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Fachverlag fiir Computerwissen

Liebe IT Manager,

beim  Business-IT-
Alignment  stehen
viele Unternehmen
noch immer vor
dem Problem, dass
sie zwar inzwischen

: Thre IT-Kosten ken-
nen, es aber haufig noch unklar oder
strittig ist, welchen Nutzen das Unter-
nehmen daraus zieht.

In dieser Ausgabe befassen wir uns mit
dem Thema Business-IT-Alignment
gleich in zwei Artikeln, allerdings mit
deutlich unterschiedlichen Akzenten: In
einem hat die IT eine aktive, stark ge-
staltende Rolle bei der Umsetzung der
Unternehmensstrategie inne, im ande-
ren ist die IT in einer rein umsetzenden
Rolle, in der sie nur die von den Fach-
bereichen formulierten Anforderungen
unterstiitzt und sich am Grad der Um-
setzung messen lasst.

Ich glaube, beide Ansétze haben ihre
Existenzberechtigung — in unterschied-
lichen Unternehmenskulturen oder auch
unterschiedlichen Reifegraden des IT-
Einsatzes. Ja, ich kann mir durchaus vor-
stellen, dass der anforderungszentrierte
Ansatz in manchen Unternehmen sinn-
voll als eine Vorstufe des gestalterischen
Ansatzes verwendet werden kann.
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Ein neuer Weg zum Business-IT-Alignment und
zu zufriedeneren IT-Kunden

Die IT-Industrie lebt von Innovationen. So gibt es eine ganze Reihe von neu-
en Wortschépfungen und Hype-Themen, die oft in den Kreativabteilungen des
Marketingsektors entstehen, bei denen aber sowohl die Nachhaltigkeit als auch
der konkrete Nutzen der dahinterstehenden Konzepte und Umsetzungen fraglich
erscheinen. Parallel dazu steigen die IT-Kosten kontinuierlich, eine konkrete Vor-
stellung liber den daraus gezogenen Nutzen fehit.

Aus Sicht der Fachabteilungen sieht die Welt ganz anders aus: Die IT wird
immer Ofter als zum Teil austauschbarer Dienstleister angesehen, der die Be-
diirfnisse des Business nicht addquat unterstiitzt. Im Gegenzug beschwert sich
die IT-Abteilung tiber die Fachabteilungen, d.h. iiber die ,,Business-Leute®, die
als unfihig angesehen werden, klare Anforderungen zu formulieren und zu
kommunizieren, und angesichts der Globalisierung und Schnelllebigkeit der
Weltwirtschaft immer starker ad hoc agieren.

Hier prallen unterschiedliche Welten aufeinander, Fronten werden aufgebaut:
L,wir“ und ,,die“. Solche Aspekte kennen Sie wahrscheinlich auch aus Ihrem
Unternehmen.

In diesem Artikel stelle ich Thnen einen neuen Ansatz zur Losung dieses Kon-
fliktes vor: das ,,Requirements Lifecycle Management“. Diesen Ansatz konnen
Sieimplementieren, ohne dass Sie Ihr Unternehmen vorher in seinen Grundfes-
ten erschiittern oder die gegebene Aufbauorganisation auf den Kopf stellen
miissen.

Der Paradigmenwechsel

Freunden Sie sich mit dem Gedanken an, der Fachabteilung zu lassen, was
die Fachabteilung als ihres ansieht. Konzentrieren Sie sich darauf, den Fach-
abteilungen bei der Erreichung ihrer Ziele zu helfen, verstehen Sie sich als
Dienstleister.

Konkret bedeutet das fiir Sie: Lassen Sie es Sache der Fachabteilungen sein,
die Unternehmensstrategie(n) und die daraus und aus dem operativen Ge-
schéft resultierenden eigenen Ziele umzusetzen. Damit obliegt es nicht mehr
Threr IT, sich selbst jahrlich immer wieder eigene Strategien und Ziele aus
den Unternehmenszielen abzuleiten und diese gegeniiber den Fachbereichen
zu rechtfertigen.

Helfen Sie Ihren Fachabteilungen — dem ,,Business“ — dabei, ihre Ziele zu er-
reichen, entsteht neue Zufriedenheit und neue Akzeptanz bei Ihren Kunden:
,Gemeinsam die eigenen Ziele erreichen“ heif3t nun das Motto aus Sicht der
Fachabteilungen.

Legen Sie auf dieser Grundlage Ihre langfristige IT-Strategie fest, gewinnt
diese einen ganz neuen Charakter. So konnte etwa die Verbesserung der Un-
terstiitzung der Fachabteilung dazugehoren, indem Sie den Anforderungs-
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Ein neuer Weg zum Business-IT-Alignment und zu zufriedeneren IT-Kunden

unterstiitzungsgrad fiir die Fachabteilungen bis zum
Jahresende 2011 von x % auf y % erhohen.

Indirekt werden damit die Fachabteilungen viel mehr in
die Verantwortung genommen, die Anforderungen an
die IT zu konkretisieren, die aus ihrer Sicht zur Umset-
zung der Unternehmensziele notwendig sind.

Anforderungen erheben und
die Anforderungsunterstiitzung messen

Organisieren Sie die erste Sammlung, Analyse, Doku-
mentation und Bewertung von (Low-Level-)Anforde-
rungen wie im klassischen Anforderungsmanagement.

Viele Anforderungen entwickeln sich aus einer ersten
Idee durch fortschreitende Konkretisierung zu einer
reifen Geschéftsanforderung.

