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»IT capital had little, if any, marginal impact on output or labor
productivity, whereas all the other inputs into production - including non-
IT-capital - had significant positive impact on output and labor
productivity.””

! Loveman, G: An Assessment of Productivity Impact of Information Technologies and the Corporation of the 1990s, New York, Oxford,
1994
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Das Produktivitatsparadoxon in der IT

Mit dem Platzen der ,New Economy® wund der dazugehorigen
Technologieglaubigkeit sind harte Zeiten fur alle angebrochen. Fur jene, die IT-
Projekte bewilligen wollen, fur jene die in der IT ihren Umsatz machen und am
meisten fur jene Auguren, welche [T-Themen als der Weishelt letzten Schluss
verkauft haben. Dies gilt im heutigen Kontext nicht mehr.

Unter Bedingungen, welche mit Kostendruck, Fokussierung und
Restrukturierung beschrieben werden kénnen, ist wohl eines der effizientesten
Killerargumente fur jeden Investitionsentscheid in der IT, das ihr anlastende
Produktivitdtsparadoxon .

We see the computer age everywhere except in the productivity statistics
(Solow, 1987]

Es ist schwer zu erklaren, warum den Erkenntnisen eines
Wirtschaftsnobelpreistragers (Solow) mit der Praxis begegnet wird, dass ein
grosser Tell der Investitionen in die Informations- und
Kommunikationstechnologie, getéatigt wird. Dies dbrigens mit der Begrundung,
dass die IT die Profitabilitat des Unternehmens steigere.

In der Tat haben viele Studien innerhalb der \Wissenschaft diesen Trend
aufgezeigt. Je mehr in die Informatik investiert wurde, desto geringer war der
Wirkungsgrad der betroffenen Benutzer. Allerdings muss auch angemerkt
werden, dass auch umgekehrte Ergebnisse festgestellt wurden. In der
folgenden Abbildung, sind diese Studien aufgelistet.

©CascadelT — Research — Training Coaching, 2003-10-02
IT-Wissen verwendbar machen



=g
= H
<]
oo H

Studien zur empirischen Uberpriifung des Produktivitiitsparadoxons

Ergebnis: Produktivititsparadoxon ...

. bestiitigt . abgelehnt

Typ der Studie | (d.h. keine / negative Relation|(d h. positive Relation zwischen
zwischen IT-Einsatz und Pro-|IT-Einsatz  und ~ Produktivitdt,

duktivitdr, Rentabilitit etc.) Rentabilitit etc.)
Roach (1987) Antonelli (1995)
Roach (1991) Bresnahan (1986)
Typ 1 Brynjolfison (1994)
Cohen (1995)

Kraemer/Dedrick (1994)
Bemdt/Morrison (1991, 1995) Siebe/Graskamp (1995)

T2 Brooke (1992) Siegel / Griliches (1991)
Cron/Sobol (1983) Alpar/Kim (1992)
Gimlin/Rule (1994) Barua etal. (1995 )
Typ3 Loveman (1994) Brynjolfsson/Hitt (1995, 1996,
Strassmann (1991, 1994, 1996, | 1997)
1996¢) Griindler (1997)
Weill (1988) Harris/Katz (1991)
Kwon/Stoneman (1995)
Lichtenberg (1995)
Szyperski / Pulst (1994) Lind/Zmud (1995)
Typ4 Mukhopadhyay etal. (1995)
Pentland (1994)

Venkatraman/ Zaheer (1994)

Was aber sind nun die Ursachen, die zum Eindruck fuhren, dass Investitionen
in die Ressource IT sich so kontrar darstellen.

Die Unterschiedlichkeit der Studienergebnisse lasst den Autor vermuten, dass
hier die Fragestellung selbst der Grund fur die Widerspruchlichkeit ist.

Um im bildlichen Kontext zu sprechen: Ein Kaffe mit einem Schuss Cognac
kann durchaus Wohlbefinden verursachen, die Effekte eines Uberkonsums sind
aber dadurch nicht ausgeschlossen.

Auf die IT bezogen wirde dies bedeuten: ,Fragen wir nicht danach, welche
Wirkung die IT -Investitionen hatten, sondern wie es zu diesem
Investitionsentscheid gekommen ist, welche Zielsetzungen und
Erfolgsparameter fur diese Investition gegolten haben und vor allem, wer diese
Entscheidung inhaltlich vorbereitet und umgesetzt hat.

Dieses fast schon babylonische Wirrwarr von Forschungsergebnissen zum
Thema ,Solow-Paradoxon® scheint zumindest zu erklaren, dass die ,Sprache”
zwischen den Entscheidern innerhalb des Unternehmens wahrscheinlich die
gleiche ist, dass aber, wenn Uber die IT gesprochen wird, nicht dasselbe
gemeint wird.
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Aufgrund dieser ,Ahnung” erscheint es opportun sich die weitldufig genannten
Grande fur IT-Investitionen einmal naher anzusehen.

1. Vereinfachung der Geschaftsablaufe

2. Verbesserung der innerbetrieblichen Kostensituation

3. Sicherung von Zukunftsoptionen und neuen Markten (e-Business)
4. Markterfordernisse

5. Mitarbeitereinsparung

Ein klarer Fokus zur Vereinfachung von Geschaftsablaufen, liegt beispielsweise
dann vor, wenn ein Unternehmen fur sich das
Unternehmensressourcenmanagement auf Basis einer sogenannten ERP-
Plattform organisiert.

ERP-Systeme (Enterprise Ressourceplanning) sollen das Unternehmen im
weitesten Sinne mit allen geschéaftskritischen Informationen versorgen, damit
im besten Falle ,Just in Time" entschieden werden kann. Datenbankgestitzt
und mit viel ,Prozessintelligenz® ausgestattet, werden hier Prozesse
automatisiert und sichtbar gemacht.

Die Erfahrungen dazu sind allerdings unterschiedlich. Waren doch mit genau
dieser ERP-Einfihrung solcher Systeme, neue Prozesse, neue Informationen
und neue Prozesselemente hinzugekommen, welche in der
Implementierungseuphorie dbersehen wurden.

Die zuvor erhofften Effizienzgewinne traten woméglich auch ein, doch wurden
sie nie gemessen. Dafir mussten die auf der einen Seite eingesparten
Headcounts auf der anderen Seite wieder durch neu zu besetzenden
Spezialisten ersetzt werden.

