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Dieser Artikel richtet sich

an CIO, IT-Manager,
IT-Unternehmensarchitekten
und IT-Entscheider.

.\
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IT-Management (Teil Ill)

Orientierung fur die IT —
Entwicklung von [T-Strafegien

Kaum ein Unternehmen stellt heute noch die Bedeutung der IT fiir sein Geschaft in
Frage. Allerdings wird ihre Leistungsfahigkeit nach wie vor sehr kritisch betrachtet und
es scheint haufig eine latente Unzufriedenheit mit ihrer Rolle im Unternehmen zu geben.
Wie kann die IT eine bestmdogliche Position einnehmen und welche Instrumente bendtigt
ein ClO, diese Position systematisch anzusteuern? In diesem Artikel stellen wir vor, wie
man durch die Entwicklung einer IT-Strategie, vergleichbar mit einem ,,Kompass“, dem

»Schiff IT“ Orientierung geben kann.

Einleitung

Strategie ist die Antwort auf die Frage ,Wie
kann ich bzw. mein Unternehmen lang-
fristig erfolgreich sein?“ Fur den Erfolg ist die
Summe der taglich getroffenen Entschei-
dungen wegweisend. Diese wiederum sollten
durch eine konsequent umgesetzte Strategie
beeinflusst werden.

Zunachst werden Ziele deutlich formuliert
und dokumentiert. Darliber hinaus missen
Zwischenziele gesteckt und anschlieRend eine
Strategie ausgearbeitet werden. Mit der Aus-
arbeitung einer Strategie werden Wege aufge-
zeigt, auf welche Weise die Ziele am besten
erreicht werden.

Es gibt eine Reihe von typischen Vorbehalten,
die gegen die Ausarbeitung einer IT-Strategie
herangezogen werden:

¢ Wir haben bereits eine Unternehmens-
strategie — warum jetzt auch noch eine fir
unsere IT?

® Das kostet doch wieder nur — man sollte
das Geld besser in unsere nachsten Pro-
jekte investieren!

¢ Immer wieder neue Vorgaben aus dem
Management — wer kimmert sich eigent-
lich um die Anforderungen aus unseren
Fachbereichen?

® Das wird sowieso nie umgesetzt — be-
reits die letzte IT-Strategie war schon ein
Papiertiger!

Diese Bedenken gehen von einer kurzfris-
tigen Planung aus. Mit einer gut ausgearbei-
teten IT-Strategie kann hingegen die Effektivi-
tat der IT langfristig erhoht werden. Mehrere
Studien belegen am Beispiel der ,Green-IT*-



Strategie, dass schon heute in vielen Unter-
nehmen die langfristigen IT-Kosten um bis zu
30 % gesenkt werden konnten.

Auch fur bereits vorhandene IT-Strategien
empfiehlt sich, diese periodisch alle drei bis
funf Jahre zu prifen und anzupassen.

Was deckt eine IT-Strategie ab?

Zu den wichtigsten Inhalten einer IT-Strate-
gie gehort die Definition von Zielen. Ziele ge-
ben an, in welche Richtung die eigene IT zu-
kiinftig zu gestalten ist. Der Wert der Strategie
leitet sich aus der Qualitatderangestrebten Ziele
ab. Sind die Ziele zu vage definiert, wie z. B.
,Geschaftsprozesse mdglichst effektiv unter-
stlitzen“ oder ,Unsere IT soll sicherer sein“, so
geben sie nicht eindeutig vor, in welche Rich-
tung die IT zu entwickeln ist.

Besser ist es, Ziele moglichst prazise zu
definieren, wie z. B. ,Mittels der IT soll die Mo-
dernisierung der Verwaltung und Effektivitat
der Verwaltungsprozesse gefordert und ver-
bessert werden. Bis zum Jahr X soll der Um-
fang der Automatisierung dieser Prozesse um
Y % erhéht und manuelle Vorgange weiter zu-
ruckgefuhrt werden®.

Gute Ziele sind auf die Geschéftsbereiche des
Unternehmens abgestimmt und machen so
eine gute Strategie aus. Gleichermafen macht
dies allerdings auch die Einhaltung der IT-
Strategie fur viele Beteiligte so schwierig, ge-
treu dem Motto ,Gute Ziele sind schmerzhaft”.

Welchen Nutzen hat die IT-Strategie?