Andere Anforderungen entstehen im Rahmen von Vor-
studien oder auch in frithen Phasen von IT-Projekten als
Grundlage fiir die Software-Entwicklung.

Die Vielzahl unterschiedlicher Geschéftsanforderungen
der verschiedenen Fachabteilungen miissen Sie natiir-
lich auch angemessen verwalten, um beispielsweise
Abhidngigkeiten untereinander festzustellen und zu
dokumentieren oder auch Anderungen zu handhaben
und gegebenenfalls auch Anforderungen zusammen-
zufassen. Dies ist die gleiche Aufgabenstellung wie im
klassischen ,,Requirements Management®.

Auf dieser Prozess- und Datenbasis konnen Sie die An-
forderungen bewerten und gemeinsam mit den Fach-
bereichen entscheiden, welche Anforderungen unter
wirtschaftlichen Gesichtspunkten im Rahmen von Pro-
jekten oder Linienaktivitditen umgesetzt werden sollen.
Hauptkriterium fiir die Entscheidung und Priorisierung
ist dabei, wie geschéftskritisch eine Anforderung tat-
séchlich ist.

Basierend auf der Bewertung, setzen Sie Geschéftsan-
forderungen in der Regel im Rahmen von Projekten
um. Jede Anforderung fliel$t damit in eine IT-Anwen-
dung ein, etwa in die IT-"Anwendung A. Im weiteren
Zeitverlauf wird diese durch ihren Nachfolger, etwa die
IT-Anwendung B, mittels einer Migration und eventu-
ell einer partiellen zeitlichen Uberlappung abgeldst.
Zwischenzeitliche inhaltliche Anderungen an der An-
forderung fliel3en spitestens in die Entwicklung der IT-
Anwendung B mit ein. In der Regel konnen nicht alle
Anderungen auf die Ablésung der Anwedung A war-
ten, diese werden im Rahmen der Wartung in Form von
,Change Requests“ in die Anwendung A eingebaut und
in Betrieb genommen.

Anforderungen konnen aber auch obsolet werden.
Wenn eine IT"Anwendung ausschlie3lich obsolete An-
forderungen unterstiitzt bzw. abbildet, wird sie dadurch
selbst obsolet und kann aus dem Betrieb genommen
werden. Dann miissen Sie kldren, welche Daten Sie ar-
chivieren und welche Abhéngigkeiten Sie zwischen IT-
Systemen auflosen miissen.
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Requirements Lifecycle Management (RLM)

Im klassischen Requirements Management wird die
einzelne Anforderung nach der Realisierung der Un-
terstiitzung im IT-System nicht mehr verfolgt, sie geht
sozusagen im IT-System auf. Will man Geschaftsanfor-
derungen zur Grundlage von ,IT-Alignment“ mit den
Fachabteilungen machen, reicht obige projektorien-
tierte Sichtweise auf Anforderungen nicht aus.

Deshalb folgt im Requirements Lifecycle Management
»,Begin of Life“ Change Change Change »End of Life*
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Abb. 1: Die Auswirkungen des Anforderungslebenszyklus auf n Projekte und n Produkte

jede Geschéiftsanforderung einem eigenen Lebenszy-
klus (siehe Abb. 1): von der ersten Idee iiber die
Umsetzung(en) bis zu ihrer Aul3erkraftsetzung.

Wir sprechen also erst dann von Requirements Lifecy-
cle Management, wenn ein {ibergreifender IT-Prozess
,Anforderungsmanagement” Anforderungen an die IT
unabhéngig von einer konkreten Projekt- bzw. Produkt-
laufzeit wahrend des gesamten Lebenszyklus verwal-
tet.

Als transparentes und nachvollziehbares Mafd der IT-
Effektivitit kann man dann den umgesetzten Unter-
stlitzungsgrad der IT fiir alle ,lebenden“ Geschéftsan-
forderungen definieren. Durch diese Definition ist fiir
die Fachbereiche nachvollziehbar, was ihre IT leistet
bzw. welche Anforderungen umgesetzt wurden. Damit
koénnen Sie den Kosten Ihrer IT ihre Leistungsfahigkeit
transparent gegeniiber stellen — auch fiir die Fachbe-
reiche.

Anforderungen als Grundlage des IT-Managements
Zusammenhang der Lebenszyklen

Klassischerweise orientiert man sich in der IT am Soft-
ware-Lebenszyklus, der mit der Einfithrung einer IT-
Losung beginnt und durch die Migration und Ablésung
der IT-Anwendung abgeschlossen wird.

Speziell in der Finanzdiensleistungsindustrie sind (End-
kunden-)Produkte stark an IT-Losungen gekoppelt, des-
halb ist hier auch noch der (Endkunden-)Produkt-Le-
benszyklus zu betrachten, der den Zeitablauf zwischen
der Markteinfiihrung und der Herausnahme eines
Produkts bzw. einer Dienstleistung aus dem Markt be-
schreibt.

Im Requirements Lifecycle Management steuern Sie
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iiber die Anforderungen sowohl die Software-Lésungen
als auch die Produkte. Diese Zusammenhénge sind in
Abb. 2 dargestellt.
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Anforderungen als verbindendes Element der
IT-Prozesse

Anforderungen sind die auslésenden und die verbin-
denden Elemente fiir die unterschiedlichen IT-Prozesse
und deren Management im Unternehmen, wie zum
Beispiel das Projekt-, Test-, Release-Management.