Zu allerletzt war man mit seinem ERP-System in der Gestaltung seiner
Produktionsprozesse erfolgreich, nur konnte der Anschluss an die
Prozessketten der existierenden Kunden und Lieferanten nicht sichergestellt
werden, weil es an den entsprechenden Schnittstellen fehlte.

Es sei dem Leser erspart, sich die Elemente Kosteneinsparung und
Zukunftsoptionen fur das Unternehmen noch weiter auszumalen.

Doch zeigt dieser kleine Fall, dass es wohl hier nicht an der IT alleine liegt,
sondern an ganz anderen Fakten.

©CascadelT — Research — Training Coaching, 2003-10-02
IT-Wissen verwendbar machen



TITOTL
101

ascade |I'T

Die Griinde ineffizienter IT-Investitionen

Es mag in diesem Zusammenhang nicht nur an der ,Informatik® liegen, dass
derart gelagerte Investitionen nicht ihre erwiinschte \Wirkung zeigen.

Auch damit haben sich schon auf akademischer Ebene die Experten
auseinandergesetzt. So im deutschsprachigen Raum Prof. Arnold Picot (Die
grenzenlose Unternehmung, Gabler, 2001).

Hier kurz ein Auszug dieser Erkenntnisse:

\Warum IT-Investitonen nicht ihre erwtnschte \Wirkung zeigen:

1. Reinvestition der mitarbeiterbezogenen Einsparungen

2. Unzurechenbarkeit der Messbarkeit bei Input und Output der
Investition

3. Widerstande bei den betroffenen Anspruchstragern

4. Missmanagement von Information und Technik

5. Unzureichende Reorganisation von Unternehmensablaufen etc.

Auf das Beispiel des ERP-Systemes bezogen, wirde dies bedeuten, dass im
Rahmen des Investitionsentscheides, die vielleicht kalkulierten Headcount-
Einsparungen dadurch aufgehoben wurden, weil neue
Datenbankadministratoren, Prozess-Ingeneure, und ERP-\Wartungsspezialisten
eingestellt werden mussten.

In den meisten Fallen wurde auch nicht dariber nachgedacht, wie Input und
Output der [T-Investition gemessen werden konnten. Dies geht auch schwer,
denn man muss zuvor seine schon vorhandenen Produktions- und
Serviceprozesse und deren Kosten im Unternehmen kennen, um einen
Vergleich anstellen zu kénnen.

Abschliessend sei noch auf die Widerstande im Benutzerkreis verwiesen. ERP-
Systeme sind immer nur so gut, wie die Daten, die sie eingegeben bekommen.
Der letzte Schutzriegel eines von ,Kontrolle” drangsalierten Mitarbeiters ist
aber die gezielte Verwasserung der Dateneingabe. Damit ist zumindest
sichergestellt, dass das System an der Ineffizienz schuld ist, und nicht er
selbst.

Alles in allem musste man zur Erkenntnis kommen, dass es innerhalb des
Unternehmen diese Anzeichen von Missmanagement gibt, welil es nie zu einer
Abstimmung zwischen den Geschéafts- und IT-Zielen (Neudeutsch: ,Business-IT-
Alignement”) gekommen ist.
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Business-IT-Alignment - das ewige Thema

Das Thema ob und wie das Business - sprich die Organisationseinheiten
ausserhalb der Informatik — und die Informatik zusammenarbeiten sollen, ist so
alt wie es beide Elemente im Unternehmensalltag gibt.

Mit einem Unterschied zu heute. Man scheint immer noch der Meinung zu
sein, dass man uber den Weg der Anforderung, der Informatik einen Auftrag
zuweist, diese dann liefert und damit letztendlich alles getan ist.

Mit fortgeschrittener Expertise, kann man vielleicht noch davon sprechen, dass
die IT als Trager eines Prozesses betrachtet wird (IT als Enabler). Die Realitat
zeigt aber in der Zwischenzeit, dass die IT durch die starke Vernetzung selbst
zum Geschéaftsprozess geworden ist.

Es bedarf also hier eines Umdenkens. Man kann nicht mehr die Verantwortung
von Punkt A nach Punkt B schieben, es bedarf auf allen Geschaftsebenen eines
beiderseitigen Verstandnisses. Vor allem aber Bedarf es der Rickbesinnung
auf eine grundlegendes Erkenntnis im Rahmen der Unternehmensfuhrung:

-Die Strategie bestimmt die Struktur des Unternehmens. Die Struktur
bestimmt die Unternehmensprozesse, diese die technologischen
Anforderungen und die darunterliegenden Informations- und
Wissenselemente.”

Strategie

Technologie

Knowledge Base

~F

©CascadelT — Research - Training Coaching, 2003-10-02
IT-Wissen verwendbar machen




e i A

t100; ' ascade |I'T

Das Business-IT-Alignment ist nichts anderes als eine nachhaltige Abstimmung
dieser Elemente auf die Leistungsmaoglichkeiten der Informatik und umgekehrt,
die Anpassung des [T-Leistungsportfolios an die anderen Elemente.

Das verhindert die Effekte des Produktivitdtsdilernmas. Sobald im Kontext von
Strategie, Struktur und Prozess die technologischen Ressourcen abgestimmt
sind, kénnen schon friahzeitig Dilemmata bei der Produktivitdt abgefangen
werden.

©CascadelT — Research — Training Coaching, 2003-10-02
IT-Wissen verwendbar machen




TITOTL
101

ascade |I'T

Der Ausweg aus dem Dilemma - Die Grundlagen

Die ersten Unstimmigkeiten, warum strategische [T-Investitionen nicht den
erwarteten Effekt hatten, lassen sich zumeist mit der Frage nach der
Zielsetzung der Investition feststellen. Strategie und Zielsetzung sind immer
miteinander verbunden, Selbst der Ankauf einer neuen Servergeneration, so
operativ dies auch sein mag, muss einem unternehmerischen Ziel dienen,
welches in der Strategie verankert ist.

Ausgehend von der Erkenntnis, dass vor allem innerhalb der
Unternehmenssteuerung der Regelkreis von der Strategie zur \Wissensbasis
steht, kann folgender Ansatz aus Ausweg aus dem Produktivitdtsparadoxon
eine Maoglichkeit darstellen.

