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Zusammenfassung

Informatiksysteme sind allgegenwiértig und ein existenzieller Teil aller Arten von Orga-
nisationen. Diese IT-Landschaften miissen gesteuert, kontrolliert und weiterentwickelt
werden, was hohe Kosten verursacht, aber aufgrund der Bedeutung der IT fiir Organisa-

tionen notwendig erscheint.

Einen Nachweis des Wertbeitrags der mit der Weiterentwicklung verbundenen Investi-
tionsentscheidungen zu erbringen, ist fiir das Management der IT aufgrund der groflen
Zahl an zu beriicksichtigenden Einflussfaktoren mit klassischen Mitteln kaum moglich.
Um dennoch die Ziele der Organisation addquat unterstiitzen und auch neue Impulse
setzen zu konnen, bedarf es eines neuen Ansatzes fiir den Umgang mit IT im Unterneh-

men: Business-IT-Management (BIM).

Diverse Ideen, Konzepte und Ansédtze wurden von Forschung und Praxis hervorge-
bracht, die aber einzeln bei der Losung der Probleme des IT-Managements noch nicht
den erhofften Erfolg erzielen konnten. Diese Ansitze bilden die Grundlage fiir Leitlinien
und Kernaufgaben des Business-IT-Managements. Dabei sind vor allem IT-Governance,
Strategisches Management, Multiprojektmanagement und Unternehmensarchitekturma-

nagement wichtige Ideengeber.

Die Gestaltung eines neuen Managementansatzes kann aber nicht allein auf Basis der Li-
teratur erfolgen. Es werden hierfiir passgenaue Forschungsmethoden benétigt, die insbe-
sondere die vielfédltigen Einflussfaktoren auf und die Eigenschaften von Organisationen
berticksichtigen.

Die qualitative Forschung stellt Methoden bereit, die diesen Anspriichen geniigen. Ein-
gebettet in ein organisationszentriertes und iteratives Vorgehensmodell fiir die Referenz-
modellierung liefern die qualitativen Methoden hervorragende Ergebnisse. Die Erkennt-
nisse von 17 Unternehmen konnten dadurch erhoben, analysiert und genutzt werden,

um den neuen Ansatz zu gestalten.

Um das Referenzprozessmodell fiir das Business-IT-Management erstellen und einset-
zen zu konnen, wurden im Rahmen des Promotionsprojektes ein organisationszentriertes
Vorgehensmodell, ein Literaturiiberblick, eine Querschnittstudie und ein Prozessmodell
erstellt. Das Referenzprozessmodell als Hauptergebnisergebnis dieser Arbeit beschreibt
anhand von Prozessen, Rollen und Interaktionen die notwendigen Kernaufgaben, um
den Einsatz von Informatiksystemen zum Wohle der gesamten Organisation zu steu-

ern.
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Abstract

Information systems are an essential and ubiquitous part of all kinds of organizations.
Therefore these IT landscapes have to be controlled and enhanced, which drives costs

but is necessary for every organization.

Delivering a proof of the value of investments in informtion technology is a challenge the
IT management cannot overcome with existing classic methods. Various mostly organi-
zational factors play significant roles and have to be considered in decision making and
planning. However a contribution to the organizations goals and even new impulses can
be delivered. But to support the goals of organizations and trigger the constant develop-

ment a new management approach is needed: Business-IT-Management (BIM).

Research and practice have produced lots of ideas, concepts and approaches, which all
together did not completely solve the problems of IT management. But they are a good
basis for deducing guidelines and core tasks for Business-IT-Management. Espacially IT
governance, strategic management, multi project management and enterprise architec-

ture management are very valuable concepts.

The design of a new management approach cannot succeed by exclusively studying li-
terature. The numerous factors and characteristics of organzations require adequate re-
search methods. Qualitative research provides methods which meet these demands. Em-
bedding them into an organization-centric and iterative procedure model for reference
modelling delivers excellent outcomes. The incorporation of the knowledge and experi-

ence of 17 companies into a model fiir Business-IT-Mangement was the result.

Alltogether the procedure model, a literature overview, a cross-sectional survey and a
process model led to the design and usage of the reference process model for Business-
IT-Management. As the main result the reference process model describes the essential
tasks by defining processes, roles and interactions needed to control and develop the
IT.
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1 Einleitung und Motivation fiir das

Business-I'T-Management

1.1 Herausforderungen der IT in Unternehmen

Die Informations- und Kommunikationstechnologie (IuK) hat heute alle Teile von Unter-
nehmen durchdrungen und eine Bedeutung erlangt, die nicht hoch genug eingeschitzt
werden kann. Dadurch wurde in den letzten 40 Jahren die Art und Weise der Funktion
von Organisationen und der Arbeit an sich in allen Branchen und Industrien weltweit
enorm verdndert [Zammuto u. a. 2007]. Rolf [2008] beschreibt anschaulich die Umwil-
zungen des Arbeitsalltags auf dem Weg vom Kontorbiiro iiber den SAP-gestiitzten
Arbeitsplatz bis hin zu Internet-basierten Netzwerkunternehmen. Insbesondere die Ge-
schwindigkeit der Bereitstellung, Analyse und Weiterverarbeitung von Informationen
hat eine neue Qualitdt erreicht, welche Organisationen und Gesellschaften vor neue
Herausforderungen stellt.! Hinzu kommt, dass IT die gesamte Organisation durchzieht,
nicht mehr durch eine einzelne Organisationseinheit bereitgestellt und verwaltet wird

und sich somit auch einer zentralen Kontrolle entzieht:

,However, given the widespread proliferation and infusion of IT in organi-
zations, involving, e.g., technical platforms, shared IT services centers, and
local businessembedded applications, the notion of a single homogenous IT

function is obsolete” [Peterson 2004].

Die IT ist dabei mehr denn je einer der wichtigsten Impulsgeber fiir Verdnderungen in
Unternehmen (vgl. Johnstone u. a. [2006], Winter u. a. [2008]) und spielt eine Schliissel-
rolle fiir den Erfolg eines Grofsteils unternehmerischer Entscheidungen. Jedoch wiirde
wohl kaum ein Vorstandssprecher bestitigen, dass das Management der IT eine Kern-
kompetenz des Unternehmens sei. Die Wichtigkeit der IT steht aufler Frage. Dass die
Abhiangigkeit von der IT aber so grof3 ist, dass der mehrtédgige Ausfall der IT-Systeme fiir
das Unternehmen bedrohliche Konsequenzen haben kann, wird hédufig verdrangt (vgl.
Klempt [2007]).

Neben der operativen Abhédngigkeit hangt der Erfolg strategischer Entscheidungen zu

neuen Geschiftsmodellen und Produkten, Allianzen, Fusionen oder Umstrukturierun-

!Beispielsweise war der weltweite Hochfrequenzhandel von Wertpapieren ein Faktor bei Wirtschaftskrisen
[Stiglitz 2004].
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gen mafgeblich von der Agilitdt, der Anpassbarkeit und der Integrierbarkeit der dar-
unter liegenden Informationssysteme ab. Der Investitionsbedarf im Bereich IT ist grofs
und fiir die Umsetzung der Unternehmensstrategien zu Zeiten von Internet und Social
Media von hoher Relevanz. So ist beispielsweise weniger die raumliche Distanz zu Kun-
den und Mitbewerbern als vielmehr der Faktor time-to-market fiir Unternehmen entschei-
dend [Riiter u.a. 2010]. Die Notwendigkeit des Einsatzes von Informationstechnologie
fiir Rechnungslegung und Verwaltungsaufgaben hat sich also gewandelt, und zwar hin
zur Abhéngigkeit von agilen Informationssystemen, die sich schnell an sich verdndernde
Rahmenbedingungen anpassen lassen [Op’t Land u. a. 2009]. Die Investitionen werden in
Zukunft hochstwahrscheinlich noch steigen, da IT in immer mehr Produkten und Dienst-
leistungen zu einem zentralen Faktor wird. Ziel des Managements der IT muss also sein,
neben der sicheren und stabilen Bereitstellung und Weiterentwicklung von IT-Systemen
auch zielgerichtet wertschaffende IT-Investitionen zum Wohle des Unternehmens zu er-
moglichen und zu tétigen. Die Situation der IT in Organisationen ist also gepragt durch
die Existenz der Spannungsfelder zwischen Innovation und stabilem Betrieb, zwischen

Mehrwert schaffen und Kosten einsparen, zwischen Wettbewerbsfaktor und Commodi-

ty.

Dabei ist der Begriff IT zu verstehen als Gesamtheit der organisatorischen Einheiten, Per-
sonen und technischen Gerite (bestehend aus Hard- und Software) sowie deren Regelun-
gen und Beziehungen zu weiteren Teilbereichen des Unternehmens (vgl. Gammelgard
u.a. [2006b]), die mit Informationen und deren technischer Verarbeitung zu tun haben
(siehe auch ISACA [2012]). Mocker [2007] nutzt den Begriff Information Processing (IP),

welcher fiir das zuvor beschriebene Konstrukt steht.

,Besides IS and IT, the IP concept also includes the activities needed to provi-
de IS and IT within a company.” [Mocker 2007]

Allerdings schreibt er selbst, dass statt IP stets auch IS oder IT genutzt werden konn-
te.Bartsch u. Schlagwein [2010] verstehen unter IT folgende Komponenten: IT-Ressourcen
(Hardware, Software, Personal, Daten), IT-Organisation (Aufbau- und Ablauforganisa-
tion) und IT-Ziele (bspw. IT-Strategie). Die Ausgestaltung dieser Komponenten ist ver-
antwortlich fiir die Art und Weise, wie Unternehmen Informations- und Kommunikati-
onstechnologie nutzen. Fiir diese Arbeit bedeutet dies, dass der Begriff IT die klassische
EDV-Abteilung ebenso meint wie den konzerngebundenen IT-Dienstleister (vgl. Brenner

u. a. [2010]) oder abteilungsinterne Business-Intelligence-Systeme.

Die Steuerung und Fiithrung der IT obliegt dem Management (im Sinne von Manage-
ment als Institution) und benétigt Management (im Sinne von Management als Funkti-
on), wobei die Diffusion der IT in alle Bereiche des Unternehmens diese Aufgaben er-

schwert. Krcmar [2005] ist von der Definition des Informationsmanagements als ,,das
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Management der Informationswirtschaft, der Informationssysteme, der Informations-
und Kommunikationstechniken so wie der tibergreifenden Fithrungsaufgaben” zur Nut-
zung des Begriffs IT-Management {ibergegangen. Diesem allgemeinen Verstidndnis jen-

seits der Einteilung in die genannten vier Bereiche wird in dieser Arbeit gefolgt.

Um in den Spannungsfeldern, in denen sich die IT befindet agieren und gestalten zu
konnen, miissen die IT und ihr Management ihre technikzentrierte Sichtweise erweitern,
ohne die spezifischen Charakteristika der eigenen Disziplin zu vernachldssigen. Daher
werden in dieser Arbeit die Probleme, die bei der Planung, Entscheidung und Kontrolle
des Umgangs mit und des Einsatzes von Informations- und Kommunikationstechnolo-
gie? aus Sicht der IT beleuchtet und Losungsvorschliage prisentiert. Die notwendigen
Verdnderungen und Erweiterungen der IT und des Managements werden im Folgenden

motiviert.

1.1.1 Unklarer Wertbeitrag der IT

Die IT muss ob Ihrer gestiegenen Bedeutung und ihres ,Eindringens” in alle Bereiche
des Unternehmens die Sinnhaftigkeit von Investitionen nachweisen. Es ist ein Hauptziel
der Unternehmen, die IT-Investitionen moglichst so zu steuern, dass sie den grofitmogli-
chen positiven Effekt fiir das Unternehmen entfalten konnen, da stets mehrere Vorhaben
um die knappen Ressourcen konkurrieren. Daher ist sowohl auf Unternehmensebene als
auch auf volkswirtschaftlicher Ebene der Versuch eines Nachweises der Wirkungsweise
von IT und des Beitrags von IT-Investitonen zum Unternehmenserfolg von grofiem In-
teresse. Als Begriffe hierfiir werden haufig der Wertbeitrag der IT oder Business Value of IT
(bspw. Melville u. a. [2004]) genannt. In diesem Sinne kann Wertbeitrag als Leistung ver-
standen werden, die den (finanziell bewertbaren) Unternehmenswert erhoht. Aber auch
okonomische Bewertung von Informationssystemen oder Erlangung von Wettbewerbsvorteilen
durch IT sind Begriffe, die in diesem Kontext verwendet werden. Einen Nachweis zu
erbringen ist aber nicht so einfach moglich insbesondere dann, wenn dieser Nachweis
auf Buchwerten basieren soll [Bartsch u. Schlagwein 2010]. Robert Solow, Preistrager des
in Erinnerung an Alfred Nobel gestifteten Preises fiir Wirtschaftswissenschaften, pragte
bereits 1987 den Ausspruch, der spiter als Solows Produktivitidtsparadoxon in die Ge-
schichte eingehen sollte (zitiert nach Brynjolfsson [1993]):

,[...]we see computers everywhere except in the productivity statistics.”

Jahre spiter untersuchten Hitt u. Brynnjolfsson [1996] Studien zum 6konomischen Wert

von Informationssystemen und konnten keinen iiberproportionalen Anstieg in der Pro-

*Im Folgenden als Management der IT oder IT-Management bezeichnet.




4 1 Einleitung und Motivation fiir das Business-IT-Management

duktivitit finden. Brynjolfsson [1993] nennt vier mogliche Griinde® fiir dieses Produkti-
vitatsparadoxon: 1. Mismeasurement of outputs and inputs, 2. Lags due to learning and
adjustment, 3. Redistribution and dissipation of profits, 4. Mismanagement of informati-

on and technology.

Dass der Einsatz von IT Effekte auf Unternehmen hat, ist mittlerweile akzeptiert (Piller
[1997], Pilat [2004]). Aber noch 2010 beschreibt Schryen [2010] in seiner Metaanalyse von
Literaturreviews zum Themenbereich ,,Okonomische Bewertung von Informationssyste-
men”, dass es den Forschern nicht vollstindig gelungen ist, die wirtschaftliche Relevanz
von IS zu identifizieren und transparent zu erklaren. Sowohl Manager als auch Forscher
stellen weiterhin den Wert von IT-Investitionen in Frage. Ein Nachweis und die darauf
aufbauende Steuerung von Investitionen sind also nicht direkt moglich. Trotzdem sind
viele Autoren (bspw. Buchta u. a. [2009], Piller [1997]) der Meinung, dass sich IT zu einem
bedeutenden Treiber der Wertschopfung entwickelt hat und nicht nur der Optimierung
und Kostensenkung innerbetrieblicher Abldufe dient.

,Qualitdts- und Serviceverbesserungen, verdnderte Arbeitsbedingungen
oder die ErschlieSung neuer Markte werden durch den Einsatz neuer IuK-
Technologien erst ermoglicht. Doch beeinflussen eine Reihe von Faktoren den
Erfolg dieser Investitionen. Deshalb sollten sich zukiinftige Studien nicht auf
den Nachweis einer gesamtwirtschaftlichen Wirkung des IT-Einsatzes kon-
zentrieren, sondern vielmehr auf Firmenebene die Faktoren analysieren, die
die Art der einzusetzenden IT und deren Produktivitit beeinflussen.” [Piller
1997]

IT hat also einen Einfluss auf den Unternehmenserfolg, der nicht direkt nachgewiesen
werden kann. Es muss also Einflussfaktoren geben, die den positiven Einfluss von IT erst
ermoglichen. Diese Faktoren sind zahlreich und heterogen, weshalb aus Sicht des Top-
Managements die IT hdufig eine Black Box darstellt. Der zunehmenden Bedeutung der IT
steht somit ein sehr grofier Kostenblock gegeniiber, dem aber keine genauen Leistungen
zuzuordnen sind. Der Mangel an Kosten-/Nutzentransparenz, das Fehlen eines Nach-
weises des Beitrags und das fehlende Verstandnis seitens Vorstanden fiir den Bereich IT
[Brenner u. a. 2010] fiihren daher zu einem enormen Kosten- und Rechtfertigungsdruck
auf die IT innerhalb der Unternehmen. Die Faktoren zu kennen, bewerten und dem Top-
Management verstandlich machen zu konnen, ist also ein Schliissel zum wertschaffenden

Einsatz von IT.

3Insbesondere die Punkte 1, 2 und 4 werden im Rahmen dieser Arbeit weitergehend untersucht.
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1.1.2 Bedarf an neuen Fahigkeiten und Aufgaben in der IT

Der viel beachteten Artikel IT doesn’t Matter von Nicholas Carr [2003] stellte den Nut-
zen der IT fiir Unternehmen generell in Frage und verstirkte den Druck auf die IT noch
weiter. In dem Artikel legt der Autor dar, dass IT durch die allgemeine Verfiigbarkeit kei-
nen nachhaltigen strategischen Vorteil* fiir Unternehmen mehr darstellt. Zur selben Zeit
kam es vermehrt zu spektakuldren Outsourcing-Entscheidungen. Viele Unternehmen ha-
ben im Rahmen der Konzentration auf Kernkompetenzen die IT in eigenstandige Gesell-
schaften ausgelagert oder an grofiere Dienstleister verkauft. Dadurch versprach man sich
sowohl Kosteneinsparungen als auch Zugang zu Expertenwissen und professionelleren

Ansprechpartnern bei den externen Dienstleistern [Brenner u. a. 2010].

Laut Varian [2004]° ist aber nicht der blofe Einsatz von IT entscheidend fiir den Erfolg,
sondern die Art und Weise wie man IT einsetzt. Die zielgerichtete Kombination und auch
Anpassung (siehe Punkt 2 von Brynjolfsson) vieler standardisierter Software-Systeme ist
die Basis fiir eine Weiterentwicklung und ggf. Wettbewerbsvorteile, die aber nicht unbe-
dingt nachhaltig, sondern eventuell nur temporir sind. Dies erklédrt auch den erhthten
zeitlichen Druck, der mit time-to-market beschrieben wird. Varian [2004] hilt es daher fiir
einen Fehler, die IT ausschliefslich als Technologielieferanten fiir andere Unternehmens-
bereiche zu sehen, wie es im IT-Management klassischerweise verstanden wird [Meyer
u.a. 2003]°. Es muss also ein zielgerichteter Einsatz von IT erfolgen, der verschiedene
Einflussfaktoren beriicksichtigt. Diese Einflussfaktoren stammen aber nicht nur aus der
Technik; vielmehr handelt es sich zu grofien Teilen um organisatorische Fahigkeiten und
Wissen iiber das tdgliche Geschift des Unternehmens. Neue Modelle der Bereitstellung
und des Bezugs von IT-Dienstleistungen verdndern und erweitern das Aufgabenfeld der
IT noch weiter. Es geht nicht mehr nur um make or buy, sondern um die richtige Aus-
wahl von Partnern, Lieferanten und Betreibern sowie die Pflege und Steuerung dieser

Beziehungen.

Diese Aufgaben sind keine klassischen IT-Aufgaben und bediirfen anderer Fahigkeiten
und auch einer anderen Ausbildung als heutzutage tiblicherweise vorhandene. Diesen
neuen Aufgaben gerecht zu werden ist eine Herausforderung fiir das technikzentrierte
Management der IT. Dabei ist insbesondere das fehlende wechselseitige Verstandnis von
Fachbereichen und IT problematisch, da dieses Verstiandnis Enscheidunsgrundlage fiir

den zielgerichteten Einsatz ist.

*Engl. sustainable competitive advantage

5Siehe auch Kremar [2005]

62012 kiindigte General Motors, einer der Pioniere von Outsourcing, an eine eigene IT wieder aufzubauen,
um von den Innovationsmoglichkeiten durch IT zu profitieren. Hierfiir sollen 10000 Spezialisten einge-
stellt werden und es wird ein Budget von mehr als 1 Mrd. $ bereitgestellt [Murphy 2012].
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1.1.3 Trennung zwischen IT und Geschift als grundlegendes Problem

Als ein Grundproblem von IT in Unternehmen kann daher die gedankliche und fiih-
rungstechnische Trennung zwischen Geschiftsseite und IT-Seite angesehen werden. So
zeigt beispielsweise die Studie von Weill u. Ross [2007], wobei mehrere hundert Unter-
nehmen untersucht wurden, dass die vollstandige Delegation der Entscheidungsgewalt
zu Fragen der IT auf die IT-Manager zu schlechteren Unternehmensergebnissen fiihrt.
Als Grund hierfiir wird das fehlende iibergreifende Verstandnis fiir Organisations- und
Prozessverdnderungen auf Seiten des verantwortlichen IT-Managements betrachtet (sie-
he Punkt 4 von Brynnjolfsson). Als Konsequenz fordern die Autoren eine Fiithrungsrolle

des Top-Managements auch in Fragen der IT.

Auch in der Forschung etabliert sich zunehmend eine Untersuchung der Zusammenhéan-
ge zwischen IT und Organisationen. Orlikowski u. Scott [2007] beschreiben die Entwick-
lung in drei Research Streams. Von der isolierten Betrachtung ausgehend, in der eine Un-
abhéngigkeit von Organisationen und Technologie angenommen wird, entwickelte sich
die dualitdre Betrachtung (Orlikowski [1992]), welche von Interdependenzen zwischen
diesen beiden Welten ausgeht. Aufgrund der beschrankten Sichtweise schlagen nun Or-
likowski u. Scott [2007] eine Fokussierung auf die enge Verzahnung und die Relationen

vor, die mithilfe der Akteur-Netzwerk-Theorie (ANT) beschrieben werden kénnen:

,[TThere are no distinct and separate social or technological elements that in-
teract with each other; rather, technological artifacts are considered as equi-
valent participants in a network of human and nonhuman agencies that (tem-

porarily) align to achieve particular effects.” [Orlikowski u. Scott 2007]

Eine gemeinsame, ganzheitliche Betrachtung des Unternehmens ist also erforderlich. Die
Probleme dieser Betrachtung des Zusammenspiels von Geschaft und IT liegen oft in der
Historie der IT in Unternehmen begriindet. IT-Systeme dienten lange Zeit zur Automa-
tisierung manueller Abldufe und waren somit eng an die etablierten Geschéftsprozesse
gekoppelt [Masak 2006]. Bei der Implementierung wurde héufig die jeweils fiir den spe-
zifischen Problembereich geeignete oder als modern geltende Technologie verwendet.
Dies muss nicht immer negativ sein [Wang 2010], erhoht aber die Komplexitat des Un-
ternehmens. Ohne den Kontext der Organisation oder unternehmensweite Standards zu
berticksichtigen, verschérfte dieses Handeln die Probleme beziiglich Agilitat, Wartbar-
keit und Interoperabilitdt der IT-Landschaft [Hanschke 2009].

Das Aufkommen des Internets und die daraus resultierende zunehmende Vernetzung
mit Kunden und Lieferanten zwang Unternehmen zu einer Uberarbeitung ihrer Ge-
schéftsprozesse. Dazu wurden die zunédchst isolierten Systeme miteinander vernetzt, was

zu einer Vielzahl von Schnittstellen in einer sehr heterogenen Landschaft fiihrte [Melzer
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u. Eberhard 2008]. Diese besteht in vielen Unternehmen daher aus einem undurchschau-
baren Geflecht verschiedenster Technologien (Betriebssysteme, Programmiersprachen
und -paradigmen, Datenbanken, Hardware, Protokolle). Anpassung der Software und
Umsetzung von Anforderungen in einer schnelllebigen Zeit werden dadurch erschwert
oder gar unmoglich und das Potenzial vieler bereits bestehender Systeme nicht genutzt.
Daher konnen Entscheidungen des Managements, wenn sie nur auf Geschafts- oder
IT-Seite gefallt werden, zu grofsen Problemen fiihren. Insbesondere auf IT-Seite mangelt
es an Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen, denn sie basieren hadufig weniger auf
strategischen Uberlegungen denn auf technischen Notwendigkeiten [Schwarzer 2009].
Johnstone u. a. [2006] beschreiben die Nachteile, die ein solches Vorgehen nach sich zieht.

Als Konsequenz fordern sie:

,[M]Jodern IT projects must be seen as business projects (with a complicating
IT component), with governance measures explicitly designed to deal with

high impact issues as they arise”.

IT und Business sind also untrennbar miteinander verbunden und miissen auch gemein-
sam gesteuert werden. Aus der Verschrankung von Geschaft und IT ergeben sich einige
Herausforderungen, auf die jedoch nur dann addquat und in einem akzeptablen Zeit-
raum reagiert werden kann, wenn die Zusammenhinge zwischen Geschift und IT be-
kannt sind [Hanschke 2009] und somit neue Moglichkeiten des Organisierens ermoglicht
werden [Zammuto u. a. 2007]. Eine Konsequenz ist, dass eine Vielzahl von Management-
modellen, Regelungen, Standards und Rahmenwerken existieren, um der komplexen IT
Herr zu werden und fiir Transparenz, insbesondere was Risiken aber auch das Kosten-
Nutzen-Verhiltnis betrifft, zu sorgen (siehe auch Abschnitte 2.2.5 und 2.3.2). Diese Regeln
reichen aber teilweise nicht aus oder sind fiir die Unternehmen in der Praxis nicht adap-
tierbar (Ciborra [1997]; Hanschke [2009]). Ein Modell fiir das Management der IT wird

daher benétigt, welches hilft, die zuvor skizzierten Herausforderungen zu meistern.

1.2 Business-IT-Management als eine Losung

In den vorangegangenen Abschnitten wurde deutlich, dass drei Defizite das klassische
Management der IT in der heutigen Form vor Herausforderungen stellen:

1. Der unklare Wertbeitrag der IT beschreibt dabei die Schwierigkeiten, einen Nachweis
fiir die Wirksamkeit des Einsatzes von IT zu erbringen.

2. Die IT bendétigt neue und erweiterte nicht-origindre Informatikaufgaben, was Her-
ausforderungen fiir die Personen, das Management, die dazugehorigen Prozesse und die
Wahrnehmung der IT bedeutet.

3. Die gedankliche und fiihrungstechnische Trennung zwischen Business und IT ist
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einer der Hauptgriinde, warum die es nach wie vor zu Mifiverstindnissen, Fehlplanun-

gen und Unzufriedenheit beim Einsatz von IT in Organisationen kommt.

Diese drei Defizite hangen eng miteinander zusammen und miissen gemeinsam aufge-
16st werden, um den zuvor beschriebenen Problemen und Herausforderungen begegnen
zu konnen. Daher gilt es, die Faktoren, welche die drei Defizite beeinflussen konnen, zu
erfassen, zu beeinflussen und zu kontrollieren. Der neue Ansatz fiir das Management der
IT in Organisationen soll die Defizite tiberwinden, indem er die relevanten Faktoren er-
fassen und verarbeiten kann, die Trennung zwischen IT und Geschift beseitigt und die IT
wertbeitragsmaximierend steuern kann. Dieser neue Ansatz ist Business-IT-Management
(BIM).

Business-IT-Management (BIM) behandelt alle institutionalisierten Prozes-
se, Aktivitdten und Rollen, welche die Planung, Entscheidung, Durchfiihrung
und Kontrolle des Einsatzes von Informationstechnologie im Kontext von Un-
ternehmen betreffen. Dabei wird die untrennbare Verschrankung von fachli-

chen und technischen Gegebenheiten stets berticksichtigt.

Diese Definition betont die Rolle von Prozessen und die Notwendigkeit eines ganzheit-
lichen Blicks auf IT und Geschéft. Der Name dieses neuen Ansatzes setzt sich aus drei
einzelnen Teilen zusammen. Der Begriff Business beschreibt dabei die fachlichen Funk-
tionen einer Organisation, derer es bedarf, um dem Ziel einer Organisation’ entsprechen
zu konnen. Das Verstandnis von IT wurde bereits zuvor dargelegt und umfasst alle Auf-
gaben und Technologien, welche der Verarbeitung von Information durch IuK dienen.
Die Kombination Business-IT verdeutlicht die Verschrankung der beiden Perspektiven,
da fachliche Fragestellungen nicht ohne Informationstechnologie bearbeitet werden kon-
nen und technische Fragestellungen immer auch Auswirkungen auf die Fachlichkeit der
Organisation haben [Gammelgard u.a. 2006b]. Eine einseitige Betrachtung wére daher
nicht sinnvoll. Der Begriff Business-IT—AlignmentS, als mittlerweile etablierter Begriff fiir
die Aufgaben des Zusammenbringens von Geschéfts- und IT-Sicht zeigt, dass der Bedarf

an Losungen grofs ist.

Eine Steuerung und Weiterentwicklung der IT im Sinne der Organisationsziele kann nur
durch einen Managementansatz erbracht werden, der die konkrete Durchfiihrung von
Aufgaben und die Wechselbeziehungen zwischen Prozessen beschreibt. Die Wahl des
letzten Teilbegriffs leitet sich daher aus der beabsichtigten Funktion des Ansatzes ab.

Knolmeyer u. Loosli [2006] unterscheiden aufien-gerichtete und innen-gerichtete Per-

"Bspw. Gewinnstreben bei Kapitalgesellschaften, soziale Ziele bei gemeinniitzigen Organisationen oder
politische Ziele in der 6ffentlichen Verwaltung
8siehe Abschnitt 2.2.3
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spektiven der IT-Governance, wobei die innenbezogene Sichtweise sich mit der wirt-
schaftlichen Gestaltung von IT-Systemen und den damit verbundenen organisatorischen
Strukturen und Prozessen beschiftigt und auch unter dem Begriff IT-Management sub-
sumiert werden kann. Der Begriff IT-Governance ist, entgegen der Argumentation von
Meyer u. a. [2003], keine passende Bezeichnung. Dieser Ansatz erweitert zwar auch die
Aufgaben des Informationsmanagements bzw. IT-Managements [Krcmar 2005]°, der ent-
scheidende Unterschied zwischen Governance und Management besteht aber darin, dass
Governance sich mit der Definition von Zustandigkeiten und Prozessen befasst, wahrend
Management die Durchfithrung der Prozesse zu verantworten hat. Als dritter Bestand-
teil des Begriffs Business-IT-Management, bedeutet Management also, dass bestimmte

Aktivitaten geplant, entschieden und ausgefiihrt werden miissen.

Die Abgrenzung zwischen Management und Governance ist trotzdem schwierig, da eine
Mehrdeutigkeit bereits in der englischen Urbedeutung vorliegt und diese im Deutschen
nicht behoben werden kann. Turnbull [1997] nennt den Begriff Governance over-used und
schreibt: , The term governance is often used when the word control or regqulate would be
more appropriate or provide greater clarity of the process involved.” Weiter schreibt er:
,If the term management is reserved to describe processes which involve executive action

then it describes a subset of governance processes.”

Mit diesem Verstandnis des neuen Ansatzes Business-IT-Management gehen drei Grun-
danforderungen an ein Modell fiir das Business-IT-Management einher: die Praxisan-
wendbarkeit, die Prozessorientierung und die Verzahnung. Die Praxisanwendbarkeit be-
deutet, dass die Moglichkeit der direkten Nutzung fiir die Praxis bestehen muss, da sich
nur hier die genannten Probleme und Herausforderungen manifestieren. Da als Ziel der
Wirtschaftsinformatik eine Praxistauglichkeit immanent ist, wird diesem Kriterium eine
hohe Bedeutung beigemessen. Die Prozessorientierung ist das vorherrschende Paradig-
ma zur Beschreibung von organisatorischen Aufgaben und zur Gestaltung von Organi-
sationen [Becker u. a. 2005]. Daher ist Prozessorientierung fiir das Verstandnis bei Lesern
und auch fiir die Anwendbarkeit in Unternehmen ein wichtiges Kriterium. Die Verzah-
nung beschreibt, dass iiber- und ineinandergreifendes Arbeiten, Planen und Steuern er-
moglicht werden sollte. Ein Modell fiir Business-IT-Management als ein tibergreifender
Ansatz muss daher derart ausgestaltet sein, dass die technikzentrierte Sichtweise erwei-
tert wird und somit die drei genannten Defizite, die eng miteinander zusammenhéngen,
wirksam aufgeldst werden. Hierfiir muss die Situation der IT untersucht, Schlussfolge-

rungen erstellt und ein Modell fiir das Business-IT-Management erstellt werden.

°siehe Abschnitt 2.2




10 1 Einleitung und Motivation fiir das Business-IT-Management

1.3 Forschungsfragen und Aufbau der Arbeit

Die Entwicklung eines Ansatzes zur Auflosung der genannten Defizite, in Form eines
Modells, ist das Hauptziel der vorliegenden Arbeit. Hierzu gliedert sich die Bearbei-
tung in drei Forschungsfragen, deren Beantwortung sowohl Gestaltungsziele, als auch
Erkenntnisziele verfolgt. Um der Argumentation besser folgen zu kénnen, wird zum Ab-

schluss dieses Kapitels der Aufbau der Arbeit geschildert.

1.3.1 Forschungsfragen

Um die zuvor skizzierten Probleme 16sen und Herausforderungen bewiltigen zu kon-
nen, muss der neue Ansatz des Business-IT-Management gewisse Leitlinien erfiillen,
die sich aus der Zielsetzung des Ansatzes ergeben. Die Aufgabe der Zusammenstellung
und Formulierung dieser Leitlinien, verstanden als Eigenschaften, die ein Business-IT-
Management zu erfiillen hat, miindet in der ersten Forschungsfrage. Diese Frage bezieht
sich auf bestehende Erkenntnisse, Prinzipien und Anforderungen, die Wissenschaft und
Praxis bereits hervorgebracht haben.

Forschungsfrage 1:
Welche Leitlinien existieren fiir ein Business-IT-Management, um die drei De-

tizite des IT-Managements auflosen zu konnen?

Da diese Leitlinien aus bestehenden Erkenntnissen abgeleitet werden, muss neben der
Ableitung von Leitlinien auch die direkte Nutzbarkeit von Forschungs- und Praxisansét-
zen fiir das Business-IT-Management untersucht werden. Die unterschiedlichen existie-
renden Ansitze bieten Moglichkeiten zur Wiederverwendung, Erweiterung und Inte-
gration fiir zu berticksichtigende Kernaufgaben des Business-IT-Managements, die eine
konkrete Umsetzung der Leitlinien erlauben. Dies zu untersuchen ist Gegenstand der

zweiten Forschungsfrage:

Forschungsfrage 2:
Welche Kernaufgaben sind fiir ein Business-IT-Management zu beachten und

welche Ansédtze aus Forschung und Praxis konnen dafiir genutzt werden?

Die detaillierte Ausgestaltung der Kernaufgaben im Rahmen eines Forschungsprojek-
tes benotigt angemessene Forschungsmethoden. Der Untersuchungsgegenstand Orga-
nisation und die Grundanforderungen an das Business-IT-Management (Praxistauglich-
keit, Prozessorientierung, Verzahnung) erfordern ebenfalls addquate Vorgehensweisen

bei Analyse und Gestaltung der Kernaufgaben des Business-IT-Managements, um die
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zuvor geschilderten Defizite des Managements der IT auflosen zu konnen. Die dritte

Forschungsfrage widmet sich dieser Aufgabe.

Forschungsfrage 3:

Welche Forschungsmethoden sind geeignet, um die Kernaufgaben eines
Business-IT-Managements im Detail auszugestalten und den Anforderungen
einer praxis-orientierten Forschung im Kontext von Organisationen gerecht

zu werden?

Die Wahl der addquaten Forschungsmethoden zur Erlangung deskriptiver und normati-
ver Artefakte muss anhand der Literatur im Bereich der Wirtschaftsinformatik bestimmt
werden. Die detaillierte Beschreibung des Ergebnisses ist damit Teil des Forschungspro-
zesses. Die Gliederung der Ergebnisse des Promotionsprojektes wird im folgenden Ab-

schnitt beschrieben.

1.3.2 Einordnung und Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit ist der Wirtschaftsinformatik (WI), insbesondere der gestaltungs-
orientierten Forschung als Hauptrichtung der deutschen WI, zuzuordnen (siehe Ab-
schnitt 3.1). Im Gegensatz zu verhaltensorientierten Ansitzen (behavioural science) hat
die Gestaltungsorientierung (design science) das Ziel der Entwicklung von Artefakten
zur Losung neuer oder zur effizienteren Losung bestehender Probleme [Hevner u.a.
2008], vor allem in der Praxis. Hierzu bedarf es geeigneter Forschungsmethoden, um

dieser Zielsetzung gerecht zu werden (siehe Abschnitt 3.1.2).

Diese Arbeit folgt den Grundpositionen der Informationsmodellierung [Becker u.a.
2003], als einer der Kerndisziplinen der Wirtschaftsinformatik. Dies bedeutet insbeson-
dere, dass sowohl die Erfahrungen des Forschers, der Forschungsgemeinschaft als auch
der Praxis von hoher Relevanz sind, also auch, dass die Reflexion dieser Erfahrungen
durch den Forscher Quelle von Erkenntnis ist. Damit einher geht die Bedeutung von
deduktiven und induktiven Methoden fiir den Erkenntnisprozess.

Die Kapitel der vorliegenden Arbeit orientieren sich am Gang der Forschung. Nach der
grundsétzlichen Beschreibung des Problemfeldes und der zu bearbeitenden Forschungs-
fragen in diesem Kapitel 1, legt Kapitel 2 den inhaltlich-theoretischen Rahmen zum Stand
der Forschung fest. Die Zusammenhinge, Hintergriinde und mogliche Ansdtze zur Lo-
sung der Defizite des bestehenden Managements der IT werden dafiir diskutiert und
bewertet. Die in Kapitel 2 vorgestellten Forschungs- und Praxisansitze dienen zusatzlich
der Deduktion eines Orientierungsrahmens im Rahmen des entworfenen Vorgehensmo-

dells und werden daher in spéteren Kapiteln aufgegriffen.
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Die dabei abgeleiteten Charakteristika von Organisationen als komplexe Systeme, die
sich durch Interessen, Sachzwiange und Wechselwirkungen dynamisch weiterentwickeln,
erfordern auch angemessene Forschungsmethoden. Das iterative Vorgehensmodell fiir
die Erstellung von Referenzmodellen auf der Basis qualitativer Methoden wird als ei-
nes der Ergebnisse dieser Arbeit in Kapitel 3 erldutert und diskutiert. Die qualitative
Forschung ist dabei sehr geeignet, um Organisationen und das Management der IT
zu untersuchen und sowohl deskriptive als auch normative Ergebnisse zu produzie-
ren [Hevner u.a. 2008]. Neben der Einordnung in die wissenschaftliche Disziplin der
Wirtschaftsinformatik dient dieses Kapitel der Vorstellung der genutzten qualitativen

Forschungsmethoden.

Der konkrete Ablauf des Forschungsprojektes zur Konstruktion eines Referenzpro-
zessmodells fiir das Business-IT-Management entlang der Phasen des Vorgehensmodells
wird in zwei Teile unterteilt. Im ersten Teil der Konstruktion in Kapitel 4 werden die
Definition des Problemgegenstandes, die Deduktion eines Orientierungsrahmens und
die induktive Erhebung von Daten durch eine qualitativ-empirische Querschnittstudie
beschrieben. Die Ergebnisse der Studie, als eine wichtige Erkenntnis dieser Arbeit und
die iterative Entwicklung eines Gesamtmodells werden ebenfalls beschrieben.

In Kapitel 5 wird das Zwischenergebnis des ersten Teils der Konstruktion des Refe-
renzprozessmodells darestellt. Als zentrales Ergebnis dieser Arbeit wird der Beschrei-
bung der ablauforganisatorischen Konzepte, also verzahnten Prozessen, besonderes Au-
genmerk zuteil. Weiterhin werden auch die benétigten Rollen, In- und Outputs fiir die

Durchfiihrung dieser Prozesse spezifiziert.

Der zweite Teil der Konstruktion des Referenzprozessmodells wird in Kapitel 6 beschrie-
ben. Dabei stehen der Einsatz des Prozessmodells in der Praxis und die Evaluation des
Referenzprozessmodells im Zentrum der Darstellung. Die Weiterentwicklungen des Re-

ferenzprozessmodells werden hier ebenfalls erortert.

Im Kapitel 7 werden die Inhalte der Arbeit zusammengefasst und kritisch diskutiert, um
anschliefsend einen Ausblick auf weiterfithrende Arbeiten zu geben. Im Rahmen dieser
kritischen Wiirdigung werden Ergebnisse, Forschungsziele, eingesetzte Methoden und

Grundpositionen gegeniibergestellt und tiberpriift.

Das nun folgende zweite Kapitel verfolgt verschiedene Ziele zur Beantwortung der
Forschungsfragen und legt dabei Grundlagen fiir das Verstindnis des Business-IT-

Managements.
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2 Grundlagen des
Business-I'T-Managements

Die Ausfithrungen im Kapitel zuvor haben gezeigt, dass es nun gilt, die drei Defizite des
Managements der IT

e der unklare Wertbeitrag der IT,
e die neuen und erweiterten nicht-origindren Informatikaufgaben,

o die gedankliche und fithrungstechnische Trennung zwischen Business und IT

weiter zu ergriinden und mit Hilfe des Business-IT-Managements auszugleichen und
tiberwinden zu konnen. Ziel ist es, Unternehmen in die Lage zu versetzen, Entwicklun-
gen der Informationstechnologie gezielt aufzugreifen und einen nachhaltigen Vorteil fiir

das Unternehmen selbst und alle beteiligten Anspruchsgruppen realisieren zu kénnen.

Im folgenden Kapitel werden existierende Ansétze hierfiir dargestellt und bewertet. Die-
ses Kapitel dient dabei mehreren Zwecken: Zur Beantwortung der ersten Forschungs-
frage wird ein Uberblick zu Ansétzen im Umfeld des Business-IT-Managements gege-
ben, um die Leitlinien eines Business-IT-Managements abzuleiten. Zur Beantwortung
der zweiten Forschungsfrage werden die Kernaufgaben des Business-IT-Managements
definiert. Gleichzeitig dienen die Ergebnisse der Literaturanalyse, im Rahmen der Beant-
wortung der dritten Forschungsfrage, der Deduktion eines Orientierungsrahmens fiir die
empirische Erhebung und der Evaluation des konstruierten Referenzprozessmodell fiir

Business-IT-Management.

Die wichtigsten Ansidtze werden insbesondere auf die Eigenschaften Praxisanwendbar-
keit, Prozessorientierung und Verzahnung untersucht und bewertet, da diese im Hin-
blick auf das Ziel der Erstellung eines Referenzprozessmodells von besonderer Bedeu-
tung sind (vgl. Abschnitt 1.2). Die Praxisanwendbarkeit bewertet die direkte Moglichkeit
der Nutzung eines Ansatzes in der Praxis. Dies bedeutet aber nicht, dass die Erkenntnis-
se dieses Ansatzes nicht in einer anderen Form fiir Organisationen oder weitere Modelle
nutzbar sind. Die Prozessorientierung driickt aus, ob ein Ansatz in Form von Ablaufbe-
schreibungen vorliegt bzw. einfach in eine solche Form tiberfiihrt oder integriert werden
kann. Die Verzahnung bewertet, inwieweit ansatziibergreifende Ideen, Verfahren oder

Methoden Gegenstand eines Beitrages sind. Zur Vereinfachung fiir den Leser wird die
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subjektive Einschidtzung des Autors zusitzlich zur textuellen Beschreibung in der fol-

genden Form im Text dargestellt:

Bewertung des Ansatzes ,XYZ": Praxisanwendbarkeit (<Bewertung>); Verzahnung (<Be-

wertung>); Prozessorientierung (<Bewertung>). Herkunft des Ansatzes ist [...]

Dabei wird folgende Skala fiir die <Bewertung> genutzt: 0 (keine Ausprdgung), 1
(schwache Auspragung), 2 (teilweise Auspriagung), 3 (starke Auspragung). Diese Be-
wertungen sind kurz und subjektiv, um dem Leser die Einschitzung des Autors dieser
Arbeit zu vermitteln. Sie stellen dabei jedoch keine Aussage beziiglich der allgemeinen

Niitzlichkeit eines Ansatzes dar.

2.1 Wertbeitrag von IT

Der unklare Wertbeitrag der IT wurde bereits in der Einfithrung als zentrales Defizit
des IT-Managements genannt. Unter diesem Begriff werden verschiedene Ansitze der
Forschung zusammengefasst, da eine klare Definition oder intensive Auseinanderset-
zung hinsichtlich des Gegenstandes des Wertes und des darauf basierenden Wertbei-
trags in wissenschaftlichen Arbeiten in der Regel nicht vorliegen [Bartsch u. Schlagwein
2010]. Der Begriff umfasst viele Facetten des Einsatzes von IT in Unternehmen. Insbe-
sondere in der englischsprachigen Literatur finden sich die Begriffe value, benefit, outco-
me, worth, organizational performance oder economic impact [Schryen 2010]. Gammelgard
u.a. [2006a] haben in ihrer Literaturanalyse insgesamt 625 verschiedene Business Benefits
durch den Einsatz von IT in 25 Kategorien zusammengefasst, was die Komplexitit dieses
Forschungsbereichs aufzeigt. Die verschiedenen Begrifflichkeiten kénnen auch auf die
unterschiedlichen Perspektiven der jeweiligen Autoren zuriickgefiihrt werden. Es kann
zwischen individueller Ebene, Unternehmensebene, Branchenebene und Okonomieebe-
ne sowie dem Konsumentennutzen unterschieden werden [Schryen 2010]. Insgesamt je-
doch kann der wissenschaftliche Erkenntnisstand zum Wertebeitrag der IT als gering
eingestuft werden [Bartsch u. Schlagwein 2010].

2.1.1 Einflussfaktoren auf den Wertbeitrag der IT

Neben dem benannten Produktivitdtsparadoxon, welches sich auf die volkswirtschaftli-
che Kenngrofse Produktivitidt bezieht, wird auf Unternehmensebene versucht, den Ein-
fluss von IT auf den Erfolg von einzelnen Unternehmen nachzuweisen. Auch hier kann
unterschieden werden zwischen Erfolg der IT als Gesamtkonstrukt und einzelnen In-

formationssystemen, Technologien oder Aggregaten aus Geschéftsprozess und Informa-
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tionssystem. Ebenfalls konnen Forschungsbeitrage zu Wettbewerbsvorteilen durch den
Einsatz von IT, verstanden als spezieller Beitrag zur Steigerung des Unternehmenswerts,
unter dem Begriff Wertbeitrag von IT subsumiert werden. All diesen Ansdtzen ist gemein,
dass sie versuchen, die Einflussfaktoren und deren Wirkung auf den Einsatzerfolg von IT
zu bestimmen. Bei Kenntnis dieser Faktoren kann die Wahrscheinlichkeit eines erfolgrei-
chen Einsatzes von IT deutlich erhoht werden. Laut Schryen [2010] weist die Forschung
noch Liicken beziiglich des Wertbeitrags von IT auf. Die folgenden Ansétze sollen zei-
gen, dass vor allem organisatorische Einflussfaktoren zu berticksichtigen sind, um IT-

Investitionen erfolgreich zu lenken.
Pilat [2004] fasst das Problem des Wertbeitrags von IT-Systemen wie folgt zusammen:

,[...] turning investment in ICT into higher productivity is not straightfor-
ward. It typically requires complementary investments and changes, e.g. in
human capital, organisational change and innovation. Moreover, ICT-related
changes are part of a process of search and experimentation, where some

firms succeed and grow and others fail and disappear.”

Neben der eigentlichen Investition muss also auch in Personal, Organisation und Inno-
vationen investiert werden, um IT-Investitionen effektiv werden zu lassen, was die Be-
deutung dieser Faktoren unterstreicht. Die Bedeutung von Experimentieren und Suchen
kann auf die nicht ex-ante bestimmbaren Erfolgsfaktoren fiir Investitionen zuriickgefiihrt
werden. Ergdnzend unterscheiden Kohli u. Grover [2008] zwischen dem Wertbeitrag der
IT (IT-based value) und dem Wettbewerbsvorteil durch IT. Sie behaupten, durch eine
Vielzahl an Studien sei nachgewiesen worden, dass eine Beziehung zwischen dem Ein-
satz von IT und dem Wert eines Unternehmens besteht. Weiterhin gehen sie davon aus,
dass Investitionen in IT durch verschiedene Faktoren, wie Organisationsverdnderung,
komplementdre Ressourcen, IT-basierte organisatorische Fahigkeiten und strategisches
Alignment, zu einer Vorstufe des Unternehmenserfolgs beitragen. Daraus konnen ver-
schiedene Werte fiir das Unternehmen entstehen und IT somit einen indirekten Wettbe-

werbsvorteil darstellen.

Mithilfe des Resource-based View (RBV)! untersuchten Mata u. a. [1995], inwieweit IT
einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil fiir ein Unternehmen erbringen kann. Sie be-
trachteten vier Eigenschaften von IT in Unternehmen, welche moglicherweise zu einem
Wettbewerbsvorteil fithren konnten: Kapitalbedarf (capital requirements), proprietdre
Technologie (proprietary technology), technische Kompetenzen (technical IT skills) und
Fiihrungsqualitdten (managerial IT skills). Als Ergebnis postulieren die Autoren, dass
nur die Fithrungsqualitidten im Bereich IT als Quelle fiir Wettbewerbsvorteile dienen

konnen. Dies bedeutet, dass die Fithrungsebene eines Unternehmens spezielle Fahigkei-

9Siehe hierzu Taher [2012].
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Abbildung 2.1: Einflussfaktoren im Information System Success Model [DeLone u.

McLean 1992]

ten und Methoden benétigt, die einen gezielten und nutzenbringenden Einsatz von IT

ermoglichen.

Der Einsatz von IT in Unternehmen hat noch weitere Vorteile. So weisen Sambamur-
thy u. a. [2003] ebenfalls einen Einfluss von Investitionen in IT auf die Fahigkeiten eines
Unternehmens nach. Hierbei werden vor allem Agilitdt, also Anpassungsfahigkeit an un-
erwartete Anderungen der Umwelt, neue digitale Optionen, also IT-basierte Geschaftsmo-
delle, und eine unternehmerische Wachsamkeit beziiglich neuer strategischer Optionen
genannt. Die Investition in IT (Technologie, Personal und Organisation) erfordert also
nicht nur spezielle Fahigkeiten der Organisation, sondern ermdoglicht auch erst die Bil-

dung spezieller Fahigkeiten.

2.1.2 Erfolg von Informationssystemen

Auch jenseits der Betrachtung des Unternehmens als Ganzes sind Schwierigkeiten beim
Einsatz von Informationssystemen vorzufinden. Insbesondere die Vielzahl von Wech-
selwirkungen beim Einsatz von IT im Unternehmen ist zu beachten. Den prominente-
sten Beitrag hierzu haben DeLone u. McLean [1992] geleistet, indem sie die zu diesem
Zeitpunkt bestehenden Erklarungsmodelle gesammelt, bewertet und zusammengefiihrt
haben. Sie konnten sechs Dimensionen fiir den Erfolg von Informationssystemen identi-
fizieren: system quality, information quality, use, user satisfaction, individual impact, organiza-
tional impact (siehe Abb. 2.1).

Viele Autoren erweiterten und {iibertrugen dieses Modell, sodass DeLone u. McLean
[2003] nach zehn Jahren eine Neuauflage ihres Modells veroffentlichten. Die verdnder-
ten Einflussfaktoren sind use/user satisfaction, service quality, net benefits. Gleich geblieben
sind systems quality und information quality (siehe Abb. 2.2). Mithilfe der Kenntnis die-
ser Faktoren konnen Mafinahmen zur Erhohung der Erfolgswahrscheinlichkeit getrof-
fen werden. Es gibt weiterhin eine lebendige Diskussion in der Forschungsgemeinschaft,
wie der Beitrag von Urbach u.a. [2009] und die Reaktion von Buhl u.a. [2010] deutlich
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Abbildung 2.2: Uberarbeitetes Information System Success Model [DeLone u. McLean
2003]

zeigen. Die grundlegende Kritik am Verstandnis von Erfolg und Erfolgsmessung wird
dabei sehr deutlich, denn neben einer monetdren Bewertung sind auch weiche Faktoren
nicht zu vernachldssigen. Weiterhin wird klar, dass ein allgemeines Modell fiir die ver-
schiedenen Klassen von Software-Systemen ggf. nicht hinreichend ist. Dies ist besonders
in der Praxis problematisch, da die benétigten Informationen fiir eine mehrdimensionale

Bewertung haufig nicht vorliegen und die Erhebung sehr aufwiandig sein kann.

Auch Seddon u. a. [2010] beschreiben in ihrem Modell die Bedeutung organisatorischer
Faktoren, insbesondere der verzahnten IT- und Organisationsentwicklung fiir den Erfolg
grofier Unternehmenssoftware-Projekte. Dabei betrachten sie auch die Bedeutung einer
Multiprojekt-Perspektive, da nach einem initialen Roll-Out hédufig weitere Projekte fol-
gen, die den langfristigen Erfolg des Informationssystems beeinflussen. In der ersten
Phase gilt es laut den Autoren vor allem, die Tragheit der Organisation zu tiberwin-
den und eine funktionale Passung zwischen IT-System und Organisation herzustellen.
In der langfristigen Perspektive geht es hingegen darum, umgebende Faktoren wie Ge-
schéftsprozesse, Informationen und die Integration in die gesamte Landschaft gemein-
sam zu optimieren. Es werden auch weitere Faktoren vorgeschlagen, die ihr Modell nicht
betrachtet, etwa Informationsqualitdt, Organisationskontext, strategisches Alignment!!
oder Projektkomplexitit. Die erweiterte Betrachtung des Kontextes und somit die Kennt-
nis der Auspragung und Beachtung dieser Faktoren in Entscheidungssituationen fiithren
also nach Seddon u. a. [2010] zu einer hohen Wahrscheinlichkeit fiir erfolgreiche Syste-
meinfithrung und -nutzung und somit zu einem Beitrag der IT zum Wert des Unterneh-

mens.

Bewertung der , Organisatorischen Faktoren beim Wertbeitrag der IT”: Praxisanwendbarkeit
(1); Verzahnung (1); Prozessorientierung (0). Herkunft der Ansitze ist die empirische

Forschung; einige Autoren nutzen dabei auch Sekundéarquellen.

siehe Abschnitt 2.2.3
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2.1.3 Zwischenfazit zu Wertbeitrag von IT

Die beschriebenen Ansétze zeigen deutlich, dass eine isolierte Betrachtung von Informa-
tionssystemen und Unternehmens-IT nicht ausreicht, um den Beitrag der IT zum Un-
ternehmenserfolg darzustellen und die sich bietenden Moglichkeiten nutzen zu konnen.
Es gilt also jenseits des direkten Nachweises des Wertbeitrages von IT, das Management
mit addquaten Methoden auszustatten, die es erlauben, qualifizierte Entscheidungen zu
fallen, welche die IT-spezifischen Faktoren und die organisatorischen Wechselwirkun-
gen betrachten. Die Vielzahl an organisatorischen und sozialen Faktoren, die einen Ein-
fluss auf den wertschaffenden Einsatz von Informationstechnologie haben, miissen also
im Rahmen eines ganzheitlichen Managementansatzes gehandhabt werden. Erst wenn
diese vielen Faktoren und Informationen schnell und einfach verftigbar und verldsslich
sind, wird die Erfolgsquote bei Einfithrung und Nutzung von IT-Systemen besser und

der Wertbeitrag der gesamten IT positiv beeinflusst.

Unter dem Oberbegriff IT-Governance sind verschiedene Forschungszweige, Konzep-
te und Ansdtze subsumierbar, welche die benétigten Managementfihigkeiten und -
methoden bereitstellen. Im folgenden Abschnitt werden die fiir diese Arbeit relevanten
Forschungszweige vorgestellt.