Sie miissen jetzt die unterschiedlichen IT-Management-
prozesse iiber die Anforderungen miteinander ver-
kniipfen und einen Sinnzusammenhang herstellen. Das
bedeutet, dass die verschiedenen IT-Prozesse nicht nur
durch Anforderungen ausgelost werden, sondern Sie
auch dafiir sorgen miissen, dass Ergebnisse und Konse-
quenzen an das Anforderungsmanagement semantisch
zuriickgespielt werden.

Ein Beispiel hierfiir ist das ,,Business Acitivity Monito-
ring“. Hier stellen Sie potenzielle und aktuelle Verlet-
zungen von Service Level Agreements (SLA) in Bezug
zu den Geschéftsanforderungen und entwickeln und
priorisieren auf dieser Basis Gegenmalinahmen unter
Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten.

Insgesamt sind die Abhéngigkeiten zwischen den un-
terschiedlichen Geschéftsanforderungen sowohl fiir
TIhr Projekt- als auch fiir Thr Release-Management eine
wichtige Informationsgrundlage.

Zusammenfassung

Die Fragestellung ,Welche konkreten Unternehmens-
strategien und -ziele sollen denn durch IT unterstiitzt
werden?“ kann keine IT-Abteilung allein beantworten.
In vielen Unternehmen gibt es zwar eine Unterneh-
mensstrategie, diese ist aber kaum dokumentiert und
in operative Ziele heruntergebrochen, dariiber hinaus
im mittleren und unteren Management kaum bekannt.

Stattdessen existieren haufig punktuelle Vorgaben, wie
Jnternationalisierung“. Dies ist aber weder als Stra-
tegie im Sinne der Begriffsdefinition als ,ein iiberge-
ordnetes Ziel“ noch als beitragendes Unternehmensziel
sinnvoll messbar und terminiert: Der IT hilft ein solches
Schlagwort gar nicht.

In solchen Fallen ist die klassische Top-down-Vorge-
hensweise der Strategie ,,Operationalisierung” und der
darauf aufbauenden Entwicklung einer Soll-Unterneh-
mensarchitektur kaum und schon gar nicht in einem
Schritt umsetzbar.

Das Requirements Lifecycle Managements ist eine Me-
thode, um die Fachabteilungen und die IT zusammen-
zubringen. Es schafft Transparenz an der Schnittstelle
zwischen Geschéftsanforderungen und IT-Kosten. RLM
wird den Graben zwischen den Fachabteilungen und
der IT zwar nicht vollstindig aufheben konnen, aber
doch helfen, ihn gemeinsam zu {iberbriicken.

Frank Polscheit
frank.polscheit@syracom.de

Artikel-ID: THCB

Alle Artikel finden Sie unter
www.managing-it.de
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In 8 Stufen zu geringeren Kosten fiir Mobiltelefonierer

Wie Sie durch globalen Einkauf den besten Preis fiir die richtigen

Mobilfunkleistungen bekommen

Sinkende Preise und permanente Weiterentwicklung sind die pragenden Parameter im Bereich der heutigen Mobilte-
lefonie. Nichtsdestotrotz stellen die Ausgaben fiir Telekommunikationstechnologie (TK) einen nicht zu vernachlassi-
genden Kostenfaktor fiir Ihr Unternehmen dar. Daher sollten Sie Leistungen und Kosten regelméaBig auf den Priifstand
stellen, um fiir passgenaue Leistungsbiindel die giinstigsten Tarife und Konditionen sicherzustellen.

Fiir kleine und fiir mittelstdndische Unternehmen ist
diese Aufgabe ohne externe Hilfe kaum noch zu be-
waltigen, da es oft an Personal, Zeit und einschlédgiger
Erfahrung fehlt. Global agierende Grofunternehmen
hingegen haben hier einen enormen Vorteil: Sie ver-
fiigen {iiber spezialisierte Teams mit entsprechendem
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Know-how, die mit der permanenten Uberpriifung der
TK-Struktur betraut sind.

So verschieden die Voraussetzungen und die Unterneh-
men auch sein mogen, der gemeinsame Nenner bleibt
der Kostendruck. Ich zeige Thnen in diesem Artikel, wie
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Wie Sie durch globalen Einkauf den besten Preis fiir die richtigen Mobilfunkleistungen bekommen

Sie in acht Stufen die richtigen Mobilfunkleistungen
zu einem idealen Preis-Leistungs-Verhéltnis beschaffen
konnen.

Stufe 1: Detaillierte Vorgehensplanung

Zuerst entscheiden Sie, ob Sie die Ausschreibung eigen-
standig durchfiihren oder an einen externen Dienstleis-
ter iibertragen wollen. Entscheidend hierbei ist die
Kosten-Nutzen-Analyse. Sie muss fiir beide Varianten
aufzeigen, was die Ausschreibung kostet und welche
Einsparungen erwartet werden.

Fallt die Entscheidung fiir eine Begleitung durch Exter-
ne, werden Sie die hier vorgestellten Stufen in dieser
oder dhnlicher Form mit einem Berater durchlaufen.
Der Nutzen der folgenden Beschreibung liegt dann fiir
Sie in den folgenden beiden Punkten:

* Sie konnen diesen Stufenplan fiir die Auswahl des
externen Begleiters verwenden. Vergleichen Sie
seine vorgeschlagene Methodik mit der hier vorge-
stellten.

 Sie konnen die folgenden sieben Stufen zur Quali-
tatssicherung benutzen.