Ausgehend von der Basis, das es von der Strategie des Unternehmens aus bis
hin zur Sicherung der Wissensbasis keine durchgehende Abstimmung gibt, ist
nach folgendem Muster vorzugehen.

e (aps feststellen
e Lucken schliessen
e Misalignment verhindern

Fuhrungstechnisch ergibt sich daraus ein Portfolio aus einer Ausgangslage
(Basis) und dem dazugehorigen Task des Managers um die einzelnen Ebenen
Zu steuern.

Da nun im Management immer nach Vergleichsmodellen und Instrumenten
gefragt wird, ist fur das Alignement nach den vorhandenen Referenzen und
Tools zu fragen.

Das Business-IT-Alignement ist also nichts anderes als das Feststellen,
Schliessen und weitere Verhindern von Unstimmigkeiten in der Prozesskette
zwischen Strategie — Prozess - Technologie und Wissensbasis.

Die noch zu erlauternden Referenzmodelle und Tools sind die Hilfsmittel, mit
dem dem Manager dazu das Leben erleichtert wird.
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| MANAGE >

BASIS TASK MODELLE TOOLS

Strategie Zielfindung

Struktur Businessplanung

Prozessplanung ; ;
&

Prozaess

Technologie

MO —Om-moQ

Knowledge

B Wissensplanung

CONTROL

Wenn also die IT Infrastrukturelemente zur Beschaffung beantragt, liegt es
nicht an der IT alleine, dies zu begrinden. In einem entsprechenden
Diskussionsprozess zwischen allen Anspruchstragern und der Informatik als
technologisch gepragten Dienstleister, sind die diversen Ziele abzustimmen.

Nun ist das obige Bild auf den Ansatz formuliert, dass man ,Tabula rasa“
machen kann, und damit alles neu aufsetzen muss. Dem ist nicht
uneingeschrankt so.

Wichtig ist vorerst, dass man sich Uberhaupt Gedanken dariber macht, auf
welcher Ebene des Referenzmodelles Gaps bestehen, und wie diese behoben
werden konnen. Das Optimum einer Abstimmung tritt dann ein, wenn die
gesamte Palette an Abhangigkeiten von oben nach unten oder umgekehrt
durchgespielt wird, und dann Schritt fur Schritt, Licke fur Licke geschlossen
wird.

Hier stellt sich nur die Frage, ob es geeignete Referenzmodelle zu diesen
Problemstellungen gibt.
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Referenzmodelle fiir das Business-IT-Alignment

Dieses Paper richtet sich nach dem Machbaren, es hat also jene
Referenzmodelle recherchiert, welche in der Zwischenzeit auch schon von
Consultingunternehmen  erprobt und mit entsprechenden Referenzen
eingesetzt wurden. \Welche Modelle dies sind, zeigt die folgende Graphik

| MANAGE >

BASIS TASK MODELLE TOOLS
D Zielfindung Balanced Scorecard
E F ]
¥ Businessplanung | ) L
E X Architecture Models
e Process ‘?
Prozess T Prozessplanung : :
G Reengineering e
G A
Technologie A P Service-Engineering
p S
Knowledge S "
Wissensplanung Changemanagement
< CONTROL

Einen entsprechenden Quellenverweis an Internetressourcen und Literatur
finden Sie im Anhang. Damit dem Leser ein paar Anregungen gegeben
werden, ist auch ein Business-IT-Alignement —Maturity Test und eine Checkliste
zur Zielfindung fur Business und IT eingearbeitet.

Es wird hier nur kurz auf die jeweiligen Schlagworte eingegangen:
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Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard (BSC; ,Ausgewogener Berichtsbogen®) wurde Anfang
der neunziger Jahre von Robert S. Kaplan und David P. Norton in den USA
entwickelt und 1992 in der Harvard Business Review vorgestellt.

Hierbei fuhrten Kaplan und Norton eine Studie durch, die untersuchen sollte,
wie Performance-Measurement-Systeme in der Zukunft aussehen sollten. Bei
dieser Studie wurde der Nachweis erbracht, dass herkdmmliche, rein
monetare Kennzahlen (z.B. Umsatz) nicht ausreichen, um Unternehmen zu
steuern.

Hierzu bedarf es weiterer, nicht monetarer (,weicher) Kennzahlen (z.B.
Kennzahlen aus dem Bereich Innovationsfahigkeit, Mitarbeitermaotivation...).
Balanced steht dabei fur das Ziel der Unternehmensleitung, mit einem
umfassenden Kennzahlensystem die Umsetzung der Unternehmensstrategie
anhand von vier Perspektiven  ausgewogen beurteilen und somit das
Unternehmen steuern zu kénnen:

o finanzielle Kennzahlen und -perspektive,
. kundenbezogene Kennzahlen und -perspektive,
. prozessbezogene Kennzahlen und -perspektive
. Innovations- und Mitarbeiterperspektive

Finanzperspektive Wie schitzen die
Anteilseigner das

Unternehmen ein?”

«Wie stehen wir vor
den Kunden da?”

* Cashflow

* Umsatzwachstum

* Eigenkapitalrendite
» Marktanteile

Kundenperspektive Prozessperspektive

# Fertigungstechnik vgl.
mit Wettbewerber

o Durchlaufzeit

« Effizienz in der
Siliziumtechnologie

« Entwicklungszeit

» Lieferpiinktlichkeit

« Anteil der Verkaufe
an Stammkunden

* Umfang der gemein-
samen Entwicklungs-
anstrengungen

Innovation und
Verbesserung

» Bearbeitungszeit bis
Produktreife

Wie kénnen wir uns
weiter verbessern und
Werte schaffen?”

» Anteil der Produkte mit
Umsatzanteil von 80 %
» Durchschnittsalter

JIn welchen Geschdfts-
prozessen missen wir
hervorragend sein?”

der Produkte

Im Rahmen der Zielfindung, haben fast alle FUhrungskrafte eine mehr oder
minder klare Vorstellung dartuber, was erreicht werden soll. Diese Zielsetzung
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auf einer operationalisierbaren Weise zu formulieren, war bis zur Publikation
dieses Modells eine schwierigere Aufgabe.

Warum: Wohl war man sich grundlegender Abhangigkeiten innerhalb der
Zielformulierungen bewusst, schwerer war es die richtigen Priffragen
beztglich deren Machbarkeit zu stellen.