2.2 IT-Governance - Neue Aufgaben und Fihigkeiten fiir das
IT-Management

Das Problem des Mismanagement of information and technology [Brynjolfsson 1993], wird
in Forschung und Praxis unter dem Dach der IT-Governance behandelt. Als Reaktion
auf dieses Defizit setzte sich das Konzept IT-Governance durch, um Organisationen
managerial IT skills [Mata u.a. 1995] zu ermoglichen. Die Akzeptanz der Erkenntnisse
der Neuen Institutionendkonomik und eine Reihe von Bilanzskandalen in den USA
filhrten zu einer verstarkten Aufmerksamkeit fiir das Konzept der Corporate Gover-
nance, zu Deutsch Grundsitze guter Unternehmensfiihrung, welche sich in Deutschland
im Corporate-Governance-Kodex niedergeschlagen haben [Hammer 2009]. Im Fahrwas-
ser dieser Entwicklungen hat die IT-Governance die Aufgabe, den Einsatz von IT zum
Wohle des gesamten Unternehmens sicherzustellen, was fiir die IT bedeutet neue und
erweiterte nicht-origindre Informatikaufgaben zu tibernehmen (siehe Abb. 2.3). Dadurch
kann ein deutlicher Beitrag zum Unternehmenserfolg geleistet werden, denn laut Stu-
die von Weill u. Ross [2007] erzielen Unternehmen mit einer effizienten IT-Governance
tiber 25 Prozent hohere Gewinne als vergleichbare Unternehmen &hnlicher strategischer

Ausrichtung, aber ohne eine effektive IT-Governance.
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Den Begriff Corporate Governance beschreibt das Gabler Wirtschaftslexikon folgender-

maflen:

,Corporate Governance bezeichnet den rechtlichen und faktischen Ord-
nungsrahmen fiir die Leitung und Uberwachung eines Unternehmens. Un-
vollstandige Vertrdge und unterschiedliche Interessenlagen bieten den Sta-
keholdern prinzipiell Gelegenheiten wie auch Motive zu opportunistischem
Verhalten. Regelungen zur Corporate Governance haben grundsatzlich die
Aufgabe, durch geeignete rechtliche und faktische Arrangements die Spiel-
rdaume und Motivationen der Akteure fiir opportunistisches Verhalten einzu-
schranken” [Gabler Verlag 2010].

Die Organisation fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (OECD) ergédnzt

hierzu noch:

,Corporate-Governance-Praktiken gehoren zu den zentralen Voraussetzun-
gen fiir die Verbesserung von wirtschaftlicher Effizienz und Wachstum wie
auch fiir die Starkung des Anlegervertrauens. Sie betreffen das ganze Geflecht
der Beziehungen zwischen dem Management eines Unternehmens, dem Auf-
sichtsorgan, den Aktiondren und anderen Unternehmensbeteiligten (Stake-
holder). Die Corporate Governance liefert auch den strukturellen Rahmen
fir die Festlegung der Unternehmensziele, die Identifizierung der Mittel und
Wege zu ihrer Umsetzung und die Modalitdten der Erfolgskontrolle” (OECD
[2004]).

Hinzu kommen weitere Prinzipien wie Gewaltenteilung, Transparenz, Reduzierung von
Interessenkonflikten sowie die Sicherstellung der Qualifikation und die Motivation der
Fiihrungsebene zu wertorientiertem Verhalten und zum Erreichen der Geschiftsziele. Im
Mittelpunkt der Einddmmung von Interessenkonflikten steht das Top-Management, das
aufgrund seiner privilegierten Verfiigungsmacht tiber besonders vielfiltige Gelegenhei-
ten verfiigt, eigene Interessen iiber das Unternehmensinteresse zu stellen [von Werder

2010]. Fiir die IT-Governance!? kénnen diese Eigenschaften iibertragen werden.

Die Definitionen des Begriffs IT-Governance unterscheiden sich in ihren Schwerpunkten
und auch der Begriff selbst wird nicht einheitlich genutzt. In Tabelle 2.1 werden einige

Definitionen aufgefiihrt, um einen kurzen Uberblick zu verschaffen.

Aus diesen beispielhaft aufgefiihrten Definitionen kann also zusammengefasst werden,
dass die IT-Governance Regelungen bereitstellen muss, die einen wertschaffenden Ein-

satz von Informationstechnologie gewéhrleisten. Dabei miissen Strukturen, Prozesse und

12 Auch als Corporate Governance of ICT bezeichnet
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Abbildung 2.3: Zusammenhang von Corporate Governance und IT-Governance [Riiter
u.a. 2010]

Beziehungsmechanismen!® gestaltet werden, um wohl begriindete Entscheidungen im
Sinne des Unternehmens treffen zu konnen. Der Fokus ist dabei mehr auf die Regelungs-
bereiche als die Implementierung gerichtet. Der Einsatz und der Nachweis des Erfolges
von Ansidtzen zur IT-Governance sind aktuell Gegenstand der Forschung in den Berei-
chen Wirtschaftsinformatik und Information Systems Research. Stellvertretend werden

nun einige Ansitze vorgestellt.

Weill u. Ross [2007]** haben den Nutzen und die Ausprigung von IT-Governance in
Unternehmen untersucht und leiten daraus die essenziellen Entscheidungsdoménen
ab, welche im Rahmen der IT-Governance bearbeitet werden miissen. Laut Weill u.
Ross [2007] sind die bestimmenden Entscheidungsdomaénen, in denen Strukturen und
Prozesse festgelegt werden miissen, IT-Prinzipien, IT-Architektur, IT-Infrastruktur, IT-
Investment und -Priorisierung sowie Bedarfe fiir Geschiftsanwendungen. Diese Doma-
nen hingen eng zusammen und miissen gemeinsam betrachtet und gestaltet werden. Fiir
diese Bereiche miissen im Rahmen einer IT-Governance die Wege der Entscheidungsfin-
dung geklart und beteiligte Rollen festgelegt sein, um die IT erfolgreich fithren zu kon-
nen. Die IT-Prinzipien, welche auch als IT-Strategie bezeichnet werden konnten, bilden
grundsétzliche Ziele der IT fiir das Unternehmen ab. Sie werden von den Geschifts-

prinzipien und -zielen abgeleitet und sollten einen direkten Beitrag zur Erreichung

BEngl. relational mechanisms.
MMIT Center for Information Systems Research
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Autor ‘ Definition

Weill u. Ross [2007] ,Specifying the decision rights and accountabi-
lity framework to encourage desirable behavior
in the use of IT.”

IT Governance Institute [ITGI 2002] | ,, [T]he leadership and organisational structu-
res and processes that ensure that the organi-
sation’s IT sustains and extends the organisati-
on’s strategies and objectives.”

van Grembergen u. de Haes [2009] | ,Enterprise Governance of IT is an integral part
of corporate governance and addresses the de-
finition and implementation of processes, struc-
tures and relational mechanisms in the organi-
zation that enable both business and IT people
to execute their responsibilities in support of
business/IT alignment and the creation of busi-
ness value from IT enabled investments”.

ISO [2008] , The system by which the current and future
use of ICT is directed and controlled. It invol-
ves evaluating and directing the plans for the
use of ICT to support the organisation and mo-
nitoring this use to achieve plans. It includes
the strategy and policies for using ICT within
an organisation.”

Romero [2011] , The processes and relationships that lead to re-
asoned decision making in IT*

Tabelle 2.1: Definitionen fiir IT-Governance

dieser Ziele leisten. Von diesen Prinzipien wiederum werden die Entscheidungen in den
anderen Doméanen mafgeblich beeinflusst. Die IT-Architektur soll die beabsichtigte Stan-
dardisierung und Integration, die durch die Prinzipien und Bedarfe des Unternehmens
umrissen sind, liefern. Hierbei werden Daten, Anwendungssysteme und Infrastruktur
anhand einer Roadmap geplant und durch Regeln und Vorschriften durchgesetzt. Als
Basis fiir die gesamte IT geht es bei der IT-Infrastruktur vor allem darum verldssliche und
wiederverwendbare Services anzubieten. Dabei sollte die IT-Infrastruktur wirtschaftlich,

aber auch offen fiir die Anbindung neuer Anwendungssysteme und Partner sein.

Die Bedarfe fiir Geschdftsanwendungen zu erfassen ist in Abhidngigkeit der Gestaltungs-
rdume der anderen Doménen eine grofle Herausforderung. Denn es muss sowohl dem
Beitrag zu strategischen Zielen der Unternehmung als auch weiteren Anforderungen der
Fachbereiche und deren Geschéftsprozessen Rechnung getragen werden. Noch wichti-
ger ist die Einschdtzung der notwendigen oder unvermeidbaren organisatorischen Ver-
anderungen, die durch neue oder verdnderte Anwendungssysteme und Prozesse initi-

iert werden. Dieser Bereich ist laut den Autoren der noch am wenigsten ausgereifte in
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Abbildung 2.4: Integrationsmechanismen fiir IT-Governance nach Peterson [2004]

der Praxis. Die kontroverseste und am meisten sichtbare Domaéne ist IT-Investment und
-Priorisierung. Dabei ist vor allem zu kldren, wie hoch das Budget sein soll, wofiir es
ausgegeben werden soll und wie die unterschiedlichen Interessen der Fachbereiche aus-
geglichen werden konnen. Dabei sollen moglichst die strategischen Ziele und Prinzipien
die Entscheidungen leiten. Die genannten Entscheidungsdoméanen konnen also als be-
sonders wichtig fiir die erfolgreiche Etablierung einer IT-Governance in Unternehmen

betrachtet werden; doch die Schaffung dieser Doménen allein reicht nicht aus.

Bewertung des Ansatzes ,IT-Governance (MIT CISR)”: Praxisanwendbarkeit (2); Verzah-
nung (2); Prozessorientierung (2). Herkunft der Ansitze ist die empirische Forschung;
neben den deskriptiven Ergebnissen werden zusatzlich Gestaltungsempfehlungen abge-
geben.

Peterson [2004] beschreibt in seinem Beitrag, wie IT-Governance erfolgreich in Unter-
nehmen verankert werden kann. Aufgrund der Verteilung von Entscheidungsbefugnis-
sen innerhalb von Organisationen betont Peterson den Bedarf an Abstimmung zwischen
den beteiligten Anspruchsgruppen (Stakeholder). Als Losung schlédgt er verschiedene
Integrationsstrategien vor, welche sich in formale und relationale Strategien und ortho-
gonal dazu in Prozesse und Strukturen einteilen lassen. Dadurch entstehen vier Typen
von Integrationsstrategien fiir die IT-Governance (siehe Abb. 2.4), in denen verschiedene
Mafsnahmen getroffen werden sollten. Unter anderem schldgt Peterson [2004] Gremien
bestehend aus Entscheidern aus Business und IT, Rollen fiir die Schnittstellen zwischen
Business und IT, Monitoring und Kennzahlen fiir die Leistung der IT sowie gemeinsame

Trainings- und Austauschprogramme fiir Business und IT vor. Diese Mechanismen miis-
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sen zu dem Unternehmen und seiner Architektur (siehe Abschnitt 2.3) sowie der Rolle
der IT im Unternehmen passen und ganzheitlich abgestimmt sein, um eine IT effektiv zu
steuern. Die Integration der zuvor beschriebenen Entscheidungsdoméanen durch Prozes-
se, Strukturen und Beziehungsmechanismen ist das zentrale Anliegen jeder Einfiihrung

von IT-Governance.

Dennoch gibt es weitere Rahmenbedingungen, die den Erfolg beeinflussen konnen. Ak-
tuelle Veroffentlichungen (vgl. (Lazic u.a. [2011], Liang u.a. [2011], Weill u. Woodham
[2002], Simonsson u.a. [2010]) zeigen unter bestimmten Voraussetzungen eine positi-
ve Relation von IT-Governance-Programmen und dem Erfolg von Unternehmen. Da-
bei sind stets bestimmte organisatorische Voraussetzungen anzutreffen, die eine positive
Wirkung haben. Lazic u.a. [2011] nennen den Grad der Geschéftsprozessorientierung
und den Grad des Einsatzes von IuK als Parameter fiir eine IT-Governance, die Aus-
wirkungen auf den Unternehmenserfolg hat. Simonsson u.a. [2010] weisen weiter den
Einfluss der internen Struktur der IT und der klaren Organisationsstruktur sowie deren

Beziehungen untereinander nach.

Zusammenfassend kann IT-Governance als effektives organisatorisches Mittel zur Aus-
bildung von Managementfihigkeiten und somit zur Unterstiitzung des Wertbeitrags
durch IT betrachtet werden. Dies sind die neuen und nicht-origindren Informatikauf-
gaben, die institutionalisiert sein miissen, um IT fiir das Unternehmen wertschaffend
einsetzen zu konnen. Die wichtigsten Regelungsbereiche sind dabei IT-Prinzipien, IT-
Architektur, IT-Infrastruktur, IT-Investment und -Priorisierung sowie Bedarfe fiir Ge-
schiftsanwendungen. Diese Regelungsbereiche gilt es in der Organisation zu verankern
und zu messen. Dabei miissen die organisatorischen Gegebenheiten und die Wechselwir-
kungen zwischen Geschift und IT stets berticksichtigt werden. Die Regelungsbereiche
stellen neue und erweiterte nicht-origindre Informatikaufgaben dar und sind eine Her-
ausforderung fiir die IT. Im Folgenden wird zundchst auf die Rahmenbedingungen
und Strukturen, die einen Einfluss auf die Ausgestaltung einer IT-Governance-Initiative

haben, ndher eingegangen, um anschlieffend konkrete Aufgabenbereiche vorzustellen.

2.2.1 Rahmenbedingungen fiir die Gestaltung der IT-Governance

Die Rahmenbedingungen und Strukturen Rolle der IT, Aufbauorganisation der IT, Lebenszy-
klus als Struktur der IT und Rolle des CIOs haben einen grofien Einfluss auf den Erfolg von
IT-Governance in Unternehmen. Diese Rahmenbedingungen und Strukturen miissen so
gestaltet werden, dass das Ziel der Erlangung von Managementfihigkeiten und somit
die Durchfiihrung von Prozessen erfolgen kann. Dabei sind diese Strukturen interdepen-

dent und kénnen nicht losgelost vom gesamten Unternehmen festgelegt werden.
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Abbildung 2.5: Stufen der Rolle von IT in Unternehmen nach Hanschke [2009]

Rolle der IT - Vom Unterstiitzer zum Treiber

Der Einsatz von Informationstechnologie kann, wie bereits erwdhnt, in Folge einer effek-
tiven Governance eine wichtige Rolle in der nachhaltigen Entwicklung von Unternehmen
einnehmen und neue Wege ermoglichen. Tarafdar u. Gordon [2005] betonen beispiels-
weise den Einfluss der IT auf die Innovationsfahigkeit von Unternehmen. Wang [2010]
beschreibt die Vorteile des Einsatzes neuartiger Technologien, der zum einen die Repu-
tation des gesamten Unternehmens positiv beeinflusst und zum anderen Unternehmen
auch langfristigen Erfolg sichert. Dennoch ist die Rolle der IT in vielen Unternehmen

noch die des Kostenfaktors und Unterstiitzers.

Hanschke [2009] unterscheidet vier verschiedene Stufen der Rolle der IT (siehe Abb. 2.5).
Das Modell betrachtet dabei wiederum, welchen Wertbeitrag die IT als Ganzes fiir das
Unternehmen leisten kann. In der ersten Stufe wird die IT als Kostenfaktor verstanden
und nimmt die Funktion des internen IT-Dienstleisters wahr. Ziel ist vor allem die ko-
stengiinstige Bereitstellung von Dienstleistungen. Die IT hat keinen oder nur geringen
Einfluss auf das Geschéft und steht unter stindigem Kosten- und Auslagerungsdruck.
Damit die IT als Vermogenswert angesehen wird, bedarf es einer gewissen Bedeutung von
Informationstechnologie fiir die Kerngeschéftsprozesse des Unternehmens. Damit ein-
her geht die schnelle Umsetzung von Compliance-Vorgaben!® durch die IT und das Ziel

5Compliance wird verstanden als die Einhaltung von Regelungen. Diese konnen sowohl intern definiert
werden als auch vom Regulierer stammen.
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Support Factory Turnaround Strategic
Planning Ad hoc Resource Directional Strategic
Organization | Back Room | Department Function Complex
Control Project Budget Programme Mixed
Technology Eclectic | Conventional Rethink Architectural

Tabelle 2.2: Rollen der IT nach Earl [1989]

einer Effizienzsteigerung des Geschifts durch Erhohung der Geschiftsprozessqualitit.
Dadurch baut sich bereits ein Spannungsfeld zwischen sicherem und zuverldssigem Ba-
sisbetrieb und Beratung zu effizienzsteigernden Mafinahmen fiir den Fachbereich auf. In
der dritten Stufe leistet die IT auch einen strategischen Beitrag zum Erfolg des Unterneh-
mens. Die IT nimmt dann die Rolle eines Business Partners ein, welcher einen groflen Teil
zur Erreichung der Unternehmensziele beitragt. Auf dieser Stufe sind Unterstiitzung zur
Steigerung der Effektivitat und flexibles Reagieren auf Geschiftsanforderungen wichti-
ge Aufgaben der IT-Organisation. Die hochste Stufe erreicht die IT, wenn sie von der
Geschiftsseite als Business Enabler wahrgenommen wird. Das bedeutet, dass die IT eine
starke Geschiftsorientierung aufweist und wichtige Impulse bzw. die Basis fiir neue, vor

allem digitale, Geschéftsmodelle liefert.

Auch Earl [1989] differenziert zwischen vier verschiedenen Stufen, welche die IT je nach
Situation im Unternehmen einnehmen kann. Die Stufen unterscheiden sich nach den
Herangehensweisen in den Bereichen Planung, Organisation, Kontrolle und Technolo-
gie (vgl. Tab. 2.2).

Die niedrigste Stufe definiert die IT als unterstiitzende Einheit (Support Mode). Die IT
ist dabei meist ,,im Hinterzimmer” und tritt nur im Falle von Problemen in Erscheinung.
Eine langfristige Planung bzw. Strategie wird dadurch nicht benétigt und Anforderungen
werden durch die jeweils passende Technologie bearbeitet. Dies fithrt zu einer Vielzahl

verschiedener eingesetzter Technologien und einer stetig wachsenden Komplexitat.

Im Factory Mode ist der kostengiinstige und verldssliche Betrieb von Anwendungssyste-
men und Infrastruktur die Hauptaufgabe der IT. Es besteht eine erhohte Abhidngigkeit
von den IT-Systemen, da diese viele der Kerngeschaftsprozesse unterstiitzen. Der Tur-
naround Mode schreibt der IT eine ausschlaggebende Bedeutung fiir den Erfolg des Unter-
nehmens zu. Die Auswahl zu verwendender Technologien und die Allokation von Res-
sourcen erfolgt gezielt mit Blick auf eine mogliche Wertsteigerung des Unternehmens.
Der Begriff des Turnaround Mode kann auch verstanden werden als wichtige digita-

le Reorganisation von Unternehmen, welche teilweise {iberlebensnotwendig erscheint.1®

!6Ein Beispiel ist die extrem gesteigerte Bedeutung der IT bei der Wandlung von klassischen Versandhand-
lern zu eCommerce-Unternehmen.
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Defensive
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immediate loss of business.

* Decrease in response time beyond one second
has serious consequences for both internal and
external users.

* New systems promise major process and service
transformations.

* New systems promise major cost reductions.

» New systems will close significant cost, service,
or process performance gap with competitors.

Support Mode

» Even with repeated service interruptions of up to
12 hours, there are no serious consequences.

« User response time can take up to five seconds
with online transactions.

* Internal systems are almost invisible to suppliers
and customers. There's little need for extranet
capability.

» Company can quickly revert to manual procedures
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expenses.

for 80% of value transactions.
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\/
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Abbildung 2.6: Quadranten zur Rolle der IT nach Nolan u. McFarlan [2005]

Im Strategic Mode ist die IT in allen Bereichen des Unternehmens verankert und wird zu
einer der wichtigsten strategischen Komponenten im Unternehmen. Die Planung der IT

ist dann eng mit der Geschéftsplanung verzahnt.

Das Modell von Nolan u. McFarlan [2005] nutzt die gleichen Begriffe wie Earl [1989], die
auf McFarlan u. a. [1983] zurtiickgehen. Es ermoglicht die Einordnung in einen der Qua-
dranten des Strategic Grid: Factory Mode, Strategic Mode, Support Mode und Turnaround
Mode. Die Einordnung geschieht anhand der Einschidtzung des Grades der Abhingig-
keit von zuverldssiger Informationstechnologie und des Bedarfs an neuen Informations-
systemen. Weill u. Ross [2009] gehen &dhnlich vor und leiten anhand der Dimensionen
Geschiftsprozessintegration und Geschéftsprozessstandardisierung vier Quadranten fiir
das Operating Model eines Unternehmens ab. Anhand dieses Operating Models lasst sich
der Fokus der IT ableiten, welcher in Form von Prinzipien oder Strategien festgeschrie-

ben wird.




2.2 IT-Governance - Neue Aufgaben und Fihigkeiten fiir das IT-Management 27

Centralized | Decentralized | Federal

Synergy + -
Standardization + -
Specialization + -

Customer Responsiveness -
Business Ownership -
Flexibility -

+ + +
+ + + 4+ + o+

Tabelle 2.3: Treiber und Gestalt von zentraler vs. dezentraler IT [Peterson 2004]

Zusammenfassung Die Rolle der IT hat sich gewandelt und hat einen Einfluss auf die
Gestaltung der IT-Governance. Zusatzlich hat die Rolle der IT aber auch Einfluss auf die
gesamte Organisation. Fiir eine neue Rolle im Sinne der zuvor beschriebenen Ansitze
werden auch neue Fahigkeiten und somit Prozesse fiir Planung, Kontrolle und Techno-
logieauswahl benotigt. Der Grad der Abhédngigkeit von der IT ist dabei ein wesentlicher
Faktor fiir die vorgesehene Rolle der IT. Diese beiden Aspekte miissen betrachtet werden,

wenn es um die Ausgestaltung einer IT-Governance geht.

Aufbauorganisation der IT

Wie Peterson [2004] feststellt, ist eine der Mythen in Hinblick auf IT-Governance die allei-
nige Aufgabe der Festlegung einer Entscheidungsstruktur beztiglich der IT. Die beiden
Moglichkeiten seien dabei nur die Zentralisierung oder die Dezentralisierung. Er vertritt
die mittlerweile verbreitete Meinung, dass ein foderaler Ansatz bei der Verteilung von
Entscheidungskompetenzen die IT betreffend der beste zu wéahlende Ansatz ist, da sich
so individuell die jeweiligen Vorteile einer zentralen und dezentralen IT-Governance er-
ganzen konnen (vgl. Tab. 2.3). Dies bedeutet, je nach Gewicht der , Treiber”, welche in
Prinzipien oder Strategien abgebildet sind, kann eine zentrale oder dezentrale Aufbau-
organisation gewidhlt werden [Sambamurthy u. Zmud 1999]. So entsteht eine foderale
Aufbaustruktur.

Weill u. Ross [2007] haben auf Basis ihrer Forschung neben den Entscheidungsdoma-
nen auch bestimmte Archetypen fiir die Organisation der IT gefunden. Sie unterscheiden
nicht nur, zwischen zentral und dezentral, sondern auch zwischen Geschift und IT. Die
sechs Stile bezeichnen sie als Business Monarchy, IT Monarchy, Federal, Feudal, IT Duopo-
ly, Anarchy. Diese Stile werden anhand der Entscheidungsverantwortung unterschieden
(vgl. Tab. 2.4). In den jeweiligen Entscheidungsdoménen liegen hédufig unterschiedliche
IT-Governance-Stile vor, sodass im Sinne eines foderalen Ansatzes die Entscheidungen

auch ortlich verteilt sind. Die Wahl der Entscheidungsfindung muss dabei stets bertick-
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Style Who has decision or input rights?

Business Monarchy | A group of business executives.

Excludes IT executives

IT Monarchy Individuals or groups of IT executives
Feudal Business unit leaders, key process owners
Federal C-level executives and business groups;

may also include IT executives

IT Duopoly IT executives and one other group

(C-level, business unit or process leaders)

Anarchy Each individual user

Tabelle 2.4: IT-Governance-Archetypen [Weill u. Ross 2007]

sichtigen, auch abhédngig von der beabsichtigten Rolle der IT, wer einbezogen werden

muss bzw. wen man einbeziehen will.

Zusammenfassung Der Aufbau der IT kann nicht pauschal in zentral oder dezentral
unterschieden werden. Aufbau und somit Verteilung von Entscheidungsbefugnissen
im Unternehmen sind vielmehr den Zielen des Unternehmens und der IT sowie der
Unternehmensstruktur und -kultur anzupassen. Als wichtige Rahmenbedingung hat
die Aufbauorganisation der IT entscheidenden Einfluss auf die Wirksamkeit einer IT-

Governance und somit auf den Erfolg von IT-Investitionen.

Plan, Build, Run - Managementzyklus der IT

Neben der organisatorischen Aufhingung der IT-Entscheidungen gibt es auch weitere
sehr IT-spezifische Aufgabenblocke. Eine klassische Sicht ist die Einteilung in Plan (IT-
Planung), Build (IT-Entwicklung) und Run (IT-Betrieb oder IT-Produktion).!” Laut Bren-
ner u. Zarnekow [2003] liegt der Fokus auf den Phasen Plan und Build, wofiir eine Viel-
zahl von Methoden, Techniken und Werkzeugen entwickelt wurden. Der IT-Betrieb wird
dabei haufig schon in der Projektkalkulation aufsen vor gelassen. Auch die Einbeziehung
von Mitarbeitern aus dem Betrieb in die Planungs- und Entwicklungsprozesse erfolgt
in der Praxis nur vereinzelt. Dies ist insofern problematisch, als operativer Betrieb und
Wartung von IT-Systemen in den Unternehmen hédufig mehr als 50 Prozent und bis zu 80

Prozent der gesamten IT-Kosten ausmachen.

”Mark u. Rau [2006] etablierten die Begriffe Demand fiir die Planung und Supply fiir die Entwicklung und
Betrieb, um organisatorisch die stérkere strategische Rolle der IT als Ansprechpartner fiir Anforderungen
der Fachbereiche zu betonen. In diesem Zusammenhang wird anstatt vom Betrieb auch zusétzlich von
Operations gesprochen.
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Héufig ist eine organisatorische Trennung von IT-Planung, IT-Entwicklung und IT-
Betrieb eine der Ursachen fiir eine fehlende Gesamtoptimierung. Ubergreifendes Ver-
stindnis und definierte Managementprozesse konnten hier eine Losung darstellen. Zar-
nekow u. Brenner [2004] kritisieren diese Einteilung insgesamt und weisen auf Erwei-
terungen der traditionellen Strukturierung hin, die verdnderte IT-Produktbereitstellung
und eine Dienstleistungssicht der IT zu ihren internen Kunden notwendig werden las-
sen. Die Auftragsvergabe, Auftragsfertigung und Inbetriebnahme durch Dienstleister
erfordert neue Aufgaben beziiglich des Lieferanten- und Abnahmemanagements. Da-
bei wird vor allem den Verdnderungen bei der Erstellung der IT-Systeme oder -Produkte
Rechnung getragen, was durch verschiedene Sourcing-Modelle (bspw. SaaS, Cloud Com-
puting, Busines Process Outsourcing) notwendig wird. Dies resultiert in der neuen stra-
tegischen Orientierung der IT in Source, Make, Deliver. Doch auch diese Sicht greift noch

zu kurz.

Zimmermann u. a. [2011b] greifen diese Einwdnde auf und strukturieren das Problem be-
ztiglich zweier Merkmale. Zum einen fehlt dem klassischen Ansatz zwischen dem Build
und Run der aufwindige Prozess der Unternehmenstransformation. Zum anderen be-
darf es eines erweiterten Lebenszyklus, da diese Aufgaben an unterschiedlichen Stellen
des Unternehmens in unterschiedlichen Zyklen zu durchlaufen sind. Die Herausforde-
rung besteht darin, diese verschiedenen architektonischen Transformationen und Inter-
dependenzen auf technischer, organisatorischer und Ressourcenebene zu identifizieren
und in ihrem Umfang festzulegen sowie flexibel zu steuern. Da die Anstdfie sowohl
durch das Business als auch die IT gegeben werden kénnen, wird eine Gesamtiibersicht
tiber das Unternehmen und die stattfindenden Verdnderungen benétigt. Diese beiden
Aspekte fithren zu einer Erweiterung des klassischen Plan, Build, Run um den Aufga-
benbereich Evaluate, welcher dazu dient, die Verdnderungen nachvollziehbar, nachver-
folgbar und handhabbar zu machen. Das nun entstandene Plan, Build, Run, Evaluate
bildet einen vollstindigen Managementzyklus. Harmsen u.a. [2009] gehen noch einen
Schritt weiter und sehen Bedarf an einer eigenen transformation authority, die den ent-
scheidenden Beitrag zur sogenannten Informed Governance leisten soll, um so die Veran-

derungsprojekte ganzheitlich betrachten und steuern zu kénnen.

Zusammenfassung Der Lebenszyklus der IT kann nicht mehr nur auf Plan, Build, Run
verkiirzt werden. Die gedankliche und organisatorische Trennung in Verbindung mit
neuen Entwicklungen der Bereitstellung von IT-Systemen und der zunehmenden Ver-
schrankung von Business und IT verursacht eine Vielzahl von Problemen. Die Erweite-
rung um Evaluate und Transformation ist ein wichtiger Baustein, um einen Wertbeitrag
durch IT zu erreichen. Eine erweiterte Aufstellung der IT gemafS Source, Make, Deliver ist

ebenfalls notwendig, um die Beziehungen auflerhalb des eigenen Unternehmens steuern
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zu konnen. Dennoch miissen die Spezifika der IT beim Management und bei der Ent-

wicklung einer IT-Governance beachtet werden.

Rolle des Chief Information Officers (CIO)

Die Rolle des Chief Information Officers wird laut Peterson [2004] hdufig falschlicherwei-

se auf die Zustandigkeit fiir die IT-Governance beschrankt.

,While IT Governance is certainly an essential element of a CIO’s portfolio,
the CIO is not the primary stakeholder. Still, too often, corporate executives
and business managers assume that the CIO is taking care of IT Governance.
Moreover, abdication of responsibility and accountability by the business, and
‘pointing the finger” at IT will not resolve the IT productivity paradox, nor the

many misalignments between business and IT.” [Peterson 2004]

Der CIO ist also gemeinsam mit dem Top-Management fiir die Gestaltung und Einhal-
tung der IT-Governance verantwortlich und muss weitere Aufgabenbereiche (siehe Ab-
schnitte 2.2.2,2.2.3,2.2.4), die nicht-origindre Informatikaufgaben sind, durchfiihren. Da-
fiir benotigt der CIO spezielle Fahigkeiten und Methoden.

Die Rolle des Chief Information Officer (CIO) ist erst seit ca. fiinf bis sieben Jahren in der
heute bekannten Form existent und erlebt, analog zur Rolle der IT, eine massive Weiter-
entwicklung [Spitze u. Lee 2012]. Parallel zum erweiterten Einsatz von IT'® verianderte
sich der EDV-Leiter zum IT-Leiter und weiter zum CIO, somit hat er groflen Einfluss auf
die Stellung der IT im Unternehmen.

,As the top executive who is responsible for a firm’s overall IT deployment
and operations, the chief information officer (CIO) plays a critical role in en-
suring that the firm derives business value from its IT investments.” [Chen
u.a. 2010]

Diese Rolle kann auf verschiedene Arten interpretiert werden. So unterscheiden Broad-
bent u. Kitzis [2005] supply-side leadership, das heifit die traditionellen Aufgaben des CIOs
des stabilen und kostengtinstigen Betriebs, und demand-side leadership als die neueren, er-
weiterten Aufgaben der strategischen Nutzengenerierung durch Innovation und Trans-
formation der Organisation auf Basis der IT. Chen u. a. [2010] deuten weiterhin die Fahig-
keit der Nutzbarmachung vorhandener Ressourcen fiir eine Organisation als Element der
supply-side leadership sowie die Fahigkeit, neue und innovative Entwicklungen nutzbar

machen zu konnen, als Element der demand-side leadership. In ihrem Modell weisen sie

18Vgl. Abschnitt 1.1
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den Einfluss bestimmter Antezedenzen auf die beiden Formen von Fiithrung durch CIOs
nach. Demnach beeinflussen CIO human capital und organizational support for IT direkt die
supply-side leadership wahrend CIO’s structural power nur auf die demand-side leader-
ship wirkt.

Spitze u. Lee [2012] sehen als problematisch an, die Rolle des CIOs losgeltst von der
Organisation zu betrachten. Denn nur im Wechselspiel mit den weiteren Rollen des Top-
Managements und der organisatorischen Ausgestaltung der IT kann der CIO diese er-
weiterte Funktion ausfiillen. Weiterhin zeigen Chen u. a. [2010], dass supply-side leader-

ship eine Voraussetzung fiir erfolgreiche demand-side leadership ist.

Die Autoren von Urff Kaufeld u. a. [2009] beschreiben ein Stufenmodell des CIOs. Sie un-
terscheiden vier Typen: Technologist, Enabler, Innovater, Strategist. Diese Rollen bauen
aufeinander auf, das heifst jede weiterentwickelte Rolle umfasst auch die Fahigkeiten der

vorhergehenden Rolle, wenn auch in geringerem Umfang. Die vier Typen sind dabei zu
den Stufen der Rolle von IT sehr dhnlich (vgl. Abb. 2.5).

Der Erfolg eines CIOs ist daher auch sehr abhdngig von der auszufiillenden Rolle. Den-
noch haben Spitze u. Lee [2012] spezifische Kennzeichen fiir einen erfolgreichen CIO

herausgearbeitet:
e ,must be a life-long learner;”

e ,must be able to build and motivate cross-functional teams and, thereby, marshal
the collective intelligence of an enterprise;”

e ,must be able to conceive and implement a customer-focused game-changing pro-
ject that impacts the enterprise’s end-customers in a major and enduring manner.”

Um diese Eigenschaften aber auch einsetzen zu kénnen, benétigt der CIO entsprechende
Werkzeuge. Das lebenslange Lernen muss durch Impulse von aufien angeregt und das
Wissen in Entscheidungssituationen angewendet werden. Querschnittteams miissen mit-
einander arbeiten und sich verstandigen konnen. Und um Einfluss auf das Geschift und
die Endkunden haben zu konnen, miissen die Zusammenhénge von IT und Geschéft auf-
gedeckt und genutzt werden konnen. Wenn CIOs also die Defizite des IT-Managements

tiberwinden, sind sie auch erfolgreicher.

Die Ausrichtung des CIOs spiegelt sich hdufig auch in der organisatorischen Aufhan-
gung wider. Am héufigsten findet sich in der Praxis die Berichtsfunktion an den Fi-
nanzvorstand (CFO); laut Gartner liegt diese Konstellation in 45 Prozent der Unterneh-
men vor [Van Decker 2012]. Diese Aufhdngung birgt grundsatzliche Probleme, denn IT-
Investitionen sind finanzmathematisch schwierig zu bewerten (siehe Abschnitt 1.1.1),

konnen aber fiir das Unternehmen einen wichtigen strategischen Beitrag leisten. Diese
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strategische Sichtweise ist aber dem CFO nicht unbedingt zu eigen und lenkt den Fokus
eher auf die IT als Kostenfaktor. Ein direktes Reporting an den CEO ist somit ein Hinweis

auf die strategisch wichtige Rolle der IT und des CIO. Smaltz u. a. [2006] postulieren:

,The stronger the relationship of the CIO and the Top Management Team
(TMT) the better for improving CIO capabilities for success. Formal member-
ship in the TMT confers CIOs with an opportunity to appreciate the strategic
business and IT issues facing their firm, develop the needed political savvy

and enhance their communication capabilities.”

Die starkere Orientierung des CIOs in Richtung Geschéftsprozessmanagement im Rah-
men der Demand-Organisation fiihrt teilweise zur Unterscheidung zwischen CIO und
CPO (Chief Process Officer) [Abolhassan 2005]. Der CPO soll dabei die Hauptaufgabe des
Verdanderungsmanagements verantworten und so die Transformation von Unternehmen
mithilfe von IT-basierten Geschiftsprozessen sicherstellen. Auch Weill u. Woerner [2009]
sehen zukiinftig eine Verlagerung der Aufgaben hin zu mehr Verantwortung fiir Ge-
schaftsprozesse. Als Hauptaufgaben des CIOs moderner Pragung wird zusétzlich die Ge-
staltung der Balance zwischen IT und Geschéftsbereich, welche - wie dargestellt - immer
mehr verschwimmen, genannt. Dies ist unter dem Begriff des Business-IT-Aliglrurnen’cs19
Gegenstand von Forschung und Praxis und liegt seit vielen Jahren in den Ranglisten der
CIOs ganz vorn (vgl. Luftmann [2005]; Luftman u. Ben-Zvi [2010]).

Zusammenfassung Der CIO ist eine entscheidende Figur fiir die IT in Organisationen.
Dabei ist er eingebettet in zahlreiche Rahmenbedingungen, die teilweise selbst beein-
flusst werden konnen. Dafiir ist es notwendig sowohl die klassischen Aufgaben zu er-
tiillen als auch neue Mdglichkeiten fiir die Organisation zu ertffnen. Hierfiir benotigt
der CIO ein Verstandnis und die notwendigen Informationen zu dem gegenwaértigen
Zustand der gesamten Organisation und der Vorgiange aufierhalb der Organisation. Dabei
sind sowohl addquates Personal als auch die bendtigten Prozesse wichtige Voraussetzun-
gen.

Zwischenfazit zu Rahmenbedingungen der IT-Governance

Die Rolle der IT, die Aufbauorganisation, die funktionale Aufteilung und der CIO ha-
ben als Rahmenbedingungen Einfluss auf die Durchsetzung und den Erfolg von IT-
Governance-Initiativen. Nur wenn diese beachtet und entsprechend gestaltet werden,

kann die IT einen Beitrag zum Erfolg des gesamten Unternehmens leisten. Die folgenden

YFiir den Begriff Alignment hat sich kein deutsches Aquivalent herausgebildet. Deshalb wird der Begriff
als feststehender Terminus verwendet. Siehe auch Abschnitt 2.2.3
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Aufgaben gehoren zu den Entscheidungsdomaénen, die fiir eine funktionierende Gover-
nance besonders wichtig sind und bauen auf den Strukturen und Rahmenbedingungen

auf bzw. befinden sich mit diesen in Wechselwirkung.

2.2.2 IT-Strategie - Vision und Mission fiir die IT

Laut Riiter u. a. [2010] ist die IT-Strategie ,,[...] eines der Kerninstrumente der IT-Governance
und stellt die Ausrichtung der IT auf das Geschift sicher. Dabei hat sie auch eine Kommu-
nikationsfunktion zuriick zum Geschift: Sie muss so beschaffen sein, dass der Geschéfts-
seite klar kommunizierbar wird, welche Mafinahmen zur Unterstiitzung ihrer Bedtirf-
nisse ergriffen werden.” Zundchst wird das Verstandnis von Strategie im Allgemeinen
und IT-Strategie im Speziellen vorgestellt, um dann das Verhiltnis von Unternehmens-
und IT-Strategie zu beleuchten.?’

Strategiebegriff und Verstindnis

Der Themenbereich des strategischen Managements wird haufig als Konigsdisziplin
der Managementforschung betrachtet. Dementsprechend gibt es eine Reihe von Auf-
fassungen zum Thema Unternehmensstrategie. Insgesamt lassen sich zwei Richtungen
beschreiben, die fiir diese Arbeit wichtig sind. Auf der einen Seite steht die von Chandler
[1969] und weiteren Autoren (bspw. Perrow [1970], Child [1972] und Drucker [1974]) un-
terstiitzte These, dass Strategie mafigeblich die Struktur (d.h. dauerhafte, institutionelle
Regeln) von Unternehmen beeinflusst und gestaltet. Auf der anderen Seite vertreten
Fouraker u. Stopford [1968], Hall u. Saias [1980] oder Cyert u. March [1992] die Auf-
fassung, dass die Unternehmensstruktur die Strategie bestimmt. Mintzberg u. McHugh
[1985] fiihrten zur Uberwindung dieses Gegensatzes die Konzepte von intendierten und

emergierenden Unternehmensstrategien ein.

Intendierte Strategien sind dabei Pldne, die ex-ante mit dem Ziel einer spezifischen anvi-
sierten Ausrichtung des Unternehmens und dessen Struktur angelegt werden. Durch die
Umsetzung der intendierten Strategien werden diese zu beabsichtigten, andernfalls zu
unrealisierten Strategien [Mintzberg u.a. 2005]. Emergierende Strategien hingegen wer-
den ex-post durch Analysen durchgefiihrter, nicht immer geplanter Handlungen und des
beobachteten Verhaltens festgestellt. Laut Haiss [1996] fithren die Handlungen Einzelner,

die das Verhalten des ganzen Unternehmens durchdringen, zu emergierenden Strategi-

OIn der Diplomarbeit von Morisse [2010] wurde der Themenbereich IT-Strategie ausfiihrlich beleuchtet.
Die Arbeit entstand im Rahmen des Forschungsprojektes Business-IT-Management und greift viele der
Basiskonzepte und Teilergebnisse des Forschungsprojektes auf. Der folgende Abschnitt basiert auch auf
diesen Ergebnissen.
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en. Diese Handlungen, auch als Mikropolitik bezeichnet und verstanden als persénliche
Strategie zur Maximierung von Macht in Organisationen [Al-Ani 2008], konnen im Wi-

derspruch zu den Planen der Unternehmensfithrung stehen.

Mintzberg u. McHugh [1985] definieren realisierte Strategien als Endpunkt der Strategie-
bildung. Realisierte Strategien sind dabei das Ergebnis der Wechselwirkung intendierter
und emergierender Strategien und verbinden somit Vergangenheit und Zukunft (siehe
Abb. 2.7).

,Organizations develop plans for their future and they also evolve patterns
out of their past.” [Mintzberg u. a. 2005]

Die Vernachldssigung einer der beiden Strategiekonzepte kann zu erheblichen Nachtei-
len fiir ein Unternehmen fiihren. Bei zu starker Fokussierung auf emergierende Strategi-
en konnen Organisationen die Moglichkeiten der aktiven Gestaltung und Anpassung des
Unternehmens nicht nutzen. Die reine Betrachtung von intendierten Strategien hingegen
kann zu Fehleinschitzungen bei der Entstehung der realisierten Strategie fithren und so
weitere Fehlentscheidungen nach sich ziehen. Denn emergierende Strategien bilden die

flexiblen Anpassungsprozesse des Unternehmens an Umweltverdnderungen ab.

Aus diesen Uberlegungen folgen zwei essenzielle Aufgaben der Strategiebildung. Einer-
seits muss durch die Gestaltung von Prozessen und Strukturen die Entwicklung inten-
dierter Strategien ermoglicht werden. Andererseits miissen die emergierenden Strategien
durch Analyse explizit gemacht werden. Die so erstellten Muster konnen dann wieder-
um im Prozess der intendierten Strategieerstellung bertiicksichtigt werden. Mintzberg u.
Waters [1985] bezeichnen diesen Vorgang als Strategisches Lernen (siehe Abb. 2.7).

Eine Kategorisierung der Strategieerstellung liefern Nagel u. Wimmer [2009], indem sie
vier Grundmuster unterscheiden. Die intuitive Strategieentwicklung wird héufig in klei-
nen und mittelstandischen Unternehmen angetroffen. Die Entwicklung der IT-Strategien
ist sehr personenbezogen, das heifst, sie werden von einer oder mehreren Schliisselper-
sonen entwickelt, die in der Regel tiiber einen grofien Erfahrungs- und Musterschatz
verfligen. Die expertenorientierte Strategieentwicklung bildet ein weiteres Grundmuster.
Die rationale Legitimation der Strategie ist einer der Hauptgriinde fiir den Einsatz ana-
lytischer Techniken. Die expertenorientierte Entwicklung ist weiterhin gekennzeichnet
durch ein formales Vorgehen, welches stets zu optimalen Ergebnissen fiihren soll. Bei
der inkrementellen oder evolutionédren Strategieentwicklung wird auf organisationsin-
terne und -externe Einflussfaktoren reagiert. Die Implementierung geschieht schrittweise
und baut auf den bestehenden Losungen auf.

Das vierte Grundmuster nennen Nagel u. Wimmer [2009] die systemische Strategieent-

wicklung. Dieses Muster umfasst die drei zuvor genannten Grundmuster, indem es Pro-
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Strategisches Lernen

Unrealisierte
Strategie

Realisierte

Strategie
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T Strategie

Abbildung 2.7: Strategisches Lernen nach Mintzberg u. Waters [1985] (Abbildung aus
Morisse [2010])

zesse definiert, die auch den Erfahrungsschatz und die Lernfahigkeit der Organisation
einbinden. Die intuitive und inkrementell-evolutionédre Vorgehensweise konnen in die
Perspektive der emergierenden Strategien eingeordnet werden, wéihrend die experten-
orientierte Vorgehensweise deutlich der Kategorie intendierter Strategien angehort. Die
systemische Entwicklung von Strategien ermdoglicht ebenfalls ein strategisches Lernen,
wird als anzustrebende Art der Strategieentwicklung betrachtet und soll im weiteren
Verlauf dieser Arbeit genutzt werden. Zuvor werden aber die Spezifika von IT-Strategien
beleuchtet.

Konzepte der I'T-Strategie

Dieses Verstandnis von Strategie wird nun auf die IT tibertragen. In der Literatur existiert

eine Vielzahl von Konzepten und Begriffen zum Thema IT-Strategie.

Die Vielfalt verschiedener Begriffe wird als kritisch bewertet. Allen u. Wilson [1996] be-
greifen das Problem der Terminologie als eine der grofiten Herausforderungen, da durch
Mehrdeutigkeiten kein klares Verstindnis entstehen kann. Die Bezeichnungen reichen
von strategic information plan [Lederer u. Salmela 1996] iiber strategic information systems
planning [Earl 1989], Information Strategy [Smits u. a. 1997] bis hin zu dem in deutschspra-
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Autor(en) ‘ Definition: IT-Strategie ist ...

Earl [1989] a long-term, directional plan which decided what to
do with IT.

Adler u. a. [1992] the development path along which key capabilities

will evolve. It translates the functions mission and
objectives into short- and long-term goals and allo-
cates resources.

Holland u. Lockett [1992] | a pattern in the stream of decisions from the past and
the future plans concerned with IT.

Smits u. a. [1997] a complex of implicit or explicit visions, goals, gui-
delines and plans with respect to the supply and the
demand of formal information in an organization,
sanctioned by management, intended to support the
objectives of the organization in the long run, while
being able to adjust to the environment

Mocker [2007] deliberate expression of intentions articulated
through an integrated set of directional, difficult to
reverse information processing decisions that are
expected to yield an impact on an organizations
long-term performance, i.e. its overall success or
failure.

Riiter u. a. [2010] ein Regelprozess, bei dem in periodischen Abstdnden
IT-Implikationen festgestellt werden. Die Tiefe einer
IT-Strategie, das heifst der Grad der Ausgestaltung
der IT-Implikationen, kann dabei je nach Unterneh-
men stark variieren. Die Spielrdume reichen von Be-
stimmung von Leitplanken und Grundsitzen bis zu
konkreten strategischen Mafinahmen und Projekten
mit Business Case, Meilenstein- und Umsetzungs-
plan.

Tabelle 2.5: Definitionen von IT-Strategie

chigen Artikeln genutzen Begriff IT-Strategie (vgl. Tiemeyer [2009], Frohlich u. Glasner
[2007], Drews [2008]). In dieser Arbeit wird der Begriff IT-Strategie verwendet.

Die Ziele und Schwerpunkte der IT-Strategie werden ebenfalls unterschiedlich definiert.

Tabelle 2.5 gibt einige wieder.

Diese Definitionen zeigen, dass eine IT-Strategie als Hilfsmittel gesehen wird, um an-
hand von Zielen und Pldnen einen Nutzen aus IT fiir das Unternehmen zu ziehen. Ge-
nauer beschreibt Mocker [2007], dass es fiinf Zielsetzungen gibt. IT-Strategien dienen zur
Beschreibung der Geschiftsunterstiitzung, zur Beschreibung von Wettbewerbsvorteilen,
zur Beschreibung der IT und ihrer Artefakte, zur Beschreibung der organisatorischen Ein-

heit (Funktion) oder zur Beschreibung der Rolle der IT im Unternehmen. Allerdings sind
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die unterschiedlichen Kategorien nicht {iberschneidungsfrei. Weiterhin kann bezweifelt
werden, dass IT-Strategien in der Praxis nur einer der Kategorien zugewiesen werden

konnen.

Das Hauptproblem des Bereichs IT-Strategie beschreibt Galliers [1991]. Die Studie zeigt,
dass 75 Prozent der untersuchten Unternehmen zwar eine intendierte IT-Strategie vor-
weisen konnen, diese aber nur in 24 Prozent der Fille auch umsetzen. Eine Erkldrung
konnte die fehlende Betrachtung emergierender IT-Strategien sein, denn organisations-
interne und -externe Einflussfaktoren erfordern héufig eine Reaktion und Anpassung

von Zielen anstelle einer Umsetzung der intendierten Pldne [Chan u.a. 1997].

Op’t Land u. a. [2009] fithren weitere mogliche Griinde fiir die Probleme bei der Umset-
zung von formulierten Strategien an. Dabei sehen die Autoren vor allem drei Gruppen
von Ursachen: organisatorische, ressourcenbedingte und managementspezifische. Zur
ersten Gruppe gehoren Griinde wie nicht eindeutig formulierte Strategie oder zu vage oder
enge Beschreibung der IT-Strategie, aber auch nicht-nachverfolgbare Strategiebeitriige. In der
zweiten Gruppe finden sich konfliktire Losungen zwischen Unternehmensbereichen und un-
klare Priorititen. Zu den managementspezifischen Griinden zdhlen unter anderem fehlen-
de Kommunikation der IT-Strategie, nicht-strategische Projekte oder langwierige Entwicklungs-
prozesse. Diese Probleme miissen betrachtet und behoben werden, um den Wertbeitrag

der IT positiv zu beeinflussen.

Das Verstandnis von IT-Strategie, dem in dieser Arbeit gefolgt wird, setzt sich also aus
definierten Prozessen zusammen, die Einflussfaktoren, Erfahrungswissen und organisa-
torische Aspekte einflieflen lassen. Der Fokus liegt somit - wie auch in der Literatur -
auf den intendierten Strategien, die angereichert durch die Muster der emergierenden
Strategien ein strategisches Lernen ermdglichen und so die genannten Probleme beseiti-
gen. Hierfiir wird ein addquates Instrument benotigt, welches die ex-post-Analyse unter-
stiitzt.

Prozesse zur Entwicklung von IT-Strategien

Die geplante Entwicklung von IT-Strategien ist ein Prozess, in dem ,eine rationale Ana-
lyse der gegenwaértigen Situation und der zukiinftigen Moglichkeiten und Gefahren
zur Formulierung von Absichten, Strategien, Mafinahmen und Zielen fiihrt” [Kreike-
baum 1991]. In der Literatur finden sich viele verschiedene Prozessmodelle fiir die
Entwicklung von IT-Strategien (bspw. Earl [1989], Cassidy [1998], Hofmann u. Schmidt
[2007], Riiter u.a. [2010], Tiemeyer [2007], Wintersteiger [2009]). Im Folgenden werden
drei Prozessmodelle vorgestellt, die unterschiedliche Aspekte der Grundmuster von

IT-Strategieentwicklung abbilden.
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Unternehmenssituation Unternehmens-IT
Prozess
Do 6 Situations- Ziel- Strategie- MaRnahmen- Implemen-
Betrachtungs- - - :
bereiches analyse definition formulierung planung tierung

Input

Projektportfolios/
Projektpla
IS-Strategie IKT-Strategie IM-Strategie R

Abbildung 2.8: Typischer IT-Strategieprozess nach Hofmann u. Schmidt [2007]

Output

Das Modell von Earl [1989] richtet den Fokus auf die Erfassung und Analyse von Ein-
flussfaktoren auf die IT-Strategie. Es werden dabei drei Bereiche von Einflussfaktoren
untersucht: Top-Down, Bottom-Up und Inside-Out.

Die Top-Down-Analyse untersucht vorrangig die Unternehmensstrategie und Geschéfts-
ziele des Unternehmens. Hieraus werden Anforderungen an die zukiinftige Gestaltung
von IT-Systemen abgeleitet und Investitionsbedarfe ermittelt. Die Analysen sollten in Ko-
operation mit den Fachbereichsverantwortlichen durchgefiihrt und durch eine formali-
sierte Analysetechnik geleitet werden. In der Bottom-Up-Analyse wird der Zustand der
aktuellen IT-Landschaft bewertet. Der Autor schldgt vor, die Nutzer und Experten in die
Analyse einzubeziehen und mittels qualitativer Bewertungen beziiglich Zufriedenheit

und Zuverlassigkeit mogliche Handlungsfelder zu identifizieren.

Die Inside-Out-Analyse dient der kreativen Identifikation und Entwicklung von IT-
Losungen, um Wettbewerbsvorteile fiir das Unternehmen zu generieren. Die Analyse
dient vorrangig der Uberwindung eines Denkens in zu engen Pfaden beziiglich Techni-
ken, Prozessen und Technologien. Dadurch sollen neue Moglichkeiten fiir das Unterneh-
men durch den Einsatz von IT eroffnet werden. Kreativitatstechniken wie Delphi-Studie
oder Brainstorming sollen dabei genutzt werden. Weiterhin erwdhnt Earl [1989] die
Notwendigkeit der Analyse externer Faktoren wie des Marktumfeldes, der einzelnen

Wettbewerber und Entwicklungen in anderen Branchen.
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Bewertung des ,Strategic Information Systems Planning”: Praxisanwendbarkeit (2); Verzah-
nung (1); Prozessorientierung (1). Herkunft des Ansatzes ist die deduktiv-analytische

Forschung.

Hofmann u. Schmidt [2007] beschreiben IT-Strategieentwicklung als Abfolge von sechs
Schritten, die nacheinander durchlaufen werden. Startpunkt ist die Definition des Be-
trachtungsbereiches, also die Frage, ob eine unternehmensweit oder nur fiir einen Teil-
bereich des Unternehmens giiltige Strategie entwickelt wird. Anschlieflend werden, ana-
log zu Earl [1989], Geschiftsziele, Ist-Situation der IT und Technologietrends analysiert.
Hierfiir werden SWOT-Analysen, Balanced Scorecards und Marktbeobachtung genutzt.
Ebenso werden Entwicklungen des Unternehmensumfelds in die Analyse einbezogen.

Im dritten Schritt werden die Ziele der IT-Strategie abgeleitet und definiert. Dabei wird in
Formalziele, die grundlegende Eigenschaften beschreiben, und Sachziele, welche opera-
tiven Charakter haben, unterschieden. Die IT-Ziele sind Ausgangspunkt fiir die Formu-
lierung der IT-Strategie. Dabei werden Handlungsbedarfe mit vorhandenen IT-Systemen
in einen Sachzusammenhang gebracht. Anschlieflend werden konkrete Mafinahmen zur
Erreichung der Ziele je Handlungsfeld abgeleitet und priorisiert. Die Ergebnisse werden

in einem Strategiedokument fixiert.

