigen Bereichen eingesetzt wird
 inwieweit mit dem vorhandenen System die Bedürfnisse der Anwender befriedigt werden 
(quantitative und qualitative Bewertung)

 die Qualität der IT-Dienstleistungen (Service, Consulting, Training, Wartung)
 die Qualität der IT-Infrastruktur und der IT-Anwendungen.“ [Ge02]

Neben der Wirksamkeit des IT-Systems bestimmt auch seine Wirtscha�lichkeit den Grad 
der Zielerreichung. Diese lässt sich unter anderem anhand der folgenden Aspekte einschät-
zen:
 Einzelinvestitionen
 Kosten/Nutzen-Verhältnis der IT
 wirtscha�lichere Alternativen zur bisherigen Bereitstellung der IT (Ersatzinvestitionen)

Das IT-Management „sollte immer beiden Aspekten gleichermaßen gerecht werden, 
um sowohl kurzfristige Erfolge der verschiedenen Geschä�seinheiten als auch den 
langfristigen Erhalt des Unternehmens zu sichern“. [Ge02]

 ■ 1.4  Typische Aufgaben und Anforderungen 
an das IT-Management

Es ist sicher unbestritten, dass die IT einen wesentlichen Beitrag zur Wirtscha�lichkeit in 
Unternehmen und Verwaltung leistet und sie gleichzeitig zunehmend auch zum Unterneh-
menserfolg und zur unmittelbaren Wertschöpfung von Unternehmen beiträgt. Um die IT-
Potenziale auch erfolgreich auszuschöpfen, sind jedoch eine leistungsfähige organisatorische 
Positionierung der IT im Unternehmen sowie hochqualifiziertes IT-Personal unverzichtbar.
Neben den oben genannten generellen Veränderungen in Unternehmen und Verwaltung, die 
Einfluss auf die IT-Leistungen haben, lassen sich auch spezifische Änderungen im IT-Bereich 
feststellen, die zu neuen Herausforderungen führen (siehe Tabelle 1.1).
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TABELLE 1.1 Herausforderungen für IT-Verantwortliche

Phänomene in der IT-Welt Herausforderungen für IT-Verantwortliche
Höhere Anforderungen an die IT-Ab- 
te i lungen durch Fachabteilungen und 
 Unternehmensführung (bei Wunsch nach 
hoher Effizienz und Effektivität)

IT-Strategieentwicklungen optimieren und 
Kundenorientierung in der IT forcieren

Historisch gewachsene IT-Landscha�en, 
steigende Komplexität der eingesetzten 
IT-Technologien

IT-Architekturen zielorientiert planen und managen 
(IT-Architekturmanagement, Enterprise Architecture 
Management); betri	 unter anderem die IT-Infra-
strukturen/Technologie-Architektur, IT-Applikationen, 
die damit verbundenen Geschä�sprozesse und 
IT-Services.

Steigende Benutzerzahlen, die IT-Support 
benötigen

Unterstützung für die Endbenutzer verbessern (Opti-
mierung der Benutzerverwaltung, automatisierter 
Support etc.) und IT-Services umfassend managen

Modularisierung der So�ware und 
 Standards (umfangreiches Angebot an 
Standardso�ware)

Koordination der Einführung von So�ware-Applika-
tionen, Notwendigkeit der Integration von Standard-
Lösungen forcieren

Sinkende oder gleichbleibende IT-Budgets IT-Budgetierung und interne Kosten- und 
Leistungsverrechnung in der IT einführen; 
Kennzahlensystem aufbauen/nutzen sowie Bench-
marking in der IT durchführen

Extrem hohe Fluktuation bei den 
im IT-Bereich Beschä�igten

Personalmanagement in der IT ausbauen 
(Mitarbeiterzufriedenheit steigern, Personalentwick-
lung fördern)

Zunehmende Anzahl kritischer IT-Anwen-
dungen (immer mehr „mission-critical“-
Applikationen)

Umfassende IT-Serviceleistungen anbieten und 
 IT-Security-Lösungen entwickeln

Zahlreiche Einflussfaktoren und Vorgaben 
von Rahmenbedingungen (Gesetze, 
 Verordnungen etc.)

Risikomanagement in der IT und IT-Compliance (Ein-
haltung von gesetzlichen Regeln und Verordnungen) 
sicherstellen

Eine effiziente Erfüllung der sich aus den skizzierten Anforderungen ergebenden Aufgaben 
im IT-Management setzt umfassende Kenntnisse und vielfältige (persönliche 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 zukun�strächtige IT-Strategie-
konzepte zu entwickeln;

 IT-Architekturen (IT-Infrastrukturen, Applikationen, Daten-Architekturen sowie Geschä�s-
architekturen) nachhaltig zu planen und zielorientiert zu steuern;

 die „richtigen“ IT-Projekte erfolgreich zu initiieren, diese Projekte sorgfältig zu planen und 
effizient zu controllen sowie als Projektleiter erfolgreich zu führen;

 IT-Services zu definieren, IT-Produkte zu beschreiben und ein Service-Level-Management 
aufzubauen;
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 eine leistungsstarke IT-Organisation für eine Unternehmung/Behörde aufzubauen und 
dabei Methoden und Techniken für die tägliche Arbeit gezielt einzusetzen (z. B. Führungs-
techniken, Problemlösungs- und Moderationstechniken);

 für die IT ein professionelles Anforderungsmanagement im Unternehmen erfolgreich zu 
etablieren und dabei zukun�strächtige IT-Lösungen zu entwickeln;

 Sourcing- und Beschaffungslösungen zu konzipieren und entsprechende Entscheidungs-
prozesse kompetent zu begleiten;

 ein leistungsstarkes IT-Qualitätsmanagement für eine Unternehmung/Behörde aufzubauen 
und dabei geeignete Methoden und Techniken für die Qualitätssicherung gezielt einzusetzen;

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

 So�ware-Einführungsentscheidungen methodengestützt vorzunehmen und die wesent-
lichen Konzepte der So�ware-Entwicklung sowie der Auswahl und Implementierung von 
Standardso�ware anzuwenden;

 typische Rechtsfragen im IT-Bereich zu analysieren und sachgerecht zu bewerten.
Aus den vorangegangenen Ausführungen wurde deutlich, dass die IT in modernen Unterneh-
men eine immer wichtigere Rolle spielt. Weiterhin wurde festgestellt, dass die Anforderungen 
an das IT-Management gestiegen sind und daher vom IT-Management neue Vorgehensweisen 
verlangt werden. Was bedeutet dies konkret?
 Es ist zu prüfen, welchen Zielen und Aktivitäten (Aufgaben) beim IT-Management beson-
dere Bedeutung zukommt.

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

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

Genauere Ausführungen dazu finden Sie in verschiedenen Kapiteln dieses Handbuches. 
Abbildung 1.6 gibt Ihnen einen Überblick über Ziele, Aufgaben und typische Rollen sowie 
übliche Rahmenbedingungen (typische Situationen), die sich aus den Anforderungen an ein 
modernes IT-Management ergeben.
Bezüglich der Zielorientierung muss das IT-Management immer wieder die nötige Balance 
finden, wie dies in Abbildung 1.7 illustriert wird.
Die notwendigen Fähigkeiten des IT-Personals lassen sich am besten aus den Aufgaben ablei-
ten. Vielfältige Erfahrungen zeigen, dass die IT-Mitarbeiter vor allem für Management-Auf-
gaben befähigt sein müssen. Dazu zählen insbesondere:
 das Entwickeln von IT-Strategien;
 das Planen und Steuern von IT-Landscha�en (Informationssystem-Architekturen, Geschä�s-
architekturen);

 das Planen und Bereitstellen von IT-Infrastrukturen und Lizenzen;
 das Managen hochwertiger IT-Services;
 das Managen von IT-Projekten und das Führen von Projektteams;
 die Übernahme von Organisationsaufgaben im IT-Bereich;
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ABBILDUNG 1.6 Anforderungen und ihre Realisierung im IT-Management

ABBILDUNG 1.7  
Die Balance aufgrund 
von Anforderungen 
finden

 das Führen und Coachen von IT-Mitarbeitern und Teams;

 das Managen von So�ware-Entwicklungen und So�ware-Einführungen (So�ware-Lizenzen) 
sowie von So�ware-Qualität;

 das Treffen von Investitions- bzw. Sourcing-Entscheidungen im IT-Bereich;
 das Budgeting der IT-Abteilung und der IT-Produkte sowie der IT-Beschaffungen;
 das Controlling der IT-Kosten, IT-Services und IT-Produkte (mittels Kennzahlen- und 
Reporting-Systemen);

 Entwickeln und Umsetzen von Konzepten für das IT-Risiko- und IT-Sicherheitsmanagement;
 Maßnahmen 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 jüngster Zeit Thema vieler Untersuchungen. Dabei 
zeigen sich interessante Ergebnisse:
 Gartner-Analysten fordern vehement, dass die IT als ein wesentliches Instrument für wirt-
scha�liches und erfolgreiches Agieren der Unternehmen gesehen wird. Nachteilig für eine 
solche Positionierung im Unternehmen sei allerdings die vielfach rein technologische Sicht-
weise vieler IT-Führungskrä�e. So müssen sich IT-Verantwortliche unbedingt der Heraus-
forderung stellen, die Entscheidungsträger davon zu überzeugen, dass veraltete und teure 
So�- und Hardware dem Firmenerfolg wenig dienlich sind. Wichtig ist es, die IT klar als 
Schlüssel-Infrastruktur zu positionieren.