Féllt die Entscheidung gegen eine externe Unterstiit-
zung, sollten Sie einen detaillierten Projektplan erstel-
len, in dem die einzelnen Vorgehensstufen im Detail
ausformuliert werden.

Stufe 2: Zusammensetzung des Teams

Je nach Unternehmensstruktur ist die Beschaffung von
TK-Leistungen in den Abteilungen IT oder Einkauf an-
gesiedelt. Ideal ist jedoch eine Kombination von bei-
den, da auf der einen Seite die Technik und Struktur
der Telefonie, auf der anderen Seite das Wissen um die
optimalen Beschaffungsmoglichkeiten steht.

Nutzen Sie die Synergien aus den Bereichen IT und Ein-
kauf und lassen Sie keinerlei Kompetenzgerangel auf-
kommen. Erstellen Sie einen detaillierten Projektplan
mit einer klaren Rollenbeschreibung, aus der deutlich
hervorgeht, welcher Teil des Teams welche Aufgaben
verantwortet.

Stufe 3: Analyse des Telefonierverhaltens
und des Bedarfs an mobilen Datendiensten

Legen Sie fest, welche Leistungsmerkmale und welche
Anforderungen in den Bereichen

e Voice und
e mobile Datendienste

benotigt werden. Entscheidend dabei ist, dass Sie das
Telefonierverhalten Threr Nutzer klar analysieren und
dariiber genaue Angaben machen kénnen.

Beispielsweise stellen Sie bei Threr Analyse fest, dass fiir
die Rufnummer von Herrn Meier sehr hohe Kosten auf-
gelaufen sind. Herr Meier war bislang im Aul’endienst
fiir den Bereich Deutschland zustdndig und auf seine

Managing IT

Mobilfunknummer war eine Flatrate fiir Deutschland
gebucht. Nach einer Organisationsdnderung erfiillt er
seine Aufgabe nun fiir den europdischen Raum. Dies
bedeutet, er produziert durch den Roaming-Faktor sehr
hohe Kosten. Bei ihm ist z.B. eine Option ,Flatrate Eu-
ropa“ zu buchen.

Auf diese Weise miissen Sie Thren gesamten Kartenbe-
stand iiberpriifen, um gezielt Veranderungen feststellen
und neue Leistungsmerkmale festlegen zu konnen.

Vier Punkte sollten Sie konkret hinterfragen:

1. Wer benétigt was?

¢ Mobiltelefon
e BlackBerry
e UMTS-Datenkarte

2. Reisetitigkeit der Mitarbeiter

¢ Inland mit Zeiten
¢ Ausland mit Zeiten

3. Welche Tarifoptionen?
e Zeit

* Volumen

* Region

4. Netzabdeckung
e D1
e D2
* Etc.

Sicherlich werden Sie weitere unternehmensspezifische
Kriterien definieren, deren Analyse die dritte Stufe ab-
schlief3t.

Stufe 4: Erstellen des Anforderungskatalogs

Aufgrund der in Stufe 3 gewonnenen Erkenntnisse er-
stellen Sie einen detaillierten Anforderungskatalog, der
alle gewtiinschten Tarife und Optionen enthélt. Definie-
ren Sie ebenfalls das von Thnen erwartete Einsparpo-
tenzial. Verlieren Sie dabei jedoch den Fortschritt im
Mobilfunk nicht aus den Augen. Aktuelle Leistungs-
merkmale entnehmen Sie der einschligigen Literatur,
den Online-Informationen der einzelnen Provider oder
Internet-Portalen wie z.B. www.teltarif.de. Die so de-
finierten Anforderungen stellen Sie den Erkenntnissen
Threr Analyse gegeniiber und entscheiden, welche Kri-
terien relevant sind. Dieser Anforderungskatalog stellt
die Basis fiir die folgende Ausschreibung dar.

Stufe 5: Auswahl der Ausschreibungsempfanger

Treffen Sie nach den in Stufe 3 festgelegten Kriterien
eine Vorauswahl der an der Ausschreibung teilneh-
menden Anbieter.

Dies sollte unbedingt erfolgen, da mit Sicherheit nicht
jeder Anbieter alle Thre Anforderungen erfiillt. Falls Sie
keine Vorauswahl treffen, schaffen Sie sich einen er-
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heblichen Mehraufwand an Zeit und Kosten, weil auch
Unternehmen antworten werden, die nicht alle Krite-
rien abdecken konnen. Die Anbieter erst auf Basis ihres
Angebots zu eliminieren, kostet viel mehr Zeit als eine
Vorauswahl.

Wenn Thr Unternehmen international tétig ist, sollten
Sie sicherstellen, dass der Anbieter seine Leistungen
landeriibergreifend anbieten kann. Dies ist insbesonde-
re bei der Karten- und Leistungsbiindelung global agie-
render Unternehmen von Relevanz.

Stufe 6: Erstellen und Versenden
der Ausschreibungsunterlagen

In den zu erstellenden Ausschreibungsunterlagen
sollten alle in Stufe 3 definierten Leistungsmerkmale
enthalten sein. Weiterhin sollten aus den Unterlagen
folgende Informationen hervorgehen:

1. Unternehmensprofil

2. Ansprechpartner in IThrem Team fiir Riickfragen
3. Projekt-Zeitleiste

4. Service-Level-Anforderungen

5. Generelle Service-Anforderungen

Detaillierte Angaben ersparen Ihnen zeitintensiven
Abstimmungsbedarf und mogliche Missverstandnisse.
Durch eine konkrete Definition Ihrer Erwartungen ver-
meiden Sie, dass Anbieter einseitig portfolioorientierte
Interessen einbringen, welche eklatant von Ihren An-
forderungen abweichen kénnen. Trotz detaillierter Aus-
schreibungsunterlagen wird es gelegentlich zu Riick-
fragen kommen. Zu deren Beantwortung sollte das in
Stufe 2 definierte Team zur Verfiigung stehen.