In allen Schritten sind die Fithrungsebene der IT und der Fachbereiche in die Entschei-
dungsfindung eingebunden. Die Autoren weisen auch darauf hin, dass es sinnvoll sein
kann, externe Experten zu konsultieren. Die Mafinahmen werden anschlieffend in das
Projektportfolio (siehe Abschnitt 2.2.4) eingesteuert. Der sechste und letzte Schritt besteht
in der Implementierung der IT-Strategie. Die Erfahrungen und Ergebnisse der abgeleite-
ten Projekte werden kontrolliert und flielen wiederum in die (Weiter-)Entwicklung der
IT-Strategie ein.

Bewertung der ,IT-Strategieentwicklung”: Praxisanwendbarkeit (2); Verzahnung (1); Pro-

zessorientierung (3). Herkunft des Ansatzes ist die deduktiv-analytische Forschung.

Tiemeyer [2007]] beschreibt sein Vorgehensmodell als inkrementellen und iterativen Pro-
zess zur Entwicklung einer IT-Strategie, da jede erneute Anwendung des dreistufigen
Modells zu einer Erhohung der Qualitdt und des Abdeckungsgrades fiihrt. Grundsétz-
lich folgt der Ansatz einem dhnlichen Ablauf wie die zuvor genannten Modelle. Die Ver-
antwortung fiir die Entwicklung liegt ebenfalls bei der Fiihrungsebene der IT.

Nach einer Analyse der Geschiftsziele und des Unternehmensumfeldes werden Bedarfe
des Unternehmens erhoben. Hierfiir sollen auch Interviews mit den Fachbereichen ge-
nutzt werden. Aus diesen Bedarfen werden Vision und Mission der IT erarbeitet. Dabei
wird zwischen den Faktoren in den Bereichen Finanzen, Personal, Produkte, Projekte und

Prozesse unterschieden. Auch Tiemeyer [2007] sieht im Anschluss eine Bewertung der
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Ist-Situation der IT-Landschaft, zusatzlich aber auch der Finanz- und Personalsituation
vor. Diese Bewertung ist die Basis fiir grundlegende Prinzipien der IT, welche fiir jeden
Bereich konkretisiert und gemeinsam in einem IT-Strategiedokument festgehalten wer-
den. Abschlieffend werden konkrete Vorhaben dem Projektportfoliomanagement tiber-
geben. Nach Durchfithrung des Prozesses wird dieser zeitnah erneut durchlaufen, um
neue Einfliisse und Erfahrungen direkt einarbeiten zu konnen. Statt einer vollstindigen

Neuentwicklung der IT-Strategie reichen Anpassungen meist aus.

Bewertung der , Inkrementellen Entwicklung der IT-Strategie”: Praxisanwendbarkeit (2); Ver-
zahnung (1); Prozessorientierung (3). Herkunft des Ansatzes ist die deduktiv-analytische

Forschung.

Den vorgestellten Modellen sind einige Eigenschaften gemein. So sehen alle die Ana-
lyse von Einflussfaktoren gemafs der Einteilung von Earl [1989] vor. Die anschliefSfende
Formulierung der IT-Strategie und Ableitung von Mafsnahmen ist sowohl bei Tiemeyer
[2007] als auch bei Hofmann u. Schmidt [2007] zu finden. Der Ansatz von Hofmann u.
Schmidt [2007] ist dabei umfassender, aber auch trager als der leichtgewichtigere und ite-
rative Ansatz von Tiemeyer [2007]. Beim iterativen Ansatz besteht allerdings die Gefahr
der Ressourcenverschwendung, da ggf. keine Uberarbeitung der IT-Strategie notwendig
ist.

Grundsitzlich sollte ein Prozess zur Entwicklung der IT-Strategie die Aufgaben Ein-
flussfaktoren analysieren, was die Analyse der Geschéftsziele, Analyse des Ist-Zustandes
und Entwicklung neuer Optionen umfasst, IT-Strategie festschreiben und abstimmen,
Mafinahmen ableiten und Evaluation durchfiihren beinhalten. Dafiir miissen definierte
Prozesse und Zustandigkeiten vorhanden sein und die benétigten Informationen erho-
ben werden. Der Aufwand fiir die Erhebung und Analyse der teilweise sehr verteilt
und nur implizit vorliegenden Informationen stellt dabei ein grofies Problem dar. Das
Zusammentragen, die Analyse und Formulierung einer Teilstrategie des Unternehmens
bildet eine weitere nicht-origindre Informatikaufgabe. Die Qualitdt der Ergebnisse spielt
dabei eine Rolle, doch Lo u. Leidner [2012] haben nachgewiesen, dass sogar eine sehr
konservative IT-Strategie besser ist als keine IT-Strategie zu haben. Die Akzeptanz der
theoretischen Konzepte der IT-Strategie ist in der Praxis noch relativ gering [Mocker u.
Teubner 2005]. Das Konzept der IT-Strategie fiir sich allein kann also nicht die gefor-
derten Managementfahigkeiten vermitteln. Das Konzept des strategischen Lernens gilt
aber als besonders vielversprechend, um die Defizite des IT-Managements abzuschwé-
chen. Wie Weill u. Ross [2007] zeigten, miissen weitere unterstiitzende Aufgabenbereiche

etabliert sein, um IT-Strategie bzw. Prinzipien operationalisieren zu kénnen.
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2.2.3 Business-IT-Alignment

Die Moglichkeiten der Informationstechnologie, ein Unternehmen zu unterstiitzen und
auch tiberlebensfdhig zu halten, wurden bereits dargestellt. Und auch die Rolle als In-
novationstreiber und Enabler ist bereits betont worden. Wie dies nun erreicht werden
kann ist je nach Sicht der Forschenden unterschiedlich. Clemons [2010] hebt ein Detail in
den Fokus dieser Arbeit. Er geht in seinem Beitrag davon aus, dass Technologien einen
grofien Einfluss auf Transaktionskosten und Informationsasymmetrien haben. Daraufhin
werden Moglichkeiten der Verdnderung der Markte durch die neue Situation beschrie-
ben und bestimmte Muster treten hervor. Das markante Detail ist hierbei also die inte-
grierte Betrachtung von IT und Geschift und deren kombinierte Auswirkungen sowie

daraus resultierende Optionen fiir die Zukunft.

Die Ansitze zur Herstellung dieses integrierten Bildes herzustellen werden im Folgen-
den dargestellt und unter dem Begriff Business-IT-Alignment subsumiert. Chan [2002]

definiert Business-IT-Alignment wie folgt:

,The bringing in line of the IS function’s strategy, structure, technology and
processes with those of the business unit so that IS personnel and their busi-
ness partners are working towards the same goals while using their respective

competencies.”

Business-IT-Alignment hat also zum Ziel, IT und Business zusammenzubringen, um die
jeweiligen Starken der Bereiche nutzbar zu machen. Ein zentraler Ansatzpunkt, um dem
Problem des Alignments zu begegnen, ist, die Unternehmens- und die IT-Strategie in
Einklang zu bringen. Dies ist hdufig problematisch, da unternehmerische Entscheidun-
gen oftmals erst in den IT-Kontext {ibersetzt werden miissen und dieser beim Féllen der
Entscheidung (hdufig) nicht beachtet wird. Somit besteht der Bedarf, Unternehmens- und

IT-Strategie aneinander auszurichten und in Balance zu halten.

Henderson u. Venkatraman [1993] stiitzen sich bei ihrem Verstandnis von strategischem
Alignment auf die aus dem strategischen Management stammende Erkenntnis des stra-
tegic fit, also der Konsistenz bei der Aufstellung eines Unternehmens am Markt (externe
Perspektive) und der hierfiir notwendigen administrativen Struktur (interne Perspek-
tive). Diesem Fit wird die funktionale Integration zwischen IT und Geschift, also die
wechselseitigen Auswirkungen von Entscheidungen untereinander, gegeniibergestellt.
Abbildung 2.9 zeigt die dadurch moglichen Beziehungen zwischen Geschiftsstrategie,
organisatorischer Umsetzung, IT-Strategie und technischer Implementierung. Durch die
Kombination von jeweils drei dieser Bereiche ergeben sich vier verschiedene Auspragun-

gen des strategischen Alignments die im Folgenden kurz charakterisiert werden.
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Abbildung 2.9: Strategic Alignment Model (SAM) [Henderson u. Venkatraman 1993]

Strategy Execution Alignment beschreibt dabei die Situation, dass die Unternehmensstra-
tegie Haupttreiber fiir die Entwicklung des Unternehmens ist und Verdnderungen vor
allem tiber Geschéftsprozesse und organisatorische Anpassungen an die IT iibermittelt
werden [Axenath u.a. 2006]. Die IT muss also die Anforderungen der Organisation auf
operativer Ebene moglichst genau umsetzen. Beim Technology Transformation Alignment
hingegen wird die Unternehmensstrategie in eine langfristige Planung anhand einer IT-
Strategie tibersetzt. Erst durch die IT-Strategie geleitet, werden technische Losungen zur
Erfilllung der Anforderungen des Unternehmens umgesetzt. Competitive Potential Ali-
gnment liegt vor, wenn die IT als Katalysator fiir neue technologiebasierte Geschaftsmo-
delle fungiert. Diese Impulse werden von der Unternehmensstrategie aufgenommen und
bei der Verdanderung der Organisation und der Geschéftsprozesse berticksichtigt. Beim
Service Level Alignment gibt allein die IT-Strategie und die daraus folgende Umsetzung in
Anwendungssysteme und Prozesse die organisatorische Struktur des Geschifts vor. Die-
ser Typus des Alignments wird fast ausschliefilich in Dienstleistungsunternehmen, deren
Geschiftsmodell die Bereitstellung von IT ist, Verwendung finden, da die IT in anderen
Unternehmen zwar grofsen Einfluss haben kann, nicht aber die Determinante der Orga-
nisation ist. Laut den Autoren sind alle vier beschriebenen Auspriagungen gleich sinnvoll
und erfolgversprechend.

Bewertung des ,Strategic Alignment Model”: Praxisanwendbarkeit (1); Verzahnung (2);
Prozessorientierung (1). Herkunft des Ansatzes ist sowohl die empirische als auch die

deduktiv-analytische Forschung.




2.2 IT-Governance - Neue Aufgaben und Fihigkeiten fiir das IT-Management 43

Der Ansatz von Henderson u. Venkatraman [1993] beschreibt den Bedarf an Verstandi-
gung zwischen Geschift und IT. Die vier Alignment-Typen erlauben eine Einordnung
von Auspragungen in der Praxis als auch von Ansétzen der Forschung. Dies geschieht

hier allerdings nur auf strategischer Ebene und ist somit nicht ausreichend.

Die Forschung im Bereich Business-IT-Alignment hat viele weitere Ansédtze hervorge-
bracht, die Chan u. Reich [2007] in ihrem Artikel skizzieren und zusammenfassen. Ne-
ben den empirischen Belegen fiir die Wirksamkeit von Alignment beschreiben sie auch
die Hauptkritikpunkte, wie beispielsweise Realitdtsferne der Alignment-Forschung, Stel-
lung der IT als Reizpunkt oder Grundsatz des sich wandelnden Geschifts. Das Ver-
stindnis von Alignment erweitern Chan u. Reich [2007] dahingehend, dass neben der
strategisch-intellektuellen Ebene auch die strukturelle, die soziale und die kulturelle Di-
mension zwischen Geschéft und IT betrachtet werden miissen. Weiterhin muss auf den
verschiedenen Ebenen des Unternehmens das Alignment verankert sein (Organisation,
System, Projekt, Individuum), was jeweils eigene Herausforderungen mit sich bringt.
Insbesondere soziale Interventionen, also die Bildung von Koalitionen oder das Expe-
rimentieren mit gegensitzlichen Zielen der Stakeholder, bieten laut Ribbers u.a. [2002]
die Moglichkeit, flexibel in dynamischen Situationen Entscheidungen zu féllen. Hierbei
ist ein gemeinsames Verstdndnis der Organisation und der Umwelt es von groflem Nut-

zen.

Der Versuch Alignment im Unternehmen zu verankern, bedeutet also einen nicht zu
unterschdtzenden Aufwand. Laut Shpilberg u.a. [2007] muss, um Fortschritte beim
Business-IT-Alignment zu machen, die Ist-Situation zwischen Geschift und IT betrachtet
werden (siehe Abschnitt 2.2.1). Die Autoren beschreiben durch die Kombination von
Grad des Alignments (hoch-niedrig) und Grad der Effizienz (hoch-niedrig) der IT vier
mogliche Situationsquadranten. Die interessanteste Moglichkeit ist die Situation eines
hohen Alignments bei niedriger Effizienz der IT-Organisation, was zwar eine hohe Ak-
zeptanz der IT im Unternehmen zur Folge hat, aber aus Kosten- und Flexibilitatssicht
negativ zu bewerten ist. Um aus dieser Alignment Trap herauszukommen, muss laut den
Autoren zunéchst die Effizienz auf Kosten des Alignments erh6ht werden, um dann die
IT als Werttreiber etablieren zu kdnnen. Shpilberg u. a. [2007] beschreiben insbesondere
die Gefahr, durch dieses Vorhaben die Stellung und das Ansehen der IT zu gefdhrden,
denn die Zufriedenheit der Nutzer und Fachbereiche kann ggf. darunter leiden. Diese
Sicht zeigt auf, dass ein Alignment-Prozess keinem Selbstzweck folgen darf, sondern

stets in ein professionelles Management der IT eingebettet sein muss.

Eine sehr umfangreiche und fundamentale Kritik am Thema Business-IT-Alignment du-
Bert Ciborra [1997]. Er erkldrt das Forschungsprogramm hinter diesem Begriff sogar fiir
gescheitert und hinterfragt die grundsatzliche Moglichkeit und auch den Nutzen von

Management-Modellen fiir diesen Bereich. Die Hauptkritikpunkte an der Alignment-
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Forschung sind weiter die starke Vereinfachung von Alignment-Modellen, die Annahme
der Moglichkeit, eine Organisation zu designen, ungeeignete Forschungsmethoden sowie
die Vernachldssigung der Eigenschaften der Faktoren Mensch, Technologie und Strate-
gie. Wie auch Pilat [2004] sieht Ciborra [1997] das Experimentieren mit Technologien als

wichtige Quelle fiir erfolgreichen Einsatz von IT. Er postuliert:

,IT strategic plans have been around for years, and their link with the busi-
ness strategy should have granted, though indirectly, some form of alignment.
Often they have not, so there must be still an open problem; many cases of
successful Strategic Information Systems seem to show that tinkering, not
conscious alignment, was at the origin of (ex post) successfully aligned IT

applications” [Ciborra 1991].

Dieses offene Problem versucht Ciborra auf anderem Wege zu 16sen. Er nimmt eine sozio-
technische Perspektive ein und stellt ein alternatives Konzept fiir den Umgang mit IT in
Organisationen vor. Er beschreibt das Verhiltnis von Organisationen und Informations-
technologie eher als ,strategic alliance between humans and nothumans [...] to portray
the quest of a common, interplay space between them”.?! Er nennt drei Komponenten,
die jeweils einzelne Aspekte der Problematik aufgreifen und als Care, Hospitality und Cul-
tivation betitelt sind. Diese Konzepte stammen aus der Feldforschung und konnten durch
entsprechende Beobachtung abgeleitet werden.

Unter dem Begriff Care versteht Ciborra [1997] den Umgang bei der Entwicklung oder
Nutzung von Informationssystemen in der tagtiglichen Arbeit. Dabei ist sowohl die wis-
senschaftliche Handhabung durch eine De- und Rekontextualisierung als auch die prak-
tische Arbeit innerhalb des Einsatzkontextes gemeint. Je besser dieser Umgang mit IT in
Organisationen dabei verstanden ist, desto geringer wird die Herausforderung des Ein-

satzes der IT.

Diesen erfolgreichen Einsatz kann das Konzept der Hospitality unterstiitzen [Ciborra u.
Lanzarra 1999]. Im Rahmen eines offenen Umgangs mit neuen (fremden) Technologien
und Systemen kdnnen Angste der Mitarbeiter vermieden werden; der Fremde soll will-
kommen geheiflen, durch die eigene Organisiertheit und den Einsatz von Care verstan-

den und in die taglichen Abldufe integriert werden.

Das Konzept der Cultivation ist dahingehend zu verstehen, dass sich Fahigkeiten und
Einsatz von Informationstechnologie tiber die Zeit verdndern konnen, das heifit, dass
Systeme fiir einen Zweck genutzt werden, der zu Beginn so nicht geplant war, und da-

durch neue Impulse gesetzt werden. Diese Nutzung der brachliegenden Ressourcen und

AGjehe auch Orlikowski u. Scott [2007]
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das dadurch entstehende Misalignment sorgen dafiir, dass sich die Organisation weiter-

entwickelt.

Bewertung der Konzepte ,Care/Hospitality/Cultivation”: Praxisanwendbarkeit (1); Verzah-
nung (2); Prozessorientierung (1). Herkunft des Ansatzes ist die empirische Feldfor-

schung.

Ziel muss sein, die genannten Konzepte von Ciborra in die betriebliche Praxis zu iiber-
tragen und in Management-Modellen zumindest zu beachten, um durch verschiedene
Mafinahmen die positive Wirkung der Konzepte wirksam werden zu lassen. Auch Rib-
bers u. a. [2002] weisen darauf hin, dass bei einer effektiven Gestaltung von Governance-
Prozessen stets beide Aspekte, sowohl rational-analytische Methoden als auch soziale
Interventionen, zu berticksichtigen sind. Dies bedeutet, dass Management-Tools wie das
Strategic Alignment Model oder Balanced Scorecards um die sozialen Komponenten Er-
fahrung und Expertise, gemeinsames Verstiandnis sowie kollaborative Partnerschaften
unter Beteiligung von Business und IT ergidnzt werden miissen. Dies fiihrt zu einer ho-
hen Qualitdt von Entscheidungen, sowohl in stabilen Entscheidungssituationen durch
die methodische Durchfiihrung als auch zu Flexibilitit in dynamischen Entscheidungs-

situationen.

Die Integration von rationalen und sozialen Aspekten, wie beispielsweise Mikropolitik
und Machtverhiltnisse, ist fiir den Erfolg von IT-Governance in Unternehmen eine wich-
tige Voraussetzung und schafft auch fiir die Forschung in diesem Bereich zusatzliche
Perspektiven. Dies fiihrt auch zur Notwendigkeit eines Einsatzes qualitativer und empi-
rischer Forschungsmethoden, die besonders dafiir geeignet sind, explorativ Erkenntnisse
zu gewinnen. Die Fundierung in den Praxiserkenntnissen der darauf aufbauenden Mo-
delle fiihrt zur Berticksichtigung der verschiedenen Ebenen des Alignments und macht
so die Faktoren, die zu Defiziten des IT-Managements fiihren, besser beeinflussbar.

Als weiterer vielversprechender Ansatz gilt die Integration von Geschifts- und IT-Sicht
durch eine Verkniipfung der wesentlichen Artefakte des jeweiligen Bereichs miteinander
(vgl. Aier u. Winter [2009]). Die Architekturen, die jeweils durch die Artefakte beschrie-
ben werden, lassen sich anhand dieser Verkniipfungen zusammenbringen und ermogli-
chen so eine holistische Sicht und integrierte Planbarkeit fiir die Bereiche bzw. ein Aus-
richten aneinander. Im Rahmen des Unternehmensarchitekturmanagements (siehe Ab-
schnitt 2.3) wird diese Art der Integration ebenfalls aufgegriffen und kann die benotigte

Unterstiitzungsfunktion fiir das IT-Management sein.

Zusammenfassend ist Business-IT-Alignment eine wichtige Erweiterung fiir das Mana-
gement von IT in Unternehmen [Luftman u. Ben-Zvi 2010]. Alignment ist dabei sowohl

ein Prozess als auch ein temporérer Zielzustand bei der Betrachtung von IT und Geschéft.
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Verschiedene Ebenen miissen berticksichtigt werden, da Alignment mehr als nur Strate-
gie betrifft. Das Ermoglichen von Experimentieren mit neuen Methoden und Technologi-
en ist dabei ein hilfreicher Ansatz. Weiterhin miissen die Menschen und die Organisation
als Ganzes untersucht werden. Um Verdnderungen herbeizufiihren, wird Transparenz
im Unternehmen benétigt, um neue Akzente setzen zu konnen. Dies kann zur Uberwin-
dung der gedanklichen und fithrungstechnischen Trennung von Geschift und IT fiihren,
erfordert aber neue, nicht-origindre Informatikaufgaben, die Transparenz, Kultivierung,
Offenheit und Wachsamkeit vermitteln. Diese Aufgaben miissen in der Organisation an

den Stellen verankert werden, wo die Veranderungen durchgefiihrt werden.

2.2.4 Multiprojektmanagement - Werkzeug zur Steuerung von Veranderung
in Organisationen

Nahezu alle Verdnderungen in Organisationen werden durch Projekte realisiert. Eine ho-
he Zahl parallel durchgefiihrter Projekte birgt Risiken, da diese Projekte zahlreiche Inter-
dependenzen und komplexe inhaltliche Vernetzungen aufweisen. Eine integrierte und
projektiibergreifende Planung und Steuerung der Projektlandschaft ist daher unbedingt
erforderlich [Seidl u. Ziegler 2008]. Die grofse Zahl der Beitrdge zum Multiprojektmana-
gement in den letzten Jahren zeigt, dass der iibergreifenden Betrachtung von Projekten
eine grofiere Bedeutung beigemessen wird [Kunz 2007]. Dabei gibt es, wie bereits in der
Einleitung erwdhnt, kaum noch reine Organisationsprojekte oder reine IT-Projekte. Trotz-

dem wird weiterhin zwischen diesen beiden Arten unterschieden.

Die Studie der Standish Group [2004] zu IT-Projekten zeigte, dass ,,[...] 29% of all projects
succeeded (delivered on time, on budget, with required features and functions); 53% are
challenged (late, over budget and/or with less than the required features and functions);
and 18% have failed (cancelled prior to completion or delivered and never used)”. Dies
bedeutet, dass 70 Prozent der geplanten und budgetierten IT-Projekte nicht zum erwar-
teten Erfolg fiithrten oder die Kriterien, aufgrund derer sie ausgewdhlt worden waren,
nicht erfiillen konnten. Die Zahlen miissen mit Vorsicht interpretiert werden, denn ins-
besondere die isolierte Betrachtung und Steuerung der IT-Projekte konnte ein Grund fiir

sie sein.

Op’t Land u. a. [2009] fithren weitere Miangel beziiglich des IT-Multiprojektmanagements
in der Praxis an:

e unvollstindige, tiberlappende, redundante und lokal-optimierte Ergebnisse von
Projekten

e Projektportfolio, Programme und Projekte halten die Strategie und die Nebenbe-
dingungen nicht ein
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e Missverstandnisse aufgrund unterschiedlichen Verstandnisses von Zielen und un-
terschiedlicher Sprache

Daraus resultieren laut Op’t Land u.a. [2009] Probleme wie explodierende Kosten, In-
kompatibilitdten, fehlende Konsistenz, fehlende Nutzung und Nicht-Erreichen der ge-
setzten Ziele von Initiativen, Programmen oder Mafinahmen. Dies hat auch zur Folge,

dass der Wertbeitrag geringer ausfillt als moglich.

Principe u. a. [2002] weisen weiter darauf hin, dass Entwicklungsbudgets zu rund 50 Pro-
zent in Projekte mit unklarem oder sogar ohne jeglichen Wertbeitrag investiert werden.
Diese Budgets fiir Investitionen entsprechen, inklusive zwingend erforderlicher Projek-
te, lediglich 35 Prozent des gesamten IT-Budgets [Principe u.a. 2002]. Die restlichen 65
Prozent werden fiir fixe Kosten wie Betrieb, Wartung, Lizenzen und Personal verwendet.
Daher gilt es, das Investitionsbudget moglichst zielgerichtet einzusetzen und ,[...] das
richtige Projekt, zur richtigen Zeit, im richtigen Unternehmensbereich, mit den erforder-

lichen Ressourcen zu initialisieren” [Jenny 2001].

Im Folgenden werden die wichtigsten Begriffe, Probleme und Ansidtze im Bereich des
Multiprojektmanagements vorgestellt.

Begriffsdefinitionen und -abgrenzung

Projekt Fiir den Begriff Projekt gibt es zahlreiche Definitionen. Das Deutsche Institut fiir
Normung (DIN) definiert ein Projekt wie folgt:

,Ein Projekt ist ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch Einmaligkeit der Be-
dingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z. B.: Zielvorgabe, zeit-
liche, finanzielle, personelle oder andere Bedingungen, Abgrenzungen gegen-

tiber anderen Vorhaben und projekt-spezifische Organisation.” [DIN 2009]

Als wesentliche Eigenschaften eines Projekts werden in der einschldgigen Literatur
(bspw. Jenny [2001]; Kunz [2007]) vor allem folgende Punkte genannt:

o Zeitrahmen - Ein Projekt ist zeitlich begrenzt.

e Ergebnis - Es gibt einen Punkt, an dem das Projekt den zuvor festgelegten Endzu-
stand erreicht hat.

o Einmaligkeit - Nach Abschluss eines Projekts wird dieses nicht erneut durchgefiihrt.
o Komplexitit - Ein Projekt besteht aus mehreren, teils aufeinander aufbauenden Ar-

beitspaketen, die fiir sich kein Projekt darstellen und Wechselwirkungen zu ande-
ren Projekten haben konnen.




48 2 Grundlagen des Business-IT-Managements

o Organisation - Es gibt eine projektspezifische Organisation.

Demzufolge ist das Projektmanagement (PM) die , Gesamtheit von Fiihrungsaufgaben,

-organisation, -techniken und -mitteln fiir die Abwicklung eines Projektes” [DIN 2009].

Programmmanagement Cleland u. Gareis [1994] definieren ein Programm als

,[...] temporary organization to fulfill a unique business process of large sco-
pe. It is of great strategic importance for the company performing the pro-
gram, and it is limited in time. The projects that are part of the program serve

to realize common program objectives.”

Ein Programm hat typischerweise die Charakteristika eines sehr grofien Projektes mit
Teilprojekten, die ein gemeinsames Ziel verfolgen. Ausgehend von dieser Definition wird
das Programmmanagement (PrM) in Anlehnung an Dammer [2008] als Koordinationsin-
strument verstanden, welches angewendet wird, wenn der Nutzen eines projektiiber-

greifenden Managements hoher ist als die dadurch entstehenden Kosten.

Projektportfoliomanagement Das Projektportfolio enthilt die Projekte eines Unterneh-
mens oder von Unternehmensbereichen [Kunz 2007], die gleichzeitig durchgefiihrt wer-
den. Laut Dye u. Pennypacker [1999] ist ein Projektportfolio ,[..] a collection of projects
that, in the aggregate, make up an organization’s investment strategy”. Dies bedeutet,
dass die vorhandenen Ressourcen so alloziert werden, dass eine Menge an Projekten aus-
gewdhlt wird, die bei gegebenem Budget und vertretbarem Risiko den grofsten Beitrag
fiir das Unternehmen leisten. Es ist damit auch Instrument zur Umsetzung der Unter-
nehmensstrategie und Bindeglied zwischen der Unternehmensfiihrungsebene und der
Projektebene. Dabei ist die Wahlfreiheit bei der Zusammenstellung des Projektportfoli-
os haufig durch zwingend umzusetzende Projekte (bspw. regulatorische Vorgaben) ein-
geschrinkt. Das Projektportfoliomanagement (PPM)* verwaltet ,alle Projekte einer Fiih-
rungseinheit. Dazu gehoren alle Aufgaben, welche fiir das Priorisieren, das Koordinie-
ren, das Kontrollieren und das Unterstiitzen der anstehenden und laufenden Projek-
te und der notwendigen Ressourcen aus Projektportfolio-Sicht notwendig sind” [Jenny
2009]. Ebenfalls in den Aufgabenbereich des PPM gehoren die Ideengewinnung und -
sammlung sowie die Verwaltung von Projektantrdgen (vgl. Schott u. Campana [2005],
Tiemeyer [2009]).

ZIn der Literatur wird statt des Begriffes Projektportfoliomanagement haufig verkiirzt Portfoliomanage-
ment genutzt (vgl. Zimmermann [2008], Wehrmann u.a. [2006]). Diese Nutzung ist jedoch nicht ein-
deutig, da insbesondere als IS-Portfolio oder IT-Portfolio auch die Gesamtheit der Anwendungssysteme
gemeint sein konnte. In dieser Arbeit wird daher konsequent der Begriff Projektportfolio verwendet
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Multiprojektmanagement

Projektportfoliomanagement

Programmmanagement

Projektmanagement

Abbildung 2.10: Begriffsabgrenzung im Bereich Multiprojektmanagement nach Dammer
[2008]

Multiprojektmanagement Der Begriff Multiprojektmanagement (MPM) stellt den Uber-
begriff fiir alle Methoden und Mafinahmen dar, die fiir das Management einer Projekt-
landschaft genutzt werden konnen. Dammer [2008] definiert:,,Multiprojektmanagement
ist der summarische Uberbegriff eines ganzheitlichen Managements einer Projektland-
schaft durch entsprechende Organisationsstrukturen, Methoden, Prozesse und Anreiz-
systeme”.

Die Begriffe Programm-, Portfolio- und Multiprojektmanagement werden in Literatur
und Praxis oft synonym verwendet und bediirfen daher einer gegenseitigen Abgren-
zung. Abbildung 2.10 illustriert die Zusammenhé&nge zwischen den Begriffen. Das Pro-
jektmanagement auf der untersten Ebene stellt Methoden fiir die erfolgreiche Durch-
fihrung eines einzelnen Projekts zur Verfiigung. In der dariiber liegenden Ebene befin-
det sich das Programm, das sich aus mehreren Projekten, die dasselbe {ibergeordnete
Ziel unterstiitzen und enge Beziehungen aufweisen, zusammensetzt. Das Projektportfo-
lio auf der obersten Ebene kann sowohl aus Projekten als auch aus Programmen beste-
hen. Neben der hoheren Komplexitit und Heterogenitit des Portfolios gegeniiber dem
Programm gelten auch die Eigenschaften Einmaligkeit bzw. Neuartigkeit und zeitliche
Begrenzung nicht. Dem Projektportfoliomanagement liegt ein permanenter Vorgang zu-
grunde, in dem kontinuierlich oder zyklisch neue Projekte ausgewdhlt und in das Pro-

jektportfolio aufgenommen werden.

Ein Projekt durchlduft somit verschiedene Phasen in seinem Lebenszyklus. Fiir jede
dieser Phasen sind verschiedene Ansitze, Methoden und Rollen einsetzbar. Ahlemann
[2002] beschreibt in seinem M-Modell den Lebenszyklus von Projekten. Er sieht die Pha-
sen Projektinitiierung, Projektvorbereitung, Projektdurchfiihrung und Projektabschluss

vor. Hinzu kommen die drei Ebenen Strategische Geschiftseinheit mit der Aufgabe des
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Strategische Strategisches

Geschéftseinheit: Management

Portfolio Strategiefindung

und -definition
Projektbiro:
Programme
Initierung Vorbereitung Durchfiihrung Abschluss

Projektleiter: Operatives

Projekte Management
Prozesse

Abbildung 2.11: Struktur des M-Modells [Ahlemann 2002]

Phase | Inhalt | Ebene des MPM

1 Projektideen sammeln PPM

2 Projektideen bewerten und auswihlen PPM

3. Projekte priorisieren PPM

4 Projekte initialisieren PPM

5. Projektportfolio steuern PPM
5a. | Projekt durchfiihren PM bzw. PrM
5b. | Projekt abschlieflen PM bzw. PrM

Tabelle 2.6: Lebenszyklus eines Projektes

Projektportfoliomanagements, Projektbiiro mit der Aufgabe des Programmanagements
und Projektleiter mit der Aufgabe Einzelprojektmanagement. Dadurch ergeben sich
zehn Einzelprozesse: Ideengewinnung, Ideenbewertung, Portfolioplanung, Programm-
planung, Projektplanung, Projektkontrolle, Programmkontrolle, Portfoliokontrolle, Pro-
grammabschluss und Projektabschluss (siehe Abb. 2.11). In Tabelle 2.6 wird der fiir diese
Arbeit verwendete Lebenszyklus dargestellt. Im Folgenden wird sich auf diese Phasen
bezogen. Dabei wird besonders das Projektportfoliomanagement herausgestellt, da es

im Rahmen der IT-Governance als besonders wichtig erkannt wurde [Riiter u.a. 2010].
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Projektportfoliomanagement - Aufgaben, Methoden, Rollen

Hauptbestandteile des PPM sind Auswahl und Priorisierung von Projekten, Ressourcen-
allokation und Steuerung des Projektportfolios.?® In der ersten Phase ist die Auswahl der-
jenigen Projekte von Bedeutung, die den grofiten Beitrag zum Unternehmenserfolg lei-
sten konnen. Dabei werden die Projekte nicht einzeln betrachtet, sondern im Verbund mit
anderen Projekten in der Planung sowie im Projektportfolio. So ist es moglich, Synergien
und Konflikte aufzudecken, die Einfluss auf den Nutzen eines einzelnen Projekts haben
konnen. Der Wert des Projektportfolios ist dadurch grofer als die Summe der Einzelpro-
jekte. Da nicht alle Projektantrdge mit Ressourcen versehen werden konnen, stellt eine
Priorisierung sicher, dass die im Vergleich besten Projekte in das Projektportfolio aufge-
nommen werden. Die projektiibergreifende Steuerung des Projektportfolios ermoglicht
frithzeitiges Eingreifen bei Abweichungen von der Planung, Konflikten zwischen Pro-
jekten oder der Anpassung der Planung. Weiterhin dient die Steuerungsfunktion auch
der Institutionalisierung des Know-how-Transfers iiber alle Projekte des Projektportfoli-

0OsS.

Projektauswahl und -priorisierung Grundsatzlich werden die folgenden Kriterien bei
der Auswahl von Projekten genutzt: strategische Bedeutung, Wirtschaftlichkeit, opera-
tive Dringlichkeit, Ressourcenverfiigbarkeit, Chancen und Risiken, Markt- und Wettbe-
werbssituation, Erfolgswahrscheinlichkeit [Lappe u. a. 2008]. Dabei wird zwischen quali-
tativen und quantitativen Methoden unterschieden. Bei Ersteren gilt es, die Ubereinstim-
mung von Projekten mit der IT-Strategie und der Geschéftsstrategie zu beurteilen. Hierzu
werden hédufig Scoring-Modelle (bspw. Nutzwertanalyse) eingesetzt, die den Beitrag von
Projekten zu bestimmten Zielen bestimmen. Die quantitativen Methoden bewerten Pro-
jekte vor allem anhand monetadrer Wertgrofien. So werden die Kapitalwertmethode oder
die Methode des internen Zinsfufies hdufig vorgeschlagen (vgl. Kunz [2007], Patzak u.
Rattay [2004], Wehrmann u. a. [2006]).

Fiir eine begriindete Auswahl sollten stets beide Arten von Methoden herangezogen wer-
den. Anhand der Kriterien konnen bereits einzelne Projekte herausgefiltert werden. Ty-
pischerweise konnen auch die verbliebenen Projekte nicht vollstindig mit Ressourcen
versorgt werden, sodass eine Priorisierung vorgenommen werden muss. Die hdufigste
Priorisierungsmethode ist die Portfoliotechnik. Durch die Einteilung von Projekten in
Quadranten, die durch verschiedene Dimensionen gebildet werden, ldsst sich schnell
und einfach visualisieren, welche Projekte den grofiten Nutzen fiir das Unternehmen
bringen. Als Datengrundlage dienen die Ergebnisse der zuvor durchgefiihrten Bewer-

tungen. Die Dimensionen kdnnen dabei beliebig kombiniert werden. Die Dimensionen

BIn der Diplomarbeit von Winkelmann [2009] wurden das PPM und insbesondere Projektabhéngigkeiten
untersucht. Auf diesen Arbeiten basiert dieser Abschnitt.
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Eigenschaft ‘ Bardhan u. Sougstad [2004] ‘ Dérner [2003] ‘ Fischer [2004] ‘ Verhoef [2002]

Wertgrofe Kapitalwerte (v. a. Options- Kapitalwerte qualitativ bzw. Scoringwerte Return on Investment

werte)

Risiko Standardabweichungen Standardabweichungen qualitativ bzw. Scoringmo- Erfassung von Kosten- und
dell in Bezug auf technische, Zeitrisiken tiiber Verteilungs-
wirtschaftliche und soziale annahmen der Inputgrofien
Risiken

Interdepen- intertemporale Interdepen- zeitpunktbezogene und zeitpunktbezogene  Inter- implizite Berticksichtigung

denzen zwischen denzen intertemporale Interdepen- dependenzen zeitpunktbezogener  Inter-

Projekten denzen dependenzen

Ausfithrungen
zur Anwendbar-
keit

Modell wird anhand Projekt-
daten expliziert

Anwendung im  Beitrag
auf ein hypothetisches PF;
eine reale Anwendung ist
aufgrund der z. T. kaum
messbaren Inputparameter
schwierig

reales Anwendungsbeispiel

Modell wird laut Autor be-
reits in mehreren Unterneh-
men eingesetzt, wobei keine
Fallstudie erldutert ist

Gestaltbarkeit
der Wert-/Risiko-
position

keine Berticksichtigung

nur implizit tiber ex-ante de-
finierte Handlungsoptionen

keine Berticksichtigung

Beriicksichtigung  indirekt
iiber den Einfluss der Reife
der Entwicklungsprozesse

Tabelle 2.7: Bewertung von Priorisierungs- und
2006]

Auswahlverfahren [Wehrmann u.a.

Wirtschaftlichkeit und Risiko oder Wirtschaftlichkeit und Strategiekonformitit werden
sehr hdaufig genutzt (vgl. Lappe u.a. [2008], Kunz [2007]). Die Bedeutung des Portfolios
hédngt aber auch von der Situation des Unternehmens ab. In Krisenzeiten konnen Wirt-
schaftlichkeitsaspekte dem langfristigen Strategiebeitrag vorgezogen werden [Pradel u.
Stidmeyer 1997]. Daher sollten bei der Priorisierung mehrere verschiedene Portfolios ge-
bildet werden. Beispielsweise nutzen Krcmar u. Buresch [1995] ein zweistufiges Verfah-
ren, in dem zwei Portfolios gebildet und danach zusammengefiihrt werden. Im ersten
Portfolio werden Risiko und Nutzen gegeniibergestellt und im zweiten Strategiefit und

Bebauungsplanfit.

Wehrmann u. a. [2006] haben Verfahren fiir die Projektauswahl anhand der Eigenschaf-
ten Wertgrofse, Risiko, Interdependenzen, Anwendbarkeit und Gestaltbarkeit untersucht.
Die grofien Unterschiede zwischen den Verfahren zeigen die vielfaltigen Ausgestaltungs-
moglichkeiten bei der Projektauswahl und -priorisierung (siehe Tab. 2.7). Insbesondere

die Anwendbarkeit in der Praxis wird dadurch erschwert.

Ressourcenallokation Da die Ressourcen (bspw. Personal, IT-Systeme, Ansprechpart-
ner) meist nicht fiir eine Umsetzung aller ausgewihlter Projekte ausreichen, miissen die
knappen Ressourcen denjenigen Projekten zugewiesen werden, die den grofiten Nut-
zen versprechen. Eine zentrale Allokation der Ressourcen ist dabei von Vorteil, da Ka-
pazitdtsengpdssen vorgebeugt und eine optimale Auslastung der Ressourcen ermoglicht
wird. Prognosen zu Kosten und Terminen kénnen daher erst nach der Ressourcenpla-
nung gegeben werden. Die Projekte konkurrieren untereinander um die Zuteilung der
Ressourcen, was zu gegenseitigem Ausschluss bei der Realisierung fiithren kann. Dies

sind Projektabhdngigkeiten, die es zu berticksichtigen gilt.
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Projektabhidngigkeiten Die Bedeutung von Projektabhéngigkeiten ist fiir die Zusam-
menstellung und Steuerung des Projektportfolios essenziell. Eine Abhdngigkeit zwischen
zwei Projekten besteht genau dann, wenn diese Projekte sich beeinflussen oder wenn die
gemeinsame Realisierung Auswirkungen auf Dritte hat. Dabei sind sowohl synergetische
als auch konfliktdre Beziehungen von Interesse. Lukesch [2000] argumentiert beispiels-
weise, dass Projekte mit einer Abhidngigkeit von anderen Projekten durch eine Nichtrea-
lisation dieser stark an Wert verlieren konnen. Gleichzeitig konnen aber auch Projekte
mit geringem Projektwert durch die Beeinflussung anderer Projekte an Bedeutung ge-
winnen. Fiir die erfolgreiche Lenkung von Investitionen im Sinne eines zielorientierten
Managements ist dies von grofiter Bedeutung. In der Literatur finden sich verschiedene
Ansétze zur Einteilung von Projektabhdngigkeiten (Kunz [2007], Patzak u. Rattay [2004],
Lukesch [2000], Lehner u. Kobe [2006], Seidl u. Ziegler [2008]).

Kunz [2007] teilt Projektabhédngigkeiten in zwei Gruppen ein. Er unterscheidet zwischen
inhaltlich-strategischen und Ressourceninterdependenzen. In die erste Gruppe fallen
Abhidngigkeiten wie gleiche Nutzergruppe, zeitliche und Ergebnisabhidngigkeiten, glei-
che/unterschiedliche Strategiebeitriage, tiberlappende Zielsetzungen, Wissenssynergien,
wirtschaftlichkeitsbedingte Abhdngigkeiten oder gleiche Rahmenbedingungen. Die Ab-
héangigkeitsarten der zweiten Gruppe, der Ressourceninterdependenzen, werden cha-
rakterisiert durch den gleichzeitigen Zugriff auf limitierte Ressourcen im Unternehmen.
Auch hier kann feiner unterschieden werden zwischen personellen, wie bestimmten
Wissenstragern oder Experten, und technischen Ressourcen, wie Anwendungssystemen

oder Maschinen.

Projekte konnen auch weitergehend typisiert werden. Projekte, die viele eingehende,
aber wenige abgehende Abhéngigkeiten aufweisen, werden als passive Projekte bezeich-
net. Im umgekehrten Fall werden Projekte aktiv genannt. Weist ein Projekt keine oder
nur wenige abgehende und eingehende Abhéngigkeiten auf, handelt es sich um ein tra-
ges Projekt. Vernetzte Projekte sind hingegen gekennzeichnet durch sowohl eingehen-
de als auch ausgehende Abhidngigkeiten [May u. Chrobok 2001]. Schon diese Katego-
risierung kann Hinweise auf geeignete Vorgehensmodelle in der Software-Entwicklung
liefern oder im Release-Management die Zusammenstellung von Software-Paketen be-
einflussen. Auch der Zuschnitt einzelner Projekte kann anhand dieser Kategorisierung

tiberpriift werden.

Die Bewertung von Projektabhédngigkeiten ist zeitlich nach der Einzelprojektbewertung
anzusiedeln und wahrend der Projektsteuerung stets aktuell zu halten. Die Vereinheitli-
chung der Projektstrukturen, der Projektabldufe und der Projektmanagementinstrumen-
te ist eine wichtige Voraussetzung, um wechselseitige Zusammenhénge analysierbar zu
machen. Einige der benétigten Informationen kdnnen teilautomatisiert durch Software-
Werkzeuge wie Configuration Management Databases (CMDB) (siehe Abschnitt 2.2.5)
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oder Enterprise Architecture Management Tools (siehe Abschnitt 2.3) bereitgestellt wer-

den.

Weiterhin gibt es verschiedene Arten der Darstellung und Bewertung von Projektabhén-
gigkeiten. Kunz [2007] stellt einige Modelle vor. Es ladsst sich konstatieren, dass jedes
Modell die Analyse erleichtern kann, wenn es im richtigen Kontext eingesetzt wird. Da-
bei muss unterschieden werden, welche Art von Abhdngigkeiten vorherrschend ist und
ob die Grofse des Portfolios die Anwendung von Verfahren rechtfertigt oder ausschliefit.
Der Bedarf an aktuellen Daten beziiglich der unterschiedlichen Abhédngigkeitsarten stellt
eine der grofsen Herausforderungen dar und unterstreicht die Bedarfe an Einbettung in
die Prozesse des IT-Managements und Uberwindung der Trennung zwischen Geschéfts-
und IT-Sicht.

Steuerung des Projektportfolios Bei der Steuerung des Projektportfolios ist die stdn-
dige Beobachtung und Kontrolle aller laufenden Projekte die Hauptaufgabe. Die Ein-
haltung von Meilensteinen, die Entwicklung der Aufwande und die Sicherstellung der
Qualitdt und der Zielkonformitit der Projekte sind dabei stets zu beachten [Patzak u.
Rattay 2004]. Aufserdem miissen die Interdependenzen zischen den Projekten kontrol-
liert werden, da Verdnderungen in einem Projekt teilweise massive Auswirkungen auf
das gesamte Projektportfolio haben konnen. Durch den stetigen Vergleich von Ist- und
Planzustdnden konnen Probleme zeitnah erkannt und Gegenmafsnahmen ergriffen wer-
den [Tiemeyer 2009]. Zu den moglichen Mafinahmen z&dhlt auch immer ein Abbruch von
Projekten. Fiir die effektive Steuerung des Projektportfolios werden Daten tiber Zustand
und Abhédngigkeiten der Projekte benotigt. Diese miissen von den Projektleitern geliefert
und auch selbststandig erhoben werden. Ein standardisiertes Verfahren hilft dabei, ein
automatisiertes Projektportfolio-Reporting aufzusetzen, bedeutet aber auch einen Ver-
waltungsaufwand, an dem héaufig die benotigte Qualitdt der Informationen scheitert. Ein
Ziel besteht somit darin, die Dokumentation bzw. das Reporting so einfach wie moglich
zu gestalten und zusatzlich den Nutzen fiir die Projektleiter selbst zu generieren und zu

transportieren [Grudin 1994].

Die Auswahl und Priorisierung, die Ressourcenallokation und die Steuerung sind eng
miteinander verzahnt und konnen Iterationen aufweisen. Um stets ein optimales Port-
folio zu haben, miissen Wechselwirkungen durch neu hinzugekommene Projekte stets
bewertet werden, denn diese konnen zu verdnderten Priorititen und Ressourcensitua-
tionen fithren. Durchfithrung und Abstimmung dieser Aufgaben sind daher hoch kom-

munikativer und kollaborativer Natur.
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Rollen im Projektportfoliomanagement Beziiglich der Rollen im PPM herrscht in der
Literatur (vgl. Jenny [2009], Schott u. Campana [2005], Kunz [2007]) Einigkeit. Dabei sind
Rollen auf strategischer und operativer Ebene zu unterscheiden. Die zentrale Funkti-
on kommt dabei der Projektportfoliomanagerin zu. Sie ist fiir die gesamte Koordinati-
on des PPM zustdndig. Dies bedeutet, dass Bewertung, Auswahl, Zusammenstellung
und Kontrolle zentral gesteuert werden. Die Projektportfoliomanagerin ist die Kommu-
nikationsschnittstelle zwischen IT-Fiihrungsebene, Fachbereichen und Einzelprojektma-
nagement, sorgt so fiir Transparenz in der Projektlandschaft und fordert den Wissens-
austausch zwischen Projektbeteiligten. Der Erstellung von Vorlagen fiir die Entschei-
dungsgremien kommt eine zentrale Bedeutung zu, da die Informationen unaufbereitet

nur schwer vermittelbar sind [Riiter u.a. 2010].

Das hochste Gremium ist das Projektportfolio-Board. Es soll sich aus hochrangigen Ver-
tretern von IT und Geschift zusammensetzen [Osterle u. a. 1991]. Ziel des Gremiums ist
eine breite Wissensbasis, um die wichtigen Entscheidungen beziiglich Zusammenstel-
lung und Finanzierung des Projektportfolios abzusichern und die Umsetzung der Unter-
nehmensstrategie zu gewéhrleisten. Das Board bestimmt dabei auch tiber die Einsetzung
von Projektleitern und kontrolliert regelmafig den Fortschritt der Projekte im Projekt-
portfolio. Die empfohlene Periodizitit der Sitzungen ist in der Literatur uneinheitlich

und reicht von jahrlich bis monatlich.

Zusitzlich empfehlen einige Autoren die Einrichtung bzw. Nutzung eines Project Mana-
gement Office (PMO). Klassischerweise hat das PMO die Aufgabe der Unterstiitzung
der Projektleiter durch Trainings und Wissenstransfer beziiglich Projektmanagement-
Methoden. Die Etablierung eines einheitlichen Projekt-Reportings und somit auch des
gesamten Projektportfolios gehort zu den erweiterten Aufgaben des PMO. Ferner kon-
nen Projektreviews, Personalressourcenzuteilung und Skill-Management zu diesen Auf-
gaben des PMO gehoren [Kunz 2007]. Dies ist ein Grund dafiir, dass die Projektportfo-
liomanagerin hdufig dem PMO zugeordnet wird, da dieses die operative Durchfiihrung
von Aufgaben wie Bewertung und Kontrolle von Projekten erst ermoglicht.

Bewertung der Disziplin , Projektportfoliomanagement”: Praxisanwendbarkeit (3); Verzah-
nung (2); Prozessorientierung (3). Projektportfoliomanagement ist Gegenstand der For-

schung und findet breite Verwendung in der Praxis.

Zusammenfassend wird deutlich, welche herausragende Stellung das Projektportfolio
tir das IT-Management hat. Der grobe Ablauf des PPM ist dabei bekannt, die Ausge-
staltung durch Parameter und Methoden hingegen sehr offen. Eine Vielzahl von Ein-
flussfaktoren, Steuerungsinstrumenten und Analysetechniken stehen zur Verfiigung,
um die Zusammenstellung, Kontrolle und Weiterentwicklung des Projektportfolios

zu ermoglichen. Dabei spielen auch nicht-origindre IT-Methoden, wie beispielsweise
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Wirtschaftlichkeits- oder Personalberechnungen, eine grofie Rolle. Insbesondere die
Abhiéngigkeiten von Projekten bilden Risiken, die sich in den hohen Fehlschlagzah-
len widerspiegeln. Oberstes Ziel des PPM bleibt es aber, die zur Verfiigung stehenden
Investitionsmittel moglichst zielfiihrend einzusetzen, dabei aber nicht nur Wirtschaft-
lichkeitsiiberlegungen in den Entscheidungsprozess einzubeziehen. Ein ganzheitlicher
Blick auf das Unternehmen ist daher erforderlich, um die Methoden nutzen zu koénnen,
den Aufwand akzeptabel zu halten und so Entscheidungen auf solider Informationsbasis

fallen zu konnen.

Projektmanagement

Das Management einzelner Projekte ist ein grofses Feld in Forschung und Praxis (bspw.
Jenny [2009], Litke [2005], Patzak u. Rattay [2004], Ahlemann u. Backhaus [2006], Cle-
land u. Gareis [1994], Crawford [2007], Johnstone u. a. [2006], White u. Fortune [2002]).
Projekte werden typischerweise in die Hauptphasen Projektinitiierung, Projektplanung,
Projektbegleitung und Projektabschluss eingeteilt, in denen jeweils verschiedene Aktivi-
taten, Werkzeuge und Methoden eingesetzt werden [Ammenwerth u. Haux 2005]. In der
Informatik, insbesondere in der Software-Entwicklung, besteht ein grofles Repertoire an
Vorgehensmodellen bei der Entwicklung von Software in Projekten. Die zentrale Rolle
im Projekt nimmt der Projektleiter oder Projektmanager ein. Er ist fiir die Koordinati-
on der Arbeitspakete zustandig, trifft Designentscheidungen und ist fiir die Lieferung
der anvisierten Projektergebnisse verantwortlich. Neben diesem Vorgehen sind im Pro-
jektmanagement aber auch weitere Aufgaben beziiglich Personalfiihrung, Reporting und

Dokumentation zu erledigen.

Fiir das Projektmanagement, insbesondere im Bereich IT, haben sich eine Vielzahl von
Standards etabliert. Als wichtigste Vertreter sind hier sicherlich Prince 2, Scrum und PM-
BOK [PMI 2004] zu nennen. Der Reifegrad dieser Modelle und auch die Akzeptanz in der
Praxis sind sehr hoch und nicht als unmittelbarer Grund fiir das Scheitern von Projekten

zu sehen.

Insbesondere in den letzten 15 Jahren haben sich agile Verfahren etabliert, die viele
Schwiéchen des stufen- oder phasenorientierten Vorgehens auflosen konnten. , Durch
Prototyping, friihzeitige Riickkopplung aus dem Einsatz, Ausbaustufenplanung und
Versionsentwicklung soll die Kommunikation zwischen den Beteiligten verbessert, die
Orientierung auf Wandel in den Entwicklungsprozess einbezogen und die Nutzungsqua-
litit der entstehenden Produkte erhoht werden” [Floyd u. a. 1997]. Die Ubereinstimmung
von Anforderungen und Funktionen kann sich durch den Einsatz agiler, partizipativer

und evolutiondrer Vorgehensweisen deutlich verbessern. Die Problematik der Integrati-
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on neuer oder verdnderter Software-Systeme in die System- und Geschaftsprozessland-
schaft bleibt aber bestehen.

Projekte sind der Kern der Verdanderung und Entwicklung von Organisationen. Um diese
Verdanderungen aber im Sinne der Organisation gestalten zu konnen, wird ein Ziel beno-
tigt. Die strategische und gezielte Auswahl, Steuerung und Dokumentation von Projek-
ten und IT-Investitionen ist somit von herausragender Bedeutung fiir das Business-IT-
Management, da nur hierdurch ein hoherer Wertbeitrag fiir das Unternehmen generiert

werden kann.

Fiir diese Arbeit ist der Bereich Projektmanagement, also der Ablauf innerhalb einzelner
Projekte, von sekundédrer Bedeutung. Die Vielzahl an Publikationen aus Forschung und
Praxis zeigt, dass es sich hierbei um ein Gebiet handelt, das sich weiterentwickelt, aber
sowohl in der Forschung als auch in der Praxis bereits einen hohen Reifegrad erreicht
hat. Wichtiger ist die Einbettung des Projektmanagements in die anderen Prozesse des
Multiprojektmanagments und die gesamte IT-Governance. Um also die Zahl der erfolg-
reichen Projekte erhohen zu konnen, miissen die Projektmanagementmethoden und die
Steuerung des Projektportfolios ineinander greifen und die Entscheider zu definierten
Zeitpunkten mit den benotigten Methoden und Informationen versorgt werden. Dies
muss an die Realitdt in den Unternehmen angepasst und in die Prozesse, Strukturen
und Beziehungsmechanismen der IT-Governance integriert sein, um die Defizite des IT-
Managements abzumildern und einen wertschaffenden Einsatz von IT in Unternehmen

zu ermoglichen.

2.2.5 Standards und Frameworks fiir IT-Governance

Aufgrund der hohen Bedeutung der IT-Governance fiir Unternehmen haben sich viele
Best Practices in Form von Standards und Frameworks gebildet. Grofier Vorteil fiir den
Einsatz dieser Arbeiten ist die Nutzung erprobter Vorgehensweisen, die durch Standards
definierte gemeinsame Sprache, die gute Argumentationsgrundlage fiir Entscheider und
auch die Moglichkeit der Zertifizierung von Dienstleistern und somit Marketingmoglich-
keiten und Vergleichbarkeit. Es haben sich zahlreiche Standards und Rahmenwerke im
Bereich IT-Governance entwickelt (vgl. Holm Larsen u. a. [2006]), deren Einhaltung, Kon-
trolle und Zertifizierung haufig unter dem Begriff IT-Compliance gefiihrt werden [Klotz
u. Dorn 2008]. Die wichtigsten dabei sind Corporate Governance of Information Technology
(ISO/IEC 38500), Control Objectives for Information and Related Technology (COBIT) der ISA-
CA bzw. dem ITGI sowie Information Technology Infrastructure Library (ITIL) des Cabinet

Office, welche mittlerweile eine enorme Verbreitung in der Praxis gefunden haben und
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auch Gegenstand der Forschung sind (vgl. Johannsen u.a. [2007], Chaudhuri [2011]).24
Wihrend der ISO-Standard eine abstrakte Beschreibung der grundsétzlichen Funktionen
einer IT-Governance ist, sind die anderen beiden detaillierter. Den Unterschied zwischen
diesen Modellen benennen Cater-Steel u. Tan [2005] folgendermafien: , CobiT tells what

is to be done and ITIL explains in detail how it is to be done”.