Ohne eine zentrale Strategie gibt es keinen
Plan, wie die definierten Ziele erreicht werden
koénnen. In den Abteilungen mdgen zwar ein-
zelne MaRRnahmen konkret Wirkung zeigen,
aber meistens behindern sie sich gegenseitig
oder arbeiten in unterschiedliche Richtungen.
Mit anderen Worten, ohne eine IT-Strategie
wird langfristig nicht in die gleiche Richtung
gearbeitet und es entstehen mitunter sogar
hoéhere Kosten.

Eine fehlende IT-Strategie hat haufig folgende
Konsequenzen:

¢ DerEinsatz der IT ist uneinheitlich und un-
koordiniert

® Synergien werden nicht genutzt

® Planlose Technologiespriinge

¢ Die Anwendungslandschaft wird immer un-
Uberschaubarer

¢ Risiko eines Durcheinanders unterschied-
licher Komponenten

® Fehlende oder falsche Unterstiitzung von
wichtigen Geschaftsprozessen

Geschaftsziele

Unternehmensstrategie

IT-Strategie
- IT-Vision
- IT-Mission
- Technische Standards
- Qualitatsziele
- Organisationsstrategien

[T-Strategie

Geschaftsprozesse

Bebauungsplanung
IT-Architekturen

Vorhabensplanung
(Projekte, Migrationen)

Abb. 1: Vorgehensmodell fiir die IT-Strategieentwicklung.
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Abb. 2: Beispiel einer Vision-Map mit IT-Visionen.

Die IT-Strategie gibt vor, mit welchen Mitteln
und Richtlinien die definierten Ziele erreicht
werden sollen und beschreibt, wie dabei vor-
zugehen ist. Diese Vorgabe ist damit nicht nur
die Grundlage fiir einen geordneten und koor-
dinierten IT-Betrieb, sondern bietet dem Unter-
nehmen darliber hinaus folgenden Nutzen:

¢ Optimale Unterstitzung der Geschafts-
strategie

¢ Aus der IT-Strategie lassen sich gezielt
Qualitatsziele ableiten und zukunftsorien-
tierte IT-Projekte planen

® \Verbesserung der Leistungsfahigkeit der IT



IT-Strategie

v

- Ziele und Rahmenbedingungen
- Positionierung der IT im Unternehmen (Wertschopfung)
- Umfeldanalyse

- Interne Aspekte (Geschaftsmodelle, Kernkompetenzen)
- Externe Aspekte (Wettbewerbsanalysen, Umfeld)
- Technologische Aspekte (IT-Infrastruktur, Technologien)

- IST-Analyse und IT-Diagnose

- Methoden und Ergebnisse
- Situationsanalyse
- SWOT-Analyse
- IT-Diagnose
- Fachliche Beurteilung
- Technische Beurteilung
- Organisatorische Beurteilung

- IT-Prinzipien (Grundsatze und Standards)
- Teilstrategien

- Soll-Konzept

- Definierte Basissysteme der IT

- Organisatorische Positionierung der IT (Governance)
- Anforderungsmanagement

- IT-Servicestrategie

- IT-Personalstrategie

- IT-Sourcing-Strategie

- Vorgehensmodelle fiir IT-Projekte

- IT-Compilance (Security und Risiken)

- IT-Architekturkonzept

- Geschaftsarchitektur
- Fachliche Architektur und Applikationen
- Technologie-Architektur

- Vorhabensplanung

- Projektportfolio
- Wirtschaftlichkeitsbewertung

Abb. 3: Beispiel eines Inhaltsverzeichnisses eines IT-Strategiereports.

® Kostenreduktion durch optimierte Unterneh-
mensarchitekturen

® Bessere Kommunikation zwischen der IT
und den Fachbereichen

® Gute Unterstiitzung wichtiger Geschafts-
prozesse

Wahrend der Ausarbeitung einer |IT-Strategie
kommt es auRerdem zu einem weiteren posi-
tiven Nebeneffekt: Die Unternehmensfiihrung
beschaftigt sich verstarkt mit der Frage: ,Wie
kénnen mit Hilfe von innovativen Technolo-
gien neue Geschaftsfelder erschlossen wer-
den?“ Werden passende Antworten gefun-
den, steigert die IT auf diese Weise zusatzlich
den Unternehmenswert.

Womit fangt man an?
Das Vorgehen im Uberblick

Die IT-Strategie kann man als Endprodukt
eines Prozesses betrachten. Eine erste Ori-
entierung fir ein grundlegendes Vorgehens-
modell gibt die Ubersicht in Abbildung 1.