 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 Realität aus? Nach Auswertung derselben 
Studie zeigt sich, dass die IT-Manager im Alltag vorwiegend administrative Tätigkeiten aus-
üben. Hier gilt es, anzusetzen und Veränderungen zu initiieren.

Eine entscheidende Konsequenz aus allen bekannten Studien sollte sein: Die Aktivitäten im 
IT-Bereich müssen – unabhängig von der Unternehmensgröße – stärker strategisch geplant 
und daran orientiert konsequent zu einer Umsetzung „geführt“ 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 Möglichkeiten auf dem Gebiete der Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie
 die Vision, die Mission, die Ziele und Wege, wie die IT einerseits in Zukun� in einem Unter-
nehmen genutzt und

 andererseits als Instrument und durch moderne Architekturen gestaltet werden sollen.
In einer Handlungsanleitung von Gartner für 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 verfügen laut Studien über eine ausgerei�e IT-Strategie). Zahl-
reiche Nachteile und Probleme können die Folge sein. So lässt sich insbesondere das Ziel, 
zukun�sfähige IT-Infrastrukturen zu schaffen und dauerha� bereitzustellen, nur schwer ohne 
ein integriertes strategisches Vorgehen erreichen. Laut einer Studie der Meta Group sollte 
man sich fünf Todsünden der IT-Strategie (siehe Tabelle 1.2) vergegenwärtigen, wenn eine 
IT-Strategieorientierung aufgesetzt werden soll.

TABELLE 1.2 Todsünden der IT-Strategie

Todsünden der IT-Strategie Begründung/Erläuterung
Keine systematische Vorgehens-
weise

Sofern auf eine abgestimmte methodische Vorgehensweise 
bei der Strategieentwicklung verzichtet wird, ist die Erarbei-
tung einer IT-Strategie und der darauf aufbauenden IT-Archi-
tektur zum Scheitern verurteilt.
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Todsünden der IT-Strategie Begründung/Erläuterung
Produktstandards als Ausgangs-
punkt

Die Festlegung von Produktstandards (etwa eines Servertyps) 
sollte gemäß der IT-Strategie gewählt und nicht zum Aus-
gangspunkt gemacht werden.

Fehlende Business-Vision Ohne eine von der Unternehmensführung entwickelten 
 Business-Vision besteht die Gefahr, dass die IT-Strategie nur 
wenig Bezug zu den eigentlichen Anforderungen hat.

Kein gemeinsames Verständnis 
über die Rolle der IT

Die Unternehmensführung sollte die IT-Organisation als 
 strategisches Potenzial schätzen.

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 nötig).

Aus den Schwachstellen vieler Organisationen wird deutlich, dass das IT-Management sich 
für die kontinuierliche Entwicklung von IT-Strategien verantwortlich zeigen muss. Im Ergeb-
nis ist ein „Vorgehen“ zu realisieren, das
 die Erarbeitung einer an den Unternehmenszielen ausgerichteten IT-Strategie ermöglicht,
 aus der IT-Strategie heraus die Qualitätsziele für das jeweilig Jahr ableitet,
 eine darauf aufbauende technische Architektur und Infrastruktur sowie
 die Darstellung und Vermarktung des daraus resultierenden Werts für die Kunden des 
IT-Bereichs realisiert.

Die Konsequenz lautet: IT-Verantwortliche sind zunehmend gefordert, eine IT-Strategie zu 
implementieren und diese fortzuschreiben. Damit verbunden ist die Etablierung eines profes-
sionellen IT-Architekturmanagements, damit auf diese Weise die Qualität der IT-Services 
gewährleistet und gleichzeitig die IT-Kosten langfristig gesenkt werden können.
Unter Berücksichtigung der vorgenannten Punkte ist die IT-Strategie, die es in fast allen 
Unternehmen als jährliche Ausarbeitung gibt, eigentlich als Leitfaden für die Entwicklung der 
Schwerpunkte zu sehen. Sie stellt also eine Verbindung zwischen den Unternehmenszielen 
und den „notwendigen Ausprägungen“ in der IT-Organisation dar. Außerdem sollte die IT-
Strategie dazu dienen, die internen Projekte der IT abzuleiten und zu begründen. Es bietet 
sich daher an, die Konsequenzen aus der Strategiebetrachtung direkt im Projektportfolio zu 
integrieren und zu konkretisieren.

Kapitel 2 dieses Handbuchs vermittelt Ihnen kompaktes Know-how zur Entwicklung 
und praktischen Umsetzung von IT-Strategien. Sie erfahren anhand von praktischen 
Beispielen, wie Sie die IT Ihrer Organisation zukun�sorientiert positionieren können 
und welche IT-Innovationen nötig sind. Damit machen Sie Ihre IT-Landscha�en 
fit für die Zukun�. Gleichzeitig können Sie ein optimales Enterprise Architecture 
Management realisieren.
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Komplexität beherrschen – IT-Architekturen planen und managen

Ein weiterer Kernprozess im IT-Management ist daher die Entwicklung, Auswahl und 
Umsetzung von IT-Architekturen. Die IT-Architektur leistet durch die Definition von grund-
legenden Gestaltungsprinzipien, Konzepten und Leitlinien sowie das Treffen von Systement-
scheidungen und die Auswahl von strategischen Technologien und Produkten die Grundlage 
für eine effektive und effiziente Bereitstellung der von den Fachabteilungen geforderten IT-
Unterstützung. Sie dient allen Stakeholdern als Orientierungsrahmen.
Das IT-Management muss hierfür ein tragfähiges Gesamtbild der IT-Entwicklung als Orientie-
rungsrahmen bieten: die Zielarchitektur von Infrastruktur und Anwendungslandscha�. Dazu 
sind Gestaltungsprinzipien und Systementscheidungen zu formulieren, ebenso wie „strategi-
sche“ Technologien und Produkte definiert und sodann kommuniziert werden sollten. Im 
Sinne des Strategic Alignment muss daraus auch die Konzeption von Zukun�sszenarien oder 
verbindlichen „Roadmaps“ für die weitere IT-Entwicklung ableitbar sein, ebenso wie jegliche 
Erarbeitung konkreter Vorgaben und Standards.
Die Forderung von Unternehmen, grundlegende und strategische Geschä�sprozesse schnell 
umzusetzen, wird dabei durch die Reaktionsfähigkeit der Informationstechnologie bestimmt. 
Häufig wird eine Unternehmensarchitektur durch vier Bausteine beschrieben:
 Technologiearchitektur,
 Anwendungsarchitektur,
 Datenarchitektur und
 Geschä�sarchitektur.

Die Konsequenz: Das IT-Management muss die vier Architekturbausteine beherrschen und in 
der Lage sein, die dazu notwendigen Entscheidungen für die eigene Organisation auf den Weg 
zu bringen. Von besonderer Relevanz ist die ganzheitliche Entwicklung und Betrachtung von 
Architekturen auf Unternehmensebene sowie die Berücksichtigung der Wechselwirkungen 
zwischen den verschiedenen Bausteinen der Architektur, um zu zukun�sorientierten integ-
rierten Lösungen zu gelangen.