Corporate Governance of Information Technology (ISO/IEC 38500)

Das Modell der ISO [ISO 2008], welches sich aus dem australischen Standard AS8015:2005
entwickelt hat, definiert grundsatzliche Prinzipien, die beim Einsatz von IT in Unterneh-
men gelten sollten. Der Standard schreibt keinen detaillierten Prozess fiir IT-Governance
vor, da keine Einschrankungen der Anwendbarkeit auf spezifische Branchen oder Un-
ternehmenstypen die Akzeptanz des Standards beeintrachtigen sollen. Er beschreibt die
Notwendigkeit der Einfithrung einer IT-Governance in Unternehmen und eine mogliche
Vorgehensweise. Angesprochen wird vor allem die Fithrungsebene des Unternehmens,
speziell die IT-Leitung. Die Implementierung der IT-Governance iiberldsst der Stan-
dard dem jeweiligen Unternehmen selbst. Grundbestandteil des Standards sind sechs

Prinzipien fiir gute Unternehmensfiithrung in der IT:

e Responsibility (Verantwortung): Die Verantwortung fiir den Einsatz von IT muss

von der Unternehmensfithrung (Top-Management) getragen werden.

e Strategy (Strategie): Die IT-Strategie leitet sich aus der Unternehmensstrategie ab.
Die Unternehmensstrategie definiert damit die Anforderungen an die derzeitige

und zukiinftige Ausrichtung der IT.

e Acquisition (Beschaffung): Die Investitionen in IT miissen transparent sein und kla-
ren Regeln folgen, die Bedarfe, Vorteile, Moglichkeiten, Kosten und Risiken beach-

ten.

e Performance (Leistung): Die Leistung der IT soll entsprechend den gegenwarti-
gen und zukiinftigen Anforderungen der Fach- und Organisationsbereiche gestal-

tet werden und die Anforderungen addquat unterstiitzen.

e Conformance (Konformitit): Die IT hat die Konformitét mit allen rechtlichen Vor-

gaben, Normen, internen Standards zu gewihrleisten.

XWeitere Informationen sind auf den Webseiten www.iso.org, www.isaca.org/cobit und www.itil-
officialsite.com zu finden. Weitere Beispiele fiir Standards im Bereich IT-Governance sind: IT Capability
Maturity Framework (ITCMF), Capability Maturity Model Integratorion for Services (CMMI-SVC), Meta
Object Facility (MOF) oder Application Services Library (ASL)
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Abbildung 2.12: Modell fiir IT-Governance nach ISO/IEC 38500 [ISO 2008]

e Human Behaviour (Faktor Mensch): Die Entscheidungen und Regeln in der IT miis-
sen menschliches Verhalten und die Bediirfnisse der beteiligten Personen berticksich-
tigen.

Neben diesen Prinzipien sind fiir die Etablierung einer IT-Governance drei Aufgabenbe-
reiche von Bedeutung (siehe Abb. 2.12): Evaluate (Bewertung), Direct (Fithrung), Moni-
tor (Kontrolle). Bei der Bewertung geht es um die kontinuierliche Beurteilung des der-
zeitigen und zukiinftigen Einsatzes von IT unter Beriicksichtigung von Einflussfaktoren
wie Strategien, Lieferantenbeziehungen oder Projektideen. Dabei sollten sowohl unter-
nehmensinterne als auch externe Faktoren einbezogen werden. Unter Fithrung wird die
Fokussierung der IT-Mafinahmen auf das Geschift durch die klare Verteilung von Ent-
scheidungsbefugnissen fiir Plane, Richtlinien und Prozesse verstanden. Dafiir soll die IT
zu einer culture of good governance ermutigt werden, was bedeutet, dass die sechs Prinzi-
pien zu befolgen sind. Kontrolle soll durch systematische Uberwachung von Regelkon-
formitdt (Compliance) und Leistungsfahigkeit der IT anhand von Kennzahlensystemen

ausgeiibt werden.

Fiir jedes der sechs Prinzipien gibt der Standard Empfehlungen zur Durchfiihrung der

drei Aufgabenbereiche. Aber auch diese sind sehr generisch gehalten. Insgesamt stellt
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der Standard der ISO einen Rahmen fiir IT-Governance-Initiativen in Unternehmen dar.
Aus den Empfehlungen eine spezifische IT-Governance abzuleiten, diirfte dhnlich um-
fangreich sein wie ohne den Standard. Der Standard vertritt ein Bild der IT, welches dem
Technology Transformation Alignment (vgl. Abschnitt 2.2.3) entspricht, und vernachldssigt
somit die Moglichkeiten der IT als Treiber von Verdnderungen in Organisationen. Es wer-
den also detailliertere Beschreibungen benoétigt, die den Unternehmen die Etablierung

einer IT-Governance erleichtern.

Bewertung des Standards ,,Corporate Governance of Information Technology (ISO/IEC 38500)":
Praxisanwendbarkeit (1); Verzahnung (3); Prozessorientierung (1). Herkunft des Ansat-
zes ist ein Normierungsverfahren. Die Quellen sind nicht explizit benannt, es darf aber
vermutet werden, dass verschiedene Experten aus Praxis und Forschung bei der Ent-

wicklung beteiligt waren.

Control Objectives for Information and Related Technology (COBIT)

COBIT ist ein Rahmenwerk (Framework) fiir die IT-Governance, das branchen- und be-
triebsgrofsenunabhéngig angewendet werden kann [Johannsen u. a. 2007]. Herausgeber
sind der internationale Priifungsverband Information Systems Audit and Control Asso-
ciation (ISACA) und das dazugehorige IT Governance Institute (ITGI). Konzeptioniert
als internes Kontrollsystem fiir die IT, hat sich das Modell in der nun vorliegenden Versi-
on 5 zu einem umfassenden Modell fiir die IT in Unternehmen entwickelt. Dafiir spricht
auch der Titel der Hauptpublikation zu COBIT 5 , A Business Framework for the Go-
vernance and Management of Enterprise IT” [ISACA 2012]. COBIT 5 entstand aus der
Zusammenfiihrung verschiedener Frameworks der ISACA. Dazu gehorten COBIT 4.1,
Val IT, Risk IT, BMIS, ITAF und TGF. Zuséatzlich wurde ISO 38500 einbezogen. Generell
beschreibt COBIT als umfangreichsten Bestandteil ein generisches Prozessmodell, das die
typischen Prozesse und Prozessziele, die fiir eine IT-Governance notwendig sind, enthilt.
Diese sind eingebettet in eine Zielhierarchie (siehe Abb. 2.13), die die wasserallartige Ab-
leitung von Treibern zu einzelnen Enabler-Zielen verdeutlicht. Weitere Elemente sind das

Capability Model (vorher Reifegradmodell) sowie definierte Metriken und Rollen.

COBIT 5 definiert zunéchst fiinf Prinzipien: Meeting stakeholder needs, Covering the enter-
prise end-to-end, Single integrated framework, Holistic approach of seven enterprise enablers und
Separating governance from management [ISACA 2012]. Darauf aufbauend werden sieben
Enabler genannt, die fiir eine IT-Governance bendtigt werden: 1. Principles, Policies and
Frameworks, 2. Processes, 3. Organisational Structures, 4. Culture, Ethics And Behaviour, 5.
Information, 6. Service Infrastructure & Applications, 7. People, Skills & Competencies.
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Abbildung 2.13: Zielhierarchie in COBIT 5 [ISACA 2012]

Wichtigster, bekanntester und am weitesten entwickelter Enabler sind dabei die Prozes-
se. Sie definieren Aufgaben, Interaktionen zwischen Prozessen, Zustandigkeiten fiir Rol-
len mittels RACI-Matrix, Ziele und Kennzahlen sowie bestimmte Attribute. Die Prozes-
se sind wiederum in fiinf Gruppen aufgeteilt. Als Processes for Governance ist dabei die
Gruppe Evaluate, Direct and Monitor (EDM) zu nennen (vgl. Abschnitt 2.2.5). Processes for
Management sind in den Gruppen Align, Plan and Organise (APO), Build, Acquire and Im-
plement (BAI), Deliver, Service and Support (DSS) und Monitor, Evaluate and Assess (MEA)

zu finden. Innerhalb dieser Gruppen werden insgesamt 36 Prozesse definiert, die alle
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Abbildung 2.14: Ubersicht der Prozesse in COBIT 5 [ISACA 2012]

Aspekte der IT-Governance, von Wertbeitrag tiber Budget und Risk bis hin zu Innovatio-
nen, Sicherheit und Betrieb, abdecken (vgl. Abb. 2.14).

Zusammenfassend kann COBIT in der Version 5 als umfassendes Framework fiir IT-
Governance bezeichnet werden, welches detaillierte Anforderungen an die IT definiert.
Eine vollstandige Implementierung kann mit dem Competitive Potential Alignment ver-
glichen werden. Der Fokus von COBIT liegt darauf, was getan werden muss. Die Un-
terscheidung zwischen Governance und Management ist schliissig, kann aber gerade
fiir mittelstindische Unternehmen schwer realisierbar sein. Fiir die Implementierung
von COBIT werden zwar Hinweise, aber keine konkreten Anleitungen gegeben. Mit
der Version 5 sind viele substanzielle Erweiterungen beziiglich der Verzahnung der Pro-
zessbereiche eingefiihrt worden, doch ist die Herkunft spezifischer Informationen fiir
die einzelnen Aufgaben nicht detailliert aufgeschliisselt. Umfang und Wechselwirkun-
gen zwischen den Bereichen konnen fiir Organisationen eine grofie Hiirde darstellen.
Aus Forschungssicht kann kritisiert werden, dass die Entwicklung des Frameworks wis-
senschaftlichen Standards nicht standhilt. Die Kritik an der Vernachldssigung der so-
zialen Komponente der IT-Governance ist hier ebenfalls anzubringen. Durch die noch

ausstehende Veroffentlichung der Enabler neben den Prozessen, insbesondere beziiglich
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Organisational Structures, Culture, Ethics and Behaviour und People, Skills & Competencies, ist

eine abschlieflende Beurteilung allerdings noch nicht moglich.

Dennoch stellt COBIT 5 einen wichtigen Erfahrungsschatz und Benchmark fiir das
Business-IT-Management und eventuell zukiinftig auch die Losung der genannten Defi-

zite des IT-Managements dar.

Bewertung des Rahmenwerks ,COBIT 5“: Praxisanwendbarkeit (2); Verzahnung (3); Pro-
zessorientierung (3). Herkunft des Ansatzes ist die Expertise und Erfahrung des ISACA
und des ITGI unter Einbeziehung von Mitgliedern der Organisation aus Forschung und

Praxis.

Information Technology Infrastructure Library (ITIL)

ITIL ist ein Prozessrahmenwerk, welches detailliert die Aufgaben im IT-Servicemanage-
ment beschreibt. Die britische Central Computer and Telecommunications Agency (CC-
TA) entwickelte die erste Version von ITIL, um die Kosten fiir die IT im Betrieb zu redu-
zieren und um IT-Services besser zur Verfiigung stellen zu kdnnen. Inzwischen wurde
die Entwicklung von ITIL vom Britischen Cabinet Office und der APM Group vorange-
trieben und ist die Basis fiir den Standard ISO 20000 (IT Service Management). ITIL kann
vor allem als Framework zur Professionalisierung des Betriebs von IT betrachtet werden
und stellt hdufig die Basis fiir die Prozesse von IT-Infrastrukturdienstleistern. Seit der
Version 3 ist aber ein deutlicher Wandel hin zu strategischen Uberlegungen zu erkennen,
da die Anforderungen beziiglich des Business-IT-Alignments stetig zunahmen. Aktuell
ist die Version ITIL 2011 Edition, die vor allem Konsistenzverbesserungen gegeniiber der
Version 3 enthilt. Kernidee von ITIL ist die Bereitstellung definierter Dienstleistungen
(Services) an die Kunden. Diese Services sind gebiindelte Leistungen der IT mit verschie-

denen Qualitdtsstufen (Service Level Agreements) zu einem bestimmten Preis.

Das ITIL Framework gliedert sich seit der Version 3 in den Service Lifecycle [Cabinet Of-
fice 2011]. Es werden fiinf Bereiche definiert denen jeweils wieder Prozesse zugeordnet
sind. Mittelpunkt ist die Service Strategy. Dieser folgen die Phasen Service Design, Ser-
vice Transition und Service Operation.” Die Prozesse werden begleitet vom Continual Ser-
vice Improvement (siehe Abb. 2.15). Service Strategy setzt sich mit Design, Entwicklung
und Implementierung des Servicemanagements im strategischen Sinne auseinander. Die-
ser Punkt bildet das Fundament des gesamten Kreislaufs. Ziel ist es, Serviceleistungen
zu formulieren, die von Kunden und Mairkten nachgefragt werden. Service Design be-
schiftigt sich mit der Ausgestaltung der definierten Services und deren Zusammenspiel.

Die Phase Service Transition umfasst Management- und Koordinationsaufgaben, um die

BDiese Einteilung erinnert nicht zuféllig an die klassischen Phasen des IT Lebenszyklus - Plan, Build, Run.
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Abbildung 2.15: Service Lifecycle nach ITIL [Cabinet Office 2011]

einen Service umfassenden Leistungen in die Produktion zu {ibernehmen und so Kun-
denanforderungen umzusetzen. Service Operation umfasst den Betrieb und die Wartung
von Services, der vor allem effizient und stabil sein muss. Continual Service Improve-
ment dient, dem Namen entsprechend, der fortwidhrenden Verbesserung von Services.
Dafiir werden Kennzahlen und Zielvorgaben verglichen, um Abweichungen festzustel-
len und Mafinahmen ergreifen zu konnen, die dann wiederum in die jeweiligen Phasen

des Lebenszyklus eingespeist werden.

ITIL enthélt detaillierte Prozessbeschreibungen fiir ein IT-Servicemanagement. Der Fo-
kus liegt auf der operativen Durchfiihrung, wandelt sich aber in Richtung strategischer
Fragestellungen. ITIL ist auch bei der Entwicklung von COBIT eingeflossen und besitzt
definierte Schnittstellen. Der Verbreitungsgrad von ITIL und der Servicegedanke machen
ITIL zu einem sehr bedeutenden Framework, welches stets in die Uberlegungen zu IT-
Governance einbezogen werden muss. Insbesondere die Moglichkeit von Benchmarks
mit anderen ITIL-Nutzern, ermoglicht eine verbesserte Einschdatzung des Wertbeitrags
der eigenen IT. Die Umsetzung von ITIL kann am ehesten mit dem Service Level Alignment

verglichen werden.

Bewertung des Rahmenwerks ,ITIL (2011 Ed.)”: Praxisanwendbarkeit (3); Verzahnung (2);
Prozessorientierung (3). Herkunft des Ansatzes ist die Expertise und Erfahrung der Pra-
xis. Die Weiterentwicklung wurde auch unter Einbeziehung der Forschung vorgenom-

men.
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Der Beitrag der Standards und Frameworks fiir IT-Governance liegt in der Bereitstellung
einer Orientierung fiir Initiativen der IT-Governance. Die jeweiligen Perspektiven ergan-
zen sich gut und konnen vollstindig implementiert eine grofie Hilfe bei der Beseitigung
der Defizite des IT-Managements darstellen. Die Forschung kann diese Modelle sehr gut
als Wissensbasis und Benchmark fiir eigene Ergebnisse nutzen und somit die Entwick-

lung vorantreiben.

2.2.6 Zwischenfazit zu IT-Governance

Das Konzept der IT-Governance hat viele Facetten und ist der bedeutendste Forschungs-

zweig im Rahmen der Ausstattung der IT mit Fithrungsfahigkeiten.

,~Amidst the challenges and changes of the 21st century, involving hyper-
competitive market spaces, electronically-enabled global network businesses,
and corporate governance reform, IT Governance has become a fundamental
business imperative. IT Governance is a top management priority, and right-
fully so, because it is the single most important determinant of IT value reali-

zation.” [Peterson 2004]

IT-Governance behandelt alle Aufgaben, die durch den Einsatz von IuK in Organisa-
tionen auftreten. Dabei sind die Rolle der IT in der Organisation, die Struktur der IT,
die Funktion des CIO, die Ausarbeitung einer IT-Strategie, die Sicherstellung des Ali-
gnments und die Steuerung von Projekten miteinander verschrankte Teilaufgaben der
IT-Governance. Rahmenwerke wie COBIT erweitern dieses Spektrum sogar auf Risiko-
und Sicherheitsmanagement oder Innovationsmanagement. Dies sind neue oder erwei-
terte Aufgaben, die nicht origindr aus der Informatik stammen. Sie sind aber notwendig,

um den wertschaffenden Einsatz von IT fiir Unternehmen zu ermoglichen.

Die Anwendbarkeit in der Praxis wird durch die enorme Vielfalt an Aufgaben, Ein-
flussfaktoren und benétigten Informationen fiir transparente Entscheidungen erschwert.
Die Ansitze zeigen, dass bei der Kommunikation mit den Fachbereichen beziiglich der
Anforderungen noch grofse Probleme in der Praxis bestehen. Das heifit, dass nicht nur der
Abgleich von Strategien eine Herausforderung darstellt, sondern auch soziale, kulturelle
und strukturelle Aspekte auf verschiedenen Ebenen der Organisation berticksichtigt und
die Kommunikation zwischen Beteiligten unterstiitzt werden miissen. Die Messung und
Operationalisierung dieser weichen Faktoren ist in der Praxis duflerst schwierig, da die
Erhebung einen grofien Aufwand darstellt, der schwer zu rechtfertigen ist. Bei Kennt-
nis dieser Einflussfaktoren ist die Wahrscheinlichkeit guter Entscheidungen und eines
erfolgreichen Einsatzes von IT aber deutlich erhtht. Denn in der dynamischen Umwelt

von Unternehmen werden Entscheidungen nicht nur anhand rational-analytischer Me-
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thoden gefallt; vielmehr spielen auch sozial motivierte Experimente und Koalitionen eine
grofse Rolle. Die vorgestellten Ansitze liefern viele Hinweise auf Einflussfaktoren, neue
Aufgabenbereiche und Ansatzpunkte, um den Wertbeitrag der IT in Unternehmen posi-
tiv zu beeinflussen. Im Rahmen einer IT-Governance miissen all diese Aspekte eine Rolle

spielen und sich gegenseitig ergdnzen und unterstiitzen.

A holistic systems view emphasizes the need to view IT Governance as a
complex open social system interacting with its environment, and consisting
of a set of interdependent subsystems that produce a purposeful whole” [Pe-
terson 2004].

Diese Komplexitiat und die Wechselwirkungen fiihren zu einem Bedarf an Informationen
iiber den Zusammenhang des Ganzen. Das Konzept IT-Governance kann isoliert nicht
sein volles Potenzial entfalten und nicht die managerial IT skills [Mata u.a. 1995], die zu
wertschaffendem Einsatz der IT und Wettbewerbsvorteilen fiir ein Unternehmen fiihren
konnen, etablieren. Es werden vor allem Informationen zur Gesamtarchitektur des Un-
ternehmens benotigt, um qualitativ bessere Entscheidungen zu ermdglichen (bspw. im
PPM), bestehende Fahigkeiten und Ressourcen besser nutzen zu kénnen (durch Culti-
vation), Veranderungen nachzuvollziehen (fiir strategisches Lernen), Bewertungen und
Analysen durchfiihren zu kénnen (um Erfolg messbarer zu machen), Transparenz zu
schaffen (fiir Hospitality), einen Strategiebeitrag zu leisten (fiir das Alignment), das Ge-
schift zu fordern und zu foérdern (fiir IT als Enabler) und erfolgswirksame Leistungen
zu erbringen (fiir den Wertbeitrag). Diese zentrale Informationsbasis und verbindendes
Objekt kann die Unternehmensarchitektur sein. [Lindstrom u.a. 2006] sehen in ihr die
Moglichkeit den CIO in seinen Entscheidungen zu unterstiitzen, um so die wichtigsten
Herausforderungen Kostentransparenz, Qualitdt der Unterstiitzung und die Zusammen-
arbeit zwischen Geschift und IT zu meistern. Der folgende Abschnitt wird das Konzept

der Unternehmensarchitektur und relevante Ansatze untersuchen.

2.3 Unternehmensarchitektur als zentrale Informationsbasis zur

Uberwindung der Trennung von Geschift und IT

Wie im Abschnitt zuvor erwdhnt, hat Alignment zum Ziel, die beiden Welten von Ge-
schift und IT durch den Abgleich von Zielen einander ndherzubringen. Das Problem
der Trennung dieser beiden Bereiche bleibt aber bestehen. Unter dem Dach einer Unter-
nehmensarchitektur (UA), die alle Elemente eines Unternehmens und deren Verbindungen
abbildet, wird diese gedankliche und fithrungstechnische Trennung zu {iberwinden ver-
sucht (vgl. Masak [2006], Fischer u. Winter [2007]).
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Die Unternehmensarchitektur?® bildet laut Ross [2006] die ,,organizing logic for the ope-
rating model” (vgl. Abschnitt 2.2.1), ist also eine Basis fiir die Ausfiillung der Rolle der
IT im Unternehmen. Viele Autoren sehen UA als einen Ansatz, um das Business-IT-
Alignment realisieren zu konnen (bspw. Fischer u. Winter [2007], Kurpjuweit [2009]). Der
Beitrag, den Unternehmensarchitektur leisten kann, geht aber noch dariiber hinaus. So
sehen Op’t Land u. a. [2009] eine Stdrke der UA in der Bereitstellung von Informationen
fiir die Aufgaben und Prozesse der IT-Governance. Insbesondere betonen sie, dass klas-
sische Ansitze wie Strategie und Projektportfoliomanagement hiervon profitieren konnen
und erst so das volle Potenzial dieser Ansétze ausgeschopft werden kann. Weiter kann als
eine Hauptaufgabe der Unternehmensarchitektur die Unterstiitzung von unterschied-
lichen Interessengruppen fiir Diskussionen und die innerbetriebliche Kommunikation
genannt werden (vgl. Lankhorst [2009], Schekkerman [2006]), womit einige Schwéchen
der IT-Governance ausgerdaumt werden konnen. Dabei ist die Unternehmensarchitektur

nicht auf die IT beschrankt, kann dort aber seine Starken besonders schnell ausspielen.

Zachman [1999] unterstreicht die Bedeutung der Unternehmensarchitektur fiir den Um-
gang mit Komplexitdt, Veranderungen und Wettbewerb in Unternehmen, die zukunfts-

tahig bleiben wollen:

,/ Truly, Enterprise Architecture is the issue of the 21st Century. ... [The] Enter-
prise that acquires the capability to deal with complexity and to accommo-
date high rates of change is going to be very difficult to compete with as we
progress into maturity in the Information Age. Enterprise Architecture will
quickly become the admission price to play in the Information Age game.”

Im Folgenden werden die wichtigsten Begriffe, Eigenschaften und Ansdtze zum Bereich

Unternehmensarchitektur und Herausforderungen deren Management vorgestellt.

2.3.1 Verstindnis und Eigenschaften von Unternehmensarchitekturen

Der Begriff Architektur wird von der ISO folgendermafsen definiert:

,The fundamental organization of a system, embodied in its components,
their relationships to each other and the environment, and the principles go-

verning its design and evolution.” [ISO 2011]

Unternehmensarchitektur ist also die Architektur, bei der das betrachtete System ein Un-
ternehmen ist. Fischer [2008] versteht ein Unternehmen ,,als zweckorientiertes, offenes,

dynamisches, soziotechnisches System”. Die Bestandteile dieses Systems sind daher alle

*Engl. Enterprise Architecture (EA)
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Elemente, die innerhalb des Unternehmens eine Aufgabe erfiillen und in Wechselwir-
kung zueinander stehen. Diesem sehr allgemeinen Verstdndnis wird auch in dieser Ar-

beit gefolgt. Schekkerman [2006] nennt einige Elemente der UA:

,A good definition of elements in this context are all the elements that enclose
the areas of People, Processes, Business and Technology. In that sense, examp-
les of elements are: strategies, business drivers, principles, stakeholders, units,
locations, budgets, domains, functions, processes, services, information, com-

munications, applications, systems, infrastructure, etc.” [Schekkerman 2006]

Aier u.a. [2008] weisen darauf hin, dass eine Unternehmensarchitektur ,kein Gesamt-
Detailmodell einer Organisation sein kann”, sondern immer nur einen ausgewahlten Teil
des Unternehmens abbildet. Diese Auswabhl fiihrt zu sehr unterschiedlichen Auffassun-
gen dartiiber ,was Unternehmensarchitektur ist, wie sie dargestellt und wofiir sie ver-
wendet wird” [Aier u.a. 2008]. Es gibt keine einheitliche Definition des Begriffes Unter-
nehmensarchitektur bzw. Enterprise Architecture. Stellvertretend sollen die Definitionen
in Tabelle 2.8 einen Uberblick geben?’

Diese Definitionen zeigen die unterschiedliche Auffassung des Konzepts der Unterneh-
mensarchitektur bei den genannten Autoren. Grundsatzlich geht es um ein Modell einer
Organisation und die Elemente, die darin eine Funktion tibernehmen. Der Fokus ist da-
bei meist die gesamte Organisation und nicht nur die IT. Insbesondere das Verstdandnis

der UA als Mittel fiir die strategische IT-Planung ist aber in der Praxis sehr verbreitet.?®

Das Fehlen einer allgemein anerkannten Definition wird von Op’t Land u.a. [2009] als
Indikator dafiir betrachtet, dass sich die Forschung zur Unternehmensarchitektur noch
in einem friithen Stadium befindet, und Langenberg u. Wegman [2004] sehen den Fokus

der Forschung zu stark auf die Adoption des Ansatzes in der Praxis gerichtet.

Mykhashchuk u. a. [2011] haben in einer quantitativen Literaturstudie den Forschungs-
bereich Unternehmensarchitektur ausfiihrlich untersucht. Aus der Verteilung der Typen
von Publikationen konstatieren die Autoren eine aktive Community, eine Reifung des
Forschungsgebiets und einen klaren Schwerpunkt bei akademischen Ansitzen. Aller-
dings sei die Unternehmensarchitektur noch nicht im Kern des Information Systems Re-
search (ISR) angekommen, da Publikationen in den Top-Journals noch rar sind. Auch
Aier u. a. [2008] beschreiben den State-of-the-art zur Unternehmensarchitektur und un-

terstreichen die Bedeutung dieses Ansatzes fiir Forschung und Praxis.

ZDer Lehrstuhl SEBIS an der TU Miinchen hat eine umfangreiche Liste von Definitionen zusammengestellt,
die unter http:/ /wwwmatthes.in.tum.de/pages/b3ucy89rqu5d /Definitions-of-Enterprise-Architecture-
Management abrufbar ist.

BGjehe hierzu Abschnitt 4.3.1
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Autor Definition

Rood [1994] ,An EA is a conceptual framework that descri-
bes how an enterprise is constructed by defi-
ning its primary components and the relation-
ships among these components.”

Pereira u. Sousa [2005] | ,Enterprise Architecture is a representation of
the organization to enable the planning of the
organization changes. It includes the current
and future business objectives, goals, visions,
strategies, informational entities, business pro-
cesses, people, organization structures, applica-
tion systems, technological infrastructures, and
so on.”

Riege u.a. [2008] ,Die Unternehmensarchitektur stellt ein ag-
gregiertes Gesamtbild einer Organisation dar
mit dem Ziel, die Gesamtzusammenhédnge zu
strukturieren und gleichzeitig den Korridor fiir
die zukiinftige Entwicklung und Gestaltung
aufzuzeigen.”

Niemann [2005] ,Eine Unternehmensarchitektur ist eine struk-
turierte und aufeinander abgestimmte Samm-
lung von Plinen fiir die Gestaltung der IT-
Landschaft eines Unternehmens, die in ver-
schiedenen Detaillierungen und Sichten, aus-
gerichtet auf spezielle Interessengruppen (z.B.
Manager, Planer, Auftraggeber, Designer), un-
terschiedliche Aspekte von IT-Systemen (z.B.
Daten, Funktionen, Schnittstellen, Plattformen,
Netzwerke) und deren Einbettung in das Ge-
schift (z.B. Ziele, Strategien, Geschéftsprozes-
se) in vergangenen, aktuellen und zukiinftigen
Auspréagungen darstellen.”

Tabelle 2.8: Definitionen fiir Unternehmensarchitektur

Dem Verstandnis und den Definitionen nach verfiigt jedes Unternehmen {iber eine Un-
ternehmensarchitektur. Meist liegt diese im Sinne von gedanklichen Strukturen vor, die
lediglich in den K&pfen von Menschen existieren [Fischer 2008]. Eine der grofsen Her-
ausforderungen der Unternehmensarchitektur ist es, diese Informationen strukturiert in
Form eines Modells zu explizieren, zu gestalten und weiterzuentwickeln. Denn erst da-
durch kénnen Fragestellungen kommuniziert und Verstiandnis geschaffen werden [Page
u. Kreutzer 2005]. Diese Explizierung entwickelte sich iiber die Zeit und kann verschie-

dene Auspragungen annehmen.
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IT-Architektur und IT-Landschaft

Die ersten Veroffentlichungen im Bereich der Unternehmensarchitektur beschiftigten
sich noch sehr stark mit der IT-Landschaft und der IT-Architektur (vgl. Ross [2003]). Dies
bedeutet, dass die fachlichen Artefakte des Geschifts noch keine so grofie Rolle einnah-
men, wie heute. So ist auch heute noch der Begriff der Unternehmensarchitektur als Syn-
onym fiir die IT-Architektur in Gebrauch (vgl. Keller [2012], Hanschke [2009], Lankhorst
[2009], van der Torre u. a. [2006]). Wie bereits zuvor beschrieben?’, entwickelten sich die
IT-Landschaften schnell zu komplexen Gebilden, die immer mehr zu einem Hemmnis
fiir die Weiterentwicklung der Organisation wurden und grofle Teile des IT-Budgets al-

lein fiir Wartung verbrauchten.

Der Fokus der Aufgaben der IT-Architektur ist dabei auf den Lebenszyklus, das heift
die Planung, Realisierung und Ablosung, von Anwendungssystemen gerichtet. Proble-
matisch sind dabei die verschiedenen Lebenszyklen von Anwendungssystemen und den
darunter liegenden Komponenten (vgl. Heinrich u. Lehner [2005]). Daher muss auf un-
terschiedlichen Ebenen geplant werden. Die IT-Infrastruktur, bestehend aus Rechnern,
Netzwerken und Speichersystemen, bildet die Basis fiir die darauf aufsetzende System-
software, welche wiederum fiir den Betrieb von Anwendungssystemen benotigt wird.
Auf jeder dieser Ebenen gilt es, die Effizienz zu erhohen, die Vielfalt einzuddmmen und
dadurch Kosten und Aufwand einzusparen. Insbesondere die Standardisierung von so-
genannten Plattformen stellt ein probates Mittel dar. Es werden dabei standardisierte Ag-
gregate aus Hardware, Systemsoftware, Laufzeitumgebung und Datenbank gebildet und
fiir den Betrieb von Anwendungssystemen bereitgestellt. Auf Ebene der Anwendungssy-
steme, die als Software-Systeme mit Geschéftslogik zu verstehen sind, gilt es ebenfalls die
Standardisierung voranzutreiben, um unnétige Redundanzen abzubauen und so Lizenz-
und Wartungskosten zu sparen. Weiterhin sind aber auch der Abbau von Schnittstellen
und die Homogenisierung der Anwendungssysteme ein wichtiger Ansatzpunkt fiir die
IT-Architektur. Daftir werden Referenz- und Musterarchitekturen fiir Anwendungssyste-
me entwickelt und bereitgestellt.

Die Dokumentation der bestehenden Anwendungslandschaft, von Software-Architekturen,
verantwortlichen Personen, Schnittstellen, Wartungsvertragen, etc. ist dabei stets von In-
teresse, wenn es im Rahmen von Projekten zu einer Anpassung von Software-Systemen
oder Datenintegration kommt. Ein auf die IT-Architektur gerichteter Fokus reicht aber
fiir bestimmte Fragestellungen nicht aus. Northrop u.a. [2006] beschreiben verschie-
dene Herausforderungen, denen es bei Ultra-Large Scale Systems (ULSS), wie es IT-

Landschaften von Unternehmen sind, zu begegnen gilt:

Psiehe Abschnitt 1.1
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Dezentralisation: Aufgrund der Grofie von ULSS sind Daten, Entwicklung,
Evolution und operative Kontrolle dezentral organisiert.

Verschiedenartigkeit, Konflikttrichtigkeit und Unvorhersehbarkeit von
Anforderungen: Aufgrund der vielen Stakeholder und deren Interessen
sind Konflikte und Anderungen bei Anforderungen unvermeidlich.

Kontinuierliche Evolution und Auslieferung: Neue Features und Fahigkei-
ten miissen wahrend des laufenden Betriebs aufgenommen werden, diir-
fen diesen aber nicht gefdhrden. Nicht mehr benétigte Teile des Systems
werden entfernt. Das System entwickelt sich nicht in Phasen, sondern kon-
tinuierlich.

Heterogene, inkonsistente und sich verindernde Elemente: Das ULSS be-
steht aus verschiedenartigen Elementen die nicht immer miteinander
kompatibel sind. Insbesondere bei Erweiterungen und Reparaturen kom-
men neuartige Elemente hinzu.

Erosion der Mensch/System-Grenze: Menschen sind nicht mehr nur Nutzer
oder Entwickler sondern Teil des Systems mit groflem Einfluss auf das
emergente Verhalten.

Fehlerhdufigkeit: Das Auftreten von Hardware- und Software-Fehlern ist die
Regel und stellt keine Ausnahme mehr dar.

Neue Beschaffungsstrategien und -kontrollen: Simultane Beschaffung und

Betrieb von ULSS erfordern neue Methoden und Kontrollen.

Diese Eigenschaften erfordern nicht mehr nur ein Monitoring der IT-Architektur, sondern
ein erweitertes Bild beziiglich der Einbettung der IT in die tigliche Arbeit der Menschen,
in die Entwicklung der gesamten Organisation und einen Uberblick iiber die Verbindun-
gen von Geschéftsprozessen, Daten und Anwendungssystemen. Um der Komplexitdt der
IT-Architektur mit den vielfiltigen Verbindungen zur Geschéftsarchitektur und den Stra-
tegien des Unternehmens gerecht zu werden, ist eine Erweiterung von IT-Architektur zur
Unternehmensarchitektur notwendig. Dies erfordert ein Heraustreten aus der Welt der
IT, die Definition und Ausfiihrung nicht-origindrer Informatikaufgaben und die Einbin-
dung des gesamten Unternehmens. Dadurch kann die Trennung zwischen Geschaft und

IT iiberwunden und ein Alignment erreicht bzw. erhalten werden.

Erweiterung des Verstandnisses zur Unternehmensarchitektur

Zur Beherrschung der sich aus der Erweiterung der Zahl an Elementen und ihren Be-
ziehungen ergebenden Komplexitit [Durst 2007] sind geeignete Abstraktionskonzepte
notwendig. Durch die Untergliederung der Unternehmensarchitektur in einzelne Teilar-

chitekturen oder Ebenen ergibt sich eine mehrstufige, hierarchische Architektur (siehe
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Abbildung 2.16: Unternehmensarchitektur als mehrstufiges, hierarchisches System nach
Winter u. Fischer [2007]

Abb. 2.16), die diese Komplexitatsbeherrschung ermoglicht [Fischer 2008]. Die Elemente
der Unternehmensarchitektur werden auf die Architekturebenen verteilt, wobei insbe-
sondere die Beziehungen auf einer logischen Schicht der einzelnen Ebenen von interesse
sind (in Abb. 2.16 griin dargestellt). Mithilfe von verschiedenen Granularitdtsstufen, auf
denen Elemente gruppiert und aggregiert werden, ist eine noch feinere Untergliederung
moglich. Auch temporale Beziehungen miissen beachtet werden. Die Abhéngigkeiten
der Elemente im Ist-Zustand (zu Analyse- und Dokumentationszwecken) und in Soll-
Zustanden (zu Planungszwecken) sollten also dokumentiert werden [Aier u. a. 2008].

Ross u. a. [2009] sehen die Unternehmensarchitektur als Basis fiir Manager aus Business
und IT, um das Bestmogliche aus den Ressourcen des Unternehmens herauszuholen.
Die foundation for execution bilden dabei die IT-Infrastruktur und die IT-basierten Ge-
schaftsprozesse. Dieses Fundament ermoglicht Unternehmen eine stabile und verlassli-
che Bereitstellung von Kernfunktionen. Die Unternehmensarchitektur nimmt dabei die
Rolle der langfristigen Planung und Entwicklung der Prozesse, Daten, Systeme und Tech-
nologien ein. Weiterhin dient die Unternehmensarchitektur der Information und Unter-
stiitzung von Prozessen wie Strategieentwicklung oder Projektauswahl. Andererseits bil-
det die UA auch die Verdnderung des Unternehmens beziiglich der Beziehung von Ge-

schaft und des Grads des IT-Einsatzes ab, die durch Strategien und organisatorisches
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Lernen beeinflusst werden. Ross u.a. [2009] beschreiben ein vierstufiges Reifegradmo-
dell fiir die UA: Business Silos, Standardized Technology, Optimized Core, Business Mo-
dularity. Bei der Entwicklung entlang dieser Reifegrade geht der Fokus beim Einsatz von
IT, der Steuerung von Geschéftsprozessen und der Nutzung von Daten von einer lokalen
stetig tiber in eine globale Perspektive. Dies bedeutet, dass mehr Infrastruktur gemein-
sam genutzt wird, Investitionen in Unternehmenssoftware-Systeme flieflen und Daten
geteilt und gemeinsam verwaltet werden. Ziel ist dabei eine Erhohung der Agilitat des
Unternehmens durch Modularisierung der Geschéftsprozesse und der zugehorigen IT.
Die unterschiedlichen Stufen erfordern spezifische Managementfahigkeiten und Ansét-
ze, die insbesondere den CIO und die Fithrungsebene betreffen (vgl. Abschnitt 2.2.1).
Grundsitzlich sehen Ross u.a. [2009] die Unternehmensarchitektur als zentrales Werk-

zeug fiir die Umsetzung von Strategien und die Entwicklung von Unternehmen an.

Innerhalb der Unternehmensarchitektur gibt es unterschiedliche Perspektiven, die einge-
nommen werden konnen. In den folgenden Abschnitten werden einige prasentiert und

diskutiert, um die Vielgestaltigkeit der Unternehmensarchitektur zu illustrieren.

Ebenen- und Metamodell der Unternehmensarchitektur

Wie zuvor erwidhnt, ist UA ein wichtiges Mittel fiir die Beherrschung der Komplexitat
von Unternehmen. Fischer u. Winter [2007] beschreiben die Unternehmensarchitektur
deshalb als mehrstufiges, hierarchisches System, welches aus Teilarchitekturen bezie-
hungsweise Ebenen besteht und so verschiedene Sichten reprasentiert. Die Untergliede-
rung in Ebenen erleichtert die Aufteilung von Problemstellungen in Teilprobleme, die auf
grober Ebene gelost und anschlieflend verfeinert werden konnen. Die Literatur schlagt
verschiedene Ebenenmodelle vor (siehe Abb. 2.17), die sich durch die Anzahl der Auftei-
lung von Geschifts- und IT-Architektur sowie in der Namensgebung und der Zuordnung

von Elementen (Artefakten) zu diesen Ebenen unterscheiden.

Ebenen einer Unternehmensarchitektur Bei der Einteilung der Unternehmensarchi-
tektur in Ebenen haben sich im Laufe der Zeit aus zwei finf Ebenen entwickelt (siehe
Abb. 2.17), was sich aus der verdanderten Perspektive und Bedeutung der IT hin zum Ge-
schift erkldren lasst. Eine grundlegende Einteilung kann dabei die schon beschriebene
Gliederung in Geschifts- und IT-Architektur darstellen. Dieses Zwei-Ebenen-Modell ist
allerdings in der Literatur nicht sehr verbreitet. Hiaufig werden alle nicht zur IT geho-
renden Elemente auf einer Ebene verortet und IT-Artefakte auf zwei Ebenen, namlich

Anwendungssysteme und Infrastruktur, verteilt.

%In der Diplomarbeit von Mumm [2010] werden verschiedene Ebenenmodelle detailliert vorgestellt. Diese
Arbeiten bilden die Basis fiir diesen Abschnitt.
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Abbildung 2.17: Einteilung der Unternehmensarchitektur in Ebenen

IT-Architektur

Vier-Ebenen-Modelle trennen strategische und operative Artefakte voneinander [Braun
2007]. Die strategische Ausrichtung des Unternehmens, wie Ziele und Geschaftsmodel-
le, kdénnen in einem solchen Modell innerhalb der obersten Ebene (Strategieebene) be-
handelt werden. Darauf aufbauend beschreibt die Prozess- oder Organisationsebene, mit
welchen Mitteln die Unternehmensstrategien, -vorgaben und -ziele umgesetzt werden
konnen. IT-Artefakte werden dann weiterhin wie im Drei-Ebenen-Modell aufgeteilt. Da-
her kann weiterhin von einer Struktur bestehend aus einem Geschifts- und einem IT-Teil
gesprochen werden.

Als Erweiterung des Vier-Ebenen-Modells kann zwischen den beiden Teilen eine wei-
tere Ebene eingezogen werden (Integrations- oder Fachebene). Diese dient als Zuord-
nungsmechanismus zwischen fachlichen und informationstechnischen Artefakten, um
die Prozessebene und die Anwendungsebene zu entkoppeln [Aier u. Winter 2009]. Diese
Entkopplung wird vorgenommen, um wechselseitige Anforderungen von Geschift und
IT zu modellieren und zu managen und somit die Trennung der beiden Bereich zu iiber-

winden.3!

Schonherr u. Offermann [2007] stellen beispielhaft einige Ansdtze zur Strukturierung der
Unternehmensarchitektur gegeniiber (vgl. Abb. 2.18). Eine Zuordnung der einzelnen Ele-
mente in ein Fiinf-Ebenen-Schema ist dabei meist gut moglich. Es ist leicht zu erkennen,
dass je nach Autor eine unterschiedliche Gewichtung der Teil-Ebenen besteht. Die grofie
Gewichtung der technischen Ebenen liegt auch in der Reife von Konzepten zur Beschrei-
bung der einzelnen Ebenen begriindet. Im Folgenden werden die fiinf Ebenen charakte-
risiert und beschrieben.

3INeben diesen Ebenenmodellen gibt es noch weitere Ansétze, die Querschnittsfunktionen parallel tiber
alle Ebenen definieren. Insbesondere das Element Projekt kann viele Verweise in die Unternehmensarchi-
tektur enthalten. Diesem Verstandnis wird in dieser Arbeit nicht gefolgt. Stattdessen wird die Unterneh-
mensarchitektur in verschiedenen Prozessen des IT-Managements genutzt.
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Abbildung 2.18: Vergleich von Strukturierungen der Unternehmensarchitektur [Schon-
herr u. Offermann 2007]

Ebene 1: Strategieebene

,Die Strategieebene stellt die oberste Gestaltungsebene bei der Entwicklung einer Un-
ternehmensarchitektur dar” [Braun 2007]. In ihr werden die strategischen Ziele des Un-
ternehmens sowie Wege und Mittel zu deren Erreichung festgehalten [Dern 2006]. Die
Strategieebene kann weiterhin einen Uberblick iiber Leistungen und Produkte des Un-
ternehmens enthalten [Vom Brocke u.a. 2008]. Braun [2007] ergénzt aufierdem (externe
wie interne) Geschéftspartner, die diese Leistungen erbringen. Zusétzlich kénnen in der
Strategieebene Kernkompetenzen des Unternehmens herausgearbeitet und kritische Er-
folgsfaktoren fiir die Erbringung der Dienstleistungen festgehalten werden [Riege u. a.
2008].

Keller [2012] beméngelt, dass Geschiftsstrategien oftmals nicht ausreichend dokumen-
tiert werden. Dartiber hinaus werden Geschéftsstrategien laut Fischer [2008] ,,in der Pra-
xis nur selten systematisch entwickelt und lediglich in natiirlicher Sprache dokumentiert
und kommuniziert”. Moglichkeiten fiir die Dokumentation in semi-formaler Form sind
Ansétze wie Balanced Score Cards oder Strategy Maps [Kaplan u. Norton 2003], Business
Capabilities (Klinkmdiller u. a. [2010], Reinhard [2013]) oder Business Models (Osterwal-
der u. Pigneur [2011], Fielt [2011]).

Die Strategieebene stellt die Grundlage fiir vielfaltige Analysen dar und liefert die Basis
tiir ein gemeinsames Management von IT und Geschift. Artefakte anderer Ebenen (z.B.
Anwendungssysteme oder Geschéftsprozesse) sind tiber Relationen verbunden. Somit
kann untersucht werden, in welchem Mafie sie zur Erlangung der Unternehmensziele

beitragen oder ob sie die strategischen Vorgaben erfiillen.
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Stakeholder dieser Ebene sind typischerweise das Top-Management sowie auch das Con-

trolling.

Ebene 2: Prozess- oder Organisationsebene

In der Prozessebene oder Prozessarchitektur werden die im Unternehmen notwendigen
Geschiftsprozesse dokumentiert. Geschéftsprozesse bilden die erforderlichen Abldufe in
der Organisation bei der Wertschopfung ab. Dabei wird zwischen Kern-, Management-
und Unterstiitzungsprozessen unterschieden [Allweyer 2005]. Als weiteres Element sind
Geschiftsobjekte auf dieser Ebene alloziert. Dabei handelt es sich um ,abstrakte oder
konkrete Objekte, die in engem Zusammenhang mit der Geschiftstatigkeit des Unter-
nehmens stehen” [Hanschke 2009]. Sie sind mit den Geschiftsprozessen tiber CRUD-
Operationen (create, read, update, delete) verkniipft. Durch die Verbindung mit Rollen,
welche die Prozessschritte durchfiihren, und Aufbauorganisation eines Unternehmens
entsteht ein vollstindiges Bild der Organisationsstruktur, weshalb diese Ebene auch Or-

ganisationsebene genannt wird.

Die Dokumentation erfolgt klassischerweise tiber Prozessmodelle und das Geschéftspro-
zessmanagement?, Organigramme fiir die Aufbauorganisation sowie Rollen- und Stel-

lenbeschreibungen.

Auf dieser Ebene sind neben den Geschiftsprozessverantwortlichen auch die Organisa-

tionsentwicklung und das Human Ressource Management wichtige Stakeholder.

Ebene 3: Fach- oder Integrationsebene

Ziel der Fachebene ist es, die Geschifts- und IT-Sicht , durch Einfithrung eines Zuord-
nungsmechanismus so zu entkoppeln, dass Anderungen auf der Fachseite nicht zwangs-
laufig Anderungen in der IT nach sich ziehen und umgekehrt” [Aier u. Winter 2009]. Die
Berticksichtigung der Fachebene bei der Modellierung einer Unternehmensarchitektur,
bietet die Moglichkeit, mit der unterschiedlichen Dynamik einzelner Teile der Unterneh-
mensarchitektur umzugehen. Die Kapselung durch fachliche Funktionen oder Services
[Miiller 2007], fithrt zu stabilen Artefakten, die eine einfachere Planbarkeit erlauben und
als Verbindungselement fiir die Verkniipfung der Prozess- und Anwendungsebene die-

nen.

Durch ihre Briickenfunktion kommt der Beschreibung der fachlichen Funktion eine hohe
Bedeutung zu, da sie sowohl von Fachbereichen als auch IT-Verantwortlichen akzeptiert
und verstanden werden muss [Miiller 2007]. Keller [2012] fordert daher, keine Details der
technischen Implementierung festzulegen sondern verschiedene Moglichkeiten zuzulas-
sen. Zur Gruppierung und gegenseitigen Abgrenzung werden fachliche Funktionen in

Domaénen eingeteilt [Aier u. Winter 2009] die nach fachlichen Gesichtspunkten geschnit-

32Engl. Business Process Management (BPM)
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ten werden und disjunkt sind, was bedeutet, dass eine fachliche Funktion Bestandteil nur
einer Domaéne ist [Stahler 2009].

Im Rahmen des Ansatzes von service-orientierten Architekturen (SOA) (vgl. Starke
[2007]; Stahler [2009]) nimmt diese Ebene eine zentrale Bedeutung ein. Die Dokumen-
tation von Services oder fachlichen Funktionen tibernehmen dabei Service Repositories

und das Service Lifecycle Management.

Stakeholder dieser Ebene sind typischerweise IT-Koordinatoren und Prozessverantwort-
liche auf Fachseite sowie Kundenmanager der IT und Applikations- und Servicearchitek-
ten. In der Praxis ist diese Ebene selten voll etabliert, kann aber einen wertvollen Beitrag

fiir das Business-IT-Management leisten.

Ebene 4: Anwendungs- oder Applikationsebene

Die Anwendungsebene beschreibt die Landschaft von Software-Systemen, die Geschéfts-
logik implementieren und somit der Erfiillung von fachlichen Funktionen dienen. Wei-
terhin wird dokumentiert, , mit welchen Arten von technischen Komponenten ein Soft-
waresystem aufgebaut wird” [Keller 2012]. Logische Anwendungen oder Applikationen
werden dabei , durch eine oder mehrere Softwarekomponenten implementiert” [Braun
2007]. Die Definition einer Anwendung ist dabei vor allem in der Praxis eine grofie Her-
ausforderung, da Anwender und Applikationsverantwortliche haufig eine unterschied-
liche Auffassung vertreten. Das Management der Anwendungslandschaft umfasst die
Planung, Realisierung und Abldsung von Systemen. Dafiir werden verschiedene Attribu-
te wie Lebenszyklus, Anwenderzahlen, Version, Sicherheitsanforderungen etc. gepflegt.
Der Fokus auf Anwendungssysteme wird ergdnzt durch die Beschreibung der logischen
Schnittstellen zwischen diesen Systemen.

Die Modellierung dieser Ebene ist hdufig der erste Schritt beim Aufbau der Datenbasis
von Werkzeugen fiir das Unternehmensarchitekturmanagement oder einer Configurati-
on Management Database (CMDB).

Stakeholder sind typischerweise Applikationsverantwortliche und das IT-Management,
aber auch die Fachbereiche.

Ebene 5: Infrastrukturebene

Die Infrastrukturebene umfasst Hardware und Systemsoftware [Dern 2006], die zum Be-
trieb der Anwendungsarchitektur benotigt werden. Haufig werden sogenannte Platt-
formen als Aggregat verschiedener Elemente dieser Ebene definiert. Diese Soft- und
Hardwarestacks bestehen dann hdufig aus Rechenmaschine, Betriebssystem, Laufzeit-
umgebung und Datenbank. Auch Netzwerke, Programmiersprachen und Peripheriege-
rite werden als Basistechnologien auf dieser Ebene verortet. Durch die zunehmende Vir-

tualisierung von Rechenzentren kann auch auf dieser Ebene von konkreten Maschinen
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abstrahiert und logische Elemente konnen in der Planung dieser Ebene genutzt wer-

den.

Die Daten dieser Ebene werden ebenfalls in CMDBs verwaltet und hdufig durch automa-

tisierte Discovery Tools erhoben.
Stakeholder sind vor allem der IT-Betrieb und das IT-Management.

Diese Einteilung in Ebenen schafft das Grundgeriist fiir Aufgaben im Bereich der Un-
ternehmensarchitektur. Von besonderem Interesse ist dabei, dass Ebenen-iibergreifende
Sichten definiert werden konnen, die Ausschnitte der UA reprédsentieren und spezifische
Fragestellungen beantworten konnen. Dafiir sind die Verbindungen zwischen den Ele-
menten der UA von besonderer Bedeutung, um Analysen durchfiihren zu kénnen. Un-
abhéngig von der Anzahl der Architekturebenen werden deshalb unterschiedliche Prin-
zipen bei der Gestaltung einer expliziten Unternehmensarchitektur vorgeschlagen. Die
folgenden Ziele bedingen und befruchten sich teilweise gegenseitig. Braun [2007] nennt
dabei die Ganzheitlichkeit und fordert, dass alle relevanten Elemente des Unternehmens
in der Architektur abgebildet sein miissen, um strategische Fragestellungen zum Zusam-
menspiel von Geschift und IT beantworten zu konnen. Fischer [2008] beschreibt fiinf

weitere grundlegende Gestaltungsziele:

e Transparenz - Eine Unternehmensarchitektur sollte Transparenz gewihrleisten, um
den Zusammenhang zwischen einzelnen Artefakten einfach und eindeutig nach-

vollziehbar zu machen.

o Konsistenzerhaltung - Zur Konsistenzerhaltung werden abgestimmte Strukturen in
und zwischen den Architekturebenen benétigt. Redundante Datenhaltung und ,,Si-

lodenken” sind daher zu vermeiden.

o Komplexititsbeherrschung - Zur Komplexitatsbeherrschung wird eine moglichst ge-
ringe Anzahl an Artefakten und Relationen angestrebt. Dies kann durch Festlegung

verbindlicher Architekturprinzipien erreicht werden.

o Agilitit - Damit Unternehmen schnell und kostengtinstig auf unerwartete Verande-
rungen in ihrem Umfeld reagieren konnen, sollte eine flexibel erweiterbare Unter-

nehmensarchitektur entworfen werden.

o Nachhaltigkeit - Unter Nachhaltigkeit kann vor allem die Wiederverwendung be-
stehender Ressourcen sowie Vermeidung von Redundanzen und Verschwendung

verstanden werden.
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Metamodell einer Unternehmensarchitektur Die Unternehmensarchitektur enthilt,
wie zuvor erldautert, alle Elemente, die in einem Unternehmen eine Funktion erfiillen. Da
die Relationen zwischen diesen Elementen den grofsen Mehrwert bilden, werden in ei-
nem Metamodell die relevanten Beziehungen, aber auch Attribute definiert [Braun 2007].
Sie implementieren somit die definierten Prinzipien, die bei der Ausgestaltung einzelner
Modelle zu berticksichtigen sind bzw. welche Informationen in der Unternehmensarchi-
tektur dokumentiert werden konnen. Dadurch kann insbesondere die Konsistenz der
Informationsbasis gewihrleistet werden. Metamodelle stellen ebenfalls die Grundlage
tir Software-Werkzeuge fiir die Unternehmensarchitektur dar, welche insbesondere zur

Durchfithrung von Analysen benotigt werden.