Den Ausgangspunkt bilden die Geschaftsziele,
aus denen eine Unternehmensstrategie abge-

leitet wird. AnschlieRend wird in einem so ge-
nannten Maxime-Prozess die IT-Strategie er-
arbeitet und IT-Unternehmensarchitekturen
abgeleitet. Dabei ist die Vorgehensweise als in-
krementeller, iterativer Prozess zu verstehen.

Mit jedem Durchlauf erhoht sich der Reifegrad
des resultierenden Strategiepapiers. Ein er-
neuter Durchlauf kann sowohl zeitgesteuert
(regulare, periodische Planung) als auch ereig-
nisgesteuert (Projekte, Geschaftsereignisse,
Umwelt, Technologien) angestol’en werden.

Wie geht man weiter vor?

Folgende Teilschritte werden fur die Erarbei-
tung einer IT-Strategie durchgefihrt:

Schritt 1: Analysen und Diagnosen

1a. Analyse der Unternehmensstrategie
Hierzu werden aktuelle Markttrends analy-
siert und die Ergebnisse in einem Erfolgsfak-
torenmodell dokumentiert. Daraufhin kdnnen
IT-Mission und IT-Visionen in Form von
Vision-Maps als Basis fur die spatere Formu-
lierung von strategischen IT-Zielen definiert
werden. Ein Beispiel fir eine Vision-Map ist in
Abbildung 2 dargestellt.

1b. IT-Analysen und IT-Diagnosen

Die Situation der IT wird aus verschiedenen
Perspektiven heraus analysiert. Diese Analyse
betrifft die bereits vorhandenen IT-Services und
IT-Produkte, die Finanzperspektive, die Perso-
nalperspektive, die Geschaftsperspektive, die
Architekturperspektive sowie eine Sourcing-
Perspektive. Darlber hinaus empfiehlt sich,
mit Hilfe einer SWOT-Analyse die besonderen
Starken und Schwachen des IT-Betriebes her-
auszuarbeiten.

Schritt 2: IT-Prinzipien und IT-(Teil-)
Strategien formulieren bzw. aktualisieren
Ausgangspunkt ist eine klare Aussage Uber
die strategischen Ziele der IT. Hieraus konnen
IT-Prinzipien und weitere Teilstrategien abge-
leitet werden. Die eigentliche Ausarbeitung
der strategischen Ziele erfolgt haufig im Rah-
men eines Workshops auf Basis einer zuvor
definierten Vision-Map. Ein weiteres Ergebnis
sollte die Aktualisierung des Qualitatsrahmens
(Q-Policy) mit aktualisierten Qualitatszielen
fur die jeweils aktuelle Periode sein.

Schritt 3: IT-Unternehmensarchitektur
beschreiben bzw. aktualisieren

Die IT-Strategien bilden die Grundlage fir die
IT-Unternehmensarchitektur, die iterativ ent-
wickelt und in weiteren Durchlaufen adaptiert



wird. Wesentliche Bestandteile sind die Archi-
tekturprinzipien des Unternehmens, wie etwa
Technologie-, Applikations-, Prozess- und
Business-Architekturen. Weitere Informati-
onen hierzu finden Sie im ORDIX News Artikel
,Der Blick auf das Ganze — Management von
IT-Unternehmensarchitekturen* [1].

Schritt 4: Planung aufstellen

Resultiert aus der IST-Situation eine Diffe-
renz zu den aktualisierten Strategien, Ar-
chitekturen und Konzepten, so wird eine
Vorhabensplanung fir den gesamten |[T-
Bereich abgeleitet. Dabei wird jedes Vorha-
ben durch eine Machbarkeitsstudie Uber-
prift und in einen Mittelfristplan Uberfiihrt.
Der Planungshorizont sollte insgesamt nicht
langer als finf Jahre sein, so dass der Mit-
telfristplan die Basis fir eine solide jahrliche
Umsetzungsplanung bilden kann. Ergeben
sich aus den uUberarbeiteten Architektur-
planen Differenzen zum aktuellen IST-
Zustand, so konnen bei Bedarf zusatzlich
Migrationsplane, neue Projektanforderungen
oder Ausstiegskonzepte erstellt werden.

Was erreicht man am Ende?

IT-Strategien vermitteln allen Beteiligten eine
Vorstellung, wo die Reise des IT-Bereiches
hingeht. Insbesondere die Mitarbeiter haben
durch die ausformulierte IT-Strategien sehr
haufig das Gefiihl, an einer wertvollen Sache
mitzuarbeiten. Wird die strategische Stof3rich-
tung des IT-Bereichs deutlich, werden auch
die daraus anfallenden Aufgaben gerne an-
genommen, da diese vermehrt als lohnende
Ziele empfunden werden.