Für große und komplexe IT-Systeme ist es wichtig, die grundlegenden informations-
technischen und organisatorischen Strategien in Form einer übergreifenden 
IT-Architektur festzuschreiben. Welche Aufgaben sich für das IT-Management in 
Zusammenhang mit der Planung, Verwaltung und Weiterentwicklung von IT-Archi-
tekturen ergeben und wie diese optimal gelöst werden können, erfahren Sie in 
Kapitel 3 dieses Handbuchs.

IT-Servicemanagement – durch Prozessorientierung zu einer 
höheren Servicequalität

Die Geschä�sprozesse einer Organisation lassen sich nur dann erfolgreich realisieren, wenn 
die erforderlichen IT-Applikationen und IT-Infrastrukturen störungs- und problemfrei arbei-
ten sowie eine adäquate Funktionalität aufweisen. Um dies sicherzustellen, ergibt sich in der 
Praxis ein wachsender Bedarf an leistungsfähigen IT-Services.
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IT-Servicemanagement umfasst jene Prinzipien und Verfahren, die der Erstellung und Er- 
bringung von zuverlässigen, kundengerechten IT-Dienstleistungen dienen. Neben der Verbes-
serung der Kundenbeziehungen zielt das IT-Servicemanagement auch auf eine Qualitäts-
verbesserung und Kostensenkung ab. Diese Ziele ziehen einen Paradigmenwechsel – vom 
IT-Anwender zum IT-Servicekunden – nach sich und setzen einen kulturellen Wandel in der 
Organisation voraus.
IT-Services müssen zum richtigen Zeitpunkt, in der richtigen Quantität, mit der richtigen 
Qualität, am richtigen Ort und zu marktfähigen Preisen für die internen Kunden der IT-Abtei-
lung – also den Fachabteilungen – erbracht werden. Dieses Gleichgewicht ist nur durch eine 
optimal aufgestellte Serviceorganisation zu erreichen. Dazu müssen die IT-Ressourcen und 
IT-Architekturen geplant, überwacht und optimal eingesetzt werden. Daraufhin gilt es, die 
 IT-Prozesse auf der Basis von Frameworks (wie ITIL und CobiT) zu unterstützen und zu pro-
fessionalisieren.
Laut verschiedener Studien kann eine unzureichende Servicequalität labile Abläufe im 
Betrieb zu Folge haben. Sie führen wiederum zu teuren Produktivitätsverlusten und Unter-
brechungen in den Geschä�sprozessen. Die Konsequenzen können sich bis zu den Kunden 
auswirken und den Ruf der Firma schädigen.
IT Servicemanagement zählt zu den jungen Managementdisziplinen, seine Bedeutung in 
Unternehmen wächst zunehmend. Schließlich bildet eine funktionierende IT heute in Unter-
nehmen und Verwaltungen gewissermaßen das Rückgrat für die Geschä�sprozesse. Ausfälle 
führen zu erheblichen Konsequenzen und wirtscha�lichen Schäden, die nicht zuletzt auch ein 
gutes Image gefährden.
IT Servicemanagement stellt nach unserem Selbstverständnis einen ganzheitlichen Ansatz 
dar, der auf der einen Seite Prozesse und Abläufe analysiert und neu definiert, andererseits 
die Menschen und ihre Motivation einbezieht. Darauf gehen wir in unseren Assessments, 
Schulungen und Beratungen ausführlich ein.
In Kapitel 4 dieses Buches
 erhalten Sie eine Einordnung, wie IT-Services in einer modernen IT-Organisation zu „posi-
tionieren“ sind;

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

 erfahren Sie, wie IT-Serviceprozesse erfasst, beschrieben und optimiert werden können;
 lernen Sie kennen, welche Methodik sich für ein zeitgemäßes IT-Servicemanagement 
bewährt hat;

 erfahren Sie, welche organisatorischen Vorarbeiten für die Anwendung moderner IT-Ser-
vicemanagement-Lösungen erforderlich sind;

 eignen Sie sich ein fundiertes Wissen über die Vorgehensweisen im IT-Servicemanagement 
an, und gewinnen Sie einen Überblick über relevante Tools;

 lernen Sie, wie Sie IT-Servicemanagement zur professionellen Steuerung Ihrer IT-Abteilung 
nutzen sowie die IT-Ressourcen planen, überwachen und optimal einsetzen.
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Die stetig wachsende Bedeutung des IT-Servicemanagements wird offensichtlich, 
wenn man sich vergegenwärtigt, dass eine funktionierende IT heute in Unterneh-
men und Verwaltungen gewissermaßen das Rückgrat für die Unternehmenspro-
zesse bildet. Ausfälle von IT-Systemen führen zu erheblichen Konsequenzen und 
wirtscha�lichen Schäden, die nicht zuletzt auch das Image der IT und des Unter-
nehmens insgesamt gefährden. Erfahrungen der Praxis zeigen es: IT-Verantwort-
liche oder IT-Servicemanager sind zunehmend gefordert, ein professionelles 
IT-Servicemanagement zu etablieren. 
In Kapitel 4 erfahren Sie, wie eine umfassende Qualität der IT-Services gewähr-
leistet und gleichzeitig die IT-Kosten langfristig gesenkt werden können.

IT-Projekte erfolgreich managen

Neue Systeme oder Erweiterungen vorhandener Systeme werden in der Regel innerhalb von 
Projekten erstellt. Projekte stellen eine besondere Form der Arbeitsorganisation dar. Die 
Arbeit des IT-Bereiches ist weitgehend durch das Arbeiten in Projekten gekennzeichnet. 
Daher widmen wir auch dem Projektmanagement ein eigenständiges Kapitel.

O� müssen eine Vielzahl von Projekten gleichzeitig realisiert werden. IT-Projekte – gleich 
welcher Art – können aber nur dann erfolgreich abgewickelt werden, wenn ein entsprechen-
des Projektmanagement und geeignete Rahmenbedingungen vorhanden sind.

Dazu ist es wichtig, dass das IT-Management bewährte Methoden, Techniken, Vorgehens-
weisen und Hilfsmittel kennt, die helfen, mögliche Probleme in IT-Projekten zu erkennen, 
zu analysieren, zu lösen und kün�ig zu vermeiden.

Besonderes Augenmerk ist im Rahmen der IT-Projektorganisation auf die Installation eines 
Multi-Projektmanagements bzw. strategischen Projektmanagements und der Nutzung von IT-
Projektportfolios zu richten (zuweilen auch als Enterprise Project Management bezeichnet). 
Es dient der integrierten und ganzheitlichen Planung, Steuerung und Kontrolle einer Vielzahl 
von Projekten. Ansonsten laufen IT-Projekte Gefahr, intransparent und zu komplex für eine 
effiziente Koordination zu werden. Ohne Multiprojektmanagement erweisen sich Gremien 
und Ausschüsse (beispielsweise Lenkungsausschüsse) häufig überfordert, als Mittler zwi-
schen Projekt und Linie zu agieren.

In Kapitel 5 erfahren Sie:

 wie das IT-Projekt durch effiziente Projektsteuerung auf Erfolgskurs bleibt;

 wie Leistungen, Termine und vor allem die Kosten eines IT-Projektes zu überwachen sind;

 wie man die Kosten und Qualität eines IT-Projektes in den Griff bekommt;

 wie eine realistische Projektfortschrittskontrolle und Risikosteuerung in IT-Projekten ein-
gebaut werden kann;

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

 wie durch die Entwicklung und Nutzung von Kennzahlen geeignete Führungsinformatio-
nen für ein IT-Projektcontrolling bereitgestellt werden;

 welche Berichtsarten für ein Reporting zu IT-Projekten sinnvoll sind und

 wie ein zukun�sorientiertes Projektcontrolling aufgebaut werden kann.
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Eine notwendige Konsequenz: Das IT-Management muss die für ein erfolgreiches 
Projektmanagement erforderlichen Methoden, Techniken, Vorgangsweisen und 
Hilfsmittel kennen und beherrschen. Dazu zählen Konzepte und Verfahren zum 
Erarbeiten von Projektvisionen und Projektanträgen, Projektplanungstechniken 
sowie die eigentliche Durchführung der Projektarbeit. Doch nicht nur methodisches 
Know-how ist wichtig, auch soziale Kompetenzen sind für eine erfolgreiche 
Projektarbeit unverzichtbar (Führungsaufgaben, Teamarbeit etc.). Hinzu kommen 
neue Herausforderungen im IT-Projektmanagement; als Beispiele seien das 
Projekt-Risikomanagement, Claim-Management, Change-Management sowie 
Qualitätsmanagement in IT-Projekten genannt. Kapitel 5 liefert Ihnen dazu wichtige 
Informationen.