Es ist weiterhin sinnvoll, fiir spezifische Fragestellungen einzelne Sichten zu definie-
ren [Lankhorst 2009]. Architektursichten sind individuelle Blickwinkel auf die Elemente
einer oder mehrerer Architekturebenen und dienen zur Hervorhebung wichtiger Cha-
rakteristika, indem nicht-relevante Elemente ausgeblendet werden [Dern 2006].3% Bei-
spielsweise wére eine Architektursicht mit detaillierten Informationen tiiber Software-
Komponenten, deren Struktur und die dabei verwendeten Programmiersprachen und
Technologien vorwiegend fiir Entwickler und IT-Verantwortliche von Interesse. Der Stan-
dard ISO/IEEE 42010 [ISO 2011] definiert die Erstellung spezifischer Sichten fiir soft-
wareintensive Systeme (vgl. Abb. 2.19). Lankes u. a. [2005] erweitern dieses Metamodell
um spezifische Elemente, die fiir eine Unternehmensarchitektur notwendig sind. Insbe-
sondere fiir die Nutzengenerierung und Akzeptanz der Unternehmensarchitektur ist die
Bereitstellung angepasster Sichten von grofier Bedeutung.

Die Struktur der UA ist dabei die Basis, auf der aufbauend neue Prozesse und Strukturen

etabliert werden miissen, um die Potenziale der IT-Governance realisieren zu konnen.

2.3.2 Management der Unternehmensarchitektur

)** widment sich dem

Der Bereich des Unternehmensarchitekturmanagements (UAM
Umgang mit der Unternehmensarchitektur im Unternehmen. Da weder Unternehmen
noch deren Architektur statisch sind, muss die Weiterentwicklung im Rahmen eines

Managements erfolgen. Buckl [2011] definiert UAM als

,a continuous and self maintaining management function seeking to improve
the alignment of business and IT in an (virtual) enterprise. Based on a holistic

perspective on the enterprise furnished with information from other enterpri-

Bsiehe dazu auch Abschnitt 2.3.2
*Engl. Enterprise Architecture Management (EAM)
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Abbildung 2.19: Metamodell zur Architekturbeschreibung softwareintensiver Systeme
nach ISO/IEEE 42010 [ISO 2011]

se level management functions it provides input to, exerts control over, and

defines guidelines for these enterprise-level management functions.”

Bereits in dieser Definition werden die Nutzung und Bereitstellung von Informationen
des gesamten Unternehmens, also der UA, und der Aspekt des Alignments unterstri-
chen. Laut Buckl u. Schweda [2011] gilt es vor allem die Aufgaben envision EA, document
EA, analyze EA, plan EA und enforce EA zu erfiillen. In ihrer Literaturanalyse zum Un-
ternehmensarchitekturmanagement haben Buckl u. Schweda [2011] die wichtigsten An-
sdtze zusammengefasst und beschrieben. Dabei wurde bestehenden Ansitzen eine hohe
Abdeckung beziiglich der Dokumentation und Weiterentwicklung der UA attestiert, ob-
wohl konkrete Anweisungen bei der Entwicklung von Prinzipien in den Ansétzen nur
schwach ausgepragt waren. Die Kommunikation von Ergebnissen des UAM wird zwar
in einigen Ansédtzen erwdhnt, dem Anspruch des UAM als verbindendes Element fiir
das ganze Unternehmen jedoch nicht gerecht. Analysetechniken werden in den unter-
suchten Ansitzen seltener beschrieben, dabei kann zwischen expertenbasierten, regelba-
sierten und indikatorbasierten Techniken unterschiedenen werden. Eindeutige Schwach-
punkte sehen die Autoren bei der Integration des UAM in die anderen Prozesse des IT-
Managements und bei der Beschreibung zur Anpassung der untersuchten Ansitze an

spezifische Organisationen.

Im Folgenden werden Ansitze vorgestellt, die im Rahmen des in den Kapiteln 4 und 6

vorgestellten Forschungsprojekts genutzt wurden oder einen engen Bezug haben.
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Ansitze fiir das Unternehmensarchitekturmanagement

Im Bereich der Dokumentation der UA stellen Aier u. a. [2008] fest, dass viele Unterneh-
men einen Prozess zur Pflege der Architekturdaten als wichtig erachten. In der prak-
tischen Umsetzung wird dabei hidufig auf einen zentralen Prozess zuriickgegriffen, bei
dem die Inhalte der Architektur an einer Stelle erfasst und gepflegt werden. Dieses Vor-
gehen ist in der Literatur umstritten und kann als in der Praxis schwierig umsetzbar
beschrieben werden, insbesondere wenn eine foderale Organisation der IT vorliegt. Un-
terschiedliche Vorschlége fiir die Etablierung von Unternehmensarchitekturmanagement
innerhalb einer Organisation und die Einfiihrung von Pflegeprozessen werden zum Bei-
spiel in Fischer [2008], Niemann [2005], Keller [2012] sowie van den Berg u. van Steenber-
gen [2006] diskutiert. Wahrend haufig eine zentrale Organisationseinheit fiir die Pflege
der Unternehmensarchitektur vorgesehen wird, finden sich bei den anderen Autoren An-
sitze zur dezentralen Fortschreibung der Dokumentation.*® Dabei nehmen Projekte als
Mittel der Verdnderung>® eine wichtige Rolle ein, um die Dokumentation der UA, die

allein allerdings nicht ausreicht, zu gewéhrleisten.

Die Autoren van der Raadt u. van Vliet [2008] sehen im Unternehmensarchitekturma-
nagement vor allem drei Kernaufgaben: EA decision making als strategische Aufgabe bei
Freigabe neuer EA products. Bei diesen Produkten handelt es sich zum einen um Archi-
tekturbeschreibungen, die verschiedene zeitliche Zustdnde der UA im Sinne von Ist- und
Soll-Zustand sowie der Transition anhand einer Roadmap festlegen. Zum anderen sind
dies EA Policies, die Regeln, Standards, Prinzipien und Leitlinien fiir Verdnderungspro-
jekte festschreiben. EA delivery beschreibt die Erstellung und Validierung von EA products
sowie die Unterstiitzungsleistung und Beratung bei deren Einsatz. EA conformance ist die
operative Durchsetzung und Einhaltung der EA products in der Organisationsverdnde-
rung. Diese Aufgaben miissen auf verschiedenen Levels der Organisation durchgefiihrt
werden. Die Autoren beschreiben hierbei die Levels Enterprise, Domain, Project, Ope-
rational. Durch stindige Feedback-Feedforward-Schleifen zwischen den Ebenen wird
ein Lernprozess bei der Durchfiihrung der Kernaufgaben etabliert, der auch informel-
le Prozesse berticksichtigt. Weiterhin definieren die Autoren verschiedene Rollen fiir die
Kernaufgaben (siehe Tab. 2.9). Diese Sicht ist aber ebenfalls auf die Aufgaben des UAM

beschrankt. Die Bereitstellung fiir weitere Prozesse des Unternehmens fehlt dabei.

Bewertung des Ansatzes zum ,Enterprise Architecture Management”: Praxisanwendbarkeit
(2); Verzahnung (1); Prozessorientierung (2). Herkunft des Ansatzes ist die Forschung.

Quellen sind Literaturanalyse und Fallstudien durch die Autoren.

$Vgl. Abschnitt 2.2.1
%Vgl. Abschnitt 2.2.4
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Kernaufgabe Rolle

EA decision making | EA council
domain architecture council

project steering commitee

EA delivery chief enterprise architect

enterprise architect (for each EA layer)
EA manager

chief enterprise architect

domain architect

EA conformance project architect

gatekeeper

Tabelle 2.9: Rollen im UAM nach van der Raadt u. van Vliet [2008]

Wittenburg [2007] versteht das UAM als verbindendes Element zwischen verschiede-
nen Aufgaben des IT-Managements und beschreibt die Interaktionen der Prozesse un-
tereinander anhand des Projektlebenszyklus (siehe Abb. 2.20). Dabei wird deutlich, dass
Plane und Richtlinien als Input fiir Projekte dienen, die endgiiltige Realisierung als Er-
gebnis der Projekte aber wieder in die Dokumentation der UA zurtickfliefit. Als Kom-
munikationsmittel zwischen den Prozessen werden sogenannte Softwarekarten genutzt,
welche die geforderten Sichten auf die Unternehmensarchitektur bereitstellen. Die Soft-
warekartographie als Hilfsmittel zur Visualisierung von Unternehmensarchitekturen ist

nach Lankes u. a. [2006] eine Dokumentationsmethodik zur Architekturbeschreibung.

,Eine Softwarekarte ist ein graphisches Modell zur Architekturdokumenta-
tion der Anwendungslandschaft oder von Ausschnitten dieser. Eine Softwa-
rekarte setzt sich zusammen aus einem Kartengrund und den auf dem Kar-
tengrund aufbauenden Schichten, die verschiedene Merkmale visualisieren.”
[Wittenburg 2007]

Der Begriff der Kartographie ist dabei eine Weiterfithrung der haufig genutzten Me-
tapher Stadtplanung fiir das Unternehmensarchitekturmanagement. Die Kartographie
als Disziplin, die sich mit der Konzeption und Erstellung von Karten beschiftigt, stellt
grundlegende Definitionen fiir Karten, deren Aufbau und ihre Verwendung bereit [Hake
u.a. 2002]. Da Karten wie Strafienkarten, Atlanten oder Fluchtpldne allgegenwaértig sind
und die Nutzung intuitiv gelingt, bieten Softwarekarten eine vielversprechende Losung

zur Nutzung der Unternehmensarchitektur als Kommunikationsmittel.

Grundsitzlich beschreibt Wittenburg [2007] drei Grundtypen von Karten. Eine Cluster-
karte fasst die zu verortenden Elemente in logischen Blocken (Clustern) zusammen, die

auf einem Kartengrund vorgegeben sind. Kartesische Karten verwenden zwei Achsen, auf
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denen Elemente platziert werden, indem fiir das Element ein oder mehrere zugehorige
X- und Y-Werte bestimmt werden. Bei Graphlayout-Karten hat die Position eines Elements
keine Bedeutung. Es gibt lediglich verschiedene Positionierungsregeln, die zu tibersicht-
lichen Darstellungen fiihren sollen. Auf allen Karten kénnen auf den Elementen zusétz-
liche Informationen wie Kennzahlen, Signaturen oder Verbindungen dargestellt werden,

um bestimmte Fragestellungen zu beantworten.

Einen dhnlichen Ansatz verfolgt die Darstellungstechnik von Software Cities, welche vor
allem in der Software-Architektur einsetzbar ist und die Metapher des Stadtplans ad-
aptiert [Balzer u.a. 2004]. Fiir die Darstellung von Klassen werden Gebdude genutzt, in
denen die Anzahl von Methoden die Hohe und die Anzahl der Attribute die Grundfla-
che darstellen. Die Pakete, in denen die Klassen enthalten sind, werden als Hiuserblocke
bzw. Distrikte dargestellt, wobei durch Eigenschaften wie Farbe oder Hohe die Paket-
Hierarchie ausgedriickt werden kann. Die Fihigkeiten dieser Visualisierungen miissen
aber geplant eingesetzt werden, um als Kommunikationsmittel komplexer Sachverhalte

dienen zu konnen.

Bewertung des Ansatzes , Softwarekartographie”: Praxisanwendbarkeit (3); Verzahnung (3);

Prozessorientierung (1). Herkunft des Ansatzes ist ein Forschungsprojekt, in dem Samm-
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lung, Vereinheitlichung und Kategorisierung von Visualisierungen, die in Unternehmen

genutzt werden, durchgefiihrt wurden.

Die Nutzung der Softwarekarten fiir konkrete Fragestellungen des UAM wurde in Form
eines muster-basierten Ansatzes untersucht (Buckl u.a. [2007], Buckl u.a. [2008], Ernst
[2010]). Dabei wurden auf Basis mehrerer Workshops mit Unternehmen Muster (Pat-
tern) erkannt, in denen bestimmte Fragestellungen (concerns) durch eine Kombination
aus Methode (methodologies), Visualisierung (viewpoints) und Informationen (informa-
tion model fragments) beantwortet werden konnen. Jede dieser vier Komponenten kann
mehrfach verwendet werden, sodass ein Katalog von Mustern entstand, der insbesonde-
re fiir den Aufbau des Managements einer UA genutzt werden kann, aber auch in der
Weiterentwicklung. Dabei ist ein schrittweises Vorgehen moglich, welches anhand eines
spezifischen Ausschnitts der behandelten Fragestellungen aufgebaut ist. Es konnen aber
durch die damit verbundenen Informationen, Visualisierungen und Methoden auch wei-
tere, noch nicht im Fokus stehende Fragestellungen ohne oder mit geringem Aufwand

beantwortet werden.

Insgesamt beschreibt der EAM Pattern Catalog 43 concerns, 20 methodologies, 53 view-
points , 47 information model fragments [Buckl u. a. 2008]. Es werden Methoden fiir viel-
faltige Bereiche bereitgestellt: Technology Homogeneity, Interface, Business Object, and Service
Management, Infrastructure Management, Project Portfolio Management, Support of Business
Processes, Application Landscape Planning, Business Processes. Ernst [2010] beschreibt aufSer-
dem noch Anti-Patterns, die als wenig erfolgversprechende Ansétze zu verstehen sind.
Fiir ein UAM kann der Pattern Catalog aber nur ein Anfang sein, da sich Rollen, Prozesse

und Strukturen nicht ableiten lassen sowie Schnittstellen zu anderen Prozessen fehlen.

Bewertung des Ansatzes des ,,EAM Pattern Catalogs”: Praxisanwendbarkeit (3); Verzahnung
(2); Prozessorientierung (1). Der Ansatz baut auf den Ergebnissen des Forschungsprojek-

tes Softwarekartographie unter Einbeziehung weiterer Unternehmenserfahrungen auf.

Buckl [2011] expliziert und erweitert in ihrem Ansatz Building Blocks for EA Management
Solutions (BEAMS)¥ die Nutzbarkeit von Patterns zur Bildung eines organisationsspe-
zifischen UAM (siehe Abb. 2.22). Dazu wird, basierend auf den Methodenmustern, eine
abstrakte Method Base erstellt, die zum einen immer weiter gefiillt und gepflegt wird und
zum anderen im Falle von Anfragen durch Stakeholder auf zutreffende Methoden unter-
sucht wird. Diese Methoden liegen in Form von Prozessbeschreibungen vor, die auf no-
tige Informationsfragmente und Visualisierungen verweisen. Passende Method Building
Blocks (MBBB) werden auf Anwendbarkeit fiir die Spezifika des Unternehmens gepriift

und ggf. angepasst. Anschliefsend liegen diese MBBs als nutzbare Prozesse vor. Spezielle

Der BEAMS-Ansatz war wihrend der Projektlaufzeit noch nicht vorhanden und wurde aufgrund der
grofsen thematischen Ahnlichkeit aufgefiihrt.
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Abbildung 2.21: Uberblick iiber Elemente des EAM Pattern Catalog und deren Verbin-
dungen [Buckl u. a. 2008]

MBBs (MixinMBB) dienen der Verbindung mit anderen Prozessen des IT-Managements.
Die MBBs werden stetig evaluiert und ggf. angepasst oder ersetzt. Der Ansatz enthélt
detaillierte Handlungsvorgaben beim Umgang mit den MBBs und bei der Anpassung
im Unternehmen und ermoglicht so einen sehr modularen Aufbau eines UAM. Die In-
halte sind allerdings zum Teil sehr abstrakt und erst durch Kombination mehrerer MBBs
sinnvoll. Die Method Base ist noch nicht besonders umfangreich, insbesondere fehlen
noch die Schnittstellen-MBBs zur Etablierung der Prozessinteraktionen. Die Konstruk-
tionsmethode schafft aber eine belastbare Vorgehensweise fiir die Zukunft. Der Einsatz
des Modells in der Praxis wire interessant zu untersuchen und die Ergebnisse der dann

zusammengestellten Prozesse mit weiteren Modellen zu vergleichen.

Bewertung des Ansatzes ,Building Blocks for EAM Solutions (BEAMS)”: Praxisanwendbar-
keit (2); Verzahnung (3); Prozessorientierung (3). Herkunft des Ansatzes ist forschungs-
orientiert und baut auf den Ergebnissen des Forschungsprojektes Softwarekartographie
und dem EAM Pattern Catalog auf.

Moser u. a. [2009] kombinieren ebenfalls den musterbasierten Ansatz mit der Prozessper-
spektive, um bereits bestehende Ansitze und Frameworks® um erprobte Prozessmuster
zu erweitern und zu detaillieren. Als abstrakter Uberbau wurde ein Architecture Cycle
definiert (vgl. Abb. 2.23). Die Prozesse wurden aus der praktischen Erfahrung der Auto-
ren und der einschldgigen Literatur abgeleitet. Die einheitliche Beschreibung der Patterns
folgt dem System: Name; Summary; EAM process; Problem; Solution; Resulting Context;
Related Patterns; Known Uses/Examples.

#¥Vgl. Abschnitt 2.3.2
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Abbildung 2.23: Prozesslandkarte nach Moser u. a. [2009]
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In dieser Form werden sechs Prozesse beschrieben:

o Centralised Manual Data Acquisition/Maintenance

Decentralised Manual Data Acquisition/Maintenance

Automatic Data Acquisition/Maintenance

Architecture Control by Applying a Release Workflow

Lifecycle Management

Verification and Audit

Die Prozesse beziehen sich vor allem auf die Datenerhebung fiir das UA-Modell sowie
die Kontrolle des Datenbestandes. Fiir ein Unternehmensarchitekturmanagement stellt
dies allerdings nur die Basis bereit. Um Nutzen aus der UA zu ziehen, bedarf es weiterer

Prozesse und der Interaktion untereinander durch definierte Schnittstellen.

Bewertung ,, Process Patterns for EAM": Praxisanwendbarkeit (2); Verzahnung (0); Prozes-
sorientierung (3). Herkunft des Ansatzes sind Literaturanalyse und Erfahrung der Auto-

ren.

Aus einer prozessorientierten Perspektive untersucht Fischer [2008] die ablauf- und auf-
bauorganisatorischen Komponenten fiir eine konsistente Bewirtschaftung der UA. In der
Literaturstudie untersucht der Autor verschiedene Ansétze aus Wissenschaft und Praxis
auf Prozesse fiir die Pflege, Weiterentwicklung und Durchsetzung der Unternehmensar-
chitektur in Organisationen, die dafiir notwendigen Rollen und die Integration dieser
beiden Komponenten. Fischer [2008] betont, dass sein Modell insbesondere auf grofie Un-
ternehmen mit einer strategischen Abhédngigkeit von IT abzielt, und positioniert sein Or-
ganisationskonzept auf einem sehr anspruchsvollen Niveau, vergleichbar mit dem Com-
petitive Potential Alignment von Henderson u. Venkatraman [1993]. Er konstruiert aus den
untersuchten Ansétzen ein Prozessmodell, das sich insbesondere durch den Beitrag zum
Strategieprozess (integrierte Geschifts- und IT-Strategie) des Unternehmens auszeich-
net, aber auch ein vollstandiges Bild der benétigten Prozesse innerhalb der UA zeichnet.
Abbildung 2.24 zeigt den Austausch zwischen Strategieentwicklung und der Unterneh-

mensarchitektur in den einzelnen Prozessen des Modells.

Es werden vier Prozesse (Strategischer Dialog, Architekturentwicklung, Architekturum-
setzung, Architekturpflege) mit insgesamt sieben Unterprozessen (Identifikation stra-
tegischer Handlungsfelder, Technologiebeobachtung, Entwicklung UA-Prinzipien, Ent-
wicklung Soll-UA, Migrationsplanung, Projektunterstiitzung, Architekturkonformitats-

priifung) definiert. Fiir jeden Prozess gibt es detaillierte Ablaufmodelle mit beteiligten
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Rollen als UML-Aktivitdtsdiagramm. Insgesamt werden neun Rollen vorgesehen: Lei-
ter Unternehmensarchitektur, leitende Unternehmensarchitekten, Unternehmensarchi-
tekten fiir Geschéfts-, Organisations-, Informationssystems- und Infrastrukturebene, IT
Explorer, Koordinator Projektunterstiitzung, Koordinator Konformititspriifung, Koor-
dinator Architekturmodellpflege, UA Repository-Administrator, Projektarchitekt. Weiter

werden Steuerungs-, Arbeits- und Kontrollgremien fiir die UA benétigt.

Das Modell von Fischer betont insbesondere die Interaktionen zwischen UA und der in-
tegrierten Geschafts- und IT-Strategieentwicklung sowie der UA und der Umsetzung in
Projekten bzw. Programmen. Es erfiillt die Anforderungen an Nutzung und Bereitstel-
lung von Informationen fiir weitere Prozesse des Unternehmens und bietet einen umfas-
senden Ansatz fiir das Unternehmensarchitekturmanagement. Als Schwéchen konnen
einzig der ausschliefSliche Fokus auf Groffunternehmen und, mit Bezug auf die Kritik
von Ciborra, die reine Ableitung aus der Literatur genannt werden. Weiter waren die
Beachtung sozialer Faktoren und die Betonung der UA als Kommunikationsmittel noch

mehr einzubeziehen.

Bewertung des Ansatzes zur , Bewirtschaftung der Unternehmensarchitektur”: Praxisanwend-
barkeit (2); Verzahnung (3); Prozessorientierung (3). Herkunft des Ansatzes ist eine Lite-
raturanalyse. Dabei wurden Forschungs- und Praxisbeitrége beriicksichtigt.

Ein weiteres Prozessmodell schlagen Hafner u. Winter [2008] vor, welches sich aber ex-
plizit auf Enterprise Application Architecture Management, also eher die IT-Architektur,
bezieht. Aus drei Fallstudien leiten die Autoren ein Prozessmodell ab, bestehend aus den
vier Phasen Architecture planning, Architecture development, Architecture communication, Ar-
chitecture lobbying. Ein Unterschied zum zuvor vorgestellten Prozessmodell von Fischer
besteht in der Betonung des Kommunikationsaspektes der UA und der notwendigen

Lobbyarbeit, also der Verankerung, im Unternehmen.

Durst [2007] konzentriert sich ebenfalls auf das IT-Architekturmanagement. Eine kenn-
zahlenbasierte Bewertung und Steuerung soll den Wertbeitrag des Architekturmanage-
ments fiir die IT nachvollziehbar machen. Dafiir werden strategische Vorgaben und die
Rolle von Projekten bei der Umsetzung bertiicksichtigt. Es wird ein Bewertungs- und
Steuerungsprozess definiert, der den Einsatz der umfangreichen Bewertungsmethoden
und Kennzahlen leitet (siehe Abb. 2.25). Kennzahlen konnen einen grofien Mehrwert fiir
die Steuerung der Unternehmensarchitekturentwicklung bieten und auch wichtige Infor-
mationen fiir andere Prozesse darstellen, werden in anderen Anséatzen aber vernachlis-
sigt, da ein kennzahlenbasiertes Management eine verldssliche Datenbasis erfordert, die

jedoch selten vorliegt.
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Abbildung 2.24: Prozesslandkarte nach

Zusammenfassung

Fischer [2008]

Die Aufgaben envision EA, document EA, analyze EA, plan EA, und

enforce EA werden von einigen Ansitzen des UAM beriihrt. Ein Schwerpunkt liegt auf

der Dokumentation der UA, da dies die Basis fiir alle weiteren Aufgaben darstellt. Den-

noch wird deutlich, dass der nutzenstiftende Einsatz der UA auf Prozessen und Rollen

basiert, die neue, nicht-origindre Informatikaufgaben ausfiillen miissen. Weiterhin kann

behauptet werden, dass die Losungen der Praxis eine grofie Rolle bei der Weiterentwick-

lung des Forschungsbereichs UAM spielen. Es wird von verschiedenen Autoren emp-

fohlen, mehr Praxisrelevanz zu erreichen und die oben vorgestellten Ansitze einzuset-
zen (Op’t Land u.a. [2009], Fischer [2008], Aier u.a. [2008]). Ein Schwachpunkt ist die
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Abbildung 2.25: Bewertungs- und Steuerungsprozess von IT-Architekturen nach Durst
[2007]

noch wenig genutzte Geschiftssicht auSerhalb von Geschiftsprozessen. Der Ansatz von
Fischer [2008] geht hier einen entscheidenden Schritt in diese Richtung. Weiterhin ist die
Einbettung des UAM in die Prozesse des IT-Managements essenziell fiir die erfolgrei-
che Implementierung eines Unternehmensarchitekturmanagements, welches aber an die
spezifische Situation von Unternehmen anpassbar und durch Kennzahlen und Evalua-

tionen gesttitzt sein sollte.

Frameworks fiir Unternehmensarchitekturen

Aufgrund der Komplexitat aber auch der Gestaltungskraft von Unternehmensarchitek-
turen haben sich im Laufe der Zeit Rahmenwerke fiir die Beschreibung und das Manage-
ment von diesen herausgebildet, die jeweils verschiedene Sichtweisen und Schwerpunk-
te aufweisen. Mit Hilfe dieser Rahmenwerke wird sich versprochen, eine Struktur fiir
die Beschreibung der UA durchsetzen und so die Aufgabe der Dokumentation verein-
fachen zu konnen. Die grofie Zahl der existierenden Rahmenwerke zeigt die Schwierig-
keit dieser Aufgabe. Schonherr [2004], Schekkerman [2006] und Buckl u. Schweda [2011]
beschreiben die verbreitetsten Ansitze sehr anschaulich. Die Nutzung eines Rahmen-
werkes fiir einen komplexen Gegenstand wie eine UA bietet viele Vorteile. Neben den

einheitlichen Begriffen, einem erprobten Vorgehen und der Strukturierung des Problem-
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bereichs spielen auch regulatorische Anforderungen eine Rolle.*® Zwei dieser vielen Fra-
meworks werden nun vorgestellt, da sie als Vertreter von zwei Klassen an Frameworks

angesehen werden konnen und die grofite Verbreitung aufweisen.

Zachman Framework Als dltestes und sehr bekanntes Framework gilt das Zachman Fra-
mework [Zachman 1987], welches als Taxonomie fiir Modelle innerhalb eines Unterneh-
mens und eindeutig als UA-Framework und nicht als UAM-Framework betrachtet wer-
den kann. Entstanden als framework for information systems architecture [Zachman 1987]
schuf die Erweiterung auf UA eine neue Abstraktionsebene, um andere Sichtweisen zu
integrieren [Op’t Land u.a. 2009]. Es gilt als strukturierendes Hilfsmittel bei der Ent-
wicklung von Informationssystemen, welches eine erweiterte Perspektive auf das ge-
samte Unternehmen ermoglicht. Das Framework kann sowohl zur Beschreibung des
Ist-Zustandes als auch zur Beschreibung von Anforderungen an einen zukiinftigen Soll-
Zustand eingesetzt werden. Zachman [1987] beschrieb lange vor dem Aufkommen des
UAM die Notwendigkeit, ein Unternehmen ganzheitlich, das heifst mit seinen Informati-
onssystemen und deren Integration in die Organisation, zu betrachten. Zu diesem Zeit-
punkt existierten in vielen Unternehmen bereits Software- und Prozessdokumentationen,
die allerdings nicht miteinander verkniipft wurden und auch heute noch hédufig unver-

bunden und inkonsistent nebeneinander stehen.

Das Zachman Framework ermoglicht die Beantwortung der Frage Wer tut was, wie, wann,
wo und warum?. Diese Frage wird auf mehreren Ebenen mit steigender Detaillierung be-
antwortet. In der aktuellen Version sind diese Ebenen: scope, business, logical systems, tech-
nical systems und detailed representations, wobei letztere nicht als Teil des UAM angese-
hen wird. Bewertung des ,, Zachman Frameworks”: Praxisanwendbarkeit (1); Verzahnung
(2); Prozessorientierung (0). Herkunft des Ansatzes ist forschungsorientiert, wird aber

durch das Zachman Institute for Framework Architecture weiterentwickelt.

The Open Group Architecture Framework Das zurzeit bedeutendste Framework ist
hochstwahrscheinlich The Open Group Architecture Framework (TOGAF) [Open Group
2011], welches auch in vielen wissenschaftlichen Ansétzen berticksichtigt wird (vgl.
Buckl u. Schweda [2011], Fischer [2008]) und fiir Nutzer frei verfiigbar ist. Die aktuelle
Version 9.1 basiert auf der Terminologie des ISO Standards 42010 (siehe Abb. 2.19) und
liefert Methoden, Modelle und Techniken zum Unternehmensarchitekturmanagement.
Dabei ist TOGAF in sieben Teile untergliedert:

Teil 1 Introduction liefert eine allgemeine Einfiihrung in die Basiskonzepte und Begriffe.
Teil 2 Architecture Development Method (ADM) bildet den Kern und den bekanntesten Teil

¥Beispielhaft sei das Federal Enterprise Architecture Framework (FEAF) genannt, welches verpflichtend
ftir US-amerikanische Behorden ist.
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Abbildung 2.28: Schematische Darstellung der ADM [Open Group 2011]

von TOGATF. Es ist eine schrittweise Anleitung fiir die Erstellung einer UA. Die ADM
umfasst acht Phasen, die durch eine Vorbereitungsphase und ein begleitendes Anforde-
rungsmanagement ergdnzt werden. Der Fokus ist dabei auf ein UA-Projekt gerichtet, was
bedeutet, dass kein kontinuierlicher Prozess etabliert wird. Dies bedeutet, dass benotigte
Informationen stets erneut erhoben werden miissen und keine stabile und aktuelle Infor-
mationsbasis bereitsteht.

Teil 3 ADM Guidelines and Techniques listet unterstiitzende Richtlinien, Techniken und
Methoden fiir den Einsatz der ADM auf. Speziell werden Capability-based planning als
Methode zur Modellierung von Geschéftsprozessen als Black Box, Organizational contexts
als Anpassung der ADM an den Einsatzkontext, Architectural principles als Hinweis zur
Dokumentation von Architekturprinzipien und Delta analysis als Ansatz zur Analyse auf
Basis einer Matrix beschrieben.

Teil 4 Architecture Content Framework beschreibt ein Metamodell fiir Artefakte der UA,
die Benutzung wieder verwendbarer Bausteine und einen Uberblick iiber zu liefernde
Ergebnisse des UAM.

Teil 5 Enterprise Continuum & Tools diskutiert notwendige Taxonomien und Werkzeuge
tur die Kategorisierung und Speicherung der Aktivitdten des UAM in der Organisation.
Teil 6 TOGAF Reference Models stellt eine Auswahl an Referenzarchitekturen, insbeson-
dere die TOGAF Foundation Architecture und das Integrated Information Infrastructure
Reference Model (III-RM), bereit.
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Teil 7 Architecture Capability Framework beschreibt mogliche Ausgestaltungen beziiglich
Aufbauorganisation, Prozessen, Skills, Rollen und Verantwortlichkeiten fiir die Durch-

fithrung des UAM in Organisationen.

Insgesamt besitzt TOGAF einen hohen Freiheitsgrad, eine hohe Flexibilitdt und einen
sehr niedrigen Formalisierungsgrad beziiglich der einzusetzenden Modellierungsspra-
chen. Dabei konzentriert sich TOGAF auf die dokumentierende Abbildung der Techno-
logiearchitektur und vernachlassigt Elemente der Geschéftsarchitektur. So sind beide Re-
ferenzarchitekturen auf die technische Implementierung fokussiert. Die ADM sieht keine
Verankerung des Prozesses in der taglichen Arbeit vor. Dies bedeutet, der Kreislauf muss
stets von vorn durchlaufen werden und die Datenlage kann nie wirklich beurteilt wer-

den.

Bewertung des ,, The Open Group Architecture Frameworks (TOGAF) 9.1”: Praxisanwendbar-
keit (1); Verzahnung (2); Prozessorientierung (2). Herkunft des Ansatzes sind die Praxis
und die Vorgaben an militdrische Organisationseinheiten in den USA (TAFIM). An der
Weiterentwicklung sind die Mitglieder der Open Group beteiligt. Dabei handelt es sich

um Unternehmen, Privatpersonen und Forschungseinrichtungen.

Zusammenfassung Frameworks fiir die Unternehmensarchitektur sind ein wichtiger
Lieferant fiir Erfahrungswissen und bieten durch die einheitliche Sprache und Struktur
viele Ansatzpunkte fiir die Unternehmensarchitektur. Die Adaption gestaltet sich dabei
aber schwierig. Hanschke [2009] beschreibt TOGAF mit anderen Frameworks zusammen
als ,sehr abstrakt, nicht wirklich praxisnah und nicht ad hoc anwendbar”. Die Verbrei-
tung in der Praxis fithrt dazu, dass zu verzahnende Prozesse an diese Frameworks an-
docken miissen. Die zwei vorgestellten Ansitze sind weit verbreitet, bekannt und dienen
héufig als Ausgangspunkt fiir UA-Projekte; daher werden sie im Rahmen der Evaluation
(Abschnitt 6.2.2) wieder aufgegriffen.

2.3.3 Verzahnung und Verankerung der Unternehmensarchitektur

Der Nutzen einer Unternehmensarchitektur ist schwer mit verldsslichen Zahlen zu quan-
tifizieren oder gar monetdr nachzuweisen. Der konkrete Nutzen einer Unternehmensar-
chitektur ist daher eher von qualitativer Natur, indem beispielsweise Optimierungs-
potenziale in den Geschiftsprozessen oder der IT-Unterstiitzung aufgezeigt werden
[Hanschke 2009]. Erste Ansétze zur wertorientierten Entwicklung von Unternehmensar-
chitekturen werden beispielsweise von Vom Brocke u.a. [2008] vorgestellt. Dabei wird
bemingelt, dass durch die Unternehmensarchitektur zwar inhaltliche Leitlinien aufge-

zeigt werden, die verschiedenen Optionen beziiglich der 6konomischen Realisierung
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jedoch nicht betrachtet werden. Aufgrund der hohen Kosten, die durch Entscheidungen
im UAM entstehen konnen, sollte ein Nachweis des Wertbeitrags beachtet werden. Dafiir
miissen origindre Zahlungen, also relevante Ein- und Auszahlungen, die durch konkrete
Gestaltungsentscheidungen bei der Architektur in einer konkreten Unternehmenssitua-
tion verursacht werden, berticksichtigt werden. Weiter gilt es derivative Zahlungen, also
Folgezahlungen, die durch insbesondere Zins- und Steuerzahlungen fiir die Gestaltung

der Unternehmensarchitektur anfallen, einzubeziehen.

Anhand von Finanzkennzahlen konnen diese Daten auf spezifische Gestaltungspro-
bleme untersucht werden. Insbesondere der Vergleich der Investition in die Unterneh-
mensarchitektur mit Alternativen bringt dabei neue Erkenntnisse. Beispiele sind Kenn-
zahlen wie Total Cost of Ownership (TCO) und Return on Investment (ROI). Auf allen
Ebenen der Unternehmensarchitektur werden also Kennzahlen benétigt, um die Investi-
tionsalternativen zu bewerten. Diesen geforderten Wertbeitrag zu schaffen diirfte noch
schwieriger sein als den bereits erwdhnten Beitrag durch IT im Allgemeinen. Dennoch ist
die Betrachtung von alternativen Szenarien unter Beachtung von Kostengesichtspunkten

eine wichtige Forderung.

Stutz [2009] beschreibt eine auf der Balanced Scorecard basierende Methode zur Erstel-
lung eines Kennzahlensystems, um die Erfolgsmessung des Managements der Unterneh-
mensarchitektur zu ermdglichen. Dafiir werden zahlreiche weitere Ansitze fiir Bewer-
tungen untersucht. Der Autor beschrinkt sich allerdings auf die Unternehmensarchitek-
tur selbst. Der Nachweis anhand von Kennzahlen geht dabei von einer optimalen Daten-
lage im Unternehmen aus. Kluge u. a. [2006] bezweifeln die Nachweisbarkeit: ,Given an
EA’s indirect organisational impact the direct measurability of its value must be doubted
at all, ruling out common value measurement approaches in this context.” Analog zu den
Schwierigkeiten der Messung des Wertbeitrags von IT oder einzelnen Informationssyste-
men kann also auch im Bereich der UA ein anderes Verstindnis der Wertgenerierung

verfolgt werden.

Bereits in Abschnitt 2.3.2 wurde deutlich, dass der grofse Mehrwert der Unternehmensar-
chitektur und eine der Hauptaufgaben in Bezug auf deren Management die Bereitstel-
lung von Information fiir andere Prozesse der IT-Governance, der Fachbereiche und der
Unternehmensfithrung ist, um dort qualitativ bessere Entscheidungen treffen zu konnen.
Dass dieser Bereich in den vorgestellten Ansdtzen noch relativ schwach ausgestaltet ist,
wird auch in der Literatur bestatigt [Buckl u. Schweda 2011]. Kluge u. a. [2006] unterstrei-

chen den Bedarf an Verzahnung insbesondere mit der Geschéftsseite.

Tamm u.a. [2011] haben untersucht, wie UA und UAM einen Wert fiir das Unterneh-
men haben konnen. Ihr EA Benefits Model beschreibt vier benefit enablers, auf die die Un-

ternehmensarchitektur einen positiven Einfluss hat. Unternehmensarchitektur wird da-
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Benefit Enabler Description

Organisational Alignment The extent to which an organisati-
on’s subunits share a common un-
derstanding of its strategic goals,
and contribute towards achieving
these goals.

Information Availability The extent of useful, high-quality
information accessible to organisa-
tional decision makers.

Resource Portfolio Optimisation | The extent to which an organisation
leverages its existing resources, in-
vests in resources that target perfor-
mance gaps, and minimises unne-
cessary investments in duplicated
resources.

Resource Complementarity The extent to which the organisati-
on’s resources synergistically sup-
port the pursuit of its strategic
goals.

Tabelle 2.10: Benefit Enablers fiir UAM [Tamm u. a. 2011]

bei verstanden als vollstindig implementiertes UAM im Sinne der Definition. Die Vor-
teile, die durch UA in der Organisation entstehen, sind dabei alle sich direkt auf den
Unternehmenserfolg auswirkenden Faktoren wie geringere Kosten, erhdhter Gewinn,
Unterscheidbarkeit von Wettbewerbern, genauere Entscheidungen, zuverladssigere Ge-
schéftsprozessplattformen oder strategische Agilitdt. Als vermittelnde Faktoren nennen
die Autoren Organisational Alignment, Information Availability, Resource Portfolio Optimisa-

tion und Resource Complementarity (siehe Tab. 2.10).

Diese Studie belegt die Annahme, dass UA und UAM einen Beitrag zum Unternehmens-
erfolg leisten konnen, dieser aber indirekt tiber die Information weiterer Prozesse, ein
verbessertes Verstindnis der gesamten Organisation und Transparenz iiber bestehen-
de Fahigkeiten und Ressourcen entsteht. Die explizite Verzahnung ist daher ein Haupt-
punkt, den es zu untersuchen gilt; verschiedene Autoren beschreiben Moglichkeiten da-
zu. Weiter wird deutlich, dass Unternehmensarchitekturmanagement nicht nur die IT

betrifft bzw. ihr hilft, sondern dem gesamten Unternehmen Vorteile bringen kann.

Grundsétzlich konnen sich Strategie und UA sehr gut ergénzen, da die Strategie einen ex-
ternen Fokus im Sinne eines Strategic Fit anstrebt, wahrend sich UA auf die effektive und
effiziente Gestaltung der inneren Zusammenhinge konzentriert. Trotzdem werden nur

gut 24 Prozent der intendierten Strategien auch umgesetzt40. Beispielsweise beschreibt

“Vgl. Abschnitt 2.2.2
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van Gils [2009] eine schwierige Beziehung zwischen Unternehmensstrategie und Unter-
nehmensarchitekturmanagement, da diese eine sich tiberschneidende Expertise aufwei-
sen, verschiedene Sprachen sprechen und unterschiedliche Sichten auf die Welt vertreten.
Diese Beziehung resultiert auch aus der Sicht auf UA als Aufgabe der IT und der grund-
sdtzlichen gedanklichen und fiithrungstechnischen Trennung zwischen Geschaft und IT.
Als Losung fiir diese Spannungen sieht van Gils [2009], dhnlich wie Fischer [2008], ei-
ne stetige Abstimmung und Austausch zwischen Strategieentwicklung und Unterneh-
mensarchitektur (siehe auch Abschnitt 2.3.2). Insbesondere Anderungen der Strategie
haben Einfluss auf die inneren Zusammenhinge des Unternehmens und erfordern somit
eine Anpassung der UA. Doch gerade in Verdnderungssituationen kann die UA wert-
volle Informationen fiir die Strategieformulierung liefern. Die Verzahnung dieser beiden
Bereiche muss also ein Hauptanliegen des Business-IT-Managements sein und wurde im

Laufe dieser Arbeit auch schon entsprechend beschrieben.

Bartenschlager u. Goeken [2009] greifen in ihrem Artikel die Problematik des strategi-
schen Alignments und der Ubersetzung und Implementierung von Strategien durch die
IT auf. Sie beschreiben Strategieartefakte, die durch die Integration in die Unterneh-
mensarchitektur die Strategieformulierung und Implementierung unterstiitzen sollen.
Dies sehen sie als wichtigen Punkt an, da die Implementierung einer IT-Strategie in der
Praxis noch haufig scheitert und die theoretischen Konzepte noch wenig Einsatz finden
[Mocker u. Teubner 2005]. Die eindeutige Benennung und Modellierung der Artefakte
wie IT-Ziele, Metriken, Perspektiven, Rollen und Prozesse kldrt die Zustandigkeiten und
Abhidngigkeiten der IT-Strategie von anderen Artefakten der UA und macht sie dadurch
nachvollziehbar und kontrollierbar.

Zimmermann [2008] weist darauf hin, dass das Alignment von Business und IT als be-
deutender Faktor auch in der Planung des Projektportfolios eine Rolle spielen muss, um
Fehlinvestitionen zu vermeiden. Dafiir werden die IT-Strategie abgeleitet und IT-Ziele
formuliert, um {tiber eine Nutzwertanalyse den Strategic Fit als weitere Einflussgrofse
neben Ertrag und Risiko zu etablieren. Auch Baumol [2007] sieht das PPM als wich-
tiges Instrument der Sicherstellung der Strategieumsetzung, betont die Untrennbarkeit
von Business und IT und den Bedarf an Informationsaustausch zwischen Linien und
Projektorganisation. Schirmer u. Zimmermann [2008] beschreiben in ihrem Ansatz den
wechselseitigen Mehrwert von Architekturinformationen und Informationen aus dem
PPM. Durch die Kombination dieser Informationen und mithilfe kartographischer Dar-
stellungen konnen Schwerpunkte, Konflikte und Synergien aufgedeckt und kommuni-
ziert werden. So konnen im Zeitverlauf Investitionsschwerpunkte auf Konformitat mit
der IT-Strategie untersucht und Projektabhédngigkeiten ergriindet werden. Ebendiese In-
formationen {iber architektonische Abhéangigkeiten konnen bei der Zusammenstellung
und Steuerung des Portfolios wiederum genutzt werden. Auch Makiya [2008] sieht einen

grofien Vorteil bei der Nutzung der UA im PPM-Prozess. Insbesondere bei der Erstellung
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von Business Cases und Projektantrdgen kann die UA schnell wertvolle Informationen
fiir die Abschidtzung von Kosten, Risiken, Ressourcen und Losungen liefern. Deshalb ist
auch diese Integration von grofSer Bedeutung fiir qualitativ bessere Entscheidungen im

Business-IT-Management.

Op’t Land u.a. [2009] beschreiben, inwiefern die klassischen Ansiitze Strategie und Pro-
jektportfoliomanagement, mit der Problematik der fehlenden Implementierung und dem
Scheitern von Mafinahmen zu kdmpfen haben. Als Losung sehen sie die Integration der
Unternehmensarchitektur in diese beiden Prozessbereiche, da diese Einblick in die Ist-
und Soll-Zustande erlaubt, Komplexitit ersichtlich macht, Einschatzungen zu Kosten,
Risiken und Abhéngigkeiten bei Projekten genauer treffen kann, Auswirkungen von stra-
tegischen Entscheidungen analysierbar und handhabbar macht, die Transformation von
Ist- zu Soll-Zustand des Unternehmens planbar macht und Leitlinien fiir eine geplante
Entwicklung des Unternehmens ermoglicht. Auch Schekkerman [2008] sieht in der Ver-
bindung von Strategie, Projektportfoliomanagement und Unternehmensarchitektur den

entscheidenden Schritt zu besseren Entscheidungen des IT-Managements.

Wie bereits zuvor erwidhnt, erachtet auch Wittenburg [2007] die Integration der Pro-
zesse Strategie, Projektportfoliomanagement, Synchronisationsmanagement*!, Anforde-
rungsmanagement und Unternehmensarchitekturmanagement inklusive IT-Architektur-
management als wichtig, um der Komplexitdt von Unternehmen und deren Verdnderung
begegnen zu konnen. Osterle u.a. [1991] hat diesen Ansatz von aufeinander aufbauen-
den Prozessen im Bereich der IT bereits friith beschrieben, der erweiterte Fokus auf das
gesamte Unternehmen wird allerdings notwendig, um die in Abschnitt 1.1 beschriebenen
Probleme 16sen zu konnen [Kluge u. a. 2006]. Perspektivisch sehen Doucet u. a. [2009] bei
einer vollstindigen Verankerung des UAM in den Prozessen einer Organisation eine au-
tomatische Aktualisierung und Nutzung der UA fiir simtliche Aufgaben der Corporate
Governance als moglich an. Sie beschreiben diesen Zustand als embedded mode der UA, in
dem die expliziten Aufgaben der Pflege und Dokumentation allméhlich verschwinden

und Teil der gesamten Organisation werden.

2.3.4 Weitere verwandte Ansitze

Es gibt zahlreiche weitere Ansitze, die Uberschneidungen aufgrund der Methoden, Zie-
le und Autoren zum Feld der Unternehmensarchitektur aufweisen. Im Folgenden sei-
en diese nur kurz genannt und charakterisiert, da sie im Forschungsprojekt keine Rolle
spielten, im Rahmen der Weiterentwicklung jedoch berticksichtigt werden kénnen.

“Das Synchronisationsmanagement kann als Projektportfoliosteuerung betrachtet werden.
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Multiperspektivische Unternehmensmodellierung

Bei der Entwicklung von Informationssystemen wird neben Informationen {iiber das
System selbst auch der Kontext des Unternehmens herangezogen. Ein Unternehmens-
modell [Frank 1994] enthdlt mindestens ein dediziertes Modell des Handlungssystems
des Unternehmens (beispielsweise ein Geschiftsprozessmodell) und mindestens ein
konzeptuelles Modell einer Software (bspw. Objekt- oder Komponentenmodell). Die
Beschreibung im Rahmen von Unternehmensmodellen erfordert Modellierungsspra-
chen, die wesentliche Begriffe der jeweiligen Fachsprache abbilden. Dazu gehoren neben
Sprachen der Software-Entwicklung auch Sprachen zur Modellierung des Handlungs-
kontextes (Geschéftsprozesse oder Unternehmensstrategie). Eine Methode zur Unterneh-
mensmodellierung entsteht durch die Erganzung der Modellierungssprachen um Vor-
gehensmodelle fiir bestimmte Einsatzszenarien. Somit kann Unternehmensarchitektur-
(-management) als multiperspektivische Unternehmensmodellierung bezeichnet wer-

den.

Design & Engineering Methodology for Organizations (DEMO), Enterprise Ontology
und Enterprise Engineering

Dietz [2001] beschreibt im Ansatz DEMO eine Methode zur Modellierung und Analyse
von Transaktionen, die Geschéftsprozesse reprasentieren. Dadurch wird das Verstand-
nis der Geschiftsprozesse und der eingebundenen Rollen bei den Analysten gescharft.
Aus DEMO und dem Ansatz von Ontologien wurde die Idee fiir Enterprise Ontology ent-
wickelt [Dietz 2006]. Anhand von Ontologien werden Geschaftskomponenten, also rela-
tiv stabile Einheiten, abgeleitet, die sowohl bestimmte Qualitatskriterien erfiillen als auch
tiir IT und Business verstandlich sind, um daraus (inter-)organisationale Informationssy-
steme zu entwickeln. Die Idee, IT und Business anhand von verstiandlichen Modellen zu-
sammenzubringen, ist der Idee der UA dhnlich. Weiter ist der Gedanke einer Ontologie
des Unternehmens analog zur Datenbasis einer UA. Auch deshalb finden diese Ansitze
im Rahmen des Enterprise Engineering gerade zueinander (siehe Hoogervorst [2009]).
Dabei spielt vor allem die geplante Transformation von Unternehmen eine grofie Rolle
[Harmsen u. a. 2009].

Governance, Risk, Compliance (GRC)

Als ehemals klassische Aufgabe der Unternehmensfiihrung ist auch im Bereich GRC ein
Zusammenwachsen von Business und IT wahrzunehmen. Wie bereits der Abschnitt 2.2
beztiglich Governance zeigte, ist die Steuerung eines Unternehmens ohne die Betrach-
tung der IT nicht mehr moglich. Ebenso sind Risiken des Unternehmens haufig durch
den Einsatz von IT erst entstanden und es gilt bei der Compliance mit rechtlichen Vor-
schriften, diese durch IT zu gewéhrleisten. Racz u. a. [2010] untersuchten diesen Bereich
und definierten GRC als einen integrierten holistischen Ansatz fiir organisationsweite
Governance, Risk und Compliance, der gewdhrleistet, dass die Organisation sich ethisch

und gemafs ihrem Risikoverhalten sowie internen und externen Vorgaben verhilt, ermog-
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licht durch die Abstimmung von Strategien, Prozessen, Menschen und Technologie, wo-
durch Effizienz und Effektivitdt gesteigert werden. Anhand dieser Definition steckten sie
ein neues Forschungsgebiet ab, das aufgrund seiner Zielsetzung erhebliche Schnittstellen
zur Unternehmensarchitektur aufweist. Innerhofer-Oberperfler u. Breu [2006] beschrei-
ben bereits einen Ansatz zur Kombination von Risiko- und Sicherheitsmanagement und
UA auf der Modellebene.

IT-Controlling

Das Themenfeld des IT-Controllings hat einen festen Platz in der Wirtschaftsinforma-
tik und wird verstanden als Instrument zur Entscheidungsvorbereitung im Rahmen der
Nutzung von IT-Ressourcen [Gadatsch u. Mayer 2006]. Dabei ist die Beschaffung, Aufbe-
reitung und Analyse von Daten zur Vorbereitung zielsetzungsgerechter Entscheidungen
bei Anschaffung, Realisierung und Betrieb von Hardware und Software die Hauptaufga-
be. IT-Controlling zeichnet sich durch Kostenorientierung und Aufgaben wie Ermittlung
des Jahresbudgets, Genehmigung von IT-Projekten aus monetérer Sicht sowie Kosten-
und Leistungsrechnung der IT aus. Ubernimmt das IT-Controlling eine Leistungsorien-
tierung, so sind deutliche Uberschneidungen zu den Zielen des Unternehmensarchitek-
turmanagements zu sehen. Aufgaben sind dann zusétzlich: Ausrichtung der IT an Un-
ternehmenszielen, Optimierung von IT-Prozessen sowie Bereitstellung von Kennzahlen

zur verursachungsgerechten IT-Kosten- und Leistungsverrechnung.

Diese sehr verschiedenen Ansdtze zeigen die grofien Bemiithungen um eine Abschwé-
chung der Defizite des IT-Managements. Es kann als Indikator fiir die hohe Bedeutung,
Komplexitdt und Schwierigkeit von Losungen in diesem Feld gedeutet werden, dass sich
so viele Forscher und Praktiker aus verschiedenen Richtungen mit diesen Themen be-
schaftigen. Es sei an dieser Stelle auch betont, dass die Integration dieser Ansaitze neue

Optionen fiir Losungen schafft.

2.3.5 Zwischenfazit zu Unternehmensarchitektur

Das Forschungsgebiet der Unternehmensarchitektur kann als vielversprechender Ansatz
zur Uberwindung der gedanklichen und fiihrungstechnischen Trennung zwischen Ge-
schaft und IT betrachtet werden. Die Modellierung des gesamten Unternehmens durch
die Verkniipfung bestehender Modelle auf verschiedenen Ebenen bietet die Moglichkeit
der Komplexitiatsbeherrschung und der Schaffung von Transparenz beziiglich der Ab-
hédngigkeiten der Elemente einer Organisation. Die Aufnahme und Pflege der Informa-
tionen zu den Elementen der UA ist dabei eine grofse Herausforderung, aber nur ein Teil
dieser neuen und nicht-origindren Informatikaufgaben. Die Ansétze fiir das Unterneh-
mensarchitekturmanagement zeigen auf, dass Planungs-, Kommunikations- und Analy-

seaufgaben im gesamten Unternehmen zu tdtigen sind. Frameworks und Ansitze wie
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BEAMS stellen einen wertvollen Wissensschatz fiir den Aufbau des Unternehmensarchi-

tekturmanagements bereit.

Zu voller Entfaltung kann das Potenzial der Unternehmensarchitektur aber nur gelan-
gen, wenn es in die anderen Managementprozesse des Unternehmens eingebettet ist
und sowohl Informationen bereitstellt, als auch erhilt. Diese Eigenschaft der Unterneh-
mensarchitektur bildet besondere Herausforderungen an ein Modell fiir das Business-IT-
Management. Denn die Schnittstellen zwischen UA und anderen Prozessen miissen orga-
nisatorisch verankert und dabei einfach nutzbar sein. Insbesondere die Prozessbereiche
IT-Strategie und IT-Multiprojektmanagement bieten ein enormes Potenzial fiir diesen In-
formationsaustausch und miissen durch klare Prozesse, Zustandigkeiten und zu liefern-
de Artefakte geregelt werden. Die Unternehmenspraxis bildet sowohl Quelle als auch
Ziel von Arbeiten im Bereich des Unternehmensarchitekturmanagements. Bei der Erstel-
lung entsprechender Modelle muss also die Arbeitsrealitdt der Unternehmen beachtet

und die Anwendbarkeit gewidhrleistet werden.

2.4 Leitlinien und Kernaufgaben fiir das

Business-IT-Management

Ein Business-IT-Management soll die Defizite eines einseitigen technikzentrierten Mana-
gements der IT tiberwinden. In den vorhergehenden Abschnitten dieses Kapitels wurden
die relevanten Konzepte und Ansdtze zum Ausgleich der bestehenden Defizite des IT-
Managements vorgestellt. Diese bieten einen guten Uberblick zum Stand der Forschung

in den einzelnen Bereichen.

2.4.1 Leitlinien fiir das Business-IT-Management

Aus den Ansédtzen der Literatur konnen Leitlinien fiir ein Business-IT-Management ab-
geleitet und formuliert werden, um Forschungsfrage 1 zu beantworten. Diese werden in
Abschnitt 5.5 genutzt, um das dort erstellte Modell zu tiberpriifen. Dieses Modell sollte
vor allem die konsistente Abbildung der gesamten Organisation und die Wechselwir-

kungen mit der dynamischen Umwelt ermoglichen.