Mit dem Ansatz, die Finanzperspektive mit Kundensicht, Mitarbeitern und der
eigenen \Wettbewerbsfahigkeit zu verbinden, wurde ein Mechanismus
geschaffen, welcher sicherstellt dass fir jede Fuhrungskraft, ja fur jeden
betroffenen Mitarbeiter ein Raster vorhanden war, in dem die Zielsetzungen
bedurfnisgerecht hinuntergebrochen werden konnte.

Damit stehen alle Leistungstrager des Unternehmens an der ihr zugedachten
Stelle in ihren ureigensten Funktionen, nun kann an einem Strang gezogen
werden.

Die Balanced Scorecard ist nun der Zirkus in dem die verschiedenen ,Flohe®
gehitet werden kdnnen, ohne sich gegenseitig in die Quere zu kommen.

Aus dieser Methode heraus kann aber auch erarbeitet werden, wie in
langfristiger Zukunft, alle Anspruchstrager und Organisationseinheiten
,2aufgestellt” sein sollen.

Diese Thematik wird unter dem Abschnitt ,Business Architecture Models®
behandelt.
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Business Architecture Models

Im Bereich der Business Architecture hat sich in der Zunft der IT-Architekten
vor allem ein Name etabliert. John A. Zachman, hat mit seinem Business
Architecture Model nicht nur die Gemditer erfreut, sondern auch Widerspruch
geerntet.

Das wesentliche an seinem Modell, ist wie an jenem von Prof. Scheer
(Architektur  Integrierter  Systeme], dass klar und deutlich die
Informationsbedurfnisse und Prozess-Spezifika innerhalb  von Unternehmen
berudcksichtigt wurden.

ENTERPRISE ARCHITECTURE - A FRAMEWORK ™

MOTIVATION

FUNCTIONMNG
ENTERPRISE

ENTERPRISE
21

John A Zachman, Fachman International (810) 231-0331

Ausgehend von einer zielgerechten (Gesamtarchitektur des gesamten
Unternehmens, werden alle Aspekte der Teilarchitekturen abgearbeitet und in
einen Gesamtkontext gestellt.

Dass sich damit die unternehmensinternen Geschaftsprozesse &ndern, wird
hier vorausgesetzt, aber nicht tiefgehend erlautert.
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Um das Thema Business Process Reengineering haben sich aber andere
verdient gemacht.

Process Reengineering

Neben den Erkenntnissen von Hammer und Champy in der Pionierzeit des
Businessprocess Reengineering sind im deutschsprachigen Raum vor allem
zwei Namen und die damit verbunden Referenzmodelle zu nennen:

Prof. August Wilhelm Scheer — Universitat Saarbrucken - ARIS
Prof. Hubert Osterle — Universitat St. Gallen - PROMET

Die Modelle jetzt im einzelnen zu erlautern, wirde den Rahmen dieser Arbeit
sprengen. Wichtig ist nur die Erkenntnis, dass mit einer Veréanderung der
organisatorischen Strukturen auch die Prozesse und Technologie angepasst
werden muss.

Vor allem innerhalb der Informatik, weil hier durch die vermehrte Anwendung
von sogenannten ,Best Practice — Katalogen®, wie ITIL (e. g. IT-Infrastructure
Library) nicht nur die Architektur sondern die gesamten Serviceprozesse der
IT-Dienstleistung neu strukturiert werden.

Service-Engineering und Management

An die Prozesse des ,Business” schliessen die Dienstleistungen der Informatik
an. Der Autor wagt sogar zu behaupten, dass die Ergebnisse der
,Geschéaftsprozesse” nur mehr durch das Vorhandensein der IT mdaglich sind.

Um die Strukturierung der dahinterliegenden Betriebs- und Planungsprozesse
in der IT hat sich vor allem die britische Qualitatssicherungsbehérde CCTA
verdient gemacht, welche einen in sich zusammenhangenden Wissensbestand
aus dem Bereich des [T-Servicemanagements zusammengestellt hat und
diesen auch immer weiterbearbeitet.

Diese ,IT-Infrastructure-Library” hat in der Zwischenzeit den Status eines
Industriestandards erreicht, welcher sogar mit den ISO Normen kompatibel ist.
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Application
Management

Wie in der vorigen Graphik erlautert, sind die Erkenntnisse aus dieser Library
in Support- und Deliveryprozessen gegliedert. Mit dieser Auflistung eines
definitiven ,WWas" getan werden muss und der daraus folgernden Umsetzung
des im Einzelfall ,ablauftechnischen Wie", wurde eines geschafft.

Man konnte sogar innerhalb der Informatik ein bisschen Helligkeit in das
ansonsten vorhandene babylonische Sprachgewirr bringen Fur das Executive
Management, hat dieser Katalog aber einen entscheidenden Vortell.

Der Vorteil besteht Gber den Mechanismus von Servicelevel Agreement und
interner Prozesskostenrechnung ein \Wertelement geschaffen hat, welches es
mdoglich macht, die Wertschopfung der Informatik transparenter zu machen.

Kurz: Erst wenn die Informatik auch nachweisen kann, welche Werte es zu den
vorhandenen Kosten liefert, wird vom Business anerkannt, welche Wichtigkeit die
Instanz IT hat.
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Change- und Knowledgemanagement

Change- und Knowledgemanagement sind als Thema in der Management- und
IT-Szene immer wieder anzutreffen.

Im wesentlichen geht es hier darum, einen \Wechsel von Status A auf Status B
in geordneter Form durchzufihren.

Innerhalb  der Informatik hat dies viel mit Testmanagement,
Performancesteuerung und der gesicherten Ubergabe von Hardware,
Infrastruktur und Softwarebestandteilen in den produktiven Betrieb zu tun.
Diese Begriffe firmieren dann unter folgenden Labels:

Releasemanagement
Testmanagement
Performancemanagement
Deployment
Datenmanagement etc.

Im Kern geht es aber beim Strategic Alignment in diesem Kontext auch um
das Anpassen der Wissensbasis, der Sicherung des Wissens- und
Informationsbestandes, und der Innovationsfahigkeit des Unternehmens.