Organisation und Führung im IT-Bereich – ein möglicher Erfolgsfaktor

Grundsätzlich ist die IT-Leitung für die Bereitstellung der IT im Unternehmen verantwortlich. 
Eingeschlossen sind alle IT-Leistungsprozesse. Die Sicherstellung des effektiven und effizien-
ten Einsatzes der bereitgestellten IT-Produkte in den Geschä�sprozessen des Unternehmens 
liegt in der Verantwortung der Fachbereiche und ist keine Aufgabe des IT-Bereiches. Daher 
sollte es eine eigenständige Instanz in jedem Geschä�sbereich geben, die sich für den ord-
nungsgemäßen Einsatz der IT in den Geschä�sprozessen des Unternehmens verantwortlich 
fühlt. Nur bei kleinen Unternehmen kann diese Rolle gleichzeitig von der Geschä�sführung 
wahrgenommen werden.
Die IT-Bereitstellung (Lieferant) kann als Unternehmen im Unternehmen mit den üblichen 
Funktionen Beschaffung, Produktion und Absatz aufgefasst werden. Ist im Unternehmen ein 
eigener IT-Bereich eingerichtet, so ist diese Analogie noch zutreffender. Die Bereitstellung der 
IT-Leistungen kann auch durch externe IT-Dienstleister erfolgen. Ein interner IT-Bereich im 
Unternehmen ist in der Regel nur bei gegebener Unternehmensgröße anzutreffen. Kleinere 
Unternehmen beziehen die IT-Leistungen in der Regel extern. In Kapitel 6 erfahren Sie, wel-
che organisatorischen Optionen sich für den IT-Bereich stellen und wie diese zu bewerten 
sind.
Ohne ausgefeilte Führungstechniken und ausgeprägtes Teamverhalten ist heute eine moderne 
IT nicht mehr vorstellbar. Wie alle Führungsaufgaben im Unternehmen ist auch die Führung 
des IT-Bereichs den Einflüssen aus den Veränderungen der allgemeinen Wirtscha�slage 
sowie den Veränderungen der Aktivitäten innerhalb der Unternehmensorganisation unter-
worfen. Zu beachten ist auch, dass Veränderungen bei den Anforderungen und Rahmen-
bedingungen fester Bestandteil des IT-Umfelds sind (Beispiel: es müssen immer wieder neue 
Projektteams gebildet werden).
Im Einzelnen lernen Sie in Kapitel 6:
 wie Sie Ihre vielfältigen Rollen als IT-Verantwortlicher erfolgreich meistern;
 wie Sie Motivationen im IT-Bereich „freisetzen“;
 Zielvereinbarungen als Basis der Zusammenarbeit kennen;
 mit Mitarbeitern im Team erfolgreich kommunizieren;
 für den IT-Bereich eine erfolgreiche Personalentwicklung zu initiieren und umzusetzen,



28  1 IT-Management – Herausforderungen und Rollenverständnis heute

 wie man durch ein bestimmtes Führungsverhalten Widerständen in IT-Teams begegnet 
(Konfliktmanagement).

Die erfolgreiche Wahrnehmung von Führungsaufgaben stellt für das IT-Management 
eine echte Herausforderung dar. Der Erfolgsfaktor „Personal“ sollte keinesfalls 
unterschätzt werden, wenn es um die Optimierung des IT-Bereichs und der 
Bereitstellung hochwertiger IT-Produkte geht. Nur so können die Mitarbeiter ihre 
Leistungsfähigkeit voll entfalten und Teams erfolgreich arbeiten. Letztlich ergibt 
sich damit auch eine hohe Qualität der IT-Services, der entwickelten IT-Produkte 
(Applikationen) sowie der Projektergebnisse. Kapitel 6 widmet sich diesem Thema 
ausführlich.

IT-Controlling – Kosten und Leistungen der IT nachhaltig managen

Die Notwendigkeit, auch genauere Kosten- und Leistungsbetrachtungen im IT-Bereich herzu-
stellen und entsprechende Transparenz zu schaffen, wird immer mehr eingesehen. Ein Grund 
dafür sind zahlreiche Studien, die anhand konkreter Beispiele zeigen, dass vielfach regelrecht 
Kostenverschwendungen in der IT vorliegen:
 Jährlich werden ca. 20 % des IT-Budgets in den Unternehmen verschwendet (Studie der 
 Gartner-Group).

 Anwender setzen ca. 12 % ihrer IT-Budgets auf Grund falscher oder unzureichender Abläufe 
in der Beschaffung von Computer-Equipment in den Sand (Studie der META Group).

 190 Milliarden Dollar beträgt das Over-Investment im Bereich der Informationstechno-
 logien allein in den USA für das Jahr 2000 (Studie der Credit Suisse First Boston).

 Weniger als 5 % der „Global 2000-Firmen“ haben finanzielle Aspekte der IT in ihre Strate-
gien, Pläne und ihr operatives Geschä� einbezogen. CIO’s, die das getan haben, erhalten 
einen durchschnittlichen ROI ihrer IT-Investitionen von mehr als 100 % – weitaus mehr als 
die traditionellen 35–55 % der typischen IT-Anwender (Jonathan Poe, Vice President, Execu-
tive Directions, META Group).

 Durch So�warefehler entstehen jährlich Kosten in Höhe von 170 Milliarden US-Dollar 
 (Studie von Accenture).

 Über 52 % aller europäischen Unternehmen verzeichnen mindestens einmal pro Quartal 
einen Systemausfall, der mit erheblichen Folgekosten verbunden ist (MacArthur Stroud 
International).

Diese Studien und die dabei vorgelegten Zahlen legen es nahe, nach Möglichkeiten zu suchen, 
wie eine Minimierung von IT-Kostenverschwendungen erreicht werden kann. Das bedeutet 
unter anderem, dass Investitionen in die IT immer stärker unter Wirtscha�lichkeitsge sichts-
punkten geprü� werden müssen. Letztlich muss es darum gehen, in der IT eine Opti mierung 
der Leistungen zu erreichen und dabei die Kostenseite gleichzeitig „im Griff“ zu haben. Für 
das Erreichen dieser Zielsetzungen bietet sich die Einrichtung eines speziellen IT-Control-
lings an. Das steigende Bedürfnis, den Erfolg des Einsatzes moderner Informa tions- und Kom-
munikationslösungen zu überwachen, verstärkt außerdem den Wunsch nach einem effi-
zienten Controlling der Informationsverarbeitung im Unternehmen. Deshalb sollte das 
IT-Management auch die dazu notwendigen Methoden und Instrumente kennen und anwen-
den. Dazu zählen beispielweise
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 Methoden und Vorgehensweisen zur Kostenermittlung in der IT,
 Instrumente zur Erstellung von IT-Leistungskatalogen sowie zur Definition von IT-Leistun-
gen (beispielsweise SLAs),

 Möglichkeiten einer internen Verrechnung von IT-Kosten und Leistungen,
 sachgerechte Entscheidung über IT-Outsourcing-Optionen,
 Kennzahlen zur Steuerung der Wirtscha�lichkeit und Qualität der IT sowie
 Instrumente für ein umfassendes operatives und strategisches IT-Controlling.

Auf diese Fragenkreise wird in Kapitel 7 dieses Handbuches ausführlich eingegangen.
IT-Controller sollen letztlich dafür sorgen, dass das Management (Unternehmensführung, 
Management der Fachbereiche, IT-Management) die „richtigen“ Entscheidungen treffen kann. 
Sie sichern und optimieren die Informationsversorgung der Manager. Neben der Beschaffung 
und Aufbereitung der entscheidungsrelevanten Daten klären und präzisieren sie, wo IT-Ent-
scheidungen nicht mehr durch Fakten abgesichert werden können und welche Risiken die 
Entscheidungsträger eingehen (müssen).
Im Einzelnen lassen sich folgende Kernaufgaben für das IT-Controlling unterscheiden:
 IT-Controller sorgen für Strategie-, Ergebnis-, Finanz- und Prozesstransparenz in der IT und 
tragen somit zu höherer Wirtscha�lichkeit bei.