Um sicherzustellen, dass die Projekt-Zeitleiste eingehal-
ten wird, sollten Sie beim Versand der Unterlagen den
vorselektierten Anbietern eine vorab definierte Frist zur
Riicksendung ihrer Angebote setzen.

Stufe 7: Bieterauswahl

Nach Eingang der Angebote werden diese mit dem An-
forderungskatalog verglichen. Sollte ein Bieter nicht in
der Lage sein, die spezifizierten Anforderungen genau
zu erfiillen, entscheiden Sie im Team, ob Sie das An-
gebot trotzdem akzeptieren kénnen. Hinterfragen Sie
jede Abweichung. Nach Eingang der Angebote wird
entschieden, mit welchen der Anbieter Vertragsver-
handlungen aufgenommen werden.

Laden Sie dazu die in die engere Wahl gekommenen
Anbieter zu einer Prisentation des Angebotes in Threm
Hause ein. Lassen Sie sich zusitzlich Referenzkunden
nennen, mit denen Sie Kontakt aufnehmen konnen.

Stufe 8: Vertragsverhandlung und Entscheidung

Flihren Sie die Vertragsverhandlungen mit jedem An-
bieter separat, denn auch hier werden sich noch iiber-
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raschende Verdnderungen in Struktur oder Preis des
Angebotes ergeben.

Bestehen Sie auf eine Blocklaufzeit. Dies bedeutet fiir
Sie, dass Sie bei zukiinftigen Verhandlungen in der
Lage sind, Thren kompletten Kartenbestand auf einmal
zu kiindigen und in einen neuen Vertrag zu iiberfiih-
ren. Ohne eine solche Vereinbarung koénnen Sie nur
jede Karte einzeln nach der individuellen Restlaufzeit
in den neuen Vertrag iibernehmen. Mit der Vereinba-
rung einer Blocklaufzeit sinkt der Aufwand fiir einen
Anbieterwechsel drastisch. Damit profitieren Sie zwei-
fach: durch niedrigere eigene Kosten und giinstigere
Angebote bei der ndchsten Ausschreibung.

Bei einem Provider-Wechsel sollten Sie alle Thre be-
stehenden Rufnummern portieren, da diese Nummern
Thren Geschiftspartnern bekannt sind. Bestehen Sie in
den Vertragsverhandlungen darauf, dass samtliche Por-
tierungskosten vom neuen Partner {ibernommen wer-
den. Diese Kosten lassen sonst Thre gesamte Kosten-
Nutzen-Rechnung hinfillig werden. Weigert sich der
Anbieter, die Kosten zu iibernehmen, kann hier das
Projekt noch scheitern.

Schliellen Sie Rahmenvertriage ab, bei der Sie alle Op-
tionen einer globalen Karten- und Leistungsbiindelung
nutzen konnen, die aber jedem Land die Moglichkeit
lassen, selbst iiber seine speziellen Bediirfnisse zu ent-
scheiden.

Gestalten Sie Thre Vertrédge so variabel, dass sie an aktu-
ellen Preisreduzierungen wiahrend der Vertragslaufzeit
partizipieren und die Tarife nicht, wie bei den Mobil-
funkanbietern iiblich, flir zwei Jahre festgeschrieben
sind.

Treffen Sie erst nach Abschluss aller Verhandlungen
Ihre Entscheidung. Orientieren Sie diese nicht nur am
Preis, sondern auch an der Zukunftssicherheit des Tech-
nologieangebotes der Anbieter. Es bringt nichts, Kosten
zu sparen, wenn Ihre Nutzer anschlieend Probleme,
etwa bei der Netzabdeckung, haben.

Zusammenfassung

Nach Beriicksichtigung aller acht Stufen, sollten Sie
einen Vertrag in Hénden halten, der Thnen eine Redu-
zierung der Mobilfunkkosten, die neueste Technologie
und Thren Mobilfunktelefonierern eine optimale Netz-
abdeckung mit allen bendtigten Optionen bietet.

Richard P Lang
richard_p_lang@t-online.de

Alle Artikel finden Sie unter
www.managing-it.de
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Integrierte Geschafts- und IT-Planung

Starken Sie lhre Kernkompetenz und erhdhen Sie
die Effektivitat lhrer IT-Organisation

Mit der wachsenden Durchdringung von Geschaft und IT riickt Ihre IT-Organisation in den Mittelpunkt der Verande-
rungen im Unternehmen. Dabei geht es nicht mehr nur um einzelne IT-Lésungen, sondern um eine Unternehmensar-
chitektur, die sich konsequent am Geschaftsmodell ausrichtet und dazu passgenau eine Unternehmens-IT bereitstellt.
Bisherige Planungsverfahren und -instrumente reichen hierfiir oft nicht aus. Die integrierte Geschéfts- und IT-Planung
zeigt Ihnen, welche Planungsfunktionen Sie brauchen, um lhre IT-Organisation fit fiir die effektive Unterstiitzung der

Zukunft lhres Unternehmens zu machen.