Es mag den Leser verwundern, wenn gerade ein [T-Researcher schreibt, das
das Wissen zuallererst in den Kdpfen der Mitarbeiter liegt und erst danach auf
einem Speichertrager.

Aber ohne entsprechende Unternehmenskultur, HR-Mechanismen und aktiver
Kommunikationskultur wird es niemand schaffen, die Erfahrung und die
Informationen der Mitarbeiter in einem Unternehmen mit den technisch
vorhandenen Systemen in der Firma zu koppeln.

Es ist die Kombination aus Wissen, Prozess und Technologie, welche ein
Unternehmen leistungsfahig macht. Als letzter Bestandteil im Alignment-
Prozess fehlt nun nur mehr der ,Werkzeugkasten®, die Instrumente, welche
diese Aufgabenstellung losen kann.

©CascadelT — Research — Training Coaching, 2003-10-02
IT-Wissen verwendbar machen



=g

o+
e
o H

ascade |I'T

Tools fiir das Business-IT-Alignment

Fuhrungskrafte fragen nicht nach Modellen, sondern nach Ldsungen und
Instrumenten. Es sind schliesslich die Instrumente, die I&sungsorientiert
eingesetzt werden sollen, um allen im Unternehmen das Leben zu erleichtern.

Eine vollkommene Produkt- und Markttbersicht herzustellen, ware fur dieses
Researchpaper zu weit gefasst. Aber, jedes Toolset, welches im Alignment
Prozess eingesetzt werden kann, ist auch unter bestimmten Leitbegriffen zu
finden.

Die untenstehende Graphik hat genau diese Leitbegriffe den Tasks und
Modellen der Grundgraphik hinzugeftigt, damit eine erste Orientierung gegeben
ist, wenn ein technologisch gestahlter Verkaufer oder Berater mit seiner
Zielperson in ein Gesprach einsteigt.

MANAGE >

BASIS TASK MODELLE TOOLS

. Balanced Request

Husiness
Businessplanung Architecture Project Management
Models

Strategie

S om-mog

Process

Prozessplanung R
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Change
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CONTROL |
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Business Alignment und Business Technology Optimization (BTO)

Die IT Szene lebt nicht nur von bahnbrechenden Ideen, sondern auch von
deren zugeordneten Akronymen .

Als der Verfasser dieses Researchpapers das erste mal Uber einen Report der
Yankee Group stolperte in dem das Kurzel BTO (Business Technology
Optimization) vorkam, tat dieser es als weiteres Akronym ab, welches Eingang
in die diversen Researchglossare finden wirde, so wie TCO (Total Cost of
Ownership), TVO (Total Value of Opportunity) und ITSM (IT-
Servicemanagement).

Es gab dabei aber eines zu Bedenken: Begrifflichkeiten, welche im
angloamerikanischen Raum herausgebildet und formuliert werden, haben
zumeist neben dem Marketingaspekt das Ziel, Losungen aufzuzeigen. Dieses
Ziel mag wohl die Uberwindung des ,Produktivitdtsparadoxons” gewesen sein.

Daher der Verweis auf das Akronym BTO in diesem Researchpaper.
Letztendlich geht es bei BTO als Gesamtkonzept um die Zielsetzung einem
Unternehmen eine qualitatsgesicherte, wertorientierte und effiziente Plattform
sicherzustellen, welche es erlaubt, sich mehr um  Steuerung,
Fuhrungsentscheid und Fortentwicklung zu kimmern, als um das tagliche
.Firefighting” gegen Uberbordende Projektkosten, schlecht eingepasste IT-
Komponenten und nicht messbarer IT-Dienstleistungen.

BTO setzt also genau dort an, wo auch das Strategic Business-IT-Alignement
ansetzt. Am ausgewogenen Einsatz aller [T-Ressourcen zur Erreichung eines
unternehmerischen Gesamtzieles.

Den Gesetzen der Businessprocess Architecture folgend, wird hier aus der
Sicht der Qualitats- und Kontinuitatssicherung heraus, ein &hnliches
Framework angeboten, welches zuvor Myriaden an akademisch orientierten
Forschern, in stark detaillierter Form recherchiert und konsolidiert haben.

Es ist durchaus zu vermuten, dass nun jene gefordert sind, welche auf dieses
Kdrzel mit umsetzbaren Konzepten, Dienstleistungen und Produkten, genau
das gleiche erzielen wollen, wie dieses Paper:

Licht bringen hinter das Produktivitdtsparadoxon der Informatik bzw.
Lésungsanséatze, welche diesen Gegensatz aufheben.
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Business-IT-Alignement und BTO-Maturity-Check
Erklarung:

Dieses Business-T-Alignment-Assessment soll |hnen Uber die folgenden
Bereiche im Endergebnis folgendes Aufzeigen:

1. Wie weit ist mein Wissensstand tber dieses Thema

2. Inwieweit wurden im Unternehmen schon Massnahmen gesetzt, welche
das Business-IT-Alignement betreffen (Reifegrad im Alignment)

3. Wo liegen meine Wertschépfungspotenziale, bei der Zusammenarbeit
von Business und IT

4. Wie stark sind die Erkenntnisse im Bereich Multiprojektmanagement und
Projektmanagement im Unternehmen vorhanden und umgesetzt.

9. Wie hoch ist die Awareness und Umsetzung im Bereich
Prozessmanagement und IT-enabling von Prozessen

6. Wie stark sind die Managementprozesse fur Change-, Release- und
Testmanagement ausgepragt

7. Wie ,messbar” sind die Leistungen der Informatik im Unternehmen.

8. Wie steht es um die Grundlagen des ,social Changemanagement®

Als Auspragungen fur die Befragung ist eine Skala von 1 — 5 vorgesehen.

Achtung: Es geht nicht nur um die Erreichung der maximalen Punktezahl,
sondern um das Ausloten von Quickwin-Situationen und einer langfristigen
Perspektive fur das Erreichen einer geschéaftsoptimalen Abstimmung zwischen
Business und IT.

Der Test kann an: helmut.steigele@cascadeit.ch weitergeleitet werden. Die
Testergebnisse werden vertraulich behandelt. Auf Anfrage kann das
Assessmentergebnis kostenlos besprochen werden.

Langfristig werden die Tests, gesetzt Sie geben die Erlaubnis, anonymisiert und
statistisch ausgewertet, damit ein entsprechender Benchmark auf Zielmarkt
oder Branche hin ausgegeben werden kann.