,Effective IT Governance architectures should be consistent with the enter-
prise architecture and IT value drivers, whereas enterprise architectures and
IT value drivers should be in sync with business value drivers. Given the

multiplexity of value drivers and the dynamic stability of the enterprise ar-
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chitecture, aligning value drivers, enterprise architectures and IT Governance

architectures is inherently dynamic.” [Peterson 2004]

Die Vielféltigkeit und grofie Zahl von Treibern und Einflussfaktoren sowie die Dynamik
von Menschen, Technologien, Unternehmen und Mérkten stellen die grofse Herausforde-
rung fiir ein Management der IT dar. Wie das Zitat von Peterson [2004] nahelegt, kann
eine Kombination der vorgestellten Ansitze einen entscheidenden Vorteil fiir Unterneh-
men und ihre IT bringen und helfen, die sozialen, organisatorischen und technischen
Faktoren zu beeinflussen. Im Folgenden wird dargelegt, in welchem Verhdltnis diese An-

satze zu den in Abschnitt 1.2 definierten Defiziten stehen:

Leitlinien zur Uberwindung des unklaren Wertbeitrags der IT

Die beschriebenen Ansétze zur Bestimmung des Wertbeitrags und der beteiligten Fak-
toren zeigen, dass eine isolierte Betrachtung von Informationssystemen und Unterneh-
mens-IT nicht ausreicht, um den Beitrag der IT zum Unternehmenserfolg darzustellen.
Dass IT unter Umstanden grofie Auswirkungen auf Unternehmen und deren Zukunftsfa-
higkeit hat, wurde aber bestitigt. Daher miissen Unternehmen und IT-Management mit
addquaten Methoden ausgestattet werden, die es erlauben, trotz der indirekten Wirkun-
gen von IT-Entscheidungen und der Vielzahl an Einflussfaktoren qualifizierte Entschei-

dungen zu treffen.

Die kontinuierliche Verbesserung der IT ist aber nur auf Basis eines Ist-/Soll-Vergleichs
moglich. Diese Delta-Analysen leiten die notwendigen Entscheidungen bei Investitionen
und Deinvestitionen an. Kennzahlen und weitere Informationen kénnen hierbei genutzt
werden, um diese Entscheidungen zu unterstiitzen und nachvollziehbar zu machen. Da-
fiir werden definierte Prozesse, Strukturen und die Beziehungen untereinander bend-

tigt.

Die Entwicklung einer IT-Strategie ist die Basis einer zielgerichteten Entwicklung der
IT in Organisationen. Die IT-Strategie wird in einem definierten Prozess formuliert, der
die Einflussfaktoren auf die Organisation, das Erfahrungswissen der Mitglieder der Or-
ganisation und weitere organisatorische Aspekte einflieflen ldsst. Das Durchlaufen der
Phasen Analyse der Geschiftsziele, Analyse des Ist-Zustandes, Entwicklung neuer Op-
tionen, Ableitung von Mafsnahmen und Evaluation von Ergebnissen stellt sicher, dass
Entscheidungen auf Basis der IT-Strategie zum Wohle des Unternehmens gefillt werden.
Dabei ist die bestehende und anvisierte Rolle der IT in der Organisation eine wichtige
und zu beachtende Grofie. Denn jenseits von Plan, Build, Run sind durch Evaluate sowie
die stetige Weiterentwicklung der IuK-Technologien auch neue Rollen, Organisationsfor-

men und Aufgaben einzufiihren. Die Erweiterung der Aufstellung der IT in Richtung auf
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Source, Make, Deliver erfordert ebenso neue AUfgaben und Fihigkeiten. CIOs miissen
dabei beachten, dass die eigene Rolle entsprechend ausgefiillt und die klassischen Té&-
tigkeiten nicht vernachlédssigt werden, der Organisation aber auch neue Moglichkeiten

durch IT eroffnet werden.

Projekte sind dabei der Kern der Verdnderung und der Weiterentwicklung von Organi-
sationen und somit von herausragender Bedeutung. Neben einer professionellen Umset-
zung von Projekten zeigten die vorgestellten Ansitze die grofie Bedeutung der Einbet-
tung des Projektmanagements in die anderen Prozesse des Multiprojektmanagements.
Dabei hat das Projektportfolio einen besonderen Stellenwert fiir die Zielorientierung der
IT, stellt es doch die Investitionsplanung der Organisation dar. Eine Vielzahl von Ein-
flussfaktoren, Steuerungsinstrumenten und Analysetechniken stehen zur Verfiigung, um
Kosten, Nutzen, Risiken und Strategiebeitrag transparent und nachvollziehbar zu gestal-

ten.
Aus diesen Punkten folgen die Leitlinien:

BIM muss eine Zielorientierung ermdglichen, was bedeutet, dass sich die Handlungen des
Managements an strategischen und operativen Zielen orientieren, die auch durch Ana-
lysen und Zahlen gestiitzt werden.

(Mocker [2007]; Earl [1989]; Riiter u. a. [2010]; Weill u. Ross [2007])

BIM muss die Nachvollziehbarkeit gewihrleisten, was bedeutet, dass Entscheidungen durch
definierte Prozesse und Rollen nachvollziehbar sind und auf zur Verfiigung stehenden
Informationen basieren.

(Weill u. Ross [2007]; Peterson [2004]; van Grembergen u. a. [2004])

BIM muss eine Kosten-/Nutzentransparenz herstellen, was bedeutet, dass Kosten und Nutzen
bewertet und in Entscheidungssituationen berticksichtigt werden konnen.
(Vom Brocke u. a. [2008]; Wehrmann u. a. [2006]; Durst [2007]; Stutz [2009])

Leitlinien fiir die neuen und erweiterten nicht-originidren Informatikaufgaben

Aufgaben, die durch den Einsatz von IuK in Organisationen auftreten, sind nicht mehr
auf technische Fragestellungen begrenzt. Rolle der IT in der Organisation, Struktur
der IT, Funktion des CIO, Erstellung einer IT-Strategie, Sicherstellung des Alignments,
Steuerung von Projekten und Integration innovativer Entwicklungen sind miteinander
verbundene Teile eines Ganzen. Rahmenwerke wie COBIT erweitern diesen Fokus auf
Risiko- und Sicherheitsmanagement oder Innovationsmanagement. Diese Aufgaben stei-

gern die Wachsamkeit beztiglich neuer Entwicklungen auch aufSerhalb der Organisation
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und sorgen fiir einen offenen Umgang mit Verdnderungen in der Organisation. Dies
sollte aber nicht zum blinden Verfolgen von Trends und Moden verleiten, sondern zu
Handlungen im Sinne des Unternehmens fiihren. Die Ansétze zeigen, dass selbst bei
der Kommunikation mit den Fachbereichen beztiglich der Anforderungen noch grofie
Probleme in der Praxis bestehen. Denn nicht nur der Abgleich von Strategien stellt eine
Herausforderung dar, es miissen auch soziale, kulturelle und strukturelle Aspekte auf
verschiedenen Ebenen der Organisation bertiicksichtigt werden. Kenntnis und Beherr-
schung dieser weichen Faktoren steigern die Wahrscheinlichkeit guter Entscheidungen

und des erfolgreichen Einsatzes von IT.

Um der Komplexitit der IT-Architektur mit den vielfdltigen Verbindungen zu Geschéfts-
architektur und Strategien des Unternehmens gerecht zu werden, muss der Betrach-
tungsfokus auf das gesamte Unternehmen erweitert werden. Diese Aufgabe kann aber
nicht durch die IT allein bewerkstelligt werden. Der kontinuierliche Austausch zwischen
Business und IT sowie gegenseitige Berticksichtigung der Sichtweisen ist eine grund-
sdtzlich neue Anforderung an das Unternehmen, die durch das Unternehmensarchitek-
turmanagement unterstiitzt werden kann. Um die IT als Impulsgeber fiir neue Geschéfts-
modelle nutzbar zu machen, miissen die relevanten Sichten und Informationen fiir die
ausfithrenden Personen der neuen Aufgaben zuginglich, austauschbar und kommuni-
zierbar sein. Denn nur so konnen neue und bestehende Technologien kultiviert werden,

um auf ihren Nutzen gepriift, bewertet und wertschopfend eingesetzt zu werden.

Die daraus resultierenden Leitlinien sind folgende:

BIM muss die Kultivierung von Ressourcen unterstiitzen, was bedeutet, dass die Kontexte
von Informationssystemen verstdndlich gemacht werden miissen, um Nutzen- und Lei-
stungvermogen ausschopfen zu konnen.

(Ciborra [1997]; Ross u. a. [2009]; Northrop u. a. [2006])

BIM muss Offenheit gewihrleisten, was bedeutet, dass neue Ideen oder Verdanderungen
aufgenommen und verarbeitet werden konnen.

(Ciborra u. Lanzarra [1999]; Hofmann u. Schmidt [2007]; Ahlemann [2002]; ISACA
[2012])

BIM muss Wachsamkeit vermitteln, was bedeutet, dass organisatorische Rahmenbedingun-
gen und Fahigkeiten bereitgestellt werden, um auch auflerhalb der eigenen Organisation
Trends und Moglichkeiten durch den Einsatz von Informationssystemen wahrzunehmen
und in den eigenen Kontext transformieren zu kénnen.

(Sambamurthy u. a. [2003]; Tarafdar u. Gordon [2005]; Fischer [2008])
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Leitlinien zur gedanklichen und fiihrungstechnischen Zusammenfiihrung von

Business und IT

IT und Business sind miteinander verschrankt und mdiissen sich sowohl in definierten
Prozessen als auch beim gegenseitigen Verstdndnis einander anndhern. Ein ganzheitli-
ches Bild der Einbettung der IT in die tdgliche Arbeit der Menschen und in die Entwick-
lung der gesamten Organisation ist erforderlich. Die Transparenz iiber die Verbindungen
von Zielen, Geschiftsprozessen, Organisationseinheiten, Personen, Daten und Anwen-
dungssystemen ist essenziell fiir dieses Verstandnis. Alignment ist dabei sowohl ein Pro-
zess als auch ein temporirer Zielzustand bei der Betrachtung von IT und Geschift. Ver-
schiedene Ebenen miissen bertiicksichtigt werden, da Alignment mehr als nur Strategie
betrifft.

Das Forschungsgebiet der Unternehmensarchitektur kann als viel versprechender An-
satz zur Schaffung eines gemeinsamen Verstdndnisses und von Transparenz angesehen
werden. Die Einbettung des Unternehmensarchitekturmanagements in die Management-
prozesse der gesamten Organisation schafft die Basis fiir dessen erfolgreiche Implemen-
tierung, die durch Kennzahlen und Evaluationen gestiitzt sein sollte. Fiir die Rolle als
Kommunikationsinstrument und Basis fiir eine gemeinsame Sprache in der Organisation
ist die Unternehmensarchitektur aufgrund des ganzheitlichen Blicks und des bereichs-
tibergreifenden Denkens préadestiniert. Insbesondere Strategie und Multiprojektmanage-
ment bieten ein enormes Potenzial fiir Informationsaustausch und miissen durch klare
Prozesse und Zustandigkeiten geregelt werden, wobei das Top-Management, die Fach-
bereiche und die IT involviert sind.

Folgende Leitlinien konnen daher formuliert werden:

BIM muss Transparenz schaffen, was bedeutet, dass die Zusammenhinge zwischen Ge-
schiftsmodellen, IT-Systemen, Infrastruktur, Personen und weiteren Elementen einer Or-
ganisation bekannt und analysierbar sein miissen, wobei die Dokumentation und Ana-
lyse der Zusammenhénge integrierte Bestandteile in allen Prozessen sind.

(Doucet u. a. [2009]; Aier u. Winter [2009]; Henderson u. Venkatraman [1993]; Buckl u. a.
[2007])

BIM muss Kommunikation unterstiitzen, was bedeutet, dass ein gemeinsames Verstandnis
und Austausch tiber die wechselseitigen Abhédngigkeiten zwischen Business und IT er-
moglicht wird.

(Buckl [2011]; Wittenburg [2007]; Schirmer u. Zimmermann [2008]); Tiemeyer [2007]

BIM muss Teilhabe beriicksichtigen, was bedeutet, dass Entscheidungen nicht vom IT-

Management allein getroffen werden sollten; vielmehr sollte das Top-Management eine
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Fiihrungsrolle tibernehmen und gemeinsame Entscheidungen herbeifiihren.
(WEeill u. Ross [2007]; Weill u. Woodham [2002]; Peterson [2004])

Beantwortung der ersten Forschungsfrage Als Antwort auf die Frage Welche Leitlinien
existieren fiir ein Business-IT-Management, um die drei Defizite des IT-Managements auflosen zu
konnen? sind somit auf Basis der Literaturarbeit eine Reihe von Leitlinien erarbeitet wor-
den. Diese miissen durch ein Modell fiir das Business-IT-Management erfiillt werden. In
Abschnitt 5.5 wird die Einhaltung des dort beschriebenen Modells tiberpriift.

2.4.2 Kernaufgaben fiir das Business-IT-Management

Im Rahmen dieser Arbeit wurden die Prozessbereiche IT-Strategie, Multiprojektmana-
gement und Unternehmensarchitektur als Kernaufgaben des Business-IT-Managements
(BIM) identifiziert. Keiner der in diesem Kapitel vorgestellten Ansdtze kann isoliert die
Anforderungen in der Form erfiillen, dass fiir Unternehmen eine nachhaltige Verbesse-
rung zu realisieren ist (vgl. Tabelle 2.11). Es wird deutlich, dass auch die drei Defizite
viele Schnittstellen untereinander haben und Ansitze zum Ausgleich dieser Defizite al-
le drei Bereiche gemeinsam zum Gegenstand haben miissen. Wie in Abschnitt 2.3.3 ge-
zeigt, kann die Verzahnung von IT-Strategie, Multiprojektmanagement und Unterneh-
mensarchitektur dieses leisten. Ein Modell, welches das genaue Zusammenspiel dieser
drei Prozessbereiche beschreibt, kann die dritte Forschungsfrage beantworten. Dieses
Modell wird aber nicht unter IT-Governance eingeordnet, da der Fokus tiiber die IT hin-
ausgeht und so der Verschrankung von Business und IT Rechnung tragt. Trotzdem wird
dieser Themenbereich aus Sicht der IT untersucht und gestaltet, da die Spezifika der IT

in den Prozessen weiterhin tiberwiegen.

Der Untersuchungsgegenstand Organisation ist geprdgt durch die vielen Faktoren und
Interessen, welche die Entwicklung von Unternehmen beeinflussen. Unter anderem miis-
sen die zuvor beschriebenen Rahmenbedingungen (Abschnitt2.2.1) beachtet werden, da
sie einen direkten Einfluss auf die Implementierung eines jeden Managementansatzes
haben. Modelle zur Gestaltung von Unternehmen miissen sich dieser und vieler weiterer
Faktoren bewusst sein und auch Forschungsmethoden nutzen, die diesen Umstdnden
gerecht werden. Wie mehrere Autoren schreiben, bedarf es vor allem praxiserprobter
Vorgehensweisen (Fischer [2008], Op’t Land u. a. [2009]). Eine rein theoretische Betrach-
tung ist, wie Ciborra [1997] beschreibt, nicht aussagekriftig genug und wurde teilweise
bereits von einigen Frameworks und Standards versucht. Hevner u. a. [2008] sehen hier

den Bedarf an qualitativen Methoden auch in der gestaltungsorientierten Forschung:
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, The further evaluation of a new artifact in a given organizational context af-
fords the opportunity to apply empirical and qualitative methods. The rich
phenomena that emerge from the interaction of people, organizations, and
technology may need to be qualitatively assessed to yield an understanding of
the phenomena adequate for theory development or problem solving.” [Hev-
ner u. a. 2008]

Die Komplexitit der vielfdltigen Wechselwirkungen verleitet zu abstrakten Beschreibun-
gen, welche in der Praxis nur schwer umzusetzen sind. Da die Verankerung und Ak-
zeptanz aber einen kritischen Faktor darstellen, wird ein praxisbasiertes Prozessmodell

bendtigt, welches auch soziale Interaktion berticksichtigt.

Da die Losungen der Praxis sowohl Quelle als auch Ziel dieses Ansatzes sind, eine rein
theoretische Betrachtung nicht addquat erscheint und verschiedene Autoren eine Unter-
suchung des Zustands in der Praxis fordern, werden die Kernaufgaben des Business-IT-
Managements zusétzlich zur deduktiven Analyse empirisch untersucht. Auf Basis der
Erkenntnisse der Literatur und der Daten aus der Empirie wird ein Modell erstellt, wel-
ches den Ausgleich der drei Defizite anstrebt, die Realitdt der Unternehmen beachtet und
an diese angepasst werden kann sowie offen fiir die Integration weiterer Prozessbereiche
ist. Die qualitative Forschung ist ein angemessener Ansatz zur Untersuchung und Beein-

flussung von Abldufen beim Management der IT in Organisationen.

Beantwortung der zweiten Forschungsfrage Als Antwort auf die Frage Welche Kern-
aufgaben sind fiir ein Business-IT-Management zu beachten und welche Ansitze aus Forschung
und Praxis konnen dafiir genutzt werden? sind IT-Strategie, Multiprojektmanagement und
Unternehmensarchitektur gewéhlt worden. Diese Kernaufgaben gilt es, in einem Modell

gemeinsam zu beschreiben und die Leitlinien aus Forschungsfrage 1 einzuhalten.

Das Modell zur Beschreibung dieser Kernaufgaben wird in Abschnitt6.2.2 anhand der
zuvor durchgefithrten Bewertungen eingeordnet und mit diesen verglichen (siehe Tab.
6.3).

In den folgenden Kapiteln werden Methoden, Vorgehen und Ergebnisse des Forschungs-
projektes zur Erstellung eines Modells fiir die Kernaufgaben des Business-IT-Managements
vorgestellt und diskutiert. Dabei wird ein neues organisationszentriertes Vorgehensmo-
dell fiir Referenzmodellierungsprojekte entwickelt und eingesetzt. Die wissenschaftliche
Einordnung und die Untersuchung geeigneter Forschungsmethoden sind somit ersten

Schritte zur Beantwortung der dritten Forschungsfrage.
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Ansatz ‘ PA ‘ \V4 ‘ PO ‘ Quellen

Organisatorische Faktoren beim Wert- | 1 1 0 | DeLone u. McLean [2003]; Samba-

beitrag der IT murthy u.a. [2003]; Seddon u.a.
[2010]

IT Governance (MIT CISR) 2 2 2 | Weill u. Woodham [2002]; Weill u.
Ross [2007]

Strategic Information Systems Plan- | 2 1 1 | Earl [1989]

ning

IT-Strategieentwicklung 2 3 | Hofmann u. Schmidt [2007]

Inkrementelle Entwicklung der IT- | 2 3 | Tiemeyer [2007]

Strategie

Strategic Alignment Model 1 1 | Henderson u. Venkatraman [1993]

Care/Hospitality /Cultivation 1 1 Ciborra [1997]; Ciborra u. Lanzarra
[1999]

Projektportfoliomanagement 3 2 3 | Jenny [2009]; Kunz [2007]; Schott u.
Campana [2005]

Corporate Governance of Information | 1 3 1 | ISO [2008]

Technology (ISO/IEC 38500)

Control Objectives for Informationand | 2 3 3 | ISACA [2012]

Related Technology (COBIT 5)

Information Technology Infrastructure | 3 2 3 | Cabinet Office [2011]

Library (ITIL 2011)

Enterprise Architecture Management 1 2 | van der Raadt u. van Vliet [2008]

Softwarekartographie 3 1 | Wittenburg [2007]; Lankes u.a.
[2006];

EAM Pattern Catalog 3 2 1 | Buckl u.a. [2008]; Ernst [2010]

Building Blocks for EAM Solutions | 2 3 3 | Buckl [2011]

(BEAMS)

Process Patterns for EAM 2 0 3 | Moser u.a. [2009]

Bewirtschaftung der UA 2 3 3 | Fischer [2008]

Zachman Framework 1 2 0 | Zachman [1987]

The Open Group Architecture Frame- | 1 2 2 | Open Group [2011]

work (TOGAF)

Legende:

PA = Praxisanwendbarkeit; VZ = Verzahnung; PO = Prozessorientierung

0 = keine Auspragung

1 = schwache Auspragung
2 = teilweise Ausprdagung
3 = starke Auspragung

Tabelle 2.11: Ubersicht zu Einschatzungen von Ansitzen fiir das Managements der IT
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3 Vorgehensmodell und
Forschungsmethoden fiir das

Business-I'T-Management

Der neu zu entwickelnde Ansatz des Business-IT-Managements erfodert ein spezifisches
Vorgehensmodell. Aufgrund der vielen Einflussfaktoren und der Komplexitit des Un-
tersuchungsgegenstands der Organisation, miissen Forschungsmehtoden ausgewé&hlt
und zugeschnitten werden, die diesen Anforderungen gerecht werden. Die deutsche
Wirtschaftsinformatik als gestaltungs- und anwendungsorientierte Disziplin [Osterle
u.a. 2010] stellt ein reiches Portfolio an Methoden zur Entwicklung von Modellen zur
Verfiigung [Schauer u. Schauer 2008]. Im Folgenden wird eine methodische Einordnung
dieser Arbeit vorgenommen, um anschlieffend die Auswahl und Ausgestaltung der
Forschungsmethoden zu beschreiben. Weiterhin werden grundlegende Positionen und

Begriffe festgelegt.

3.1 Einordnung in die Wirtschaftsinformatik

,Die primdren Untersuchungsgegenstande der Wirtschaftsinformatik sind betriebliche
Informationssysteme sowie die Rahmenbedingungen, unter denen sich ihre Entwick-
lung, Einfithrung und Nutzung vollziehen” [Becker u.a. 2003]. Damit befindet sich die
Wirtschaftsinformatik (WI) im Spannungsfeld zwischen Informatik und Wirtschaftswis-
senschaften. Neben diesen beiden Mutterdisziplinen sind hédufig weitere interdiszipli-
ndre Ansitze aus den Sozialwissenschaften, der Psychologie und der Mathematik in der
WI anzutreffen. Diese vielen Einfliisse fithren zu einer grofsen Methodenvielfalt, die ei-
ne Einordnung spezifischer Forschungsvorhaben erfordert. Nach Ulrich [1984] bezieht
die WI ihre Problemstellungen aus der Praxis und soll auch primér fiir sie einen Nut-
zen schaffen. Die WI beabsichtigt daher, die betriebliche Realitdt neu zu gestalten sowie
normative und wertende Aussagen zu treffen. Threm Charakter nach ist die WI interdis-

ziplinér.

Wie bereits in Abschnitt 1.3.2 erwidhnt, kann diese Arbeit in einen der Kernbereiche der
WI, die Informationsmodellierung, eingeordnet werden. Dabei wird das konstruktions-
orientierte Modellverstandnis angewendet, da kein Ausschnitt der Realwelt nur passiv
abgebildet werden soll, sondern schon durch die Wahl des Ausschnitts und die Rolle des
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aktiven Modellierers eine kontext- und zweckgebundene Interpretation vorliegt [Fettke
u. Loos 2002].

3.1.1 Modellbegriff

Das konstruktionsorientierte Modellverstandnis beruht auf der konstruktivistischen Er-
kenntnistheorie und beschreibt ein Modell als Zusammenspiel von Modellobjekt, -abbild
und -kontext, wobei die Modellierung den Prozess der gedanklichen Konstruktion be-
schreibt. Ein Modell definiert Schiitte [1998] als ,[...] das Ergebnis einer Konstruktion
eines Modellierers, der fiir Modellnutzer eine Représentation eines Originals zu einer
Zeit als relevant mit Hilfe einer Sprache deklariert”. Page u. Kreutzer [2005] beschreiben
ein Modell als ,,a system’s representation within a chosen experimental frame”, was be-
deutet, dass Modelle einen Zweck haben miissen und eine definierte Menge von Fragen

beantworten sollten.

Stachowiak [1973] benennt als Merkmale von Modellen das Abbildungsmerkmal, das
Verkiirzungsmerkmal und das Pragmatische Merkmal. Page u. Kreutzer [2005] beschrei-
ben die Verkiirzung genauer als Abstraktion und als Idealisierung. Zusammengefasst
haben Modelle einen Ausschnitt der Realitdt als Ausgangsbasis, konzentrieren sich auf
relevante Eigenschaften des realen Systems und verfolgen einen Zweck mit der Kon-
struktion eines Modells. Ergebnis der Konstruktion ist ein explizites Modell, das sich
vom gedanklichen Modell des Modellierers dadurch unterscheidet, dass es in lesbarer
Form vorliegt [Ahlemann 2002]. Erst durch das externe Vorliegen kann das Modell fiir

Kommunikation, Analysen oder Experimente genutzt werden.

Dabei konnen Modelle unterschiedlich kategorisiert werden; beispielsweise nennen Page
u. Kreutzer [2005] physikalische, verbale, grafisch-deskriptive, grafisch-mathematische,
gleichungsbasierte und algorithmische Modelle. Ein Prozessmodell ist nach Vof8 u. Gu-
tenschwager [2001] eine statische Abbildung von dynamischen Zusammenhéngen, also
Prozessen. Weitere Moglichkeiten der Abbildung wiren die statische Abbildung von sta-
tischen Zusammenhédngen, wie beispielsweise in Organigrammen, oder die dynamische

Abbildung von Prozessen anhand von Simulationen.

3.1.2 Methoden der Wirtschaftsinformatik

In ihrer Erhebung zur Nutzung von Methoden innerhalb der Wirtschaftsinformatik (WI)
haben Wilde u. Hess [2007] das Profil der aktiv genutzten Forschungsmethoden unter-
sucht und beschrieben. Als Ergebnis schildern die Autoren elf Methoden und deren An-
teil an Veroffentlichungen (siehe Abb. 3.1). Das Methodenprofil wird dabei durch die
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Argumentativ-deduktiv
Fallstudie

Prototyping
Quantitativ-empirisch
Konzeptionell-deduktiv
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|
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Abbildung 3.1: Aktiv genutzte Methoden der Wirtschaftsinformatik nach Wilde u. Hess
[2007]

zweidimensionale Unterscheidung in Paradigma, mit den Auspragungen verhaltenswis-
senschaftlich und konstruktiv, und Formalisierungsgrad, mit den Auspragungen quan-
titativ und qualitativ, aufgespannt. Die 14 Methoden werden in diesem Raum aufgrund

ihrer Eigenschaften positioniert (siehe Abb. 3.2).42

In der WI und dem angloamerikanischen Pendant des Informations Systems Research
herrscht ein lebhafter Diskurs beziiglich der beiden Paradigmen Verhaltensorientierung
(behavioural science) und Gestaltungsorientierung (design science), die unterschiedliche

Zielsetzungen verfolgen.

,The behavioral science paradigm seeks to develop and verify theories that
explain or predict human or organizational behavior. The design-science pa-
radigm seeks to extend the boundaries of human and organizational capabi-

lities by creating new and innovative artifacts.” [Hevner u. a. 2008]

Die Methodenpluralitit ist dabei ein unbeschrankt zu begriilender Zustand einer inter-
disziplindren Disziplin wie der Wirtschaftsinformatik. Durch ihre eigene Vergangenheit
gepragt, ist die Gestaltungsorientierung aber ein etabliertes Fundament, auf dem die vor-
liegende Arbeit aufbauen kann. Hevner u. a. [2008] schreiben: , Routine design is the ap-
plication of existing knowledge to organizational problems. [...] design-science addresses
important unsolved problems in unique or innovative ways or solved problems in more

effective or efficient ways.”

“In den Abbildungen 3.1 und 3.2 wurden die Forschnungsmethoden, die im Rahmen des Forschungspro-
jektes Business-IT-Management eine Rolle spielen hervorgehoben.
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Abbildung 3.2: Einordnung der Methoden der Wirtschaftsinformatik nach Wilde u. Hess
[2007]

Der Anwendungskontext spielt also ebenso eine Rolle wie die Art und Weise der Pro-
blemlésung. Um das Paradigma der Gestaltungsorientierung/Design Science zu imple-
mentieren, werden zielfithrende Methoden benétigt. Das Ergebnis dieser Methoden und
der Design Science sind wissenschaftlich fundierte Artefakte, welche als Gestaltungs-
theorie*> bezeichnet werden. Venable [2006] nennt als Anforderung an die Gestaltungs-
theorien, dass sie Richtlinien und Hinweise fiir die Anwender liefern miissen, damit die-
se eine addquate Auswahl an Losungen fiir ihr spezifisches Problem treffen konnen. Au-
erdem sollten Gestaltungstheorien durch andere Wissenschaftler {iberpriifbar und er-
weiterbar sein. Diese Gestaltungstheorien konnen dabei verschiedene Aussagen treffen.
Fischer u. a. [2010] unterscheiden zwei Aussagenarten: singuldre Aussagen, die ein prak-
tisches Problem losen, aber nicht verallgemeinern, und allgemeine Aussagen, die von
einzelnen Tatsachen abstrahieren und als Basis fiir singuldre Aussagen dienen. Weiterhin
wird die Nutzung von Theorien im Kontext der Gestaltung unterschieden. Die Konstruk-

tion von Artefakten kann auf Basis einer Theorie stattfinden oder Theorien konnen das

43Engl. design theory
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Ergebnis eines Konstruktionsprozesses sein. Als Typen von Theorien unterscheiden Fi-

scher u. a. [2010] erkldrende, vorhersagende, normative und praskriptive Theorien.

Laut Schermann u. a. [2009] bestehen Gestaltungstheorien aus requirements, artifact, kernel
theories, hypotheses.** Requirements sind dabei bestehende Probleme und artifact die Tech-
nologie, die zur Losung des Problems angewendet werden soll. Kernel theories sind die
Wirkungsweisen beschreibenden Grundlagen der Artefakte und hypotheses die zur Uber-
priifung der Wirksamkeit abgeleiteten Annahmen. Venable [2006] schreibt dazu, dass
kernel theories und hypotheses nicht unbedingt Teil einer Gestaltungstheorie sein miissen,
da die Wirkungsweise einer Losung zwar interessant, nicht aber Kern einer Gestaltungs-
theorie ist und Gestaltungstheorien auch auf andere Art iiberpriift werden konnen als
durch Hypothesen.

Neben der Produktsicht ist auch der Prozess der Erstellung einer Gestaltungstheorie von
Bedeutung. Der design process besteht ebenfalls aus hypotheses und kernel theories sowie der
design method. Als sinnvolle design method beschreiben Schermann u.a. [2009] dabei die
Referenzmodellierung, die aufgrund ihrer Eigenschaften der Wiederverwendbarkeit, als
Startpunkt fiir konkrete Problemlosungen, als Beschleuniger von Problemldseprozessen
und als Vorschldge fiir Standardisierungen die Anforderungen an die Erstellung einer
Gestaltungstheorie erfiillen. Die Referenzmodellierung bildet die Grundlage fiir diese

Arbeit und wird mit weiteren aktiv genutzten Forschungsmethoden kombiniert.

3.2 Referenzmodellierung

Die Referenzmodellierung als lange bekannte und haufig verwendete Forschungsmetho-
de in der Wl kann als geeignetes Mittel fiir die Konstruktion eines Prozessmodells fiir das
Business-IT-Management angewendet werden, da sie ein geeignetes Werkzeug fiir den
Wissenstransfer zwischen Theorie und Praxis darstellt [Frank u.a. 2007]. Eine weitere
Starke ist dabei die Moglichkeit, weitere Methoden im Prozess der Referenzmodellierung

nutzen zu konnen.

3.2.1 Definition und Eigenschaften von Referenzmodellen

Unter einem Referenzmodell versteht man ein Informationsmodell (insbesondere Daten-
oder Prozessmodelle), welches zur Konstruktion anderer Informationsmodelle verwen-
det werden kann (vgl. Vom Brocke [2003], Vom Brocke [2007], Becker u. Knackstedt

“Walls u.a. [1992] nennen diese (1) meta-requirements, (2) meta-design, (3) kernel theories, (4) testable
design product hypotheses
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[2002], Fettke u. Loos [2002]). Ziel von Referenzmodellen ist es, die Erstellung spezifi-
scher Informationsmodelle zu vereinfachen, zu beschleunigen, zu verbessern und ko-
stengtlinstiger zu gestalten. Dies ist vor allem durch die Wiederverwendbarkeit von Re-
ferenzmodellen gewdhrleistet, da der Aufwand der Erstellung des Referenzmodells nur
einmal anféllt, der Nutzen aber bei jeder Verwendung erneut besteht. Schiitte [1998] be-
schreibt als weiteren Aspekt, dass die in der Praxis vorkommenden Informationsmodelle
zu einem Gebiet Varianten eines (noch) impliziten Referenzmodells darstellen. Somit ist
die Sammlung und anschlieffende Generalisierung von Modellen ebenfalls als Referenz-
modellierung zu verstehen, was die Moglichkeit bietet, aus der Praxis zu lernen und

diese Losungen der Praxis wiederum bereitzustellen.

Die Definition von Referenzmodellen ist in der Literatur nicht einheitlich [Fettke u. Loos
2007]. Allerdings konnen einzelne Eigenschaften benannt werden: Empfehlungscharak-
ter, Allgemeingiiltigkeit, Wiederverwendbarkeit, Akzeptanz. Der Empfehlungscharakter
bezieht sich auf die Rolle als Ausgangslosung von Referenzmodellen, aus der ein zu er-
stellendes Modell abgeleitet wird. Dabei ist die Qualitdt der Empfehlung nur subjektiv
und kann nicht tiberpriift werden [Vom Brocke 2003]. Die Allgemeingiiltigkeit ist nur ein-
geschrankt gegeben, da ein Referenzmodell stets nur fiir eine Klasse von Unternehmen
entworfen wird [Thomas 2006]. Die Wiederverwendbarkeit ist die grundséatzliche Intenti-
on bei der Erstellung von Referenzmodellen [Fettke u. Loos 2002] und gemeinsam mit der
Akzeptanz laut Thomas [2006] die einzige konstituierende Eigenschaft von Referenzmo-
dellen. Thomas [2006] fordert, dass nur Modelle, die mindestens einmal zur Konstruktion
eines spezifischen Informationsmodells herangezogen wurden, als Referenz anzuerken-
nen sind. Das heifst, es ist nicht ausreichend, wenn die Autoren eines Modells dieses als
Referenz postulieren. Vom allgemeinen Verstiandnis her verbinden Referenzmodelle die
Erkenntnisse verschiedener Organisationen und Einsatzszenarien in einem Modell, wel-

ches tatsachlich eine Referenz darstellt.

Referenzprozessmodelle sind nach Fettke u. a. [2006] ein spezieller Typus von Referenz-
modellen. Das im Modell gespeicherte Wissen ermoglicht die vereinfachte Konzeption
neuer Prozesse sowie die Optimierung bestehender Abldufe und kann somit ein weiterer

Ausgangspunkt fiir die Erstellung oder Anpassung von Anwendungssystemen sein.

Vom Brocke [2007] differenziert zwischen unterschiedlichen Konstruktionstechniken:
Konfiguration, Instanziierung, Aggregation, Spezialisierung und Analogie (siche Abb.
3.3). Diese unterscheiden sich grundsatzlich in ihrem Umfang der bereits vorgedach-
ten Gestaltung eines spezifischen Modells. Je mehr Inhalte bereits im Referenzmodell
beschrieben sind, desto grofler sind die Vorteile bei der Erstellung eines spezifischen
Modells; um so hoher ist aber auch der Konstruktionsaufwand des Referenzmodells, da

bereits verschiedene Varianten zur Konstruktionszeit bedacht werden miissen.
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Abbildung 3.3: Konstruktionstechniken von Referenzmodellen [Vom Brocke 2012]

Bei der Konfiguration wird ein vollstindiges Referenzmodell erstellt und zum Anwen-
dungszeitpunkt werden nur einzelne Aspekte dieses Modells ausgewdhlt. Bei der Instan-
ziierung wird ein spezifisches Teilmodell in ein generisches Modell integriert. Aggregati-
on liegt vor, wenn verschiedene Teilmodelle zu einem Gesamtmodell kombiniert werden.
Spezialisierung beschreibt den Fall, dass ein abstraktes Modell tibernommen und durch
Erweiterungen oder Anpassungen zu einem spezifischen Modell wird. Bei der Analogie
dient das Referenzmodell als Beispiel fiir ein dhnlich gelagertes zu erstellendes Modell.
Diese Techniken konnen auch kombiniert werden, wobei aber die Konsistenz gewahrt
bleiben muss. Die Auswahl der geeigneten Konstruktionstechnik hiangt damit wesent-
lich davon ab, in welchem Umfang die Inhalte des letztlichen Modells bereits in der Kon-
struktion des Referenzmodells oder erst in dessen Anwendung im unternehmensindivi-
duellen Kontext gestaltet werden. Aber auch die Komplexitdt der gewéhlten Domaéne ist

ein Entscheidungskriterium (siehe Abb. 3.4).

Fettke u. Loos [2002] unterteilen den Vorgang der Referenzmodellierung in zwei Pro-
zesse: 1. Der Prozess der Konstruktion von Referenzmodellen, der fiir eine bestimmte
Klasse von Unternehmen ein Referenzmodell entwickelt, das in verschiedenen Model-
lierungssituationen verwendet werden kann. 2. Der Prozess der Konstruktion von un-
ternehmensspezifischen Informationsmodellen auf Basis von Referenzmodellen, wel-
cher auch als Anwendung von Referenzmodellen verstanden werden kann. Dabei wird
auf der Grundlage von Referenzmodellen ein Informationsmodell fiir ein spezifisches

Unternehmen in einer spezifischen Modellierungssituation entwickelt. Im Laufe der Zeit
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Abbildung 3.4: Kontruktionstechniken im Kostenvergleich [Vom Brocke 2012]

wurden so mehrere Vorgehensmodelle entwickelt, die diese beiden Prozesse berticksich-

tigen. Im folgenden wird darauf ndher eingegangen.

3.2.2 Vorgehensmodelle fiir Referenzmodellierung

Angelehnt an den Forschungsprozess nach Nunamaker u. a. [1990] sollten auch Referenz-
modelle konstruiert werden: Erstellung eines konzeptuellen Rahmens, Entwicklung der
Systemarchitektur, Analyse und Design des Systems, Bau des (Prototyp-)Systems, Beob-
achtung und Evaluation des Systems [Schermann u. a. 2009]. Das Vorgehen bei der Kon-
struktion eines Referenzprozessmodells ist ein wichtiger Faktor fiir die Qualitdt des Mo-
dells. Ein grobes Phasenmodell fiir die Vorgehensmodelle nennen Fettke u. Loos [2007].
Als Aktivitaten betrachten sie dabei Definition der Anwendungsdomiine, Konstruktion der
Modellelemente, Evaluation, Wartung und Pflege. Fettke u. Loos [2004b] haben in ihrer Er-

hebung von Referenzmodellen das jeweilige Vorgehen untersucht. Dabei stellen sie fest,
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dass haufig kein explizites Vorgehen angegeben wurde und bei den genannten Vorge-
hen zwei Typen unterschieden werden konnen: empirisch-orientierte Konstruktionsme-
thoden und deduktiv-orientierte Konstruktionsmethoden. Beispielhaft werden nun zwei

Vorgehensmodelle vorgestellt, die in diese Kategorien einzuordnen sind.

Vorgehensmodell nach Schiitte Das Modell von Schiitte [1998] sieht funf Phasen fiir
die Entwicklung von Referenzmodellen vor. In der ersten Phase der Problemdefinition eini-
gen sich die Projektbeteiligten auf eine Problembeschreibung, die Namenskonventionen
und bestimmte Regeln zum Umgang mit Begriffen der Unternehmenspraxis. Dabei kon-
nen Klassifikationsschemata nutzbringend eingesetzt werden. In der zweiten Phase Kon-
struktion des Referenzmodellrahmens werden die zu losenden Probleme einer Klasse von
Unternehmen festgelegt. Dazu muss der Aufbau des Referenzmodells entwickelt und
entschieden werden, ob Master-Referenzmodelle genutzt werden konnen. In der drit-
ten Phase Konstruktion der Referenzmodellstruktur wird die zu nutzende Beschreibungs-
sprache fiir die zuvor festgelegten Begriffe und Teilmodelle definiert. Weiter sind Regeln
fiir die Konsistenz des Modells aufzustellen und einzuhalten. Begleitend finden Priifun-
gen des Modells durch exemplarische Konfigurationen statt. Die vierte Phase Komplet-
tierung erganzt das fertige Modell um Querverbindungen, um so die Intra- und Inter-
Referenzmodellbeziehungen konsistent zu gestalten. Aufierdem werden Kennzahlen de-
finiert, die eine Beurteilung des Referenzmodells und der abgeleiteten spezifischen Mo-
delle erlauben. Die fiinfte Phase Anwendung kann auf zwei Arten durchgefiihrt werden.
Bei der Analyse einer Ist-Situation werden Erhebung, Ursachensuche, Modellierung und
Vergleich mit dem Referenzmodell durchgefiihrt, um anschlieffend die Prozesse zu opti-
mieren. Bei der referenzmodellgestiitzten Modellkonstruktion wird das Referenzmodell
genutzt, um neue, abgeleitete Modelle im Unternehmen zu etablieren. Sollten Probleme
auftreten, kann das neue Modell weiter angepasst werden, was dann hdufig auch mit

dem Referenzmodell geschieht.

Das Modell von Schiitte [1998] kann fiir alle Arten von Referenzmodellierungsprojekten
genutzt werden und ist daher sehr generalisiert. Die Phasen erfiillen die Anforderungen
nach Nunamaker u. a. [1990]. Die stetige Weiterentwicklung des Referenzmodells ist ei-
ne wichtige Eigenschaft, damit Referenzmodelle sich neuen Einsatzgebieten, verdnderten
Rahmenbedingungen oder neuen Anforderungen anpassen konnen. Dies kann beispiels-
weise {iber Versionierung geschehen. Die Inter-/Intramodellkompatibilitit ist eine wei-
tere wichtige Eigenschaft des Vorgehensmodells, die den Einsatz in der Praxis teilweise
erst ermoglicht. Die Anwendung des Vorgehensmodells fiir ein empirisches Vorgehen ist
moglich, aber mit vielen Ergdnzungen und Detaillierungen verbunden. Andere Vorge-

hensmodelle haben diese Anpassungen bereits geleistet.
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Abbildung 3.5: Vorgehensmodell fiir Referenzmodellierung nach Schiitte [1998]

Vorgehensmodell nach Ahlemann und Gastl Als Vertreter der empirisch orientier-
ten Vorgehensmodelle kann das Vorgehensmodell von Ahlemann u. Gastl [2007] ge-
nannt werden, welches einige Ahnlichkeiten zum zuvor vorgestellten Modell von Schiit-
te [1998] aufweist. Auch dieses Vorgehen beginnt mit der Problemdefinition, woran sich
die Vorgehensplanung anschleifst. Es wird dabei zwischen methodenbezogenen, modell-
bezogenen, organisationsbezogenen und technologiebezogenen Entscheidungen unter-
schieden. Dabei werden Methoden zur Unterstiitzung des Konstruktionsprozesses und
der Visualisierung des Ergebnisses festgelegt sowie Modellgegenstand, -inhalt und an-
gestrebter Endzustand spezifiziert. Die organisatorische Abstimmung zwischen den Pro-
jektbeteiligten und benotigten Ressourcen ist ebenso Teil dieser Phase wie die Festlegung
der Nutzung von Software-Werkzeugen. Die konkrete Projektplanung schliefst diese Pha-

se ab.

Nach der Vorgehensplanung beginnt die Phase der Modellkonstruktion. Hierbei wird
zundchst das bestehende Domédnenwissen analysiert und ein Rahmenwerk erstellt, wel-
ches als Basis fiir die erste Datenerhebung genutzt wird. Dieses Rahmenwerk wird durch
empirische Daten fundiert, um anschlieffend ein initiales Modell zu erstellen. Hieran
schliefst sich eine empirische Validierung durch eine zweite Datenerhebung an, die zur
Verfeinerung des Modells genutzt wird. Die Anwendung in Form von Tests des Modells
in der Praxis stellt die vierte Phase dar. Auch hier wird das Modell weiter verbessert. Den
Abschluss bildet die Dokumentation des Konstruktionsprozesses und des erarbeiteten
Referenzmodells, die auch dem Vergleich mit weiteren Modellen dient. Das Vorgehens-
modell von Ahlemann u. Gastl [2007] erlaubt die empirisch-basierte Konstruktion von
Referenzmodellen und enthélt dafiir spezifische Aufgaben. Die stetige Weiterentwick-

lung des Modells fehlt leider. Die Inter-Referenzmodellkompatibilitdt wird nicht nach-
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Abbildung 3.6: Vorgehensmodell fiir Referenzmodellierung nach Ahlemann u. Gastl

[2007]

gelagert hergestellt, sondern ein Rahmenwerk direkt am Anfang des Projektes erstellt,

welches die Kompatibilitdt gewidhrleisten kann.

Die Orientierung an oder Nutzung von bestehenden Vorgehensmodellen hat fiir den an-

wendenden Forscher den Vorteil der bereits erwiesenen Fihigkeit, ein Referenzmodell

damit erstellen zu konnen. Die eingeflossenen Erfahrungen bewahren aufierdem vor un-

notigen Fehlern und konnen als Checkliste dienen. Die Anforderungen des anvisierten

Untersuchungsbereichs erfordern die Nutzung von qualitativen und empirischen For-

schungsmethoden (vgl. Abschnitt 2.2.3). Dies ist in beiden vorgestellten Vorgehensmo-

dellen moglich. Dennoch hat jedes fiir sich Eigenschaften, die fiir eine Nutzung sprechen.
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Das Modell von Schiitte [1998] sieht die kontinuierliche Weiterentwicklung, die Bertick-
sichtigung der Interreferenzmodellkompatibilitit und das Lernen aus dem Einsatz vor.
Das Modell von Ahlemann u. Gastl [2007] hingegen integriert empirische Erhebung, Mo-
dellierung und Validierung. Der explorative Charakter des Forschungsprojektes Business-
IT-Management erfordert zuséatzlich ein flexibles Vorgehen und die Moglichkeit, Phasen
iterativ zu durchlaufen und Riickschritte zu vorhergehenden Phasen zu tédtigen, was aber
erst im Laufe des Projektes deutlich zu Tage trat. Eine Kombination der Modelle inklu-
sive einer starkeren Bertiicksichtigung des tatsdchlichen Einsatzes eines Referenzmodells
fithrte zu dem in Abschnitt 3.3 vorgestellten Vorgehensmodell. Dieses Vorgehen bertick-

sichtigt auch die im Folgenden beschriebene Evaluation von Referenzmodellen.

3.2.3 Evaluation von Referenzmodellen

Die Evaluation von Referenzmodellen wird in der Literatur besonders betont (Frank
[2007], Riege u.a. [2009], Fettke u. Loos [2004a]). Riege u.a. [2009] unterstreichen, dass
die Evaluation nicht nur der Uberpriifung der Ergebnisse dient, sondern auch der Nach-
vollziehbarkeit des Forschungsprozesses und dem Nachweis der Relevanz. Die Auswahl
der Evaluationsmerkmale und der Evaluationsmethode ist entscheidend fiir das Evalua-
tionsergebnis. Die Autoren sehen drei Moglichkeiten der Evaluation von Artefakten der
Wirtschaftsinformatik und somit auch von Referenzmodellen: Evaluation des Artefakts
gegen die Realwelt, Evaluation des Artefakts gegen die Forschungsliicke, Evaluation der
Forschungsliicke gegen die Realwelt. Letztere ist laut den Autoren eher fiir die verhal-

tensorientierte Forschung geeignet.

Bekannte Evaluationsmethoden wurden auf die Eignung fiir die Evaluation gegen die Real-
welt und die Evaluation gegen die Forschungsliicke untersucht und bewertet (vgl. Tab. 3.1).
Es wird deutlich, dass fiir eine Evaluation gegen die Forschungsliicke mehr Methoden
geeignet sind. Die Evaluation gegen die Realwelt bietet aber deutliche Vorteile und soll-
te trotz einiger Hiirden (Zeitbedarf, Projektpartner) verstarkt eingesetzt werden [Riege
u.a. 2009]. Auch Fettke u. Loos [2004a] beschreiben verschiedene Evaluationsmethoden
und bieten einen Bezugsrahmen fiir die Kategorisierung und Auswahl dieser Methoden
an. Sie unterscheiden dabei den Forschungsansatz (analytisch oder empirisch) und die
Herkunft der definierten Giitekriterien (theoriegeleitet oder ad hoc) (siehe Abb. 3.7).

Eine multiperspektivische Evaluation wird von Frank [2007] vorgeschlagen. Dabei ist die
Evaluation moglichst aus vier Perspektiven vorzunehmen: epistimological perspective, en-
gineering perspective, deployment perspective und economic perspective. Diese Perspektiven
miissen nicht fiir jedes Referenzmodell sinnvoll sein und geben somit nur einen Hin-
weis zur Planung eines Evaluationsprojektes. Fettke [2006] schlédgt eine ontologiegesttitz-

te Evaluation vor, bei der die Referenzmodellinhalte formalisiert und in einem mehr-
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Evaluationsmethode Evaluation gegen | Evaluation gegen
Forschungsliicke Realwelt

Demonstrationsbeispiel + -

Konstruktion eines Prototyps + -

Anwendung eines Prototyps + +

Merkmalbasierter Vergleich + -

Simulation +

Umfrage +

Laborexperiment + -

Feldexperiment +

Aktionsforschung +

Legende:

+ Evaluationsmethode fiir Ansatz geeignet
o Evaluationsmethode fiir Ansatz unter bestimmten Annahmen geeignet

- Evaluationsmethode fiir Ansatz nicht geeignet

Tabelle 3.1: Systematisierung von Evaluationsmethoden und Evaluationsansitzen
(in Anlehnung an Riege u.a. [2009])

Fremddisziplinare Perspektiven

Situative Evaluierung
Evaluierung auf Basis der
Bunge-Ontologie
Kognitionspsychologische
Evaluierung

Okonomische Evaluierung

Eigendisziplindre Perspektiven

theoriegeleitet

Metamodellbasierte Evaluierung

Masterreferenzmodellbasierte
Evaluierung

Empirische Perspektiven

Befragung
Laborexperiment
Feldstudie
Fallstudie
Aktionsforschung

Paradigmatische Evaluierung

Deskriptive Perspektiven

Herleitung der Qualitatskriterien

Metrikbasierte Evaluierung
Merkmalsbasierte Evaluierung

ad hoc

Naturlichsprachliche Evaluierung

analytisch empirisch

Forschungsmethode

Abbildung 3.7: Bezugsrahmen fiir multiperspektivische Evaluation von Referenzmodel-
len nach Fettke u. Loos [2004a]
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stufigen Verfahren mittels Rekonstruktion, Mikro- und Makroanalyse analysiert werden.
Dabei wird versucht, die Qualititsmerkmale Vollstandigkeit, Redundanz, Uberladung,

Modellbreite und Isomorphie zu operationalisieren.

Ein Vorgehensmodell fiir ein Referenzmodellierungsprojekt sollte also klar formuliert
sein. Besonderes Augenmerk ist auf den Einsatz des Referenzmodellkandidaten in der
Praxis zu richten, da es nur dann eine Referenz darstellt. Weiterhin ist die multiperspekti-
vische Evaluation unbedingt zu integrieren. Im Rahmen der Referenzmodellierung kon-
nen weitere Methoden Verwendung finden. Im Folgenden wird ein eigenes Vorgehens-
modell fiir Referenzmodellierungsprojekte vorgeschlagen, welches sich insbesondere fiir

die Untersuchung und Erstellung von Modellen fiir Organisationen eigent.

3.3 Organisationszentriertes Vorgehensmodell zur Entwicklung

von Referenzmodellen

Innerhalb des Forschungsprojektes wurde ein eigens entwickeltes Vorgehen verwendet
(Abb. 3.8). Es lehnt sich an das empirisch verankerte Vorgehen von Ahlemann u. Gastl
[2007] an, welches zu Beginn des Forschungsprojektes auch als zu nutzendes Vorge-
hensmodell ausgewihlt wurde.*® Die Reflexion des Ablaufs wihrend des Projektes of-
fenbarte allerdings Abweichungen von diesem eher wasserfallartigen Ansatz. Daraufhin
wurde das nachfolgend beschriebene Vorgehen entwickelt, welches der Realitét sehr viel
mehr entsprach. Insbesondere das iterative Vorgehen war ein wichtiger und sehr niitzli-
cher Ansatz des neuen Vorgehensmodells. Daher kann dieses Vorgehensmodell fiir 4hn-
lich gelagerte Referenzmodellierungsprojekte mit dem Fokus auf Organisationen genutzt

und angepasst werden.

Die drei mittleren Phasen wurden als iterative Phasen definiert, da hdufig neue Erkennt-
nisse wihrend der Arbeit eine Uberarbeitung der bisherigen Ergebnisse verlangen kon-
nen. Auch Riickschritte zu vorherigen Phasen bis hin zur vollstindigen Uberarbeitung
der Problemstellung sind moglich. Das Vorgehensmodell besteht aus fiinf Phasen die
mit Definition, Deduktion, Induktion, Aktion und Evaluation benannt sind. Die definierten
Phasen wurden moglichst so benannt, dass deutlich wird, welche Aufgaben zu bertick-
sichtigen sind und welchen Beitrag eine Phase zum Gesamtmodell leistet. Die Bezeich-
nung Problemdefinition lehnt sich an die Bezeichnung von Schiitte [1998] an, wahrend
die Namen Deduktion und Induktion auf der Bedeutung von deduktivem und indukti-
vem Vorgehen nach Becker u. a. [2003] beruhen. Die Phase der Aktion leitet sich aus der
Notwendigkeit des aktiven Einsatzes und der moglichen Begleitung durch die Aktions-

®In den Veroffentlichungen [Zimmermann u. a. 2011b] und [Zimmermann u. a. 2011a] wurde das Vorge-
hensmodell von Ahlemann u. Gastl [2007] als verwendetes Vorgehen angegeben.
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Abbildung 3.8: Organisationszentriertes Vorgehensmodell fiir Referenzmodellierung
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forschung ab. Die Bedeutung der Evaluation wurde bereits zuvor erldutert (bspw. Frank
[2007]).

Der Lebenszyklus des Referenzmodells endet nicht nach diesen fiinf Phasen, da durch
den wiederholten Einsatz des Modells stets neue Erkenntnisse gesammelt werden kon-
nen und auch der Fortschritt in der Forschungslandschaft weitere Erkenntnisse bringen
kann. Durch die Erstellung von Versionen oder Ausbaustufen kann dieser Entwicklung
Rechnung getragen werden. Im Folgenden wird dieses Vorgehensmodell allgemein be-
schrieben und auf die Unterschiede und Gemeinsamkeiten zu den zuvor beschriebenen
Vorgehensmodellen hingewiesen. Die konkrete Nutzung im Forschungsprojekt wird in
den Kapiteln 4 und 6 beschrieben.

3.3.1 Phasen des organisationszentrierten Vorgehensmodells

Phase Definition

In dieser Phase wird zundchst das grundsétzliche Problem, welches mithilfe des Refe-
renzmodells bearbeitet werden soll, definiert. Dabei gilt es, anhand von Gesprachen mit
Experten den Umfang und die Tragweite der Problematik zu erfassen. Die Problemdo-
méane und der Problemkontext sollten hierfiir exploriert und strukturiert werden. Ah-
lemann u. Gastl [2007] und Schiitte [1998] betonen die Wichtigkeit der Einbindung von
Wissenstragern aus der Praxis, da diese spéter auch den Nutzen aus dem Einsatz des
Referenzmodells ziehen sollen. AufSerdem konnen dadurch Fehler dritter Art, also die
Entwicklung von Losungen fiir Probleme, die aus Anwendersicht gar nicht existieren,
vermieden werden [Mitroff u. Featheringham 1974].

In dieser Phase werden auch die methodenbezogenen, modellbezogenen, organisati-

onsbezogenen und technologiebezogenen Entscheidungen getroffen [Vom Brocke 2003].
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Dafiir werden die Methoden zur Unterstiitzung des Konstruktionsprozesses und der
Beschreibung der Ergebnisse festgelegt. Weiter werden die Problemdefinition prézisiert
und Modellgegenstand, -inhalt und angestrebter Endzustand spezifiziert. Auch die Wahl
der Konstruktionstechnik wird in dieser Phase getroffen, kann aber durch spétere Pha-
sen einer Uberarbeitung bediirfen. Die Projektorganisation dient der Verteilung von
Entscheidungsbefugnissen, Aufgaben und Ressourcen. Beziiglich der technischen Infra-
struktur miissen Werkzeuge ausgewdhlt und angeschafft sowie Austauschplattformen
und Nutzungskonventionen ausgearbeitet werden. Die Vorgehensplanung schliefSt mit
einer Projektplanung inkluskive Arbeitspaketen, Meilensteinen und Terminpldanen und

den zuvor erstellten Planen.