Die IT-Organisation im Unternehmen ist mit einer stei-
genden Zahl komplexer fachlich-technischer Projekte
konfrontiert. Viele haben auf diese Herausforderungen
reagiert und Manahmen aufgesetzt, sei es in Rich-
tung Multi-Projektmanagement oder Outsourcing oder
durch das Setzen auf Standard- statt auf Individual-
Losungen.

Die Bilanz ist durchwachsen. Nicht immer konnten die
Laufzeiten,insbesondere strategischer Projekte, verkiirzt
werden. Was man in einzelnen Projekten an Zeit und
Geld sparte, musste man in die Integration der Gesamt-
IT stecken. Ergebnis ist ein nach wie vor schlechter Quo-
tient: ,,Change the company“ durch ,,Run the company*.

Neue Reichweite gewinnen

Fiir eine effektive Unterstiitzung des Geschéftes reicht
es langst nicht mehr, einzelne lauffdhige IT-Losungen
bereitzustellen. Vielmehr miissen Sie es in Threm Un-
ternehmen — die IT und Geschéftsbereiche gemeinsam —
schaffen, eine Unternehmensarchitektur zu entwickeln,
die sich konsequent am Geschéft und seiner prognosti-
zierten Entwicklung ausrichtet und dazu passgenau eine
Unternehmens-IT bereitstellt. In dieser Integration zwi-
schen Planung der Unternehmensarchitektur und der IT
liegt der Schliissel zu einer neuen Reichweite Threr IT-
Planung, trotz und angesichts einer steigenden Zahl von
Grol$vorhaben mit unternehmensweitem Impact.

Schlief8lich sind das gesamte Unternehmen, aber auch
externe Partner, wie wesentliche Zulieferer oder Soft-
ware-Partner, zu einer substantiellen Mitwirkung an der
Planung zu verpflichten.

Stufe 1: Festlegung der Grundsystematik

Wir empfehlen Thnen einen Planungsansatz, der aus
zwei separaten, miteinander verzahnten Planungs-
strdngen besteht:

1. Die strategische Planung ist Leitplanke fiir die
lang- bis mittelfristige IT-Entwicklung {iber alle Unter-
nehmensbereiche. Thr Ergebnis sind ein fachlich-tech-
nischer Bebauungsplan fiir das gesamte Unternehmen
sowie ein strategisches Projekt-Portfolio.

2. Die operative Planung plant einzelne IT-Losungen
(Solutions) und schafft die Voraussetzungen fiir einen
optimalen Zuschnitt der anschliel3end aufzusetzenden
Projekte. Ihr Ergebnis sind ausschreibungs- bzw. umset-
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zungsfiahige fachlich-technische Lastenhefte sowie ein
operatives Projekt-Portfolio.

Neu an der dualen, mehrstufigen Planung... Es ist die
Abkehr von einer eindimensionalen Planung, in der alle
Vorhaben in einem Abwasch durchgeschleust wurden.
Dies fiihrte nicht selten zur Verstopfung der Planungs-
Pipeline und infolgedessen zur Schwéchung der Pro-
jektumsetzung. Neu ist auch die Abkehr von einer stu-
fenlosen Planung, die bereits mit vorweggenommenen
IT-Losungen seitens der Business-Bereiche aufsetzt und
Projekte zu einem Zeitpunkt zementiert, wo wesent-
liche Projektparameter — insbesondere der Leistungs-
umfang — noch gar nicht feststehen.

Stufe 2: Strategieoperationalisierung —
von abstrakten Strategieaussagen zu
konkreten Geschaftszielen

Zunichst sollten Sie dafiir sorgen, dass die Unterneh-
mensstrategie hinreichend dokumentiert und in eine
fiir die IT-Planung brauchbare Form gebracht wird.
Deshalb kommt der Operationalisierung der Unterneh-
mensstrategie bis zu messbaren Geschiftszielen eine
hohe Bedeutung zu. Zu den Geschiftszielen gehoren
u.a.:

e Marktziele,
* die Erfiillung gesetzlicher Anforderungen,
* Effizienzziele flir Geschiftsprozesse und auch

¢ Kostenziele fiir Produkte.

Damit werden frithzeitig auf hoher Abstraktionsebene
die generellen Geschéftsziele definiert, an denen sich
die IT zu orientieren hat. Dies kann keinesfalls aus der
Vielzahl von Einzelanforderungen rekonstruiert wer-
den, die in vielen Unternehmen immer noch Grundlage
der IT-Planung sind. In solchen Unternehmen geht die
Strategie als Grundlage der IT-Entwicklung verloren.

Stufe 3: Planung der Unternehmensarchitektur

In dieser Stufe spielen Sie auf Basis der Ergebnisse der
Strategieoperationalisierung alle notwendigen Verénde-
rungen in der Unternehmensarchitektur durch, bewerten
und dokumentieren diese. Insgesamt entwickeln Sie eine
Soll-Unternehmensarchitektur mit den Komponenten:

* Geschiftsprozessarchitektur,

* Geschaftsobjektarchitektur,

* Aufbauorganisation,

Passwort des Monats: Performance



Starken Sie lhre Kernkompetenz und erhdhen Sie die Effektivitat lhrer IT-Organisation

* Applikationsarchitektur inklusive Bebauungsplan
(welche Applikationen unterstiitzen welche Ge-
schiftsprozesse und verwenden welche Geschéfts-
objekte)

* Infrastrukturarchitektur.