Fur Ruckfragen steht |hnen unter helmut.steigele@cascadeit.ch eine
entsprechende Kontaktmdoglichkeit zur Verfigung.

Zur Methodologie:

Die Methodologie grundet auf die Erkenntnisse des Stevens Institute of
Technology, der International Project Management Association (IPMA) und

und des britischen OGC, vormals CCTA, wurde in dieser Form aber das erste
mal durch CascadelT konsolidiert und angewandt.
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Frage 112 |3 |4 |5
1. Kommunikation zwischen IT und Business

Wie weit ist das Verstandnis fur [T-Belange auf der|[ ]| ][ ]|[1|[]
Business-Seite ausgepragt

Wie  hoch ist der  Verstandnisgrad  fur|[]|L]{L]|L]|L]
Businessbedurfnisse auf der IT-Seite

Wie stark ist der innerorganisationale formell |[][[_]|[]|[]|[]
ausgepragt

Wie stark ist derselbe Prozess informell ausgepragt HiiEEiEln
2. Zielfindung und Strategie

Wird in ihrem Unternehmen ein ,messbares® Mission |[][{[_]|[]|[]|[]
Statement gelebt

Haben Sie in |hrem Unternehmen eine strategische|[ ]| 1{[]|[]|[]
Planung implementiert

Wird |hre Unternehmensstrategie im Unternehmen | ]| ][] |L1|[L]
zielgruppengerecht kommuniziert

Haben Sie Kennzahlen fiur die Erreichung von|[]{[1{[]|L1|L]
Innovationszielen

Haben Sie Kennzahlen zur Erreichung von Prozess-|[ ]| 1{[]|[]|[]
Zielen

Haben Sie Kennzahlen zur Erreichung von Finanzzielen | {11 ]][]
Haben Sie Kennzahlen, welche die Kundenbeziehung|[ ]| 1{[]|[ ][]
betreffen

Wie hoch st der Durchdringungsgrad dieser|[ ][[ ]/ ][[]|[]
Kennzahlensysteme in Ihrem Unternehmen

Konnen Sie als Fuhrungskraft diese Kennzahlen tber ein|[_]{[][{[]{[][[]
Informationssystem abrufen

Konnen lhre Mitarbeiter dasselbe tun Hiiminlinln
Binden Sie |hre Kunden in strategische IT-Projekte ein | ]| ]| ][ ]|[]
Werden regelmassig Gaps zwischen [T und Business [ ]| ][[]|[1|[]
festgestellt und behoben

Wiederholen sich diese Gaps regelmassig, oder treten |[ ]| ][ ]| 1|[]
sie nach dem ,Fixing” wieder auf

Gibt es regelmassige und vielleicht automatisierte |[ ]| ]/ ][ ][]
Prozesse zum praventiven Erkennen von Gaps
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Frage 112 |3 |4 |5

3. Businessplanung und IT-Planung

Wie lauft ihre Businessplanung ab: |||

Skala: 1 adhoc, 2 Funktionelle Planung, 3 interorganisationale
Planung, 4 uUber Geschéaftsbereiche hinweg, 5 Integriert innerhalb
und zu Kunden und Lieferanten

Wie lauft Ihre strategische IT-Planung ab: Hiininiinin

Skala: 1 adhoc, 2 funktionelle Planung, 3 teils interorganisational,
teils Plattformweise, 4 tber die gesamte Unternehmung hinweg, 5
integriert innerhalb des Unternehmens und zu Kunden und
Lieferanten

4. Governance

Wo liegt die Entscheidungskraft im | L] {00

Gesamtunternehmen

1 Beim Business

2 In den funktionellen Organisationseinheiten

3 In der Zusammenarbeit einzelner Organisationseinheiten
4 Quer durch alle Organisationseinheiten

5 Bei allen funktionellen Entscheidungstragern inklusive CIO

Wie ist der Managementstil in IT und Business L OOt
1 Kommandieren, Koordinieren und Kontrollieren

2 Konsensorientiert

3 Ergebnisorientiert

4 \Wert- und Kennzahlenorientiert

95 Auf Synergien und das Gesamtergebnis orientiert

Wie lauft das Reporting innerhalb des Unternehmens |[1|[_]|[]|[]|[]
ab.

1 vollkkommen zentralisiert, CIO rapportiert an CFO

2 teilweise dezentralisiert, CIO rapportiert an CFO

3 dezentrale IT-Organisation, CIO rapportiert an den COO

4 zentrale und dezentrale IT-Elemente, CIO rapportiert an COO oder
CEO

95 zentrale und dezentrale IT-Elemente, CIO rapportiert direkt an
den CIO
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Frage

Wie ist die Budgetverantwortung fiir die IT geregelt

1 Cost Center, Gemeinkostenaufteilung

2 Cost Center gesplittet nach funktionellen Leistungen ans
Business

3 Cost Center, zum Teil durfen eigens Investitionen genehmigt
werden

4 Investment Center

9 Investment Center, volle Kostenverrechnungshoheit

DA
|:|I'\J
DOJ
|:|-|>
|:|U'I

Wie werden die IT-Investitionen gemanagt Hiininnln
1 Kostenorientiert, auf Basis der vorhandene Gemeinkostenblocks

fur die IT

2 Kostenorientiert, Schwerpunkt liegt auf den Betriebs- und

Wartungskosten

3 auf Basis der unterstitzten Geschéaftsprozesse des Business
4 Prozesskostengerecht, auf Basis von SLAs
5 Auf Basis des Business Value der jeweiligen Investition

Gibt es ein bereichsiibergreifende  Steering|[ ||[ ]| ][ ]|[]
Committee(s) fur das Business-IT-Alignment

1 nicht formalisiert

2 periodisch organisierter Informationsaustausch

3 regelmassige, formalisierte Informationsprozesse

4 Formalisierte und umsetzungsfahige Governance-Strukturen

9 partnerschaftlicher und zeitgleich formell ausgeglichener
Wirkungsgrad in der Organisation

Wie werden Prioritaten bei den IT-Investitionen|[ || 1/ 1/[][[L]

gesetzt

1 Reaktiv

2 Nach Anlass und Dringlichkeit

3 Nach Dringlichkeit und Wert

4 Nach Kosten und strategischem Impact

5 Nach Kosten, Prozesseffekten und strategischem Impact
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5. IT und Businessalignment im engeren Sinn
Wahrnehmung der IT in der Gesamtorganisation Hiininnln