Phase Deduktion

Die Phase der Literaturrecherche ist in vielerlei Hinsicht erforderlich und Basis einer je-
den wissenschaftlichen Arbeit [Vom Brocke u. a. 2009]. Das definierte Problem muss ei-
ne bestehende Forschungliicke schliefsen, das heifdt, es sollten keine bereits bestehenden
wissenschaftlichen Arbeiten die Fragestellung vollstindig bearbeitet haben. Weiterhin
konnen bereits formulierte Forschungsliicken weitere wertvolle Hinweise fiir die Verfei-
nerung des Modellierungsprojekts geben. Die Analyse von Fallstudien im betroffenen
Bereich kann neben Ergebnissen auch Hinweise zu weiteren Experten und potenziellen
Partnern im Projekt liefern. Die von Referenzmodellen geforderte Interreferenzmoodell-
kompatibilitat [Schiitte 1998] fiihrt zur Notwendigkeit der Analyse von bestehenden Mo-
dellen im Forschungsbereich. Dies konnen angrenzende Referenzmodelle, vor allem aber
Frameworks und Standards, die hdufig in Modellform vorliegen, sein [Gammelgard u. a.
2006b].

Aus den Erkenntnissen der Literaturanalyse wird ein Orientierungsrahmen fiir den wei-
teren Projektverlauf abgeleitet. Dies heifdt vor allem, dass Begriffe und relevante Ansitze
in einen Zusammenhang gebracht werden, der es erlaubt die Ergebnisse der nachfolgen-
den empirischen Arbeit einzuordnen und zu bewerten [Ahlemann u. Gastl 2007]. Das
iterative Vorgehen in dieser Phase tragt dazu bei, den Orientierungsrahmen stetig zu
verbessern und ein moglichst vollstindiges Bild des Standes der Forschung beziiglich
der Problematik zu erhalten. Dies kann auch eine Anpassung der Entscheidungen aus

der Phase der Problemdefinition erforderlich machen.

Phase Induktion

Das Hauptgewicht des Vorgehensmodells liegt auf der empirischen Arbeit fiir die Er-
stellung des Referenzmodells. Der induktive Schritt ermoglicht das schrittweise Verste-
hen der abzubildenden Phdnomene [Graumann u. a. 1991]. Auf Basis des Orientierungs-
rahmens wird die Datenerhebung vorbereitet. Dies bedeutet, passende Teilnehmer die-
ser Phase zu identifizieren und auszuwihlen. Die gewéhlte Methode der Informations-

beschaffung kann dabei von reiner Primér- oder Sekundéarforschung, qualitativen und
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quantitativen Ansdtzen bis hin zu Mischformen verschiedene Mafsnahmen erfordern.
Karow u. a. [2008] empfehlen hier Experteninterviews und Fallstudien. Je nach gewahl-
ter Methode gilt es ein problemadédquates Auswahlverfahren festzulegen, um das Ziel
eines Referenzmodells zu erreichen. Dabei miissen auch Ansprachekanéle und Informa-
tionsmaterialien fiir die Teilnehmergewinnung vorbereitet werden. Die Auswahl der Er-

hebungsinstrumente muss ebenfalls auf die Methoden abgestimmt sein.

Die Erhebung der Daten geht stets mit der Modellierung von Teilmodellen einher. Dies
bedeutet, dass die Ergebnisse der Datenerhebung umgehend in Modelle umgesetzt wer-
den. Dies dient der Riickkopplung mit den Praxispartnern, um ggf. Missverstiandnisse
auszurdumen oder Fragen zu kliren, aber auch der Uberpriifung der gewéhlten Analyse
und Modellierungstechniken. Auf Basis der Teilergebnisse konnen wiederum die Erhe-
bungsinstrumente verfeinert oder ergdnzt werden. Am Ende der Datenerhebung werden
die Teilmodelle verwendet, um ein Gesamtmodell zu erstellen. Dabei wird der Orientie-
rungsrahmen genutzt und die Teilmodelle werden zusammengefiihrt. Der Vergleich er-
laubt die Identifizierung tibereinstimmender Strukturen und Best Practices [Karow u. a.
2008].

Phase Aktion

Der Einsatz des Modells aus der vorhergehenden Phase in einem konkreten Projekt stellt,
analog zu [Ahlemann u. Gastl 2007], eine wichtige Quelle fiir die Praxistauglichkeit des
Modells dar. Hierfiir muss ein geeigneter Projektpartner gesucht und die Einsatzmog-
lichkeit des Modells abgesteckt werden. Mithilfe der Aktionsforschung lésst sich ein sol-
ches Projekt addquat wissenschaftlich aufbereiten. Dabei ist stets zu beachten, dass es
nicht um den profitorientierten Einsatz im Sinne eines Beratungsprojektes geht, sondern
um die Sammlung von Erkenntnissen [Drews 2011]. Die teilnehmende Beobachtung oder
andere ethnografische Methoden (Beer [2003], Flick [2012]) konnen ebenfalls als wissen-
schaftliches Instrument eingesetzt werden, wenn der Forscher nicht selbst das Projekt
durchfiihren kann oder soll. Auch in dieser Phase muss eine Projektplanung mit Vorge-
hensmodell, Rollen und Verantwortlichkeiten festgelegt werden. Die Ergebnisse des Pro-
jektes konnen zu Anpassungen des Modells und zu Hinweisen auf Starken und Schwa-

chen fithren.

Phase Evaluation

Eine multiperspektivische Evaluation des Modells, wie Frank [2007] sie vorschladgt, wird
ergdanzend genutzt, um die Ergebnisse zu {iberpriifen und die Relevanz herauszustellen.
Dabei sollte sowohl gegen die Realwelt als auch gegen die Forschungsliicke evaluiert
werden. Da in der Phase Aktion der Einsatz des Modells bereits erfolgt ist, empfiehlt es
sich, ergdnzende Meinungen in Form von Umfragen einzuholen. Fiir die Evaluation ge-
gen die Forschungsliicke kann eine Vielzahl an Methoden genutzt werden [Riege u. a.

2009]; insbesondere der merkmalbasierte Vergleich ergdnzt die Erkenntnisse der Phase
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Aktion. Die von Frank [2007] vorgeschlagenen vier Perspektiven sollten dabei moglichst
Berticksichtigung finden: epistimological perspective, engineering perspective, deployment per-
spective und economic perspective. Diese Perspektiven miissen nicht fiir jedes Referenzmo-
dell sinnvoll sein und geben somit nur einen Hinweis zur Planung eines Evaluationspro-
jektes. Das Vorgehen kann sich dabei an den vier Schritten Rekonstruktion, Mikroana-
lyse, Makroanalyse und Diskussion orientieren [Fettke 2006]. Fiir jedes Evaluationspro-
jekt muss ein angemessenes Vorgehen, auch beziiglich Aufwand und Nutzen, gewéhlt
werden; daher ist auch zu tiberpriifen, inwieweit eine formale Evaluation moglich oder

notwendig ist.

3.3.2 Besonderheiten und kritische Wiirdigung des Vorgehensmodells

Das neue organisationszentrierte Vorgehensmodell verbindet die Starken zweier erprob-
ter Vorgehensmodelle mit den Forderungen der Forschungsgemeinschaft und den An-

forderungen an einen komplexen Untersuchungsgegenstand.

Die Vorgehensmodelle von Ahlemann u. Gastl [2007] und [Schiitte 1998] bilden eine so-
lide Grundlage fiir ein Referenzmodellierungsprojekt und waren jeweils Kandidaten fiir
eine Nutzung im Forschungsprojekt. Die Forderungen nach dem praktischen Einsatz ha-
ben beide erfiillt, jedoch erscheint das Gewicht auf den praktischen Erfahrungen und
dem damit moglichen Kenntnisgewinn relativ klein im Vergleich zu den Phasen der Vor-
bereitung und Erstellung. Als konstituierendem Merkmal von Referenzmodellen [Tho-
mas 2006] gebiihrt dem Einsatz mehr Aufmerksamkeit. Die Evaluation von Referenzmo-
dellen ist ebenfalls eine immer wieder zu findende Anforderung, die zwar auch in den
Basismodellen gefunden werden kann, aber nicht explizit benannt wird. Die Berticksich-
tigung dieser Forderungen erforderte eine angepassten Gewichtung von Aufgaben und
fiihrte zu den fiinf vorgestellten Phasen Definition, Deduktion, Induktion, Aktion und Eva-
luation. Der Forschungsgegenstand Organisation und der Bedarf qualitative Methoden
einsetzen zu konnen, schlugen sich noch zusétzlich in der iterativen Ausgestaltung der

mittleren Phasen und der Moglichkeit von Riickschritten im Vorgehensmodell nieder.

Dabei berticksichtigt das BIM-Vorgehensmodell alle geforderten Aktivitidten Definition
der Anwendungsdomiine, Konstruktion der Modellelemente, Evaluation, Wartung und Pflege
und umfasst dabei induktives und deduktives Vorgehen. Die eingebundenen qualita-
tiven Methoden werden nachfolgend erldutert. Das Vorgehensmodell ist aber nicht auf
diese beschriankt. Daher ist es auch fiir andere Forschungsprojekte mit dhnlicher Themen-
stellung geeignet. Fiir die Erstellung eines formalen Modells (bspw. Referenzarchitektur
fiir Netzwerksicherheitssysteme) konnten aber andere Vorgehensweisen besser geeignet

sein.




3.4 Komplementire Forschungsmethoden 127

3.4 Komplementire Forschungsmethoden

Fiir die Erforschung sozio-technischer und organisatorischer Phanomene und deren Ab-
bildung in Modellen werden addquate Methoden benétigt, die es erlauben, Aussagen
tiber die organisatorische Wirklichkeit zu machen und die Erkenntnisse anschliefsend
auch wieder einzusetzen, zu evaluieren und zu verbessern [Ciborra 1997]. Fiir das in
den Kapiteln 4 und 6 beschriebene Forschungsprojekt wurden daher die Methoden
der qualitativ-empirischen Querschnittstudie und die Aktionsforschung genutzt. Die
qualitativ-empirische Querschnittstudie liefert dabei sowohl Material fiir die einzelnen
Prozessschritte als auch, anhand der Ergebnisse der Querschnittstudie, einen Uberblick
zur Situation des Untersuchungsbereichs und somit zu den Zielen eines normativen Mo-
dells. Die Aktionsforschung hingegen ermoglicht einen wissenschaftlich begleiteten Ein-
satz von Modellen, die dadurch evolutiondr weiterentwickelt werden konnen. Auf diese
Methoden kann grundsitzlich zuriickgegriffen werden, wenn der Untersuchungsge-
genstand Organisationen sind und eine Vielzahl an Einflussfaktoren zu berticksichtigen

sind.

3.4.1 Qualitativ-empirische Querschnittstudie

Als anerkannte Forschungsmethode findet sich die qualitativ-empirische Querschnitt-
studie, gemeinsam mit der quantitativen Variante, im Portfolio von Wilde u. Hess [2007].
Sie verstehen darunter Erhebungstechniken wie beispielsweise Fragebogen, Interviews,
Delphi-Methode oder Inhaltsanalysen. Querschnittstudien umfassen eine einmalige Er-
hebung tiber mehrere Personen oder Gruppen hinweg, die quantitativ oder qualitativ
kodiert und ausgewertet wird. Das Ergebnis ist ein Abbild von derzeit giiltigen Fakten,
Meinungen oder Verhaltensweisen quer durch die Teilnehmer der Stichprobe. Die Zu-
sammensetzung der Stichprobe kann dabei Aussagen iiber die Grundgesamtheit zulas-
sen [Flick 1991]. Die qualitative Variante findet vor allem dann Verwendung, wenn der
Untersuchungsgegenstand zu komplex fiir eine quantitative Untersuchung ist, ein The-
menfeld explorativ untersucht oder Hypothesen generiert werden sollen. Die Einbezie-
hung der Erfahrungen vieler unterschiedlicher Gruppen, sorgt dafiir, dass die Erhebung

auch als Input fiir die Referenzmodellierung gut geeignet ist.

Als Methode der qualitativen Forschung erfiillt die qualitative Querschnittstudie Eigen-
schaften, die fiir quantitative Ansitze nicht gelten. Lamnek [2010] betrachtet den Bedarf
an naturalistischen und an die Alltagskommunikation angelehnten Erhebungsverfahren
als wichtiges Merkmal, da ansonsten Verfremdungen durch die ungewohnliche Erhe-
bungssituation auftreten konnen. Weiter ist die Offenheit ein Merkmal, da nicht schon zu

Beginn einer Erhebung vorab definierte Variablen und Hypothesen vorliegen miissen,
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sondern diese im Verlauf erstellt werden. Die Offenheit bezieht sich auch auf die Heran-
gehensweise bei der Analyse und Interpretation des Datenmaterials. Die Interpretativitat
ist wiederum bei der Auswertung vorzufinden, da Verifizierung oder Falsifizierung von

Hypothesen nicht das Ziel sind, sondern die Erlangung von Verstandnis.

Die Erhebung der Daten geschieht typischerweise durch Interviews. Dabei konnen ver-
schiedene Formen unterschieden werden (siehe Lamnek [2010], Froschauer u. Lueger
[2003], Hopf [1991]). Von besonderer Bedeutung fiir diese Arbeit sind das problemzen-

trierte Interview und das Experteninterview.

Das problemzentrierte Interview als ein diskursiv-dialogisches Verfahren [Witzel 2000]
ist dadurch gekennzeichnet, dass die Orientierungen und Handlungen von den Befrag-
ten selbst beziiglich Problemen reflektiert und beschrieben werden kénnen. Das problem-
zentrierte Interview ist eingebettet in eine Methodenkombination. Der Forscher geht mit
einem theoretischen Konzept in die Datenerhebung, welches durch das Interview modi-
tiziert, ergdnzt und gepriift werden kann. Der Forscher teilt sein theoretisches Konzept
im Interview nicht mit, damit die Datenerhebung nicht beeinflusst wird. Es kann ein

Leitfaden eingesetzt werden, der hilft, das Interview zu strukturieren.

Die Befragung von Experten zielt auf das besondere technische Prozess- und Deutungs-
wissen, das sich auf das spezifische professionelle Handlungsfeld des Interviewpartners
bezieht, ab [Lamnek 2010]. Der Experte wird als Reprdsentant einer Organisation oder In-
stitution betrachtet. Dariiber hinausgehende (private) Erfahrungen werden nicht erfragt,
er interessiert nur als Akteur, der in einen spezifischen Funktionskontext eingebunden
ist. Meist wird bei Experteninterviews ein Leitfaden eingesetzt, da diese Form des In-
terviews hohe Anforderungen an den Interviewer stellt. Insbesondere systematisierende
Experteninterviews mit einem Schwerpunkt auf praxisbasiertem Handlungs- und Erfah-

rungswissen des Experten ist im Kontext dieser Arbeit von Interesse.

Der Grad der Strukturiertheit von Interviews kann ebenfalls unterschieden werden. Be-
sonders der Einsatz von Leitfaden oder Fragebogen ist hierbei ein Merkmal. Die beiden
Extreme bilden strukturierte Interviews, bei denen eine feste Reihenfolge an Fragen ab-
gepriift wird und Querbeziige auswertbar sind, und die offenen Interviews, bei denen
keine feste Struktur besteht. Das halb-strukturierte Interview nutzt die bereits erwahn-
ten Leitfiden, von denen je nach Situation aber abgewichen werden kann. Die aus dem
Leitfaden abgeleiteten Fragen konnen um Nachfragen durch den Interviewer ergénzt
werden. Witzel [2000] erwdhnt dabei vor allem eine vorformulierte Eingangsfrage, allge-

meine Sondierungsfragen, ad-hoc Fragen und spezifische Sondierungen.

Bei der Analyse von qualitativen Interviews kann man grob zwei Typen unterscheiden:

die interpretativ-reduktive und interpretativ-explikative Form. Lamnek [2010] sieht bei
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der Auswertung und Analyse vier Phasen vor: (1) Transkription, (2) Einzelanalyse, (3)
generalisierende Analyse und (4) Kontrollphase. Dadurch wird eine Interpretation der
entstandenen Texte vorgenommen. Der Prozess der Interpretation ist durch die person-
liche Deutungskompetenz des Forschers und durch seine Eindriicke von den jeweiligen
Interviews beeinflusst. Um den Interpretationsprozess nachvollziehbar zu gestalten, wer-

den die Einzelschritte der Untersuchung offengelegt.

Es gibt zahlreiche detaillierte Methoden, von denen zwei vorgestellt werden sollen, die
im Rahmen dieser Arbeit von Bedeutung sind. Die Inhaltsanalyse nach Mayring [2010]
ist offen fiir empirisch begriindete Kategorien, die sich aus dem Datenmaterial ergeben,
doch kénnen die Daten durch gliedernde Kategorien analytisch gefasst werden. Mayring
[2010] sieht ein allgemeines Ablaufmodell in neun Stufen vor, welches bei jeder Anwen-
dung sukzessive durchlaufen wird: (1) Festlegung des Materials, (2) Analyse der Entste-
hungssituation, (3) formale Charakterisierung des Materials, (4) Richtung der Analyse,
(5) Theoriegeleitete Differenzierung der Fragestellung, (6) Bestimmung der Analysetech-
nik, (7) Definition der Analyseeinheit, (8) Analyse des Materials und (9) Interpretation. In
einer explorativen Phase wird das vorliegende Material gesichtet und anschliefSend ein
System von Kategorien festgelegt, auf die hin das Material untersucht werden soll. Als
Auspragungen dieser Kategorien werden Aussagen der befragten Personen herausgear-
beitet und den Kategorien zugeordnet. Nach der Einzelfallbetrachtung werden die indi-
viduellen Darstellungen falliibergreifend generalisiert. Weniger beschrankt ist das offene
Kodieren. Strauss u. Corbin [1996] sehen das offene Kodieren als ,Prozess des Aufbre-
chens, Untersuchens, Vergleichens, Konzeptualisierens und Kategorisierens von Daten”.
Dabei werden die Daten zuerst analysiert und anschliefSend identifizierten Phanomenen
ein Code zugeordnet. Das Kodieren ist dabei ein kreativer Prozess, da die Codes erst
wihrend der Analyse entstehen [Flick 1991]. Das offene Kodieren hat den Vorteil eines
einfachen und flexiblen Vorgehens und ermdglicht die Analyse der Daten in einem ak-
zeptablen zeitlichen Rahmen. Die Codes bilden anschlieflend die Basis fiir eine tibergrei-
fende Analyse.

Die qualitativ-empirische Querschnittstudie ist geeignet, um den aktuellen Zustand ei-
nes Themengebiets in der Praxis zu untersuchen. Anhand von Interviews kénnen die
Sichtweisen, Erfahrungen und die Expertise von Handelnden untersucht und handhab-
bar gemacht werden. Die Methoden bieten den Forschenden viele Freiheiten, die aber
durch disziplinierte Planung und Durchfithrung ergédnzt werden miissen. Die reine Hy-
pothesengenerierung steht nicht im Fokus dieser Arbeit, was die Methoden aber auch

erlauben.
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Abbildung 3.9: Ablauf der Aktionsforschung nach de Villiers [2007]

3.4.2 Aktionsforschung

Die Aktionsforschung?® stammt urspriinglich aus der aktionsorientierten Sozialpsycho-
logie, ist aber mittlerweile eine anerkannte Methode der Wirtschaftsinformatik (vgl. Wil-
de u. Hess [2007]) und des Information Systems Research (vgl. Baskerville [1999]).

,In action research, the researcher wants to try out a theory with practitioners
in real situations, gain feedback from this experience, modify the theory as a
result of this feedback, and try it again. Each iteration of the action research

process adds to the theory”. [Avison u.a. 1999]

Haufig wird diese Methode eingesetzt, um die Einfithrung neuer Technologien in Or-
ganisationen zu untersuchen. Aktionsforschung zeichnet sich durch ein Vorgehen in zy-
klischen Phasen aus (siehe Abb. 3.9). Nacheinander werden Diagnose, Aktion, Beobach-
tung und Evaluation/Reflexion vorgenommen [de Villiers 2007]. Die Forscher sind also
aktiv in den Prozess eingebunden mit dem Ziel, sowohl fiir die Praxis als auch fiir die
Forschung Erkenntnisse zu erzielen und dabei Wissen, welches im Rahmen der Unter-
suchung erworben wird, zu analysieren und anzuwenden [Baskerville u. Wood-Harper
1996].

Der Aktionsforschung wird gelegentlich mangelnde Wissenschaftlichkeit vorgeworfen,
da der Versuch, Handlungen von Personen aktiv zu beeinflussen auch ideologisch moti-
viert sein konnte. Laut Drews [2011] darf Aktionsforschung aber nicht mit der Unterneh-
mensberatung verwechselt werden. Unterschiede bestehen vor allem hinsichtlich Moti-
vation, Verpflichtung (Commitment) und der Grundlage fiir Empfehlungen. Wéahrend

Unternehmensberatungen versuchen, Profit zu erzielen und sich proprietdres Wissen an-

46Engl. Action Research
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zueignen, geht es in der Aktionsforschung darum, wissenschaftlich fundiertes Wissen zu

erzeugen und zu publizieren [Drews 2011].

Aktionsforschung kann als wissenschaftlicher Rahmen fiir Projekte genutzt werden, bei
denen der Einsatz von Artefakten (Gestaltungstheorien) notwendig ist fiir die Gewin-
nung wissenschaftlicher Erkenntnisse (vgl. Tab. 3.1).

3.5 Untersuchung der Kernaufgaben des

Business-IT-Managements

Als Teilantwort der Forschungsfrage 3 Welche Forschungsmethoden sind geeignet, um die
Kernaufgaben eines Business-IT-Managements im Detail auszugestalten und den Anforderun-
gen einer praxis-orientierten Forschung im Kontext von Organisationen gerecht zu werden?
wurde obiges Vorgehen entworfen. Die Referenzmodellierung ist eine etablierte Me-
thode zur Konstruktion von Gestaltungstheorien und schafft den methodischen Uber-
bau fiir das Forschungsprojekt. Innerhalb dieses Rahmens finden, neben der deduktiv-
argumentativen Literatursuche und -analyse als Basis jeden wissenschaftlichen Vorge-
hens, die qualitativ-empirische Querschnittstudie und die Aktionsforschung Anwen-
dung. Das vorgestellte Vorgehen erfiillt die Anforderungen, die an Vorgehensmodelle
fir die Referenzmodellierung gestellt werden. Alle geforderten Aktivitdten Definition
der Anwendungsdomine, Konstruktion der Modellelemente, Evaluation, Wartung und Pflege
finden sich wieder. Das Vorgehensmodell umfasst dabei induktives und deduktives Vor-
gehen und verbindet so die Starken beider Vorgehen, wobei ein stirkeres Gewicht auf
der empirischen Erhebung liegt. Der Einsatz des Referenzmodellkandidaten ist wesent-
licher Bestandteil des Vorgehens und erlaubt es erst, ein Modell als Referenzmodell zu
bezeichnen. Die Evaluation baut auf den vorigen Phasen auf und ermoglicht die Nach-
vollziehbarkeit des Forschungsprozesses und den Nachweis der Relevanz. Das Ergebnis
dieses Forschungsprozesses, welches in Abschnitt 5 detailliert beschrieben wird, stellt
den zweiten Teil der Antwort auf oben stehende Forschungsfrage dar.
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4 Konstruktion des Referenzprozessmodells
fiir das Business-IT-Management - Teil 1:
Definition bis Induktion

In diesem Kapitel wird das konkrete Vorgehen zur Konstruktion des Referenzprozessmo-
dells fiir das Business-IT-Management in den drei Phasen Definition, Deduktion, Induktion
des organisationszentrierten Vorgehensmodells (vgl. Abschnitt 3.3) beschrieben. In Kapi-
tel 5 folgt die detaillierte Beschreibung des entstandenen Prozessmodells nach Abschluss
der Phase der Induktion. Die Darstellung des Ablaufs in den Phasen Aktion und Evaluation
folgt in Kapitel 6.

Durch den iterativen und evolutiondren Charakter des Vorgehensmodells ist die Reihen-
folge einzelner Entscheidungen nicht immer zeitlich, sondern inhaltlich. So ist die Wahl
der qualitativen Querschnittstudie als Methode in die Phase Definition einzuordnen,
doch vor der Entscheidung hierfiir wurden bereits Schritte der Phase Deduktion durch-
gefiihrt. Diese Flexibilitat wurde auch bei der Wahl des Vorgehensmodells selbst genutzt,
als deutlich wurde, dass ein wasserfallartiges Vorgehen der Realitédt nicht gerecht wurde.
Dennoch werden im Folgenden die Phasen als Einheit beschrieben, um deren inhaltliche

Zusammengehorigkeit darzustellen.

4.1 Phase der Definition

Das Vorgehensmodell sieht in dieser Phase vor allem die Aufgaben Problem definieren,
Methoden auswiihlen, Organisation planen, Technologien auswithlen, Modell erstellen und Pro-
jektplanung durchfiihren vor (siehe Abb. 4.1).

Die Problemdefinition wurde im Projekt anhand verschiedener Gesprache mit Prakti-
kern aus dem Umfeld der IT-Managementberatung und innerhalb des Projektteams, be-
stehend aus zwei Doktoranden und einem Studierenden, definiert. Die Mitglieder wa-
ren dabei gleichberechtigt und haben in regelméfiigen Sitzungen die ndchsten Schritte
geplant, Aufgaben verteilt und Probleme angesprochen. Das Problem, der Verzahnung
der drei Prozessbereiche IT-Strategie, IT-Multiprojektmanagement und Unternehmensar-
chitektur aus Sicht der Praxis zu untersuchen, wurde weiterhin von mehreren Autoren

(siehe Abschnitt 2.3.3) als Forschungsliicke beschrieben und bildete einen guten Aus-
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Abbildung 4.1: Aufgaben in der ersten Phase des Vorgehensmodells

gangspunkt fiir das Forschungsprojekt. Dabei wurde auch deutlich, dass die Perspektive
auf die IT gerichtet sein muss, da es sinnvoller erschien, das IT-Management mit addqua-
ten Methoden auszustatten, als IT-Know-how an Manager anderer Fachdisziplinen zu

vermitteln.

Als Ziel wurde die Erstellung eines Referenzprozessmodells benannt, welches die er-
probten Vorgehensweisen und die Problem der Praxis berticksichtigen sollte. Zusétzlich
war von Interesse, welche Rolle Kennzahlen und Bewertungsmethoden in den Prozessen
spielen. Zur Bearbeitung der Problemstellung wurden unterschiedliche Methoden aus-
gewdhlt. Die Referenzmodellierung als etablierte Forschungsmethode der Wirtschafts-
informatik gab dabei den Rahmen vor. Vorgehensmodelle, die eine empirische Datener-
hebung berticksichtigen wurden gesucht und ein eigenes, an den Vorgehensmodellen
von Ahlemann u. Gastl [2007] und Schiitte [1998] angelehntes, wurde im laufe des Pro-
jektes entwickelt. Fiir die Phase der Deduktion wurde eine ausfiihrliche Literaturstudie,
aufbauend auf den bereits formulierten Forschungsliicken, geplant. Diese sollte den Ori-

entierungsrahmen fiir die anschlieffende Phase schaffen.

Fiir die Phase der Induktion sollte eine qualitative Querschnittstudie anhand von Exper-
teninterviews erstellt werden, um so einen Uberblick zum Stand der Praxis zu gewinnen
und die benotigten empirischen Daten als Input fiir die Konstruktion zu erheben. Auf Ba-
sis dieser Daten sollte ein Prozessmodell konstruiert werden. Die Konstruktionstechnik
dafiir wurde noch nicht festgelegt. Dieses Prozessmodell sollte moglichst gut adaptierbar
sein. Mithilfe von Prinzipien des Lean Managements (vgl. Miiller u. a. [2011], Womack u. a.
[1990]) und Richtlinien fiir die Modellierung (vgl. Mendling u. a. [2010]) sollten schlanke
Prozesse das Ergebnis dieser Phase sein. Fiir die Modellierung wurde die Sprache BPMN
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Abbildung 4.2: Aufgaben in der zweiten Phase des Vorgehensmodells

2.0% ausgewihlt, da diese zum Ziel hat, fiir alle Anspruchsgruppen verstindlich zu sein.
Als Modellierungswerkzeug wurde der Bizagi Process Modeller*® gewihit.

Zur Unterstiitzung der Projektarbeit nutzte das Projektteam einen CommSy-Raum??,

um Aufgaben und Materialien zu verwalten. Fiir die Transkription der Interviews sollte
das Werkzeug F4° genutzt werden und fiir die Analyse der Daten wurde die Anwen-
dung Atlas.ti®! ausgewihlt. Die Tools wurden aufgrund bereits vorhandener Erfahrun-
gen oder eines kurzen Auswahlprozesses als passend bewertet. Die Durchfiihrung der
Querschnittstudie sowie die anschliefsende Konstruktion und Publikation des Referenz-
prozessmodells wurden fiir die Dauer von einem Jahr geplant. Anschliefiend sollte die

Suche nach einem passenden Projektpartner fiir die Phase der Aktion folgen.

4.2 Phase der Deduktion

In der Deduktionsphase wird die Analyse bestehender Ansédtze und Forschungsliicken
durchgefiihrt und so fiir nachfolgende Phasen nutzbar gemacht. Deshalb sieht das Vor-
gehensmodell die Aufgaben Domiinenwissen aneignen, Bestehende Ansitze analysieren und
bewerten sowie Orientierungsrahmen erstellen vor (siehe Abb. 4.2).

Die Literaturanalyse ergab ein vielschichtiges Bild der Situation in den betrachteten
Bereichen IT-Strategie, IT-Multiprojektmanagement und Unternehmensarchitektur. So-

wohl in den einzelnen Bereichen als auch tibergreifend existieren vielféltige Sicht- und

4Business Process Model and Notation [OMG 2010]
®http:/ /www.bizagi.com/

“http:/ /www.commsy.net/

*http:/ /www.audiotranskription.de/f4.htm
>http:/ /www.atlasti.com/
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Herangehensweisen, die es in ein Rahmenkonzept zu integrieren galt. Die in Kapitel 2
vorgestellten und analysierten Forschungsansitze wurden zusammengefiihrt und fun-
gierten als notwendiger Orientierungsrahmen. Die analysierten Ansétze bestirkten den
Eindruck eines fehlenden Praxismodells fiir die drei ausgewéahlten Prozessbereiche. Die
Standards in den einzelnen Bereichen, insbesondere der ISO Standard 38500 und COBIT,
wiesen gute Ansatzpunkte auf, denen die Praxistauglichkeit und der notwendige De-
tailgrad fiir eine Adaption in der Praxis jedoch fehlten und zu umfangreich waren. Als
Orientierungsrahmen wurden in den einzelnen Bereichen Modelle ausgewihlt, die eine
Einordnung der empirischen Daten erlaubten und somit keine zu engen Vorgaben mach-
ten. Denn in jeder Organisation lassen sich Handlungen und Nutzungskontexte finden,
die als Quelle von Innovationen, Flexibilitit und Kreativitit dienen und nicht formalisiert
sind bzw. werden sollen. Diese Handlungen sind fiir Organisationen notwendig [Rolf
1998] und fiir ein organisationszentriertes Referenzmodell besonders wertvoll. Weiterhin

war die Moglichkeit der Integration sozialer Faktoren ein Ziel.

. IT-Strategie ’
Einflussfaktoren ’ MaRnahmen Evaluation
analysieren — | uEelELEG ] — ableiten Bl durchfihren
und abstimmen

Abbildung 4.3: Orientierungsrahmen fiir den Prozessbereich IT-Strategie

Im Bereich IT-Strategie wurden als Orientierungsrahmen die Aufgaben Einflussfaktoren
analysieren, IT-Strategie festschreiben und abstimmen, MafSnahmen ableiten und Evaluation
durchfiihren definiert (siehe Abb. 4.3). Besonderer Fokus in der induktiven Phase soll-
te darauf gelegt werden, welche Rolle emergierende Strategien spielen, wie die Unter-
nehmensstrategie in die Entwicklung einfliefst, wie Ist-Analysen durchgefiihrt werden,
ob die IT-Strategie neue Optionen fiir die Geschéaftsseite ermoglicht und ob und wie IT-

Strategien evaluiert werden.

s Projektideen . . .
Projektideen Projekte Projekte Projekte
sammeln bewert?n und priorisieren initialisieren steuern
auswahlen
Projekt Projekt
durchfiihren abschlieRen

Abbildung 4.4: Orientierungsrahmen  fiir den  Prozessbereich IT-Multiprojekt-
management

Im Bereich IT-Multiprojektmanagement wurde der Projektlebenszyklus (vgl. Tab. 2.6)
als Orientierungsrahmen genutzt. Die Aufgaben Projektideen sammeln, Projektideen

bewerten und auswéhlen, Projekte priorisieren, Projekte initialisieren und Projektport-
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folio steuern aus dem Bereich des Projektportfoliomanagements sollten dabei detail-
liert betrachtet werden. Die Aufgaben Projekt durchfithren und Projekt abschliefsen
aus dem Bereich Projektmanagement sollten insbesondere auf ihre Einbettung in das

IT-Multiprojektmanagement untersucht werden (siehe Abb. 4.4).
Architekturplane > Architekturplane > Archﬂekftur
erstellen umsetzen dokumentieren

Abbildung 4.5: Orientierungsrahmen fiir den Prozessbereich Unternehmensarchitektur

Fiir den noch jungen Bereich der Unternehmensarchitektur wurde ein sehr grober Ori-
entierungsrahmen gewidhlt. Angelehnt an die umfangreiche Literaturstudie von Fischer
[2008] und die Aufgaben des UAM nach Buckl u. Schweda [2011] wurden daher die
Aufgaben Architekturpldne erstellen, Architekturplane umsetzen und Architektur do-
kumentieren zur Einordnung der empirischen Ergebnisse gewdhlt (siehe Abb. 4.5). Die
weiteren, bei den zuvor genannten Autoren beschriebenen, Aufgaben werden als Schnitt-

stellen zwischen den drei Prozessbereichen gesehen und daher gesondert betrachtet.

Da in der Literatur verschiedene Interaktionen zwischen IT-Strategie, IT-Multiprojekt-
management und Unternehmensarchitektur angedeutet werden, dies aber insbesondere
fiir die Verankerung im Unternehmen und aus Sicht der Praxis von Interesse ist, wurde
hierfiir kein Orientierungsrahmen erstellt, sondern es werden bewusst alle denkbaren

Verbindungen ermoglicht.

Die Auseinandersetzung mit der Literatur in der Phase der Deduktion diente nicht nur
der Sensibilisierung fiir das Thema und der Erstellung des Orientierungsrahmens, son-
dern wird im Rahmen der Evaluation wieder aufgegriffen, um den wissenschaftlichen

Beitrag des Referenzprozessmodells zu ergriinden und zu belegen.

4.3 Phase der Induktion

Die gewichtigste Phase wird im Vorgehensmodell vor allem durch die Aufgaben Date-
nerhebung vorbereiten und durchfiihren, Einzelmodell erstellen, Materialien anpassen und Ge-
samtmodell erstellen gepragt, welche iterativ durchgefiihrt werden (siehe Abb. 4.6).

Fiir die Phase der empirischen Datenerhebung wurde als Methode die qualitativ-
empirische Querschnittstudie gewihlt (siehe Abschnitt 3.4.1). Diese erlaubt es Aussagen
zum Zustand des Untersuchungsbereiches zu einem gewissen Zeitpunkt zu treffen und

liefert dariiber hinaus hochwertige Daten fiir die Konstruktion des Referenzprozessmo-




138 4 Konstruktion des Referenzprozessmodells - Teil 1: Definition bis Induktion

Datenerhebung
vorbereiten und
durchfiihren

Einzelmodell
erstellen

Materialien

C anpassen c

Gesamtmodell
erstellen

J

Abbildung 4.6: Aufgaben in der dritten Phase des Vorgehensmodells

dells. Dies bedeutet, dass die Schwachpunkte des derzeitigen Zustands der Unterneh-
men in Bezug auf das Business-IT-Management zugleich Ziel - anhand von Verbesse-
rungsbedarfen - und Quelle - durch gelungene Losungen einzelner Unternehmen - fiir

das zu konstruierende Prozessmodell darstellen.

Fiir die Untersuchung der Prozessbereiche IT-Strategie, IT-Multiprojekt und Unterneh-
mensarchitektur mussten Unternehmen gefunden werden, die in diesen Bereichen be-
reits Erfahrungen gesammelt hatten und somit auch einen Beitrag zum Referenzpro-
zessmodell leisten konnten. Die Auswahl der Unternehmen erfolgte nach dem Kriteri-
um der Heterogenitdt, um ein branchenneutrales Referenzprozessmodell konstruieren
zu konnen. Mit Unterstiitzung eines grofien Herstellers eines EAM-Tools, der Alfabet
AG, der Nutzung des Netzwerks der Arbeitsgruppe und des Fachbereichs sowie durch
Kaltakquise konnten insgesamt 17 Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen aus
Deutschland und der Schweiz zu den drei Prozessbereichen befragt werden (siehe Abb.
4.7). Folgende Unternehmen haben dabei zugestimmt namentlich genannt zu werden:
Generali Deutschland Holding, TUI Travel, Vattenfall Europe, Deutsche Post DHL (Mail),
IVV, LBS/Nord, otto group, Beiersdorf Shared Services, Bohringer-Ingelheim, DZ Bank.
Dabei wurden 37 Interviews mit einer Gesamtldnge von 36 Stunden und 48 Minuten ge-
fihrt, die zu 464 Seiten Transkripten tiberfithrt wurden. Die IT-Budgets der befragten
Unternehmen bewegten sich zwischen 10 Mio. und 800 Mio. Euro und die Anzahl der
Mitarbeiter zwischen 400 und 100000.

Es wurde, basierend auf dem Orientierungsrahmen, ein Interviewleitfaden erstellt, um
die halbstrukturierten Experteninterviews zu unterstiitzen und um zu gewdihrleisten,
dass alle Teammitglieder vergleichbare Ergebnisse erzielen (sieche Anhang A). Diese Art
der Befragung war insbesondere geeignet, da sie die einfache Ableitung von Prozessen
erlaubt (vgl. Froschauer u. Lueger [2003], Miebach [2009], Abbot [2001]). Die Interviews
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Legende:

A: Erbringung von Finanz- und Versicherungsdienstleistungen
B: Verarbeitendes Gewerbe

C: Verkehr und Lagerei

D: Handel

E: Energieversorgung

F: Bergbau und Gewinnung von Steinen und Erden

G: Erbringung von sonstigen wirtschaftlichen Dienstleistungen

Abbildung 4.7: Branchenzugehorigkeiten der teilnehmenden Unternehmen (Einteilung
gemafs Statistisches Bundesamt [2008])

wurden zwischen 2009 und 2010 gefiihrt. Die Befragung von Experten, in diesem Fall
Fiihrungskrifte aus den Bereichen IT-Strategie, IT-Multiprojektmanagement und Unter-
nehmensarchitektur, ermoglichte die ErschlieSung speziellen Wissens fiir ein Business-
IT-Management in Unternehmen. Dabei wurden die Fragen moglichst offen gestellt und
die Interviewpartner aufgefordert, Beispiele und Probleme zu nennen. Die Abfolge der
Fragen war dabei nicht festgelegt sondern richtete sich nach dem Verlauf des Gesprachs,
so waren beispielsweise ad-hoc-Fragen stets moglich. Alle Interviews wurden vollstan-
dig transkribiert und offen kodiert. Der Vorteil der offenen Kodierung war vor allem die
Sortierung und Kategorisierung des umfangreichen Datenmaterials. Der iterativen Her-
angehensweise folgend wurde der Leitfaden stetig erweitert und verfeinert. Verweise auf
die Interviews sind in den folgenden Abschnitten wie folgt gekennzeichnet: (<Unterneh-

mensbuchstabe><Interviewnummer>) bspw. C2, P1, G3.

4.3.1 Ergebnisse der Querschnittstudie

Ahnlich wie die Literaturanalyse hat auch die empirische Studie gezeigt, dass ein trans-
parenter Wertbeitrag der IT zum Unternehmenserfolg schwierig bis gar nicht zu belegen

ist.

,Es gibt ja so Beratungsunternehmen, die sagen, Wert der IT usw. ist alles
berechenbar und kann man ganz toll ausrechnen. Berechenbar ist so vom ab-
strakten Standpunkt natiirlich vieles, oder fast alles, aber die Kernfrage ist:
Kann man das einem Vorstand innerhalb von einer viertel Stunde oder zwan-
zig Minuten erkldren, was das Zeug wert ist, sodass er nicht das Gefiihl hat,

von irgend welchem Bullshit besoffen gemacht worden zu sein? Sondern: OK
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das habe ich verstanden, jetzt habe ich ein gutes Gefiihl und unser Geld ist in

der IT gut angelegt. So etwas habe ich leider noch nicht gefunden.”(A2)

Zum Stand der Praxis werden nun die Erkenntnisse aus der Querschnittstudie préasen-

tiert’? und mit Zitaten aus den Interviews untermalt:

Erkenntnisse in den einzelnen Prozessbereichen

Zunichst werden die einzelnen Prozessbereiche isoliert betrachtet, um einen Eindruck
von den Unterschieden zwischen den in Kapitel 2 beschriebenen theoretischen Ansitzen

und dem Stand bei den untersuchten Unternehmen zu bekommen.

IT-Strategie Die befragten Unternehmen geben zu groflen Teilen an, dass eine IT-
Strategie ein wichtiger Bestandteil der IT-Governance ist, wobei das Verstiandnis und
insbesondere die Detailtiefe sehr unterschiedlich sind. Die Ausprdagungen reichen von
stark formalisierten Prozessen zur Entwicklung von IT-Strategien bis hin zu einmaligen
Workshops zur Erstellung einer IT-Strategie ohne konkrete Einfliisse oder Beachtung der

Unternehmensstrategie.>

Die Fragen, die in der Deduktionsphase besonderes Interesse hervorriefen (vgl. 3.3.1)
konnten nicht eindeutig beantwortet werden. Emergierende Strategien spielen in der Tat
nur eine dufserst untergeordnete Rolle im Bewusstsein der Unternehmen, dennoch konn-
ten Muster entdeckt werden, die als emergierende IT-Strategie zu bezeichnen sind [Mo-
risse 2010]. Der Einfluss der Unternehmens- auf die IT-Strategie war sehr unterschied-
lich aber dennoch vorhanden. Die umgekehrte Richtung konnte nicht gefunden werden.
Ebenso gab es so gut wie keine Hinweise zur Evaluation oder Kontrolle von IT-Strategien.
Belege, ob die IT-Strategie neue Optionen fiir die Geschiftsseite ermdglicht, konnten
nicht gefunden werden. Dennoch ist ein indirekter Einfluss tiber Technologiebeobach-
tung denkbar. Grundsitzliche Probleme bestehen nach den Unternehmen vor allem in
den folgenden Punkten:

e Operatives Geschift erlaubt oder erfordert keine Strategie.

,Wenn ich einen operativen Betrieb habe, der funktioniert, warum brau-
che ich dann eine Strategie? Es funktioniert doch! So, warum muss ich

mir Gedanken dariiber machen, was ich fiir ein Selbstverstiandnis in der

52Djiese wurden bereits teilweise in Form eines Arbeitsberichts publiziert [Zimmermann u. a. 2010]
Als ein Zwischenergebnis wurde in Morisse u. Zimmermann [2011] fiir den Bereich IT-Strategie unter-
sucht, welche Arten von Strategieentwicklung in der Praxis gefunden werden konnen.
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IT habe? Wenn ich doch mit meinem Fachbereich gut auskomme, die ha-

ben immer Geld, um meine Ressourcen zu bezahlen, so what!” (F2)

Die Analyse der Handlungen dieses Unternehmens weist vermutlich doch eine IT-
Strategie im Sinne einer emergierenden Strategie auf. Die ungefilterte Erfiillung der
Anforderungen des Fachbereichs sorgt zwar fiir eine hohes Business-IT-Alignment
auf operativer Ebene, kann aber (siehe Shpilberg u.a. [2007]) zu einer hohen Kom-
plexitdt der IT-Architektur und somit zu hohen Kosten und Risiken fiihren. Als
wichtige Voraussetzung wurde daher auch die Uberwindung der Technologiezen-

trierung genannt:

,Ich sag mal, das Banalste ist: Sie miissen auf dem Weg zur Professiona-
lisierung die Macht der Techies brechen.” (N2)

e Kommunikation der Strategie fehlt oder ist mangelhaft.

, Es wird nicht [kommuniziert], es ist confidential, es ist die Strategie von
[Unternehmen H] und nicht alle von [Unternehmen H] wissen davon
oder sie sehen das nie. Nur das Management Level sehen das. Es ist nur

fir das Management eigentlich.” (H1)
o Verkniipfung von Geschifts- und IT-Strategie ist zu schwach.

, Verlinkung von der Geschiftsstrategie zur IT-Strategie ist diinn, um es
mal so zu sagen. Es gibt keine unmittelbaren - wie soll ich das jetzt sa-
gen? - man merkt nicht, wenn die Geschiftsstrategie sich dndert, dass

sich auch automatisch in der IT-Strategie was dndert.” (F1)
e Uberpriifung der Umsetzung der Strategie erfolgt nicht.

,[Die Frage ist,] welche oder was ist daraus weiter abgeleitet von der
Strategie, was ist daraus wirklich geworden, was fiir Initiativen, was fiir
Strategien, die wir gestartet haben sind noch aktiv, was haben wir posi-
tiv gesetzt und weitere Sachen angetriggert? Es wird alles dokumentiert,
aber die Dokumente untereinander sind nicht miteinander verkniipft. Al-
so das ist schwer nachzuvollziehen, welchen Wert die Strategie, die man
noch vor vier Jahren gestartet hat, nach vier Jahren hatte. Das ist eine

schwierige Sache.” (B3)

e Verkniipfung von Strategie und Mafinahmen ist zu gering.
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,Im Endeffekt liegt dann ganz klar ein Strategiepapier vor, ein Papier
erstellt, was wir in vier Jahren erreichen wollen oder wo die Strategie
letztendlich hingeht. Und wir versuchen dann jetzt, von dem aus eine

gewisse Road Map eigentlich zu erstellen.” (B3)

Als Zustand der Praxis im Bereich IT-Strategie ldsst sich zusammenfassen, dass sich der
Umgang mit Herkunft, Umsetzung und Nachverfolgung von Strategien in der Praxis
schwierig gestaltet, da die Kommunikation schlecht oder nicht gewollt ist. Die Untertei-
lung des Entwicklungsprozesses in zwei Teile, von denen im ersten Vision oder Mission
der IT beschrieben und darauf aufbauend im zweiten MafSnahmen abgeleitet und do-
kumentiert werden, findet sich mehrmals und ist eine addquate Losung fiir das Problem
veralteter oder zu generischer IT-Strategien (siehe Abschnitt 5.1). Die Erstellung und Nut-
zung der IT-Strategie ist aber nicht in allen Unternehmen als Teil des IT-Managements
akzeptiert.

IT-Multiprojektmanagement Die Untersuchung dieses Bereichs zeigte eine hohe Rate
an institutionalisierten Prozessen und erprobten Vorgehensweisen bei den Unternehmen
auf. Die im Fokus liegenden einzelnen Aufgaben im PPM und die Einbettung von Pro-
jekten ins gesamte Multiprojektmanagement (siehe Abschnitt 5.2) konnten alle gefunden
werden, was den hohen Reifegrad noch einmal bestétigte. Haufig liegt dabei eine Zwei-
teilung in eine Anforderungs- und Projektgenehmigungsphase vor. Es wurden Abldufe
vorgefunden, die nach standardisierten Bewertungsmethoden und mit Statusiibergan-
gen bearbeitet und durch Software-Werkzeuge unterstiitzt wurden. Ebenso fanden sich
auch ad-hoc-Entscheidungen und eine eingeschrédnkte Verfolgung nur weniger Projekte.

Als problematisch oder schwierig wurde insbesondere genannt:
e Biirokratisierung ist zu stark und verursacht einen Dokumentations-Overhead.

,[...] die sind da durchgegangen und haben gesagt, egal wie das Projekt
ist, es ist alles ein A-Projekt, es muss alles mit der vollen Dokumentation
durchgefiihrt werden. Und dann kann passieren, dass gewisse Projekte
[...] nicht auf dem Radarschrim aufscheinen oder nicht transparent vor-
handen sind, weil da die Biirokratie zu hoch ist.” (B2)

e Vormachtstellung der Geschéftsbereiche und zu wenig iibergreifendes Denken zu-
gunsten von Synergien sind verbreitet.

,Im Endeffekt sieht man im Moment, dass es Tendenzen gibt, dass nattir-
lich jeder [Key Accounter] fiir seine Firma was machen will und Themen
reinhaut, die gemacht werden sollen, was nattirlich auch in die anderen

Domains hineinspielt. Also im Endeffekt dieser Prozess [...], dass im Mo-
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ment die Themen, die einen starken Key Accounter haben, dass die mit

einer hoheren Prioritit angegangen werden.” (Q2)
e Macht der Kontrollgremien ist bei Entscheidungen zu gering.

L, Mir ist im Moment nicht bekannt, dass es bestimmte K.O.-Kriterien au-
3er den Business-Case gibt. Dass Projekte abgelehnt werden, also das ist
aus meiner Sicht etwas intransparent, zu sagen, wann geht ein Projekt

durch und wann wird es abgelehnt.” (F1)
e Nachbetrachtung und Zielkontrolle findet nur teilweise statt.

,Wir haben zwar jetzt auch angefangen damit, so eine Projektnachschau
[...] zu machen. Aber wir sind noch weit davon entfernt, das flachen-
deckend zu machen.” (A2)

e Die Praxis im Bereich IT-Multiprojektmanagement zeigt neben diesen Schwichen

aber vor allem den Trend zur Nutzung von Standards und Best Practices.

,,Es gibt eine Projektrichtlinie, es gibt Best Practice sozusagen, wie man so
ein Projekt durchzufiihren hat, Checklisten dafiir und am Ende Lessons

Learned, was man aufschreiben sollte.” (A1)

Unternehmensarchitektur Als noch junges Konzept ist der Grad der Etablierung des
Konzeptes der Unternehmensarchitektur sehr unterschiedlich, was haufig auch mit der
Dauer des Einsatzes bei den Unternehmen zusammenhing. Als Hauptaufgaben werden
zum einen die Erhebung und Pflege des Ist-Zustandes der UA und zum anderen die Er-
stellung von Standards und Richtlinien betrachtet. Dabei ist ein sehr starker Fokus auf
die IT-Landschaft zu verzeichnen, der durch die Verbindung zu Geschéftsprozessen er-
ganzt wird. Eine Fiinf-Ebenen-Sicht konnte in keinem der Unternehmen festgestellt wer-
den. Der insbesondere aus der Deduktion abgeleitete Fokus auf Verzahnung mit anderen
Prozessen, erbrachte ein sehr heterogenes Bild; vereinzelte Interaktionen konnten aber
gefunden werden (siehe 4.3.1). Die Probleme und Schwierigkeiten sind vielfiltig und

unterschiedlichen Ursprungs:
e Bewusstsein fiir Architektur ist nur bei wenigen vorhanden.

,Das Bewusstsein fiir Architektur war in der Vergangenheit sehr gering.
Die IT ist als reiner Umsetzer definiert worden. Dieses Bewusstsein wan-
delt sich aktuell, dadurch, dass [...] von der IT die Beratungsleistung beim

Fachbereich angenommen wird.” (Q1)
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e Aufgaben, Prozesse und Rollen existieren hdufig nur auf dem Reifibrett.

,Die Rollen, die ich zukiinftig sehe: Die Wichtigsten sind fiir mich je-
mand, der im Architekturteam fiir die eigentlichen Architekturprozesse
zustandig ist.” (G2)

e Roadmaps oder Soll-Architekturen sind selten vorhanden.

,Schwichen bestehen noch darin, tatsdchlich eine zentrale Abbildung ei-
ner Zielarchitektur hinzubekommen und auch aus einer zentralen Sicht

heraus eine Steuerung umsetzen zu kénnen.” (F1)
e Ressourcen sind zu gering, um operativ Einfluss zu haben.

,,Was wir nattirlich schon haben, sind die Ecken, die relevant sind, die
uns gerade bewegen und die wir auch mit unserer begrenzten Kapazitat

bisher just aufnehmen konnten.” (E2)
e Gremien haben nur dokumentarischen, maximal beratenden Charakter.

,In dem Project Management Board ist sozusagen der Bereich [IT] einer
von mehreren Bereichen, der sagen kann, aus Architektur passt es nicht.
Dann kann man versuchen, so eine Art Nagelprobe zu machen, dass man
seine Governance auch durchzieht und sagt: nein, machen wir nicht auch
wenn alle anderen sagen, ja, es ist sinnvoll. [...] und dann wird wahrschein-
lich die Amtsspanne des Bereichsleiters [IT] politisch eher begrenzt sein.”
(F1)

e Geschiftsarchitektur nur schwach eingebunden.

,Das Thema einer Unternehmensarchitektur ist bei uns hier tatsidchlich
IT-getrieben” (K1)

e Kennzahlen spielen nur eine untergeordnete Rolle.

,Zum Thema KPIs haben wir mal ein Vorprojekt gemacht, wo wir alle
moglichen KPIs mal ermittelt haben, auch geguckt haben, was brauchen
wir dafiir fiir Daten. Das ist aber heute noch nicht implementiert und ist
auch jetzt nicht meine ganz dringliche [Aufgabe]. Also meine jetzige Ziel-
setzung ist, erst einmal Transparenz tiber das Bestehende zu schaffen. Die
Analyse und die weiteren Kennzahlen, das wird dann sukzessive dar-

auf aufgebaut. Erster Step ist wirklich erst mal die Daten anfassbar dem




4.3 Phase der Induktion 145

Business zu zeigen und das kann ich bis zum Erbrechen spater dann noch
ausbauen. Wenn wir das jetzt alles auf einmal aktivieren, dann {iberheben

wir uns.” (A2)

Interaktionen zwischen den Prozessbereichen

Als essenzieller Erfolgsfaktor wurden speziell die wechselseitigen Austauschbeziehun-
gen zwischen den Prozessen untersucht. Grundsitzlich ist die Verzahnung der Prozes-
se eher gering ausgebildet. Die Ergebnisse der Interviews zeigen neben der isolierten
Durchfiihrung von Téatigkeiten in den Ablaufen der Prozesse aber auch Ansétze der Ver-
zahnung, die in den Unternehmen als hilfreich bewertet wurden. Dabei konnte keine Ver-
bindung zwischen Aufwand, Formalisierungsgrad oder Arbeitsteilung der Prozesse und
der Zugehorigkeit der Unternehmen zu Branchen oder Unternehmensgrofie festgestellt
werden. Dieses Ergebnis bestétigt die Fokussierung des Forschungsprojektes auf genau
diese Interaktionen zwischen den Prozessen. Im Folgenden werden die Austauschbezie-

hungen zwischen jeweils zwei Bereichen beschrieben:

Beziehung IT-Strategie und IT-Multiprojektmanagement Die Ergebnistypen der IT-
Strategieprozesse sind hédufig konkrete Programme oder Initiativen, die direkt in das IT-
Projektportfolio eingesteuert werden. Projekte, die nicht direkt aus einer Strategie abge-
leitet wurden, werden im Rahmen der Bewertung und Auswahl meistens auf ihre Stra-
tegierelevanz {iberpriift. Dieses Kriterium wird dann bei der Priorisierung der Projekte

mit einbezogen.