Hier werden neue Produkte ebenso geplant wie neue
Geschiftsprozesse oder auch die Beseitigung weil3er Fle-
cken oder Redundanzen in der Applikationslandschaft.
Auflerdem sollten Sie nicht funktionale Anforderungen
bereits in die Soll-Geschéftsarchitektur aufnehmen und
in der Applikations- und in der Infrastrukturarchitektur
beriicksichtigen. Dazu konnte etwa eine Vorgabe geho-
ren, dass die Ein- und/oder Ausgliederung von Unter-
nehmen oder Unternehmensteilen einfach sein muss.

Schreiben Sie diese Soll-Unternehmensarchitektur rol-
lierend fort. Das konnen Sie, eventuell in einer spé-
teren Ausbaustufe, in zwei Zeithorizonten tun: konkret
als Soll-Unternehmensarchitektur oder mit ldngerer
Reichweite und weniger tief ausformuliert als Ideal-
Unternehmensarchitektur. Damit zeigen Sie auf sehr
kompakte Weise alle Abhingigkeiten und Baustellen
innerhalb der Unternehmensarchitektur auf.

Achten Sie dabei auf die richtige Flughohe, d.h. eine
hohe Aggregation der dargestellten Inhalte. Denn fiir
die Unternehmensarchitektur gilt: Breite vor Tiefe.
Denn der Unternehmensarchitektur wird eine immer
wichtigere Funktion in der Kommunikation mit den
Fachabteilungen zukommen. Deshalb sind Visualisie-
rungen — analog zu etablierten Architekturinstrumenten
wie Grund- oder Aufrissen — von zentraler Bedeutung.

Stufe 4: Strategisches Portfolio-Management -
Verbindlichkeit durch friihzeitige Budgetallokation

Machen Sie nicht den Fehler vieler IT-Organisationen
und lassen es bei der Bebauungsplanung bewenden.
Gehen Sie auch den letzten Schritt des ersten Pla-
nungsstrangs und setzen Sie strategische Projekte auf.
Uberwinden Sie die Aversion, frithzeitig Budgets fiir
Projekte zu allokieren, die moglicherweise durch die
spatere operative Planung obsolet werden. Genau hier
liegt der Nutzen: Eine Budgetallokation am Ende der
strategischen Planung (,,Strategiebudget“) sichert Ver-
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bindlichkeit und hat Vorgabecharakter fiir den nachfol-
genden Planungsstrang, die operative Planung.

Insgesamt sollte durch die Umsetzung der Gesamtheit
der Projekte des strategischen Portfolios die Soll-Unter-
nehmensarchitektur erreicht werden.

Stufe 5: Anforderungsmanagement
statt vorweggenommener IT-Losungen

Das Anforderungsmanagement ist Ausgangspunkt der
operativen Planung. Hier nehmen Sie Anforderungen
sowohl aus dem Geschift als auch aus der IT aus allen
Teilen des Unternehmens auf. Achten Sie darauf, dass
alle Anforderungen einem formalen Qualitatsstandard
geniigen. Danach folgen eine Klassifizierung sowie ge-
gebenenfalls eine Biindelung oder auch Stiickelung und
Sie erfassen alle Anforderungen systematisch und elek-
tronisch.

Achten Sie ebenfalls darauf, dass die Projekte des stra-
tegischen Projekt-Portfolios einflieen. Hier konnte
man sich Belohnungsmechanismen — etwa eine verein-
fachtes oder beschleunigtes Genehmigungsverfahren —
vorstellen, die Projekte oder Bereiche begiinstigen, de-
ren operative Projekte zu einem Grol3teil mit den zuvor
verabschiedeten strategischen Projekten konvergieren.

Wichtig sind die Fokussierung und Disziplinierung der
Organisation auf das Einreichen von Geschéftsanforde-
rungen zur Erreichung von Geschiftszielen. Fehlende
oder nicht nachvollziehbare Geschéaftsanforderungen
sind in spéteren Phasen — gerade bei externen Software-
Partnern, die nur eingeschrankte Kenntnisse des Unter-
nehmens haben — hiufigste Ursache fiir das Scheitern
von Projekten.

Stufe 6: Solution-Planung - IT-L6sungen bereits vor
Projektbeginn planen

Im Rahmen einer Solution-Planung planen Sie auf Ba-
sis der erfassten Anforderungen IT-Losungen im Vorfeld
eines moglichen Projektes, also vor Aufsetzen eines Pro-
jektes. Sie biindeln dabei alle fachlichen, betriebswirt-
schaftlichen und umsetzungstechnischen Parameter fiir
eine valide Entscheidung fiir oder gegen die Durchfiih-
rung eines Projektes. Dies hat zwei Vorteile:
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* Die Anzahl der Projekte wird drastisch reduziert,
einerseits durch Wegfall von Projekten, andererseits
durch besseren Zuschnitt der Projektumfénge.

* Die tatsédchlich aufzusetzenden Projekte sind hin-
reichend mit Ressourcen ausgestattet und erfiillen
damit alle Voraussetzungen fiir die Einhaltung der
Zeit- und Kostenplane.

Durch die Referenzierung auf Anforderungen der Fach-
abteilungen schafft die Solution-Planung IT-Losungs-
konzepte, die von der Geschiftsseite tatsdchlich als
Antwort auf Thren Bedarf akzeptiert werden.