1 IT ist ein Kostenfaktor

2 IT wird als Asset und Kostenfaktor gesehen
3 IT ist ein Asset

4 |T ist ein Teil der Geschéaftsstrategie

9 IT und Business sind gleichberechtigt

Organisationale Rolle der IT im Gesamtunternehmen |[_]|[{[]|[]{[]
1 IT ist Auftragserftller

2 IT wird Uber Anforderung und Abnahme wahrgenommen
3 IT wird als Dienstleister aufgefasst

4 |IT wird als Dienstleister und Berater aufgefasst

9 IT wird als Partner in der Organisation betrachtet

Rolle der IT in der strategischen Geschaftsplanung Hiininiinin
1 Kein Sitz in der Geschéftsleitung

2 IT wird als Prozesstrager gesehen

3 IT wird als Prozesstreiber gesehen

4 |T wird als Treiber und enabler der Geschéaftsstrategie gesehen
9 IT und Business sind gegenseitig aufeinander eingestellt

Verantwortungshaltung zur IT Hiininiinin
1 Sanktionen bei Fehlern, aber keine Anerkennung

2 Keine Erfolgserwartung, Sanktionen bei Fehlern, keine
Anerkennung

3 Keine Erfolgserwartung, Anerkennung und Sanktionen

4 Risikoakzeptanz bei Projekten, Erfolge werden geteilt

5 Erfolg und Misserfolg werden von Business und IT geteilt

Innovationsinput der IT L O O
1 Innovationsvorschlage sind nicht vorhanden

2 Abhaéngig von der Zusammenarbeit zu  einzelnen
Teilorganisationen im Unternehmen

3 Innovationsvorschlage werden gepraft, angenommen und
umgesetzt

4 Innovationsvorschlage werden abgestimmt mit den funktionellen
Einheiten abgestimmt und umgesetzt

9 Innovation quer Uber die Unternehmensbereiche sind die Norm

Wechselmoglichkeiten zwischen IT und |10 00 O

Businessabteilungen

1 Wechsel nicht maglich

2 In Einzelfallen moéglich

3 Abhangig von den funktionellen Einheiten im Unternehmen
4 Innerhalb der funktionellen Einheiten maglich

9 Innerhalb des Unternehmens maglich

Beziehung zwischen IT und Business Hiininiinin
1 Minimal

2 Auf Anforderung und Leistungserfullung ausgerichtet
3 IT wird als Dienstleister betrachtet

4 |T wird als Dienstleister und Berater betrachtet

9 IT wird als Wertschodfpungspartner betrachtet
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Frage

6. Architektur und IT-Integration

Eingliederung der IT in die Formalorganisation

1 Keine Integration

2 Ansatzweise Integration

3 Innerhalb der Gesamtorganisation vertreten (IT zentral und
dezentral)

4 Integriert mit einem CIO der ans Managementboard rapportiert
9 Integriert und mit einem CIO im Managementboard

Transparenz der Unternehmens- und IT-Architekturen
1 Keine

2 Begrenzt

3 Fokussiert auf das Netzwerk und die Plattformen

4 Dokumentiert und auf fur die Stakeholder sichtbar

9 Elektronisch tber ein entsprechendes Configuration Management
Tool gemanagt

Ist die Einheit von Organisation, Geschaftsprozess

und Technologie allen Beteiligten bewusst

1 Keine Awareness

2 Eingeschrankte Awareness

3 Bewusstsein vorhanden, Umsetzungsmadglichkeiten unbekannt

4 Technologische Verbesserungsvorschlage werden von der [T
verstandlich ans Business formuliert

9 Prozess-Steigerungsmechanismen auf beiden Seiten voll
implementiert
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7. Projektportfoliomanagement

Wo sind die Projektsponsoren fiir strategische IT-|[ ][]/ ][[]/[]

Projekte angesiedelt

1 Es gibt keine Sponsoren

2 In der funktionalen Organisation
3 Im Geschaftsbereich

4 In der Geschaftsleitungsebene
5 Beim CEO

Integration  von  Projektmanagement in  die|[_||[1|[][[]|[]

Unternehmung

1 Nein

2 Projektsteuerung und Dokumentation nur bei den Projektleitern

3 Es gibt einen Spezaialisten, welcher das Projektcoaching
durchfuhrt

4 Es gibt eine eigene Einheit fur das Projectcontrolling, welches die
Coaches stellt

5 Das Projektmanagementoffice arbeitet als Beratungs- und
Controlleinheit und rapportiert ans Senior Management

Wie stark ist der Wissensstand des|[ ]| L]

Projektportfoliomanagements verankert

1 Nicht

2 Bei Spezialisten

3 Bei Spezialisten und zertifizierten Projektleitern

4 Im Seniormanagement

5 Bei allen betroffenen innerhalb der ablaufenden Projekte

Projektportfoliomanagement L a8t
1 Keine Zielabstimmung und Prioritatensetzung

2 Zielabstimmung- , aber keine Ressourcenabstimmung

3 Ziel- und Ressourcenabstimmung erfolgt auf informeller Ebene
4 Ziel- und Ressourcenkontrolle erfolgt auf dem Seniorlevel, keine
Technische Unterstutzung vorhanden

5 Das Projektportfoliomanagement ist organisational und
prozesstechnisch implementiert
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Frage
Wie stark sind die Projektmanagementprozesse im

Unternehmen verankert

1 Nicht

2 In Eigenverantwortung der Projektleiter

3 Verantwortung liegt beim Projektsponsor

4 Projektmanagement wird automatisiert unterstutzt

9 Es gibt eine eigene technische Projektmanagement- und
Collaborationplattform fur das Projektmanagement

DA
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8. Prozessmanagement

Prioritat von Prozessdarstellung und Management im |[_]|[_]1|[_][[_]|[]