 IT-Controller koordinieren Teilziele und Teilpläne ganzheitlich (etwa für IT-Projekte oder 
IT-Services) und organisieren das Berichtswesen.

 IT-Controller moderieren und gestalten den Managementprozess der Zielfindung, der Pla-
nung und der Steuerung in der IT so, dass jeder Entscheidungsträger zielorientiert handeln 
kann. Dies betri� etwa Informationen bezüglich der Beschaffung von IT-Produkten.

 IT-Controller leisten den erforderlichen Service der betriebswirtscha�lichen Daten- und 
Informationsversorgung für die IT-Beschä�igten.

 IT-Controller gestalten und pflegen die IT-Controlling-Systeme.

Zur Erfüllung der Aufgaben im IT-Controlling sind entsprechende Prozesse zu 
definieren, zu dokumentieren und in der Praxis permanent zu optimieren. Die 
Controlling-Prozesse lassen sich aus den Geschä�sprozessen im IT-Bereich 
ableiten. Vorgeschlagen wird nach einer Prozessidentifikation eine Dokumentation 
in Form von Prozessbeschreibungen. Ausführlich widmet sich Kapitel 7 diesen 
Themen.

IT-Asset- und Lizenzmanagement – vielfältige Potenziale nutzen

Das Thema „IT-Asset- und Lizenzmanagement“ hat in den letzten Jahren immer mehr an Rele-
vanz gewonnen. Dabei ist festzuhalten, dass hier verschiedene wichtige Ziele und Teilgebiete 
angesprochen werden, die es zu berücksichtigen gilt:
 strategische IT-Aspekte (IT-Investitionen, IT-Produktlebenszyklen),
 optimale IT-Serviceerbringung und verstärkte Kundenorientierung,
 wirtscha�liche/finanzielle Fragestellungen sowie
 rechtliche/vertragliche Dimensionen (IT-Compliance-Fragen).
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Die Auflistung zeigt, dass es für IT-Organisationen aller Art und Größe sowie für das dort 
tätige IT-Management gleichzeitig wichtig und notwendig ist, sich mit diesem Themenbereich 
zu beschä�igen und die notwendigen Kompetenzen zum optimalen Handeln in den genannten 
Bereichen zu erwerben. Leider wird IT-Asset- und Lizenzmanagement von manchen noch o� 
als eine lästige Pflichtaufgabe betrachtet. Dies sollte nicht so sein; denn durch ein konsequen-
tes IT-Asset- und Lizenzmanagement
 kann den Anforderungen von IT-Auditierungen und IT-Revisionssicherheit in hohem Maße 
Rechnung getragen werden,

 lassen sich mitunter erhebliche Kosteneinsparungen realisieren,
 können Entscheidungen im Rahmen eines abgestimmten IT-Produkt-Lebenszyklusmanage-
ment auf einer fundierten Basis getroffen werden sowie

 IT-Prozesse verschiedener Art optimiert realisiert werden.
Im Kern gibt es also mehrere Gründe für die zunehmende Bedeutung von IT-Asset- und 
Lizenzmanagement:
 immer komplexer werdende IT-Bebauungslandscha� (Applikationen, vielfältige Infrastruk-
turkomponenten, Vernetzungen);

 zunehmender Erwerb von Standardso�ware (mit entsprechender Lizenzierung bei unter-
schiedlichsten Lizenzmodellen) führt zu höherer Bedeutung von Lizenzmanagement;

 intransparenter und „vermuteter“ hoher Finanzaufwand für IT-Produkte und IT-Services;
 Entscheidungsunsicherheit bzgl. nötiger IT-Investitionen und Beschaffungen: Über die Ein-
führung neuer Technologien oder Produkte kann nur „richtig“ entschieden werden, wenn 
ausreichend Bestands- und Wert-Informationen vorliegen (Unterstützung des IT-Purchasing, 
gezieltes Produktlebenszyklusmanagement). Business Case-Ermittlungen werden unver-
zichtbar;

 zunehmende IT-Risiken mit der Notwendigkeit der Implementation eines IT-Risikomanage-
ment,

 vielfältige rechtliche Vorgaben (Gesetze, Richtlinien, Normen): Handeln unter Rechtssicher-
heit gewinnt für das IT-Management immer mehr an Gewicht (Gesetze, Verträge, Vorschrif-
ten einhalten!).

Wie die Aufgaben und Herausforderungen des IT-Asset- und Lizenzmanagement im 
Kontext der IT-Prozesse, neuer IT-Technologien und von Compliance-Anforderungen 
einzuordnen sind, ist Gegenstand von Kapitel 8 dieses Handbuchs. Gleichzeitig soll 
in dem Beitrag deutlich werden, welche Optimierungsansätze für das IT-Manage-
ment heute gegeben sind.

IT-Qualitätsmanagement als Herausforderung

Qualitätsmanagement ist in den letzten Jahren in vielen Firmen zu einem wichtigen Bereich 
geworden. Es wurden Qualitätsmanagement-Projekte initiiert, Mitarbeiter eingestellt und 
eigene Gruppen bzw. Abteilungen für das Qualitätsmanagement eingerichtet. Das Wesent-
liche wurde gemäß ISO 9000  ff. in Qualitätshandbüchern niedergeschrieben, und viele Unter-
nehmen wurden zertifiziert. So auch in vielen IT-Abteilungen. Zur Aufgabenerledigung wer-
den zum Teil eigene Stellen (IT-Quality-Manager) geschaffen.
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Hilfreich ist die Unterscheidung zwischen verschiedenen Qualitätsdimensionen, die auch für 
den IT-Bereich tragbar ist:
 Produktqualität (technische Qualität eines Produktes/Hardwareproduktes, So�warequali-
tät, Design- und Anmutungsqualität von So�- und Hardware);

 Kontaktqualität (Qualität der IT-Services, Qualität der Kundenberatung, Kommunikations-
qualität);

 Interne Prozessqualität (Organisationsqualität, Kooperations- und Koordinationsqualität).
Die Ausführungen verdeutlichen: Ein wichtiges Aufgabenfeld des IT-Managements betri� 
heute das konsequente Qualitätsmanagement für IT-Produkte, IT-Projekte und IT-Prozesse.

Kapitel 9 hält für Sie eine Vielzahl an Informationen zum Thema IT-Qualitäts-
management bereit. Es macht Sie mit den grundlegenden Aktivitäten vertraut, 
reflektiert den aktuellen Stand von Vorgehensmodellen, Methoden und Werkzeugen 
und analysiert diese in Hinblick auf Qualitätsmerkmale.

IT-Governance

Als Antwort auf die vielfältigen technologischen und organisatorischen Herausforderungen 
im IT-Bereich hat sich mittlerweile der Begriff „IT-Governance“ etabliert. Durch die Schaffung 
von zentralen Strukturen zur Organisation, Steuerung und Kontrolle der IT eines Unterneh-
mens – kurz IT-Governance – finden sich heute wesentliche Ansätze und vielfältige Hand-
lungsfelder, um die IT-Leistungen und IT-Produkte in Unternehmen mit hoher Qualität und 
Sicherheit kundenorientiert bereitzustellen. Haupt-Stoßrichtung dieses Ansatzes ist die kon-
sequente Ausrichtung der IT-Prozesse und IT-Produkte an der Unternehmensstrategie. Diese 
zentrale Steuerung (engl. „Governance“) der IT mit expliziter Unterstützung die Unterneh-
mensführung 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 Erfolgsfaktoren 
für die Unternehmen und Verwaltungen darstellen.

Was sind die primären Zielsetzungen? Die IT-Governance soll sicherstellen, dass die Um-
setzung der IT-Strategie im Sinne der Verantwortungsträger – also der Unternehmens-
führung – erfolgt. Insbesondere können folgende Anforderungen und Zielsetzungen formu-
liert  werden:
 IT-Governance soll die Sicherheit (Integrität, Verfügbarkeit, Vertraulichkeit) und Verläss-
lichkeit (Einhaltung externer Anforderungen) der Informationen bzw. der IT-Systeme 
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 die Schaffung von Transparenz (etwa die strategische und betriebswirtscha�liche 
Bewertung von IT-Projekten unter Berücksichtigung von Aspekten des Risikomanagements) 
soll auch ein Beitrag zur Kostensenkung im Bereich der IT geleistet werden.
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 Durch klare, revisionssichere Strukturierung der IT-Organisation, Prozesse und Projekte 
nach allgemeinen Standards (z. B. ITIL, SPICE) wird ein Beitrag zur optimalen IT-Organi-
sation geschaffen.