Ein ausformuliertes Leitbild fur den IT-Bereich
hilft jedem Beteiligten zu verstehen, wofur
die jeweilige IT-Abteilung steht und welchen
Sinn konkrete Aktionen und Projekte haben.
Es entwickelt sich ein ,Wir-Gefuhl“ unter dem
IT-Personal und das Fordern von kreativen
Ideen setzt neue Impulse frei fur kiinftige Ar-
beitsergebnisse.

In einem entsprechenden IT-Strategiereport
werden die definierten Ziele konkret doku-
mentiert und beschrieben, wie diese erreicht
werden konnen. Inhaltlich sollte in verstand-
licher Form enthalten sein, wie die

¢ IT im Unternehmen positioniert ist,

® Zielsetzungen unter Nutzung der
Starken erreicht werden sollen und

® Risiken und bestehenden Schwachen
beherrscht werden kénnen.

In Abbildung 3 ist ein Inhaltsverzeichnis eines
IT-Strategiereports beispielhaft dargestellt.

Glossar

SWOT-
Analyse

Maxime-
Prozess

Vision-Map

SWOT steht als Akronym fiir Strengths (Starken), Weaknesses (Schwa-
chen), Opportunities (Chancen) und Threats (Gefahren). Die SWOT-
Analyse ist ein bewahrtes Werkzeug des strategischen Managements,
das innerbetriebliche Starken/Schwéachen und externe Chancen/Ri-
siken in Form einer Matrix betrachtet. Mit SWOT-Analysen kénnen IT-
Strategien abgeleitet werden, indem die Starken und Schwachen als
relative GroRRen im Vergleich mit den Zielkriterien beurteilt werden.

Der Maxime-Prozess (Maxim Process) von Broadbent und Kitzis be-
schreibt eine pragmatische Vorgehensweise, wie man gemeinsam mit
der Unternehmensfiihrung in einem One-Day-Workshop eine gute IT-
Strategie entwickeln kann. Im Rahmen des Workshops werden 3-5
Business-Kernaussagen (Maximes) formuliert, zu denen jeweils 4-5
Folgerungen fir die IT abgeleitet werden.

Visualisierte Dokumentationsform von Ergebnissen aus den Vision-

Entwicklungsprozessen. Neben den ausformulierten Visionen wer-
den Grundsatze und spatere Ausbaustufen in einer Zeitachse dar-

[T-Strategie

gestellt.

Links

P [1] ORDIX News Artikel

,Der Blick auf das Ganze — Management von Unternehmensarchitekturen”:
http://www.ordix.de/ORDIXNews/3_2009/IT-Strategie/it_management.html

P [2] ORDIX News Artikelreihe ,IT-Management*:
http://www.ordix.de/ORDIXNews/artikelreihen.html#it_management

P [3] Webseite der coniatos AG:
http://www.coniatos.de

Darlber hinaus ist unbedingt zu beachten, wel-
che Rolle der ,Faktor Mensch” zum Erreichen
der kunftigen Ziele einnimmt. Neben strate-
gischen Personalfragen, wie Offshoring und
Recruiting sollte auch die Frage nach dem
Wertbeitrag von Personalleistungen fiir den Un-
ternehmenserfolg gestellt werden. Insgesamt
ist dem Faktor Personal eine sehr hohe Bedeu-
tung beizumessen. Aus Sicht des IT-Manage-
ments sind heutzutage gezielte Kompetenz-
entwicklungen von Mitarbeitern und der Einsatz
von sehr guten Fachkraften unverzichtbar.

Fazit

Viele Unternehmen zeigen bereits heute, dass
Geschéftsprozesse und die IT kaum trennbar
sind. Besonders fiir neue Geschaftsmodelle
ist es hinderlich, diese strikte Trennung weiter
aufrecht zu erhalten. Fiir eine gelungene Ein-
bindung der IT in geschéftspolitische Entschei-
dungen ist es wichtig, die IT konsequent auf
bewusst gewahlte Ziele auszurichten. IT-Stra-
tegien helfen, die taglichen Entscheidungen an
genaudiesenlangfristigen Zielenzu orientieren.
Ahnlich wie ein Kompass kann eine erfolgreiche
Strategieentwicklung den Unternehmenserfolg
sichern.

Matthias Heinl (info@coniatos.de).