Unternehmen

1 Nachgeordnet

2 Nach Zweck und Funktion gereiht

3 Organisationsubergreifend etabliert

4 |m Ganzen Unternehmen etabliert

5 Auch auf die Bedurfnisse von Lieferanten und Kunden
abgestimmt

Grad der Prozessmodellierung Hiininiinin
1 Prozesse werden von der IT modelliert

2 Prozesse werden von IT und Business modelliert

3 Prozesse werden von IT und betroffenen Organisationen auf
Machbarkeit und Inkonsistenzen getestet

4 Prozesse werden von den Geschaftsbereichen auf Inkonsistenzen
getestet

95 Prozesse werden auch auf Schnittstellenprobleme hin zum
Kunden hin getestet

Prozessverfolgung- und Dokumentation L OOt
1 Keine Prozessverfolgung maglich

2 In funktionellen Teilbereichen maglich

3 Organisationsubergreifend maglich

4 Auf die Benutzerbedurfnisse fur die Stakeholder innerhalb des
Gesamtunternehmens abgestimmt

9 Auch auf die Benutzerbedurfnisse von Kunden- und
Lieferantenseite abgestimmt
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9. Servicemanagement — wertorientierte Informatik

Wie wird die Leistung der IT gemessen L O O
1 Technisch, kein Businessbezug

2 Nach Kosteneffizienz

3 Nach Kosten und Budgeteffizienz

4 Nach Leistungsbeitrag (Prozesskostenrechnung)

95 Nach Wertbeitrag fur das Unternehmen (Kosten und generierter
Revenue)

Wie wird die Leistung des Business gemessen HiiEEEln
1 Adhoc, ohne IT-Bezug

2 auf der funktionellen Ebene, Umlageverfahren in der
Leistungsverrechnung

3 Nach traditionellen finanziellen Kriterien

4 Nach den Prinzipien der Prozesskostenrechnung

9 Nach Prozesskosten und Wertschopfungsbeitrag fiur das
Gesamtunternehmen

Werden Business und IT in ihrem Leistungsbeitrag|[ ][ ]|[]|[]|[]

verlinkt

1 Nein

2 Von Fall zu Fall

3 Nur im geschéaftskritischen Bereich

4 Generell

95 Auch die Wertbeitrage von Lieferanten und Kunden werden
miteinbezogen

Gibt es Servicelevel Agreements zwischen Business |[_]|[ 1{[]|[]{[]

und IT

1 Nein

2 Im Einzelfall, zumeist auf technischem Niveau

3 Im Einzelfall, SLA-Managementprozess vorhanden

3 Von der Organisationseinheit zur IT, SLA-Managementprozess
vorhanden

4 Fur das Gesamtunternehmen

Wird Benchmarking fiir die IT und das Business|[ 1[[ |/[][[]|[]

praktiziert

1 Nein

2 Auf Einzelinitiative hin

3 Fokussiert auf bestimmte Prozesse

4 In bestimmten  Organisationseinheiten  Routinemassig
durchgefuhrt

9 Als Managementprozess voll etabliert
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Frage

Kosten- und Leistungsverrechnung in der IT

1 Nicht vorhanden

2 Wird als Gemeinkostenblock verstanden

3 IT kann Projektkosten an die abnehmenden Businessunits
verrechnen

4 IT kann selbst lhre Kosten auf Basis der Prozesskostenrechnung
ermitteln

9 IT kann Wartung und operativen Tatigkeiten verrechnen (SLA]
und eigenstandig Ersatzinvestitionen und Projektkosten fur die
Fachabteilung budgetieren.

Servicelevelmanagement - Kann das Business die|[]|[ 1{[]|[]{[]
Leistungserfiillung der IT fiur lhre beanspruchten
Leistungen uberpriifen

1 Nein

2 Auf Anforderung

3 Durch regelméassige Meetings

4 Eingeschrankt durch technische Unterstutzung
5 Durch ein automatisiertes Reporting- und Informationssystem

DA
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10. Change-, Release- und Qualitdtsmanagement

Gibt es einen etablierten Prozess fir funktionelle und | ]| ]| ]{[]([]

technische Anforderungen an die IT
1 Nein

2 Auf informeller Ebene

3 Auf Organisationaler Ebene

4 Auf Organisationsubergreifender Ebene

5 Voll etabliert und technisch unterstitzt

Werden die funktionellen und technischen ||| 1|1

Anforderungen einem eigenen
Qualitatssicherungsprozess unterworfen

1 Nein

2 Ad hoc

3 Auf die Organisationseinheit beschrankt

4 Auf den Geschaftsbereich beschrankt

5 Fur alle Nachanforderungen gibt es einen technisch
dokumentierten Qualitdtssicherungsprozess

Wenn neue IT-Komponenten fiir IT und Business in|[1[[_]|[][[]|[]
Produktion gehen, welche Standardprozesse sind

etabliert:

1 Keine

2 Reine Testprozeduren

3 Funktionale Tests und Performancetests nur auf der IT-Seite

4 Testteams werden Business und IT gestellt

9 Es gibt einen automatisiert unterstitzten und von beiden Seiten
einsehbaren Test- und Releaseprozess

©CascadelT — Research — Training Coaching, 2003-10-02
IT-Wissen verwendbar machen



TIOL

(ascade T

Frage 112 |3 |4 |5
Wenn neue IT-Komponenten fiir Kunden und|[1[[]/[1[[]/L]
Lieferanten des Unternehmens in Produktion gehen,
welche Standardprozesse sind etabliert:
1. Keine
2. Systemtest lauft auf der IT-Seite ab
3. Systemtest wird durch die abnehmende Einheit und der IT
durchgefthrt
4. Performance- und Systemtests werden durch Business und IT
durchgefihrt
9. Ein eingeschrankter Kundenkreis darf mittesten
Frage 112 |3 |4 |5

11. Wissensmanagement

Ausbildungsméglichkeiten fiir IT und Business (Cross |[_|{[_]|[]|[]|[]
Training)

1 Nein

2 Minimal

3 Abhangig von der funktionellen Organisation

4 Quer durch die funktionellen Organisationen moglich
5 Quer durch das Unternehmen maglich

Reaktionen auf einen Wechsel im IT-Angebot L O O
1 Obstruktiv

2 Abhangig von der betroffenen Organisationseinheit

3 Der Wechsel wird als notwendig akzeptiert

4 Auf den Wechsel selbst konzentriert und von der betroffenen
Person mitgetragen

5 Auf den Wechsel selbst konzentriert und vom betroffenen
Management und den betroffenen Mitarbbeitern mitgetragen
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