 Es kann die Erfüllung gesetzlicher Vorgaben (z. B. Ableitung von Sicherheitsanforderungen 
aus der IT-Risikoanalyse) gewährleistet werden.

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

Kapitel 10 behandelt und beschreibt insbesondere die wesentlichen Handlungs-
felder zentraler IT-Governance: Unternehmensweite IT-Strategieentwicklung, 
unternehmensweites IT-Demand-Management, IT-Architekturmanagement, 
IT-Portfoliomanagement (Multiprojektmanagement) sowie IT-Investitions- und 
IT-Risikomanagement. Diese Kernbereiche stehen in einem engen Zusammenhang 
und müssen deshalb integrativ und ganzheitlich implementiert werden. Der Beitrag 
skizziert ergänzend die Rahmenbedingungen erfolgreicher IT-Governance und 
entwickelt dabei Empfehlungen als „Fahrplan für die Einführung“ von IT-Gover-
nance-Strukturen und -Prozessen.

IT-Security managen – Herausforderungen und Lösungsansätze

Die Bedeutung eines ausgerei�en Security Management für ein zukun�sorientiertes IT-
Management zeigt eine Studie der Gartner Group. Danach sollte der Anteil von Sicherheits-
problemen als Ursache für Systemausfälle von fünf Prozent im Jahr 2004 auf 15 Prozent bis 
zum Jahr 2008 steigen. Wesentliche Gründe dafür sind: Wachsende Internet-Aktivität und 
IT-Komplexität, kombiniert mit der Nutzung vielfältiger Web-Services, drahtlosen Verbindun-
gen (W-LAN etc.) und anderen neuen Techniken. Wenn beispielsweise die Ausfallzeiten der 
IT-Systeme überhand nehmen, dann wird deutlich, dass bei fehlender IT-Sicherheit mitunter 
enorme Folgekosten in Kauf genommen werden müssen.
Projekte, Prozesse und Produkte (IT-Infrastrukturen, So�ware) im IT-Bereich unterliegen – das 
steht außer Zweifel – immer einem gewissen Sicherheitsrisiko. Eine Vielzahl von Einflussfak-
toren kann dazu führen, dass das Erreichen der angestrebten strategischen und operativen IT-
Ziele gefährdet oder gar erhebliche negative Folgewirkungen (etwa aus Fehlern der IT-Produkte 
oder Verzögerungen in der Ausführung der IT-Prozesse oder der IT-Projekte) denkbar sind.
Für die Handhabung von IT-Sicherheitsrisiken sind inzwischen einige hilfreiche und für die 
Praxis unverzichtbare Lösungsansätze entwickelt worden, die erhebliche Potenziale zur 
Zukun�ssicherung eröffnen können. Sie helfen unter anderem, Gefahrenquellen frühzeitig 
zu erkennen und – falls notwendig – geeignete Gegenmaßnahmen zu ergreifen. Sicherheits-
lücken können so erfolgreich beseitigt und Ha�ungsrisiken minimiert werden.
In jedem Fall müssen sich die IT-Verantwortlichen vergegenwärtigen,
 welche IT-Sicherheitsaspekte bei den IT-Produkten, IT-Prozessen und IT-Projekten zu beach-
ten sind,

 welche Aktivitäten für das IT-Securitymanagement üblich sind,
 wie eine Einordnung dieser Aktivitäten aus operativer und strategischer Sicht erfolgen 
kann.
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In Kapitel 11 erfahren Sie, wie man IT-Security-Lösungen erfolgreich implementiert 
und wie ein effektives Management solcher Lösungen möglich ist. Intensiv geht der 
Autor auch ein auf Fragen zur Sicherheitsorganisation in der IT sowie auf Kriterien 
für ein hochwertiges IT-Security-Management. Ausführungen zur Sicherheitspolitik 
und zur Sicherheitsstrategie runden dieses Kapitel ab.

Risikomanagement wird für IT-Produkte, IT-Projekte und IT-Prozesse 
immer wichtiger

Projekte, Prozesse und Produkte (IT-Infrastrukturen, So�ware) im IT-Bereich unterliegen – 
das steht außer Zweifel – immer einem gewissen Risiko. Eine Vielzahl von Einflussfaktoren 
kann dazu führen, dass das Erreichen der angestrebten Ziele gefährdet oder gar erhebliche 
negative Folgewirkungen (etwa aus Fehlern der IT-Produkte oder Verzögerungen in der Aus-
führung der IT-Prozesse oder der IT-Projekte) denkbar sind.
Soll ein Risikomanagement-System für den IT-Bereich neu aufgesetzt oder grundlegend erwei-
tert werden, gilt es also zunächst eine strategische Positionierung vorzunehmen. Im Zuge 
einer Konzeptentwicklung werden dabei die Abläufe und Werkzeuge des Risiko-Managements 
bestimmt. Dazu sind vier Schritte erforderlich. Diese müssen immer wieder durchlaufen wer-
den, da neue Risiken hinzukommen oder bestehende sich ändern können:
 Risiko-Identifikation: Es sind die IT-Risiken zu identifizieren, etwa durch Meldungen der 
beteiligten und betroffenen Personen eines IT-Prozesses.

 Risiko-Analyse: Die identifizierten Risiken müssen anschließend hinsichtlich der Errei-
chung der Zielsetzungen einer genauen Analyse unterzogen werden.

 Risiko-Bewertung: Der Risikomelder muss schätzen, mit welcher Wahrscheinlichkeit das 
Risiko eintritt. Dann wird ermittelt, welches Ausmaß das Risiko in Bezug auf Funktion, Zeit 
und Ressourcen hat. Die Risikokennzahl ergibt sich aus der Kombination von Eintrittswahr-
scheinlichkeit und Risikoausmaß. Je größer die Kennzahl, desto größer die Wahrscheinlich-
keit des Eintritts bzw. des Schadensausmaßes.

 Maßnahmen zur Risikobehandlung: Es gilt, Maßnahmen einzuleiten, die den Risiken ent-
gegenwirken. Bei Prozessen zählt dazu beispielsweise die Anpassung von Zielen, Plänen 
oder Ressourcen. Ist dieses Potenzial ausgeschöp�, können Risiken auch auf Dritte verla-
gert werden, etwa durch Outsourcing oder die Vereinbarung von Schadensersatz bei Nicht-
erfüllung von Dienstleistungen durch Dritte.

Für die Handhabung von IT-Risiken sind inzwischen einige brauchbare Lösungsansätze ent-
wickelt worden, die erhebliches Potenzial zur Zukun�ssicherung eröffnen können. Sie helfen 
unter anderem, IT-Risiken frühzeitig zu erkennen und – falls notwendig – geeignete Gegen-
maßnahmen zu ergreifen. Sicherheitslücken können so erfolgreich beseitigt und Ha�ungs-
risiken minimiert werden.
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Kapitel 12 hält für Sie eine Vielzahl an Informationen zur Einführung eines ganzheit-
lichen IT-Risikomanagements bereit. Ausgehend von aktuellen Herausforderungen 
des IT-Risikomangements erfahren Sie, wie IT-Risikoarten identifiziert und bewertet 
werden. Sie lernen die wesentlichen Instrumente und Praktiken des IT-Risikoma-
nagements sowie deren Umsetzung in die Unternehmenspraxis kennen. Außerdem 
macht der Beitrag deutlich, warum für IT-Organisationen ein IT-Risikomanagement 
immer bedeutsamer wird, welche Teilbereiche zu betrachten sind und in welchen 
Phasen IT-Risikomanagement dabei nutzbringend umgesetzt werden kann. Schließ-
lich werden auch Maßnahmen für das Management von IT-Risiken thematisiert.