Stufe 7: Operatives Projekt-Portfolio-Management -
Grundlage fiir ein schlankeres Portfolio

Im Rahmen eines operativen Projekt-Portfolio-Manage-
ments (PPM) sammeln Sie die Projektantrdge aus der
Solution-Planung, fiihren eine Konsolidierung und Har-
monisierung durch und erstellen eine priorisierte Liste
von (potenziellen) Projekten. Dabei priifen Sie insbe-
sondere die Konformitit mit dem strategischen Projekt-
Portfolio. Ferner beriicksichtigen Sie die Optionen bzw.
Restriktionen, die durch Budgets und Ressourcen ge-
geben sind. Auf Basis eines festen Planungskalenders
erfolgt dann — im Rahmen mehrerer Planungsrunden
— die Ableitung und Verabschiedung des operativen
Projekt-Portfolios.

Mit der Auslagerung der Anforderungs- und Losungs-
definition in die vorgelagerten Stufen (Anforderungs-
management und Solution-Planung) wird das operative
PPM entschlackt und auf seine wesentliche Aufgabe
reduziert: Sie konnen anhand von einheitlichen, nicht
durch subjektive Bereichsegoismen gefdrbten Kriterien,
ein gesamtvertragliches und kosten- und nutzenopti-
miertes Projekt-Portfolio schniiren und entscheiden.

Erfolgsfaktoren

Nachfolgend stelle ich Thnen drei wichtige Erfolgsfak-
toren bei der Implementierung einer integrierten Ge-
schéfts- und IT-Planung vor:

1. Erfolgsfaktor ,,Geschiftsarchitektur

In dem vorgestellten Planungsansatz erginzen Sie
nicht einfach nur die herkémmliche IT-Planung um eine
vorgelagerte Geschéftsplanung, vielmehr durchdringen
Geschifts- und IT-Planung einander von Anfang an. Die
Unternehmensarchitektur ist Ausgangs- und Zielpunkt
Threr Planung. Jede durch die IT bereitgestellte Losung
wird am Wertbeitrag fiir das Geschaft gemessen (,,Busi-
ness Value of IT“). Voraussetzungen hierfiir sind:

* tiefes Verstdndnis der IT-Organisation fiir die Unter-
nehmensarchitektur,

* die Fahigkeit, geschéftliche Zusammenhinge zu
verstehen, darzustellen und zu gestalten,

e Verstandnis fir die Denk- und Arbeitsweisen der
Akteure auf der Geschéftsseite sowie fiir ihre Art zu
kommunizieren.
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2. Erfolgsfaktor ,Verzahnung der Planungsschritte

In jeder IT-Organisation gibt es eine mehr oder we-
niger etablierte IT-Planung. Doch haufig fehlen Pla-
nungsschritte oder eine konsequente Verzahnung.
Infolgedessen verpuffen dann die vorhandenen Pla-
nungsaktivitidten. Die duale Geschéfts- und IT-Planung
gewahrleistet Vollstdndigkeit und Verzahnung aller
Planungsschritte. Dies erreichen Sie durch explizite
Kriterien. Konkret bedeutet dies, dass im strategischen
Projekt-Portfolio fiir jedes strategische Projekt die ur-
spriinglichen Geschéftsziele (aus der Strategieopera-
tionalisierung) und die Ergebnisse der Gap- und Im-
pact-Analyse (aus der Soll-Unternehmensarchitektur)
nachvollziehbar sind. Andererseits ist nachpriifbar,
welche operativen Projekte welche frither definierten
strategischen Projekte realisieren. Dies sichert die Kon-
formitat von operativer und strategischer Planung.

3. Erfolgsfaktor ,,Planungskompetenzen“

Die integrierte Geschéfts- und IT-Planung steht und fallt
mit einer neuen Strukturierung der Planungskompe-
tenzen. Es geht im Kern um die Frage: Wer ist Bauherr,
wer ist Generalunternehmer und wer ist Bautrdger bei
der Bereitstellung der Unternehmensarchitektur bzw. der
Unternehmens-IT? Und es geht um Geld. Wer hat — fak-
tisch und treuhé&nderisch — die Hoheit iiber die IT-Budgets,
die Geschéftsorganisation oder die IT-Organisation?

Akzeptiert man die bisherige Argumentation, so spricht
vieles dafiir, dass Thre IT-Organisation kiinftig wesentlich
stirker in die Rolle eines Generalunternehmers hinein-
wachsen wird. Ob Sie dies unter dem Namen ,,IT-Organi-
sation“ oder ,,Business Technology Organisation“ tun, ist
mehr als nur eine Frage der richtigen Wortwahl. Denn es
ist klar, dass die Geschaftskompetenz nur zu Teilen aus
der klassischen IT-Organisation, zu wesentlichen Teilen
jedoch aus der Geschéftsorganisation kommen muss.

Fazit: Vom Dienstleister zum Gestaltungspartner der
Geschaftseinheiten

Die Fokussierung einzelner Geschéftseinheiten auf Par-
tialinteressen hat in der Vergangenheit im besten Fall
zu guten Einzellésungen gefiihrt, aber nicht zu einer
kosten- und leistungsoptimalen Gesamt-IT fiir das Un-
ternehmen. Der hier vorgestellte Planungsansatz schafft
genau diesen Spagat zwischen der Bereitstellung opti-
maler Einzellésungen und einer insgesamt trag- und
ausbaufidhigen Unternehmensarchitektur.

Dies ist das entscheidende Argument fiir eine integrierte
Geschifts- und IT-Planung. Uber diese kann nur an der
Unternehmensspitze, oberhalb von Bereichsegoismen
und oberhalb der organisatorischen Trennung von IT-
und Geschéftsorganisation, entschieden werden.
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