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

Mit dem Schlagwort „IT-Compliance“, das zunehmend die Runde macht, wird eine neue Her-
ausforderung für das IT-Management deutlich. Das Management des IT-Bereichs ist selbst 
gefordert – weil hauptverantwortlich –, für die Einhaltung vorliegender Richtlinien und 
gesetzlicher Vorgaben, die den IT-Bereich betreffen, zu sorgen.
Eines kann vorweg festgestellt werden: IT-Compliance bedeutet für das IT-Management eine 
Herausforderung, aber auch eine Chance. Der IT-Einsatz im Unternehmen kann durch den 
besonderen IT-Compliance-Fokus durchaus einen neuen Stellenwert erhalten. Die IT wandelt 
sich vom Dienstleister für die anderen Unternehmensbereiche zu einem Kernbereich des 
Unternehmens, der regulatorischen Anforderungen und internen wie externen Prüfern im 
selben Maß unterworfen ist, wie etwa das Rechnungswesen oder der Personalbereich.
IT-Compliance als Teilbereich der Enterprise-Compliance fokussiert diejenigen Aspekte, wel-
che die IT-Systeme eines Unternehmens aus Compliance-Sicht betreffen. Zu den Compliance-
Anforderungen in der IT zählen dabei vor allem das Herstellen von Informationssicherheit 
und Verfügbarkeit sowie die Berücksichtigung und das Einhalten von Datenschutzregelun-
gen. Unternehmen unterliegen zahlreichen rechtlichen Verpflichtungen, deren Nichteinhal-
tung zu hohen Geldstrafen und Ha�ungsverpflichtungen führen kann. EU-Richtlinien, inter-
nationale Konventionen, unternehmensinterne Konventionen und Handelsbräuche mit den 
damit verbundenen Regeln sind ebenfalls zu beachten.
IT-Richtlinien legen die wesentlichen Leitlinien für Informationsqualität, IT-Sicherheit, Schutz 
der informationellen Ressourcen etc. fest. Sie bilden eine Basis für die Umsetzung strategi-
scher IT-Planungen. Die Wirksamkeit von Richtlinien hängt von ihrer erfolgreichen Kommu-
nikation ab.
Beachten Sie: Unternehmen müssen zwar für Initiativen zur Einhaltung von Compliance-
Regularien bezahlen, allerdings kann auch die Nichteinhaltung teuer werden. Darüber hinaus 
können weitere Kosten aus unterschätzten oder unentdeckten Risiken entstehen.
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Das Kapitel 13 berücksichtigt, dass die Vorgabe von Richtlinien bzw. das Einhalten 
rechtlicher Anforderungen für Unternehmen einen zunehmenden Stellenwert 
einnehmen. IT-Compliance beschreibt in der Unternehmensführung die Einhaltung 
der gesetzlichen, unternehmensinternen und vertraglichen Regelungen im Bereich 
der IT-Landscha�. Sie erfahren in dem Beitrag, wie es auf nationaler, europäischer 
und internationaler Ebene ein Anliegen des Gesetzgebers ist, verbind liche Standards 
für die Risikovorsorge in Unternehmen, für das Etablieren von unternehmensinternen 
Systemen zur Kontrolle dieser Risiken und für eine interne und externe Berichterstat-
tung über die Wirksamkeit solcher Kontrollsysteme festzulegen.

IT-Recht

Zahlreiche Überlegungen und Entscheidungen im IT-Bereich bedürfen rechtlicher Klärung 
und Abstimmung. Die Integration von Datenschutzbeau�ragten und Betriebsrat soll hier nur 
als Beispiel dienen.
Auch die personenbezogenen Gesetze wie für behinderte Personen, Mutterschutz, Beschä�i-
gung von Jugendlichen usw. beeinflussen die Organisation der IT. Die unterschiedlichen 
gesetzlichen Vorschri�en der einzelnen Staaten sind ein weiteres Kriterium, das die Organi-
sation und die Führung eines IT-Bereichs beeinflusst. Der IT-Bereich muss sich also auf die 
verschiedenen Gesetzeslagen vorbereiten und auch sicherstellen, dass hier immer die aktuel-
len Informationen vorliegen.
Für das IT-Management bedeutet heute die Vielzahl der rechtlichen Vorgaben, die es zu 
berücksichtigen gilt, letztlich soviel, dass die Einhaltung und Umsetzung von regulatorischen 
Anforderungen im weitesten Sinne (z. B. Gesetze, Verordnungen) mit dem Ziel eines verant-
wortungsvollen Umgangs mit allen Aspekten der Informationstechnik (IT) ein wichtiges 
Handlungsfeld darstellt.

Besondere rechtliche Fragenkreise für IT-Verantwortliche werden in Kapitel 14 
dieses Buches behandelt. Ein Beispiel sind etwa auch gesetzliche Auflagen wie die 
EU-Richtlinie zum Datenschutz oder Sarbanes-Oxley. Sie stellen IT-Führungskrä�e 
vor große Herausforderungen. Nur mit entsprechenden Kenntnissen im IT-Recht 
können sie sicherstellen, dass ihre IT-Systeme und Geschä�sprozesse den komple-
xen gesetzlichen Auflagen entsprechen.

 ■ 1.5  IT-Management – Orientierungen 
für die Zukun�

Die Ausführungen in diesem Kapitel haben gezeigt, dass ein erfolgreiches IT-Management 
eine Vielzahl von Kompetenzen erfordert. Folgende Merkmale sollten heute den modernen 
IT-Manager kennzeichnen:
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 Der IT-Manager denkt und handelt strategisch, er kümmert sich als Manager um die Aus-
wahl und Implementierung von IT-Architekturen, die das Business und die Kunden intern 
wie extern bestmöglich unterstützen unter Beachtung von Governance, Budget, Risiko-
abschätzung und Technologie.

 Er führt MitarbeiterInnen leistungs- und zielorientiert, ist ein Teamplayer, der integrativ 
mit allen Führungslinien im Unternehmen „kann“ und sich als Unterstützer konstruktiv 
einbringt.

 Er hat eine klare Linie, welche Aufgaben von externen IT-Dienstleistern erbracht werden. 
Zu diesen ist er partnerscha�lich und fair, managt sie aktiv und verhandelt Verträge sicher 
zum Wohle seines Unternehmens.

 Er misst ständig die Performance und den Zufriedenheitsgrad der IT, führt Benchmarks mit 
Peers durch und entwickelt die IT ganzheitlich im Unternehmen weiter.

Wenn Sie kün�ig vermehrt Führungs- und Managementfunktionen im IT-Bereich überneh-
men wollen, sollten Sie sich darauf intensiv vorbereiten. Berücksichtigen Sie dabei, dass die 
Anforderungen an das Management im Wandel begriffen sind:
 Personen mit Führungsaufgaben müssen neu, anders, quer denken.
 Management bedeutet kün�ig, dass insbesondere Innovationen planmäßig gestaltet und 
systematisch unterstützt werden.

 Führungskrä�e von morgen zeichnen sich durch geistige Flexibilität, Risikobereitscha� 
und ständige Lernwilligkeit aus.

 Sich selbst führen können, ist eine weitere wichtige Forderung, die Führungskrä�e an sich 
selbst stellen sollten. Die wichtigsten Managementfähigkeiten dazu sind die Delegation von 
Aufgaben sowie das richtige Setzen von Prioritäten.

Wie sich das IT-Management gewandelt hat, soll die Übersicht in Abbildung 1.8 darlegen.

ABBILDUNG 1.8  
IT-Manager – Berufsbild 
im  Wandel

Immer mehr Unternehmen reagieren auf die größere Bedeutung der IT für das Unternehmen, 
indem sie neben dem klassischen IT-Leiter die Rolle des Chief Information Officer (CIO) ver-
geben. Von seiner Stellung her ist der CIO normalerweise Mitglied der Geschä�sleitung oder 
des Vorstands oder dieser Ebene direkt zugeordnet. Ausschlaggebend hierfür ist die Bedeu-
tung der IT im Unternehmen. Durch den CIO wird technisches Know-How und ein detailliertes 
Wissen über den momentanen Stand der IT-Abteilung und Infrastruktur in die höchste Füh-
rungsebene gebracht. Damit wird der Bedeutung der IT-Abteilung in einem Unternehmen 
besonders hervorgehoben.
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Als typische Aufgabenbereiche eines CIOs werden gesehen:
 Entwicklung und Umsetzung einer IT-Strategie für die Informationstechnik- bzw. das Infor-
mationsmanagement.

 Erarbeitung, Festlegung und Durchsetzung von IT-Standards.
 Unterstützung der Fachbereiche bei der Entwicklung und Optimierung von Lösungen für 
deren Geschä�sprozesse.

 Identifikation und Einführung von so genannten „Best Practices“ für das Unternehmen.
 Förderung des Informationsflusses zwischen allen Gruppen des Unternehmens, die an 
IT-Lösungen arbeiten bzw. mit diesen arbeiten.

 Planung, Überwachung und Analyse der IT-Budgets und IT-Kosten sowie Initiierung und 
Überwachung von Kostensenkungsprogrammen in Zusammenarbeit mit dem IT-Controlling.

Eine Trennung zwischen CIO und IT-Leitung ist dann zu sehen, wenn es sich um große Orga-
nisationen handelt bzw. eine Trennung zwischen dem Unternehmen und der IT besteht. Dies 
kann durch Auslagerung als rechtlich selbstständige Einheit festgelegt sein. In diesem Fall ist 
der CIO auf der Unternehmensseite der Ansprechpartner für 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 natürlich in einer permanenten Weiterentwicklung. Dies 
steht in einem engen Zusammenhang mit organisatorischen Veränderungen im IT-Bereich. 
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 stärker in den Vordergrund 
tritt. Das hat dann etwa für das IT-Management zur Folge, dass die IT kün�ig Services für das 
Business definieren muss und dabei standardisierte und modularisierte IT-Lösungen 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 Manage-
ment von Business- und IT-Prozessen kümmert, als auch gleichzeitig die Steuerung und Koor-
dination der Entwicklungs- und Betriebsleistungen des IT-Bereichs verantwortet (vgl. auch 
Ergebnisse einer Detecon-Studie „IT Organisation 2015 – Faceli� oder Modellwechsel?“, die in 
Zusammenarbeit mit dem Branchenverband Bitkom (Bundesverband Informationswirtscha�, 
Telekommunikation und neue Medien) erschienen ist.
Zu ähnlichen Ergebnissen kommt auch eine aktuelle Studie von Forrester (http://www.forrester.
com/rb/Research/whats_driving_demand_for_key_it_roles/q/id/56284/t/2). Als wesentli-
ches Fazit der Studie „What‘s Driving Demand For Key IT Roles?“ wird herausgestellt, dass 
Unternehmen von der Leitung des IT-Bereichs (bzw. den CIOs) erwarten, dass sie für sichere, 
konsistente und effiziente Prozesse und Services sorgen. Dabei haben die Themen Risiko und 
Sicherheit nach Einschätzung der Befragten eine besonders hohe Priorität. 40 Prozent der 
Befragten erwarten eine wachsende Bedeutung von Projekt-Management, 36 Prozent zählen 
außerdem Business-Analysen zu den immer wichtigeren Aufgaben eines IT-Entscheiders. 
Schließlich werden auch Fragen der IT-Stratgieentwicklung und der IT-Planung als wesent-
liche Aufgaben und Herausforderungen betont.
Im Wesentlichen raten Forrester-Analysten, dass IT-Leitungen bzw. CIOs ihre Skills in 
den Bereichen Servicemanagement, Risiko- und Sicherheitsmanagement sowie Enterprise 
Architecture ausbauen. Darüber hinaus sollten Sie unbedingt Personen in ihre Teams holen, 
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die sich mit Design und Ausführung von IT-Services und IT-Prozessen auskennen und hier 
Optimierungen leisten können.
In Tabelle 1.3 finden Sie abschließend einige Thesen und Beispiele, die im Hinblick auf den 
kün�igen beruflichen Erfolg gerade auch für im IT-Management tätige Personen diskutiert 
werden.

TABELLE 1.3 Orientierungshilfen für erfolgreiches IT-Management

Fähigkeiten für den 
persönlichen Erfolg

Beispiele/Orientierungshilfen

Visionen Gestalten Sie Ihre eigene Vision!
 Vision zur Ausrichtung des IT-Bereichs (als Business-Enabler etc.)
 Vision für kün�ige Technologie- und Personalorientierung
 Visionen für die Etablierung der IT-Prozesse und IT-Services
 Visionen zur Integration von Business- und IT-Prozess-Verantwortung
 Visionen für eigenes Handeln

Prioritäten Setzen Sie Prioritäten!
 Disziplin und Flexibilität in der persönlichen Planung (dringend oder 
wichtig?)

 Richtungsänderung (neues Denken)
 Selbstmotivation

Macht Entwicken Sie Ihren persönlichen Einfluss!
 Wissen ist Macht 
(lebenslanges Lernen als Grundsatz)

 Intuition nicht vernachlässigen
 Freunde um sich „scharen“, aber keine Cliquenbildung

Networking Arbeiten und denken Sie in Netzwerken!
 Who knows who? (über die verschiedenen Bereiche des Unter-
nehmens hinweg)

 Beteiligung an Communities (offline und online)
Risikobereitscha� Entwickeln Sie die Fähigkeit, Risiken einzugehen und Verantwortungen 

zu übernehmen!
 Neue Technologien rechtzeitig erproben
 Moderne Organisations- und Arbeitsformen einsetzen

Kreatives Denken Seien Sie kreativ!
 Innovationsmanagement in der IT und Trendscouting betreiben
 Neuen Ideen gegenüber aufgeschlossen sein.
 Kreative Phasen (etwa in Meetings) bewusst einplanen

Serendipity Nutzen Sie Chancen!
 Fragen stellen
 Nicht immer „Nein“ sagen
 Synergie der 7 Erfolgsfaktoren
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„Man kann nicht in die Zukun� schauen, aber man kann den Grund für etwas 
Zukün�iges legen – denn Zukun� kann man bauen.“
Antoine de Saint-Exupéry

Das Wichtigste – zusammengefasst

 Um im Management erfolgreich agieren zu können, ist es unumgänglich, 

die Visionen und Strategien der Unternehmensführung bzw. der Unter-

nehmenseigner (Shareholder) zu kennen.  
Es bietet Vorteile, wenn Sie diese bewährte Handlungsleitlinie auch für das 
IT- Management umsetzen. Empfohlen wird außerdem eine stärkere Fokussierung 
der Zusammenarbeit von IT mit den verschiedenen Partnern auf die Nutzengene-
rierung und Wertorientierung. Ein Beispiel dafür ist etwa ein verstärkter 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 primär die Frage „Machen wir die richtigen 
Dinge?“ beantwortet werden. Es sind also beispielsweise die richtigen Projekte 
auszuwählen (Aufstellen des IT-Masterplans und eines IT-Projektportfolios) oder 
geeignete Architekturstandards bzw. IT-Services für das Unternehmen zu 
ent wickeln und vorzugeben. Demgegenüber geht es bei der operativen Ausrich-
tung  darum, „die Dinge richtig zu machen“; also beispielsweise die einzelnen 
IT-Projekte erfolgreich zu managen sowie die IT-Serviceprozesse nachhaltig zu 
optimieren und optimiert umzusetzen.

 Prüfen Sie, welche Kern-, Management- und Unterstützungsprozesse für 

das IT-Management von besonderer Bedeutung sind, und ziehen Sie daraus 

entsprechende Konsequenzen für die Organisation und die Personalent-

wicklung!  
Das Systemmanagement, die Anwendungsentwicklung (in der Regel in Projekten), 
das IT-Servicemanagement sowie die Entwicklung und Etablierung von IT-Archi-
tekturen bilden die Kernprozesse der IT-Bereitstellung. Der Definition und Eta blie- 
rung von Risiko- und Sicherheitsmaßnahmen kommt in allen Bereichen der IT 
zunehmende Bedeutung zu. Qualitätsmanagement, IT-Controlling, Asset- und 
Lizenzmanagement, Organisation und IT-Recht sind notwendige querschnittliche 
Aufgaben und Prozesse. Sie sind in Abhängigkeit von der Größe des Unterneh-
mens unterschiedlich stark ausgeprägt.

 Stellen Sie für sich – und gegebenenfalls auch für Ihre Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter – sicher, dass die in Ihrer IT-Organisation benötigten Manage-

mentkompetenzen vorhanden sind! Das IT-Management und die Mitarbeiter 

sind der wichtigste Erfolgsfaktor für das Erbringen hochwertiger IT-Leis-

tungen.
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