Beziehung IT-Strategie und Unternehmensarchitektur Die Ableitung von Richtlinien
und Standards fiir die Anwendungs- und Infrastruktur-Ebene aus der Strategie ist die
haufigste Austauschbeziehung dieser Prozesse. Des Weiteren spielt die IT-Strategie bei
der Erstellung von Soll-Bebauungspldanen eine Rolle, wobei die zukiinftige Untersttit-
zung des Geschifts durch die IT aus der IT-Strategie abgeleitet wird. Vereinzelt wird die
Ist-Bebauung bei der Erstellung der IT-Strategie zur Hilfe genommen. Der Austausch ist

jedoch meist nicht institutionalisiert und beruht auf personlichen Beziehungen.

Beziehung IT-Multiprojektmanagement & Unternehmensarchitektur Die Verzah-
nung zwischen diesen beiden bereichen ist nicht immer gegeben und gelegentlich ist

auch die Existenz von Prozessen nicht bekannt:
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,[...] da kann man natiirlich zum einen sagen, OK durch die anderen Projekte
sind wir schon voll, aber in der Regel ist es besser auch mit dem Fachbereich
zu diskutieren und zu sagen, passt das wirklich zur Strategie, passt das wirk-
lich zur Architektur, [...] aber diese Tipps kommen jetzt nicht von der zentra-
len Architektur, sondern kommen an uns eher aus diesen Abteilungsrunden,
[...] aber auch in diesen Abteilungsrunden, wie gesagt, ist die Architektur bis-
her nicht vertreten gewesen. Im Endeffekt: Die Architektur wahrgenommen

habe ich in der Regel nicht, sondern eher die Abteilungs- und Produktmana-

ger.” (Q2)

,Es gibt glaube ich irgendwo mal eine Aussage, wenn ein anderes Produkt,
wo SAP im Rennen wire, genommen wird, muss es in irgendeinem Gremi-
um vorgestellt werden. Wenn es einen gewissen Wert tiberschreitet und wir
haben glaube ich auch ein Software [Gremium]. Wobei ich in dem noch nie

drin safd und gar nicht weif3, wo das jetzt aufgehéangt ist.” (D3)

Die Austauschbeziehungen dieser beiden Prozessbereiche werden vor allem in der ersten
Phase des Projektlebenszyklus sichtbar. Applikationen, Prozesse und weitere Artefakte
der Unternehmensarchitektur werden in Projektideen benannt. Die Standards und Richt-
linien werden bei der Ausgestaltung der Projekte teilweise genutzt und flieflen ebenfalls
als Kriterium fiir die Architekturrelevanz in die Bewertung von Projekten ein. Jedoch
hat dieses in vielen Fillen keinen entscheidenden Einfluss auf die Freigabe des Projektes.
Eine tibergreifende Analyse der Bebauungsplanung und das Ableiten von Projekten zur
Gewinnung von Synergie-Effekten steht bei vielen Unternehmen auf dem Plan, wird aber
derzeit noch nicht formalisiert durchgefiihrt. Einige der Unternehmen nutzen erfolgreich
die Projektdokumentation zur Aktualisierung der Unternehmensarchitekturdokumenta-

tion.

Ubergreifende Betrachtung

Einige der Unternehmen sind mit vorigen Initiativen im IT-Management gescheitert oder
haben zumindest negative Erfahrungen gemacht. Insbesondere aus diesen Erfahrungen
und den Schlussfolgerungen daraus kann man Erkenntnisse fiir das zu konstruierende
Prozessmodell gewinnen. So wird ein zu formales, rein deduktives Vorgehen aus Sicht

der Unternehmen nicht unbedingt erfolgreich sein.

,Wir haben, als vor zwei Jahren diese Institution ins Leben gerufen wurde,
ein Projekt gestartet, um diesen wasserfallartigen Prozess durchzugehen: Un-

ternehmensstrategie, IT-Strategie, IT-Architektur, Bebauungsplan usw. Jetzt
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kann man dartiber philosophieren, warum? Aber Fakt war, dass wir mit die-
ser Vorstellung hier in der Organisation nicht Fufs fassen konnten. War vol-
lig unmoglich, weil das als zu abstrakt empfunden wurde, weil der Weg, bis
man wirklich eine konkrete Mitentscheidung trifft, zwar irgendwo im Hin-
terkopf von jemandem theoretisch nachvollzogen werden konnte, aber wir
haben praktisch alle Leute verloren bei diesem wasserfallartigen deduktiven
Vorgang.” (N2)

Die Arbeit zwischen den Prozessbereichen, sofern eine solche existiert, ist wenig forma-
lisiert und hdufig durch viel Kommunikation, personliche Beziehungen und rdumliche
Néhe gepragt. Dies scheint allerdings ein grundsétzliches Merkmal fiir diese kooperati-

ven und teilweise komplexen Tatigkeiten zu sein.

,Also das ist nicht jetzt tiber ein Tool gestiitzt. Das lduft tiber meinen Kon-
takt mit meinem Chef und meinen Kollegen hier. Wir sind ein Team, wir tref-
fen uns auch einmal die Woche, stimmen uns ab und dabei wird so was ei-
gentlich on the fly ribergeworfen. Also sowohl was mein Chef vom Business
mitbekommt, was wir alle vom Business mitbekommen, [...] da kriegt man

eigentlich mit, was lauft.” (A2)

4.3.2 Erstellung der Einzelmodelle und Konstruktion des Gesamtmodells

In den transkribierten Interviews wurden die beschriebenen Ansétze und Verfahren an-
hand von Codes markiert und somit auch implizite Prozessschritte in den Unternehmen
tiir das Modell nutzbar. Dafiir wurde fiir jedes untersuchte Unternehmen ein einzelnes
Prozessmodell fiir die untersuchten Bereiche erstellt und inklusive Rollen in ein BPMN-
Modell tiberfiihrt. Diese Modelle wurden den Teilnehmern der Interviews zur Kontrolle
zugesendet. Im Falle von Korrekturempfehlungen durch die Unternehmen, wurden die-
se gepriift und ggf. eingebaut. Besonderheiten wurden in den einzelnen Modellen ver-

merkt.

Die Auswahl der Aufgaben und Teilprozesse fiir das Gesamtmodell folgte vor allem drei
Prinzipien: erstens erfolgreiche Anwendung im Unternehmen, zweitens Losung und Ver-
meidung genannter Probleme und drittens Relevanz in der einschldgigen Literatur. Unter
erfolgreicher Anwendung wurde verstanden, dass eine Folge von Aktivitdten oder be-
stimmte Grundsitze bei einem oder mehreren Unternehmen funktionierten, um das Ziel
des jeweiligen Prozesses zu erreichen. Probleme bei der Durchfiihrung der Prozesse oder
Erfahrungen mit gescheiterten Vorhaben fiihrten zur Vermeidung von problemtrachti-

gen Vorgehensweisen und zur Suche nach Losungen zu Problemen, welche sich dann im
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Prozessmodell niederschlugen. Die Relevanz in der Literatur spiegelte die Ubereinstim-
mung von Vorgehen aus der Praxis mit theoretischen Uberlegungen wider. Dieser Faktor
diente somit der Einschiatzung von Handlungsweisen der Unternehmen, war aber kein

obligatorisches Kriterium.

Die so identifizierten Aufgaben wurden in dem Referenzprozessmodell zusammenge-
fasst (siehe Abb. 4.8) und unter der Maxime eines verzahnten Prozessmodells anhand
vorgefundener Prozessinteraktionen miteinander auf unterschiedliche Weise verbunden
(siehe Abschnitt 5.4). Die Auswahl der Tétigkeiten und auch die Abfolge derselben waren
nicht automatisierbar, sondern durch Diskussionen im Projektteam und stetiges Suchen

in den Daten und Modellen gepragt.

Dieses Vorgehen passt zum Themengebiet der Informationsmodellierung, da die Erfah-
rungen der Forscher, der Forschungsgemeinschaft und der Praxis relevant sind und die
Reflexion dieser Erfahrungen die Quelle von Erkenntnis ist.>* Es war nicht der Anspruch
der Modellerstellung alle moglichen Varianten von , Tochter”-Modellen bereits vorzu-
denken (Konstruktionstechnik der Konfiguration), sondern ein vollstindiges, gut an
verschiedene spezifische Situationen anpassbares Referenzmodell zu konzipieren (Kon-
struktionstechnik der Spezialisierung). Der Nutzen der Konfiguration fiir die Erstellung
von abgeleiteten Prozessmodellen wird durch den Zusatzaufwand bei der Referenzpro-
zessmodellerstellung nicht gerechtfertigt.

Unternehmen A Unternehmen B Unternehmen C Unternehmen X
L Modellierung l Modellierung L Umsetzung T

Modell Modell Modell Modell
Unternehmen A Unternehmen B Unternehmen C Unternehmen X

Konstruktion Spezialisierung

Abbildung 4.8: Grundsitzliches Vorgehen bei der Konstruktion

Die Annotation der Prozessmodelle durch Hinweise, Besonderheiten oder Probleme
fiihrte zu der Erkenntnis, dass ein formalisiertes und rein rationales Prozessmodell der
Wirklichkeit in den Unternehmen nicht gerecht wird. So wurden soziotechnische An-

sidtze, die bereits teilweise im Rahmen der Literaturstudie bekannt waren, verstiarkt

4Gjehe Abschnitt 1.3.2
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berticksichtigt und um Ansidtze zur kooperativen Arbeit (Malone u. Crowston [1994],
Malone u.a. [2003]) und der Arbeitsorganisation nach Lean-Prinzipien (vgl. Miiller u. a.
[2011], Womack u.a. [1990]) ergdnzt. Die teilweise lose Kopplung der Prozessbereiche
wird bewusst nicht durch ein starres Ablaufmodell ersetzt, sondern durch die Nut-
zung angemessener Koordinationsmechanismen [Crowston 1997] unterstiitzt. Durch die
Berticksichtigung weicher Prinzipien wiahrend der Konstruktion wurde zusitzlich eine

verbesserte Akzeptanz bei der Adaption des Modells beabsichtigt.

Im folgenden Abschnitt 5 wird das Prozessmodell detailliert beschrieben und die Her-
kunft der Tatigkeiten beziehungsweise deren Vorkommen in den Interviews belegt.
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5 Beschreibung des Prozessmodells fiir das
Business-IT-Management - Ergebnis des

ersten Konstruktionsteils

Das Prozessmodell fiir die Kernaufgaben des Business-IT-Managements (kurz BIM-
Modell) nach der Induktionsphase wird nun detailliert vorgestellt und zum Schluss den
aufgestellten Leitlinien fiir ein Business-IT-Management gegentibergestellt. Das BIM-
Modell zeigt die in der Praxis zu findenden Aufgaben und Tatigkeiten und bringt diese
in eine sinnvolle Reihenfolge. Das Modell wird nicht nur mit den Aufgaben und Rol-
len®® beschrieben, sondern auch das Zusammenspiel durch Prozessinteraktionen wird
verdeutlicht, denn ohne deren Verzahnung bleiben die Vorteile eines BIM fiir das Mana-

gement der IT ungenutzt.

Das BIM-Modell besteht aus den drei Kernaufgaben IT-Strategie, IT-Multiprojektmanagement
und Unternehmensarchitektur. Es ist in insgesamt acht Einzelprozesse untergliedert,
von denen sieben detailliert beschrieben werden und einer als standardisiert angenom-
men wird. Die Prozesse sind: IT-Strategieneuentwicklung, IT-Strategieaktualisierung,
Projektportfoliomanagement, Projektmanagement, Fachbauungsplanung, Technologie-
richtlinienentwicklung, Projektbegleitung, Technologie- und Umfeldbewertung. Die Na-
mensgebung der Prozesse orientiert sich dabei an etablierten Begriffen.

Das Themenfeld des Projektmanagements ist in vielen Organisationen bereits standar-
disiert; dennoch gibt es eine Vielzahl an parallel existierenden Varianten und herange-
hensweisen. Der Prozess fiir das Projektmanagement wurde daher nur als Black Box
aufgenommen, die Schnittstellen definiert, der Ablauf des Prozesses aber nicht niher
beschrieben (siehe Abschnitt 2.2.4).

In den Prozessmodellen werden koordinierende Téatigkeiten, Prozessinteraktionen und
Zeitplanungen mithilfe der von BPMN bereitgestellten Annotationen angemerkt. Die
Bereitstellung von Dokumenten ist durch die Dokumentensymbole leicht zu erkennen.
Abbildung 5.1 zeigt die grundsétzliche Darstellung und listet darunter die moglichen

Auspragungen auf.

»Im Rahmen der Beschreibung der Prozesse wird versucht moglichst geschlechtsneutrale Bezeichnungen
zu nutzen (z.B. IT-Leitung). Wo dies nicht moglich ist, werden sowohl maskuline (z.B. Projektmanager)
als auch feminine (z.B. Projektarchitektin) Bezeichnungen fiir die Rollen genutzt. Die Benennung einzel-
ner Rollen bleibt dabei stabil. Diese Rollen kénnen in der Realitit selbstverstindlich sowohl von Ménnern
als auch Frauen ausgefiillt sein.
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Legende:

a J"rozessinteraktion: J:Koordination: J:Zeitplanung:
Dokumenten- Prozessaktivierung Veroffentlichung Zyklisch
bereitstellung Aufgabenibertragung Sitzung / Workshop

Konsultation

Abbildung 5.1: Hinweise auf besondere Eigenschaften in den BIM-Prozessmodellen

Die einfache Modellierung mithilfe der BPMN ermoglicht die Ankniipfung an bestehen-
de Regelungen in den Unternehmen und ist ein probates Mittel, um die Akzeptanz fiir
neue Regelungen zu erh6hen. Denn die Adaptierbarkeit eines Modells an die Realitat ist
fiir die Unternehmen ein wichtiger Aspekt bei der Akzeptanz:

,Das hat was mit der Organisation und mit der Kultur zu tun. Ich glaube
nicht mal, dass es die beste Methode gibt. Wir suchen quasi nur die zu uns
passende Methode.” (N2)

Die Prozesse des BIM-Modells werden nun je Prozessbereich einzeln vorgestellt und die

Spezifika beschrieben. Dabei wird jeder Prozessbereich gegliedert nach

Allgemeine Eigenschaften,

Eingangsinformationen und Ergebnistypen,

Rollenbeschreibung,

Ablaufbeschreibung.

5.1 Prozessbereich IT-Strategie

Aus den Interviews und dem Orientierungsrahmen zur IT-Strategieentwicklung wurden
fiir das BIM-Modell zwei Prozesse abgeleitet.”® Diese Zweiteilung behebt das grundsitz-
liche Problem zwischen umfangreichen, grundsétzlichen Aussagen und direkt nutzbaren
IT-Strategien auf der einen Seite und der Aktuellhaltung von IT-Strategien auf der ande-

ren Seite.

**In seiner Diplomarbeit, die im Rahmen des Forschungsprojektes betreut wurde, hat Morisse [2010] den
Prozessbereich IT-Strategie bereits ausfiihrlich beschrieben. Hierfiir wurde der Grofiteil der Interviews
ausgewertet und Vorversionen der Referenzprozesse veroffentlicht. Weiterhin wurden die Referenzpro-
zesse in Form einer Broschiire in Zimmermann u. a. [2011b] publiziert. Die folgende Beschreibung basiert
auf diesen Arbeiten. Die Namen wurden aber teilweise abgedndert, was auf die stetige Weiterentwick-
lung des Modells zuriickzufiihren ist.
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Grundsétzlich besteht die IT-Strategie aus zwei Dokumenten, dem IT-Strategierahmen-
werk und dem IT-Strategiekatalog. Wahrend das Rahmenwerk grundsétzliche Leitlinien
und Prinzipien fiir die IT beschreibt, ist der IT-Strategiekatalog operativer ausgelegt und
beinhaltet insbesondere Initiativen, Vorgaben und Vorschlédge fiir die IT im Unterneh-
men. Die definierte Struktur der IT-Strategie kann je nach Stellung, Rolle und Durch-
setzungsmacht der IT eine andere Gewichtung erhalten. So sind Vorschldge vor allem
ein Mittel fiir eine zentrale Einheit ohne Weisungsbefugnis gegentiber etwaigen dezen-
tralen IT-Organisationen, wahrend strategische Initiativen meist zulasten von fachlichen
Projekten umgesetzt werden und somit eine wichtige Stellung der IT im Unternehmen

benotigen.

Die Entwicklung von IT-Strategierahmenwerk und IT-Strategiekatalog wird in einem
Prozess behandelt, der regelméfiig oder bei besonderen Ereignissen (bspw. neue Un-
ternehmensstrategie) durchlaufen werden sollte. Dabei muss nicht jedes Mal das Rah-
menwerk verdndert werden, der Katalog wird aber tendenziell tfter {iberarbeitet. Um
dem Problem von veralteten IT-Strategien entgegenzuwirken, wurde ein leichtgewich-
tiger Prozess gestaltet, der eine Aktualisierung der IT-Strategie gewéhrleistet, ohne den
Aufwand einer vollstaindigen Neuentwicklung zu haben. Dieser Prozess setzt ein exi-
stierendes IT-Strategierahmenwerk voraus und integriert neue Einflussfaktoren in den

IT-Strategiekatalog.

,Also wir haben einen Strategieprozess fiir Themen aufgesetzt, wo wir ei-
gentlich eine klare Vorstellung tiber die Jahre schon entwickelt haben. [...] Da
haben wir im Grunde einen Update-Prozess, der jahrlich lduft. Und dann ha-
ben wir eben Strategiethemen, die neu aufkommen, wo wir dort eine neue

Strategie entwickeln miissen.” (E1)

Eingangsinformationen und Ergebnistypen fiir den Prozessbereich IT-Strategie

Als Input fiir die IT-Strategieprozesse dient vor allem die Unternehmensstrategie (A2, I3).
Eine enge Abstimmung, auch zeitlich, ist hier sehr wichtig, um Probleme bei der Planung

und Kommunikation zu vermeiden.

,Auch der Vorstand hat einen gewissen Vorlauf, bestimmte Strategien zu ent-
wickeln, und die werden dann oft sehr ad hoc formuliert [und] ad hoc publi-
ziert. Wir sind dann meistens genauso tiberrascht tiber neue Geschiftsstrate-

gien, die wir aus dem Handelsblatt erfahren.” (F1)

Weiter sind auch die Ist- und Sollbebauung der Unternehmensarchitektur und das aktu-

elle Projektportfolio sowie die geplante Roadmap wichtige Informationen zur Entschei-
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dungsfindung. Falls existent, ist die bestehende IT-Strategie eine wichtige Informations-
quelle und Voraussetzung fiir strategisches Lernen. Der Technologie- und Umfeld-Report
bildet eine wichtige Wissensbasis fiir die technologische Situation aufserhalb des Unter-
nehmens. Als externe Inputs werden auch gesetzliche oder regulatorische Vorgaben ge-

nutzt.

Ergebnistypen sind vor allem das IT-Strategierahmenwerk und der IT-Strategiekatalog,
die gemeinsam die IT-Strategie abbilden. Das IT-Strategierahmenwerk beschreibt Vision
und Mission, gegenwartige und geplante Rolle der IT im Unternehmen, die grundsatzli-
che organisatorische Aufstellung und die grobe Zielsetzung der IT innerhalb des Unter-
nehmens. Das Rahmenwerk ist darauf ausgelegt, langerfristige Giiltigkeit zu haben und
so als Orientierung fiir alle Gruppen innerhalb des Unternehmens zu fungieren (A3, G1,

13).

Den zweiten Teil bildet der IT-Strategiekatalog. Er beinhaltet eine strukturierte Samm-
lung konkretisierter Mafinahmen, die aus dem IT-Strategierahmenwerk und den Unter-
nehmenszielen abgeleitet werden. Der IT-Strategiekatalog kann dabei auch Teilstrategi-
en abbilden, wie beispielsweise Sourcing-, Hersteller- oder Sicherheits-Strategie und hat
eine kiirzere Lebensdauer als das Rahmenwerk (E1). Bei der Formulierung von Maf3-
nahmen wird unterschieden zwischen Initiativen, Vorgaben und Vorschldgen. Initiativen
sind die Vorstufe von strategischen Programmen und Projekten. Initiativen bilden dabei
vor allem ab, was erreicht werden soll, und nicht wie (A3, B3, G1, K3). Vorgaben sind
Richtlinien und Standards, die grundsatzliche strategische Entscheidungen durchsetzen
sollen (B3, D1, I3, J1). Vorschldge hingegen konnen von der IT-Strategie nicht per Dekret

durchgesetzt werden, sondern haben Empfehlungscharakter.

,Anweisen ist an dieser Stelle nicht moglich, es ist immer eine Empfehlung,
es hat immer einen empfehlenden Charakter und insofern muss man auch in
der Kommunikation mit den Gesellschaften permanent arbeiten, dass diese

[...] auch implementiert werden.” (C1)

Als Nebenprodukt des Prozesses werden nicht berticksichtigte Einflussfaktoren an den

Prozess Technologie- und Umfeldbewertung weitergeleitet.

Rollen im Prozessbereich IT-Strategie

Die zentralen Aufgaben in den Prozessen zur Erstellung und Aktualisierung der IT-
Strategie hat das IT-Strategieteam. Dieses Team ist eine tempordre Arbeitsgruppe und
setzt sich zusammen aus der IT-Leitung (A3, E1), den Key Account Managern (B3, C1,

K3) fiir die Fachbereiche und den leitenden Angestellten der Bereiche Unternehmensar-
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chitektur (F2, H1), Projektportfolio (D1, G1) sowie Betrieb und kann um weitere Rollen
ergdanzt werden (beispielsweise Risikomanager), falls ein Unternehmen dies fiir erforder-
lich hélt. Dieses Team fiihrt die Aufgaben innerhalb der Prozesse aus, zieht Wissenstra-
ger zu Informationszwecken hinzu und kann Teilaufgaben an einzelne Personen delegie-

ren.

Die IT-Leitung, obwohl Teil des IT-Strategieteams, wird gesondert aufgefiihrt, da sie die
Verantwortung fiir Durchfithrung und Verbesserung des Prozesses tragt sowie die Er-
gebnisse gegentiber der Geschiftsleitung zu vertreten hat. Weiterhin ist auch die Durch-
setzung und Sichtbarkeit der IT-Strategie im gesamten Unternehmen wichtiges Aufga-
bengebiet der IT-Leitung auflerhalb der BIM-Prozesse.

Als Teil der Unternehmensstrategie muss das IT-Strategierahmenwerk den Anforderun-
gen der Geschiftsleitung gentigen und darf nicht im Widerspruch zu anderen Teilstra-
tegien stehen (J1). Die Aufgabe der Geschiftsleitung besteht also hauptsachlich in der
Priifung und Abnahme des IT-Strategierahmenwerks. Die Geschiftsleitung reprédsentiert

dabei das Top-Management eines Unternehmens.

Ablaufbeschreibungen der Prozesse im Prozessbereich IT-Strategie

Im Folgenden werden die beiden Prozesse IT-Strategieneuentwicklung und IT-Strategie-
aktualisierung beschrieben. Den Abbildungen 5.2 und 5.4 kénnen die gesamten Prozes-

sablaufe inklusive Rollen und Prozessinteraktionen enthommen werden.

Referenzprozess IT-Strategieneuentwicklung Im ersten Teil des Prozesses (siehe Abb.
5.2) werden die verschiedenen Einflussfaktoren auf die IT untersucht. Die Einflussfak-
toren sind in die Kategorien Geschiftsziele- und Pline, Ist-Situation der IT und IT-Umfeld
eingeteilt (siehe Abb. 5.3) und werden separat analysiert. Dies entspricht ungefdhr der
Einteilung von Earl [1989]. In der ersten Kategorie hat die Unternehmensstrategie eine
hervorgehobene Rolle, da sie alle Handlungen des Unternehmens anleiten soll (A3, B3,

C1, D1, N2). Die Unternehmensstrategie liegt dabei nicht immer formalisiert vor.

,[Die Frage ist,] wohin wird das Business sich selber aus eigener Einschat-
zung heraus entwickeln? Das ist nicht immer sauber ausformuliert, sage ich

mal vorsichtig.” (A2)

Weiterhin spielen auch die Wiinsche und Ziele der einzelnen Fachbereiche und weite-
re Leitbilder oder Visionen der Organisation eine Rolle und miissen daher analysiert
werden (D1, K1, M1, N2). Die Stofirichtungen des Geschifts liegen dabei nicht immer
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Abbildung 5.2: Prozessmodell fiir IT-Strategieneuentwicklung
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Abbildung 5.3: Detailansicht zu IT-Strategieneuentwicklung

klar formuliert vor, sondern kénnen in designierten Gesprachsterminen herausgefunden
werden (L1). Als Abbildung noch nicht genau spezifizierter Geschaftsmodelle werden
hiufig Geschiftsfahigkeiten® genutzt, die Anforderungen an die IT-Unterstiitzung gut
dokumentierbar machen. Dies kann beispielsweise durch Diskussionen mit dem IT-
Strategieteam geschehen und durch Interviews bzw. Dokumentenanalyse unterstiitzt

werden.

Die Ist-Situation der IT wird anhand verschiedener Faktoren analysiert. So werden
die bisherige IT-Strategie (A3, Bl), Ist- und Soll-Architektur (A2, H1), Ist- und Soll-
Projektlandschaft (D2, I3), Ressourcen- und Personalsituation und die aktuellen Dienst-
leister und Partnerschaften (I1, G2) betrachtet. Hierfiir werden insbesondere die Infor-
mationen und Dokumente aus den Prozessen Fachbebauungsplanung, Technologierichtli-
nienentwicklung und Projektportfoliomanagement benotigt. Weiterhin wird die Dokumen-
tation der Unternehmensarchitektur in der UA-Datenbank soweit wie moglich bertick-
sichtigt.”®

In der letzten Kategorie wird auch das Umfeld der IT betrachtet. Dabei sind insbe-
sondere gesetzliche und regulatorische Anforderungen zu berticksichtigen, die techno-
logische Entwicklung bei Mitbewerbern zu analysieren und die allgemeine Entwick-
lung auf dem Technologiemarkt zu bewerten. Fiir diese letzte Aufgabe wird besonders
der Technologie- und Umfeldreport (Prozess Technologie- und Umfeldbewertung) genutzt
(E2).

Diese Ergebnisse der Analyse der drei Kategorien werden herangezogen, um die Leitli-

nien herauszuarbeiten, die im IT-Strategierahmenwerk festgeschrieben werden sollen.

,Bei dieser Beobachtung greifen wir auf interne wie externe Quellen zurtick
und verdichten das und leiten daraus die hauptsdchlichen Herausforderun-
gen ab. Das sind typischerweise so Groflenordnungen drei bis fiinf, wo man
sagt, das sind die wesentlichen Stofirichtungen.” (A3)

*’Siehe auch Abschnitt 2.3.1
*Diese Austauschbeziehungen sind der Kern des BIM-Modells und werden noch einmal gesondert be-
schrieben (siehe Abschnitt 5.4)
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Die Erstellung des Rahmenwerkes erfolgt anhand von Workshops, da viele Diskussionen
gefiihrt und Meinungen berticksichtigt werden miissen (J1, K3). Diesen Workshops fol-
gen nicht zwangsladufig rationale Entscheidungen. Der soziale Charakter und das Aufein-
andertreffen verschiedener Interessen, Machtkonstellationen und Personlichkeiten kon-
nen dazu fiihren, dass sich Partikularmeinungen durchsetzen oder Konsensentscheidun-
gen gefallt werden, da bestimmte Bereiche ihre strategische Rolle einbiiffen konnten (F2).
Dies ist nicht per se negativ zu beurteilen, muss aber bertiicksichtigt werden. Daher soll-
ten zu diesen Workshops die Analysen der Einflussfaktoren allen Teilnehmern bereitste-
hen, um informierte Entscheidungen auf einer addquaten Informationsbasis fillen und

eine Verbindung zwischen Geschifts- und IT-Zielen herstellen zu kénnen (F1).

Die Vorstellung des entstandenen Rahmenwerks durch die IT-Leitung vor der Geschéfts-
leitung dient der Abnahme der grundsitzlichen Orientierung der IT und der Freigabe
zur Aufnahme der IT-Strategie in die Unternehmensstrategie (A3, H1). Daher gibt es ei-
ne mogliche Uberarbeitungsschleife™ bei Anderungswiinschen der Geschiftsleitung.

Die Veroffentlichung des Rahmenwerkes dient der Bekanntmachung der IT-Strategie im
gesamten Unternehmen. Dies fordert somit Transparenz, gibt allen Bereichen des Unter-
nehmens eine Orientierung und vermeidet Geriichte und Mythen beziiglich der Planun-
gen der IT (F2, ]J1). Die zuvor genannte Integration in die Unternehmensstrategie bie-
tet eine einfache Moglichkeit der Veroffentlichung und zeigt auch die Bedeutung der IT
fiir das Unternehmen (K3). Dies setzt allerdings eine existierende Unternehmensstrategie

voraus, die auch im Unternehmen kommuniziert wird (H1).

In der zweiten Phase des Prozesses wird der IT-Strategiekatalog anhand der zuvor ent-
wickelten Leitlinien des IT-Strategierahmenwerkes entwickelt und durch die Initiativen
(B3), Vorgaben (J1) und Vorschldge (C1) operationalisiert. Der erste Schritt ist hier wieder-
um ein Workshop, zu dem ggf. weitere Experten und Stakeholder, insbesondere aus der
Unternehmensarchitektur und dem Multiprojektmanagement, eingeladen werden, um
das Konzept des IT-Strategiekatalogs zu erarbeiten. Die einzelnen Teile des Katalogs in
den jeweiligen Kategorien werden anschlieffend an zustiandige Personen zur Ausarbei-
tung verteilt. Initiativen umfassen grofle Maffnahmenpakete, die zu Programmen bzw.
Projekten fithren und die Weiterentwicklung der IT mafigeblich beeinflussen (L1). Die
Feinplanung der Projekte erfogt in diesem Schritt nicht, sondern erst im Rahmen des
Projektportfoliomanagements. Die strategischen Vorgaben konnen beispielsweise Teilstra-
tegien fiir die Software-Beschaffung (J1, N3) oder das Sourcing (G2, E1) abbilden, aber
auch direkte Vorgaben zu Infrastruktur-Architektur (E1) oder Groupware (E3). Bei den

*Das Referenzprozessmodell vermeidet moglichst solche Schleifen und nutzt, in Anlehung an das Lean
Management (Miiller u. a. [2011], Womack u. a. [1990]), fiir Abstimmungsaufgaben Teamarbeit und Work-
shops.
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Vorschldgen handelt es sich zumeist um Richtlinien, deren Einhaltung nicht unmittelbar

durchsetzbar ist, die aber einen Mehrwert versprechen (F1, M1).

Die erarbeiteten Initiativen, Vorgaben und Vorschlige werden konsolidiert und in ei-
nem Dokument niedergeschrieben (B3). Dieses Dokument kann eine Foliensammlung,
ein Wiki oder ein Textdokument sein. Die abschlieflende Priifung und Freigabe des
IT-Strategiekatalogs obliegt dann der IT-Leitung (K3). Die Kommunikation des IT-
Strategiekatalogs erfolgt aktiv in der gesamten IT-Abteilung und eng verbundenen
Organisationseinheiten (J1). Anschlieffend werden Folgeprozesse angestoflen, welche
die gefillten Entscheidungen umsetzen.®® Dabei sind vor allem die Fachbebauungspla-
nung und Technologierichtlinienentwicklung direkt anzustoflen und die Initiativen in das
Projektportfoliomanagement einzusteuern. Nach Abschluss des Prozesses verfiigt die Or-

ganisation tiber eine intendierte IT-Strategie.

Referenzprozess zur IT-Strategieaktualisierung Der zweite Prozess im Prozessbereich
IT-Strategie dient der ressourcen- und zeitsparenden Erginzung und Uberarbeitung des
IT-Strategiekatalogs, um neue Aspekte einarbeiten und bestehende Inhalte {iberarbeiten
zu konnen (siehe Abb. 5.4). Dieser Prozess benotigt einen Ausloser, der auf verschiede-
ne Weise wahrgenommen werden kann. So bietet der Prozess der Technologie- und Um-
feldbewertung die Moglichkeit, eine Aktualisierung des IT-Strategiekatalogs anzustofsen
(E1). Weiterhin konnen auch Messebesuche, Fachzeitschriften, regulatorische Anforde-
rungen oder Schlussfolgerungen aus Projekten bzw. Programmen eine Aktualisierung

initiieren.

Auch dieser Prozess gliedert sich in zwei Phasen. In der ersten Phase wird ein wahrge-
nommener Einflussfaktor untersucht und bewertet, wiahrend in der zweiten Phase der
IT-Strategiekatalog entsprechend angepasst wird. Fiir die Durchfithrung des Prozesses

werden IT-Strategierahmenwerk und IT-Strategiekatalog benotigt.

Das Auftreten eines moglicherweise strategischen Einflussfaktors im Blickfeld des Un-
ternehmens ist der Ausloser dieses Prozesses. Es folgt eine grobe Analyse durch das IT-
Strategieteam oder einzelne Mitglieder dieses Teams (J1). Auf Basis dieser groben Analy-
se schétzt das Team die Relevanz und Bedeutung des Einflussfaktors fiir die IT-Strategie
ein (E1). Auf Basis dieser Einschdtzung werden entweder der Einflussfaktor und das bis-
her gesammelte Wissen archiviert und im Rahmen der Technologie- und Umfeldanalyse
weiter beobachtet oder bei ausreichender Bedeutung fiir die IT-Strategie in der zweiten
Phase des Prozesses in den IT-Strategiekatalog eingearbeitet. Im zweiten Fall wird durch
eine detaillierte Analyse des Einflussfaktors sichergestellt, welche Wechselwirkungen der

Einflussfaktor auf die einzelnen Teile des IT-Strategiekatalogs, aber auch auf die Unter-

Gjehe auch 5.4




160 5 Beschreibung des Prozessmodells - Ergebnis des ersten Konstruktionsteils

IT-Strategie-Team

IT-Leiter

Strategische
Bedeutung
einschéatzen

Relevanz des
Einflussfaktors

?

Aufgabenibertragung @ @ ) A_Datenbank

Prozessinteraktion:

an Technologie- und
Umfeldanalyse

v

Initiativen
Uberarbeiten Uberarb

Uberarbeiten

|IT-Strategie-

¢ Technologie- und
a Umfeldreport
EinfluRfaktor

aufnehmen

bewerten
* Koordination:
Konsultationen
nicht strategierelevant 0
Basistechnologische
* Standards und Richtlinien
-+ Fachliche
Nicht relevante -~ Sollbebauung
Detaillierte Analyse
Faktoren "
archivieren dueitiniss
-+ Projektportfolio und

Projektroadmap

Vorgaben Vorschlage

eiten

nicht freigegeben

katalog
aktualisieren

Koordination:

Veréffentlichung

|T-Strategie-

Uberarbeitung
prufen

IT-Strategie- < katalog
katalog E veroffentlichen

Prozessinteraktion:
Prozessaktivierung

Erstellung d_er Basis- Fachliche
technologischen
Standards und
Richtlinien

Bebauungsplanung
anstofRen

Prozessinteraktion:
Prozessaktivierung

freigegeben

Abbildung 5.4: Prozessmodell fiir IT-Strategieaktualisierung




5.2 Prozessbereich IT-Multiprojektmanagement 161

nehmensarchitektur und das aktuelle und geplante Projektportfolio haben kann. Hierfiir

ist es auch hilfreich, interne und externe Wissenstrager zu konsultieren (A3, E1, I3).

Die Ergebnisse der Detailanalyse dienen dann der Anpassung von Initiativen, Vorga-
ben und Vorschldgen. Die aktualisierte Fassung des IT-Strategiekatalogs wird wieder-
um abschlieffend von der IT-Leitung gepriift und freigegeben. Die Veroffentlichung und
aktive Kommunikation der Verdnderungen des IT-Strategiekatalogs sind sehr wichtig,
um eine Durchsetzung zu ermoglichen. Mit der Verdffentlichung des aktualisierten IT-
Strategiekatalogs ist der Referenzprozess abgeschlossen und wiederum werden, falls no-
tig, Folgeprozesse angestoflen. Von der Aktualisierung konnen auch bereits laufende Pro-
jekte betroffen sein. Hierbei muss in Zusammenarbeit mit dem Project Management Of-
fice, den Projektleitern und dem IT-Strategieteam abgewogen werden, wie tiefgreifend
spezifische Anderungen am Projekt sind und ob Anpassungen zwingend notwendig

sind.

5.2 Prozessbereich IT-Multiprojektmanagement

Der Prozessbereich enthélt zwei Prozesse fiir den Umgang mit Projekten, die einen IT-
Bezug haben. Der Prozess fiir das Einzelprojektmanagement wird, wie zuvor erwdhnt,
nicht ndher beschrieben. Der zentrale Prozess ist somit das Projektportfoliomanagement.
Als Hauptinstrument fiir die Umsetzung der Strategie und die schrittweise Uberfiihrung
der Unternehmensarchitektur in einen Soll-Zustand dient der Prozess der Bewertung,

Auswahl, Freigabe und Durchfiihrung von Projekten.

Dabei ist besonders die Verankerung und Gewéhrleistung eines einfachen Informations-
austausches zwischen den Stakeholdern ein Erfolgsfaktor, denn diese zusétzlichen Arbei-
ten werden nur erledigt, wenn jede Gruppe einen Nutzen daraus ziehen kann [Grudin
1994].

Grundlegende Eigenschaften der Prozesse sind in fast allen Unternehmen zu finden (sie-
he Abschnitt 3.4.1). Der Prozessbereich berticksichtigt besonders vielversprechende Lo-
sungen der Unternehmen, um insbesondere den Problemen des hohen Dokumentations-
aufwandes, der zu geringen Verbindung zwischen IT-Strategie und Projekten, der feh-
lenden Evaluation von Projekten und der Nichtbeachtung architektonischer Vorgaben
zu begegnen.

Ein zweistufiges Verfahren bei der Beantragung von Projekten hilft dabei, den Verwal-
tungsaufwand zu reduzieren. Weiter wird durch die friihzeitige Bereitstellung von Infor-

mationen fiir die Projektleitung aus der Unternehmensarchitektur-Datenbank, ein Mehr-
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wert geschaffen, der den Aufwand fiir die Dokumentation und die Nachbetrachtung
(Investment-Reviews) rechtfertigt. Die stetige Uberpriifung auf Strategie- und Architek-
turkonformitét wird unterstiitzt durch aktive Hilfestellung und Begleitung von Projekten
durch das Unternehmensarchitekturteam (UA-Team) (D2). Ein wichtiger Aspekt ist der
enge Austausch mit den Fachbereichen durch eine Schnittstellenfunktion (Key Account
Management oder IT-Koordination), welche sowohl fachliches Know-how als auch Ver-
standnis fiir Fragen der IT hat. Die Unterstiitzung dieser Schnittstelle durch Informatio-

nen aus der Unternehmensarchitektur ist ebenfalls erfolgsfordernd.

Grundsitzlich ist der Prozessbereich sehr politisch geprdgt und die Umsetzung von An-

forderungen hangt haufig auch mit Macht und Einfluss zusammen.

,50, und das ist einfach aus meiner Sicht eine politische Entscheidungsfin-
dung aus gleichberechtigten Partnern im [Gremium]. Es gibt dann natiirlich
auch verschiedene Partikularinteressen. Auch da gibt es Koalitionen zwi-
schen verschiedenen Bereichen gegen [die IT] oder auch mit [der IT] gegen
andere Bereiche, das ist also jetzt nicht so per se aufgesetzt, dass [die IT]

wirklich alleine entscheiden kann, ein Projekt machen wir nicht.” (F1)

Die Herausforderung besteht dann hédufig darin einen Konsens zu finden oder Koalitio-
nen zu griinden, um moglichst strategische, fachliche und technische Ziele realisieren zu

konnen. Diese Herausforderung kann aber nicht immer gemeistert werden.

,Dann muss ich eben der Hoheit der Fachbereiche den Tribut zollen und
mach eben nicht die optimale technologische Losung. Und das fiihrt dazu,
dass ich dann nicht ein Datawarehouse mache, sondern fiinf verschiedene

Berichtsprojekte in einzelnen Fachabteilungen.” (12)

Eingangsinformationen und Ergebnistypen im Prozessbereich

IT-Multiprojektmanagement

Der Prozessbereich verarbeitet sehr viele eingehende Informationen. So werden insbe-
sondere zu Beginn des Projektportfoliomanagements Projektideen aus verschiedenen Be-
reichen gesammelt. Anforderungen des Fachbereichs sind dabei der wichtigste externe
Einflussfaktor (A-Q). Die Initiativen des IT-Strategiekatalogs und Themen aus der fach-
lichen Bebauung sind wichtige BIM-interne Ideengeber (A1, F1). Themen des IT-Betriebs
und Pilot- bzw. Analyseprojekte aus der Technologie- und Umfeldanalyse sind hingegen
weniger bedeutend fiir die tibergreifende Planung (Q2). Bei der Bewertung von Projekti-

deen und -antrdgen werden vor allem die IT-Strategie (IT-Strategierahmenwerk und IT-
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Strategiekatalog) und die Planungen der Unternehmensarchitektur (fachliche Bebauung

sowie Basistechnologische Standards und Richtlinien) genutzt.

Weiter werden neu initiierte Projekte mit Informationen iiber den betroffenen Ausschnitt
der Unternehmensarchitektur versorgt (O1) und Projektstatusberichte fiir die Steuerung
des Projektportfolios ausgetauscht (P3, N1). Simtliche im Verlauf des Prozesses gesam-
melten Informationen stehen auch in spateren Phasen noch zur Verfiigung (beispielswei-

se Bewertungen).

Als Ergebnistypen produziert der Projektportfoliomanagementprozess vor allem die
Roadmap als Planung der anstehenden Projekte inklusive ihrer Abhdngigkeiten und
das bestehende Projektportfolio. Im Endergebnis verdandert jedes Projekt die Unterneh-

mensarchitektur und schafft somit eine neue Ist-Situation.

Rollen im Prozessbereich IT-Multiprojektmanagement

Im Rahmen des Projektmanagements wird nur eine Rolle beschrieben. Zentrale Rolle fiir
den Prozess des Projektmanagements spielt der Projektmanager. Dieser erfiillt alle Fiih-
rungsaufgaben zu Projektorganisation, Arbeitstechniken und -mitteln, Personalplanung
und Reporting wihrend der Projektlaufzeit. Als wichtiges Kontrollgremium sei noch
der Projektlenkungsausschuss genannt, der den inhaltlichen, terminlichen und budge-
taren Fortschritt iberwacht. Der Lenkungsausschuss kann je Projekt sehr unterschied-
lich ausgeprégt sein und wird durch das Project Management Office mit Informationen
versorgt.®!

Fiir den Prozess Projektportfoliomanagement spielt die zentrale Rolle die Projektportfo-
liomanagerin (H2, N1). Sie steht im stetigen Kontakt mit den Stakeholdern des Prozesses
und muss Uberblick und Detailwissen iiber die Projektlandschaft verbinden. Die Zusam-
menfithrung der Informationskandle, der Zuschnitt und die Bewertung von Projekten
und die Erkennung von Synergien, Konflikten und Abhéngigkeiten sind die Hauptauf-
gaben der Projektportfoliomanagerin (D3).

Das hochste Gremium im Prozess ist das Projektportfoliomanagement-Board (PPM-
Board). Es setzt sich aus der IT-Leitung, der Leitung des Unternehmensarchitekturteams,
den leitenden Vertretern der Fachbereiche und dem Projektportfoliomanager zusam-
men (M2, L1). Das Gremium entscheidet {iber die Auswahl von Projektskizzen und das
letztendliche Projektportfolio. Wichtig sind dabei stets auch Budgetfragen und der Aus-
gleich zwischen den verschiedenen Stakeholdern. Strategie- und Architekturkonformitat

nehmen ebenfalls eine wichtige Rolle ein. Da Grofiprojekte ab einem gewissen Projekt-

®1Im Rahmen des BIM-Modells spielt der Ausschuss keine Rolle.
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volumen in der Regel eine Bestitigung durch die Geschiftsleitung benotigen, ist der

Informationsaustausch mit dieser ein wichtiger Teilaspekt des Gremiums.

Key Account Manager sind Ansprechpartner der Fachbereiche zu Fragen der fachlichen
IT-Unterstiitzung (A1, H2). Ist die Rolle auf Seiten der Fachbereiche angesiedelt, so wird
sie oft IT-Koordinator genannt. Diese Rolle ist Schnittstelle und Vermittler zwischen IT
und Fachbereich. Sie hat sowohl fachliches als auch IT-Verstandnis und nutzt dies fiir die
Erstellung der Projektskizzen und -antrdge. Dabei hat der Key Account Manager auch
die Funktionen der Erlauterung und Ubersetzung zwischen fachlichen und technischen

Experten.

Das Project Management Office (PMO) hat die operative Steuerung des Projektportfoli-
os, inklusive Abhingigkeitsmanagement zur Aufgabe. Hierfiir werden die Projektstatus-
und Projektabschlussberichte verwaltet und entsprechende Berichte fiir das PPM-Board
oder weitere Gremien erstellt (D2, M2). Hinzu kommt noch die methodische Unterstiit-
zung der Projektleiter. Das PMO befindet sich in stetigem Austausch mit der Projekt-
portfoliomanagerin. Dies kann besonders effizient durch rdumliche Nédhe gelost werden
(N1).

Im Rahmen des Projektportfoliomanagementprozesses tibernimmt das Unternehmens-
architektur-Team Aufgaben der Einschitzung von Abhidngigkeiten, Informationsbereit-
stellung fiir Projekte, Informationsgewinnung bei komplexen Grof3projekten durch Vor-
studienbegleitung und die Projektbegleitung fiir strategie- oder architekturrelevante Pro-
jekte (H2). Fiir reine Bebauungsprojekte, wie Behebung von Architekturschulden oder
Konsolidierung von Anwendungen, iibernimmt das UA-Team auch die Projektfeinpla-
nung. Begleitend dazu ist immer die Bereitstellung und Pflege der UA-Datenbank eine

wichtige Aufgabe.

Ablaufbeschreibung des Prozesses im Prozessbereich IT-Multiprojektmanagement

Im Folgenden wird der Prozess Projektportfoliomanagement beschrieben. Der Abbildung
5.5 kann der gesamte Prozessablauf inklusive Rollen und Prozessinteraktionen entnom-

men werden.

Referenzprozess Projektportfoliomanagement Der Prozess kann grob in drei Phasen
eingeteilt werden: Sammlung von Projektideen, Erstellung des Portfolios und Steuerung
des Portfolios. In der ersten Phase werden Projektideen und -vorschldge aus den ver-
schiedenen Quellen gesammelt. Als wichtigste Quelle gilt dabei der Fachbereich mit den

Anforderungen an die IT-Unterstiitzung fachlicher Sachverhalte. Fiir die Erfassung die-
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ser Anforderungen und Wiinsche sind zwei Wege vorgesehen. Zum einen werden die
Bedarfe der Fachbereiche aktiv von den Key Account Managern abgefragt (M1, G2). Der
Kontakt ist dabei nicht auf einzelne Zeitpunkte beschrankt, sondern sollte stetig vorhan-
den sein (L1). Zum anderen besteht die Moglichkeit, Wiinsche oder Ideen beim Project
Management Office einzureichen (H2, O2). Die Initiativen aus dem IT-Strategiekatalog
und die Architekturprojekte aus der Unternehmensarchitektur bilden die zweite wichti-
ge Quelle von Projektideen (L1, N3, H2). Hinzu kommen éltere Projektvorschldge bzw. -
antrage, die beim vormaligen Prozessdurchlauf keine Berticksichtigung gefunden haben
und aufs Neue in Betracht gezogen werden. Ideen aus dem IT-Betrieb (O2) und Pilot-
bzw. Analyseprojekte konnen einen Einfluss auf die Ressourcenauslastung haben und
werden deshalb betrachtet; fiir die tibergreifende Planung spielen sie aber eine unterge-
ordnete Rolle (N3, M1).

Diese verschiedenen Inputs werden verarbeitet und zu Projektskizzen kombiniert (N1).
Dabei gilt es vor allem, die Wiinsche der Fachbereiche mit den strategischen und ar-
chitektonischen Anforderungen bei dhnlicher Ausrichtung zusammenzufassen (H2, K1).
Durch regulatorische Anforderungen getriebene Projekte sollten dabei moglichst gebiin-
delt behandelt werden, da diese die hochste Prioritdt im Projektportfolio haben. Die Pro-
jektskizzen sollten schon derart zusammengestellt sein, dass eine Bearbeitung im Sinne
der genutzten Projektmanagementmethoden moglich ist und Interdependenzen klein ge-
halten werden (N1). Weiter werden die Projektskizzen bereits mit Basisinformationen zu
Wissenstrdagern, Strategie- und Architektureinfluss (M1), Aufwianden und Wechselwir-
kungen mit Projekten oder Ressourcen angereichert (Q2, N1). Um diese Informationen
zuordnen zu kdnnen, muss sich die Projektportfoliomanagerin in stindigem Austausch
mit Informationstragern befinden. Bei der Informationsbereitstellung und Einschédtzung
von Auswirkungen spielt insbesondere die Unternehmensarchitektur eine wichtige Rolle
(M2).

Diese Skizzen werden im nidchsten Schritt auf Relevanz, Einfluss und Konformitit zu
IT-Strategie und Soll-Architektur bewertet (Q1, M1, L1, G3). Eine solche Bewertung ge-
wihrleistet, dass Projektideen, die der Strategie oder Soll-Architektur des Unternehmens
widersprechen, nicht berticksichtigt werden und dient somit der Filterung von Projek-
tideen. Die Projektideen werden weiterhin kategorisiert. Verbreitet sind die Kategorien
Muss, Soll, Kann oder Grofs, Klein, Wartungsprojekt oder Strategisch, Fachlich, Technisch. Die
Skizzen miissen diesen Kategorien auch zuordenbar sein. Auch dieser Prozessschritt ent-
hélt starke soziale Aspekte, die sich in der Entscheidungsfindung niederschlagen (M1,
02). So kann ein Projekt aufgrund von Machtverhéltnissen trotz des Konfliktes mit der
IT-Strategie oder der Soll-Bebauung genehmigt werden (L1). Diese Moglichkeit ist durch-
aus beabsichtigt, da in den Projektideen und Projekten die Weiterentwicklung der Unter-

nehmensarchitektur vollzogen wird und nicht alles vorgedacht werden kann. Wichtig
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ist aber, diese Entscheidungen moglichst gut mit Informationen vorzubereiten (M2), zu

dokumentieren und in die Soll-Bebauung oder sogar in die IT-Strategie einzuarbeiten.

,Es gibt einen tibergreifenden Soll-Bebauungsplan, der gilt fiir jedes Projekt.
Aber die Projekte haben auch die Kraft, diesen Bebauungsplan zu verdndern,
das heifst, wenn ein Projekt tatsdchlich vom Konzept her ausgearbeitet wurde
und es kommt bei dieser ganzen Sache raus, es muss eine neue Standard-
Software eingefiihrt werden, eine neue Standard-Anwendung, die vorher in
dem Soll-Bebauungsplan nicht drin war, dann wiirde sozusagen aus diesem
Projekt heraus die Anpassung der Soll-Bebauung weiter getrieben und es
wiirde eine neue Anwendung in dem Soll-Bebauungsplan auftauchen, die
man vorher so nicht gesehen hatte, sondern der Ausloser war das Projekt
letztendlich. Das heift, es ist quasi so eine Art projektbezogene iterative, kon-

tinuierliche Weiterentwicklung des Bebauungsplanes, die stattfindet.” (F1)

Im Anschluss an die Bewertung wird entschieden, wie mit den Projektskizzen je nach
Kategorie weiter verfahren wird. Reine Wartungsthemen sollten im IT-Betrieb weiter be-
arbeitet werden (I1). Sollten rein architektonische Projektskizzen existieren, wird das Un-
ternehmensarchitekturteam die weitere Feinplanung des Projektes vornehmen. Die fach-
lich getriebenen Themen werden an die Key Account Manager weitergeleitet, um einen
vollstindigen Projektantrag fiir das Vorhaben zu erstellen. Da eine klare Abgrenzung
meist fehlt, werden die Key Account Manager von Wissenstragern aus dem Geschift, der
IT und ggf. extern unterstiitzt. Die Projektantrage sollten eine Aufwandschitzung bzw.
einen Business Case® (G3, N1), einen Projektplanentwurf und eine Projektarchitektur
enthalten (D3, L1). Fiir diese Informationen ist die Unternehmensarchitekturdatenbank

eine wertvolle Informationsquelle.

Die vollstandigen Projektantrage werden wiederum zusammengefiihrt, konsolidiert und
auf Abhidngigkeiten, Konflikte und Synergien untersucht (A2, H2, F2). Auf dieser Ba-
sis wird ein Priorisierungsvorschlag erstellt, der die verfiigbaren Ressourcen (Budget,
Personal, Zeit) und Abhédngigkeiten bertiicksichtigt und anhand eines festgelegten Sco-
ringmodells abgeleitet wird. Dabei werden Muss-Projekte am hochsten priorisiert und
die verbleibenden Projekte nach Rang absteigend aufgefiihrt (G3). Die wichtigsten Be-
wertungskriterien sind dabei Wirtschaftlichkeit und Strategiebeitrag (M1), die aber um

spezifische Kriterien ergdnzt werden konnen.

Uber diesen Priorisierungsvorschlag muss das PPM-Board entscheiden (H2). Dabei sind
vor allem die ermittelten Scores Diskussionsgegenstand, ebenso wie die Grenze der
durchfiihrbaren Projekte, die meist durch Budget und Personal gegeben ist (C1). Die Ge-

nehmigung hangt auch hdufig von festen Grenzen ab, die nicht oder nur in Ausnahme-

©2Bej regulatorischen oder strategischen Projekten auch verzichtbar
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tallen iiberschritten werden. Das Gremium kann den originalen oder einen verdnderten
Portfoliovorschlag entweder selbst beschliefien oder von der Projektportfoliomanagerin
eine Uberarbeitung verlangen. Auch dieser Prozessschritt ist wiederum durch soziokul-
turelle und wirtschaftliche (G1) Faktoren geprégt, sodass das verabschiedete Portfolio
nicht mit dem als am sinnvollsten erachteten Vorschlag tibereinstimmen muss. Durch
die grofle Zahl an Informationen, die bis zu diesem Zeitpunkt gesammelt wurden, kann
die Projektportfoliomanagerin Auswirkungen von Entscheidungen direkt aufzeigen und
so auch auf Risiken oder Probleme aufmerksam machen, die bestimmte Entscheidungen
mit sich bringen wiirden. Hierbei sind aber auch immer soziale Faktoren zu berticksich-

tigen, um politische Widerstande gegen bestimmte Mafinahmen gering zu halten.

Nach der Verabschiedung des Projektportfolios wird eine Roadmap fiir die Projektabfol-
ge erarbeitet (M2) und an das Project Management Office iibergeben, welches auch die
derzeitig laufenden Projekte steuert und die Projektstatus- und Projektabschlussberichte
verwaltet (L1). Parallel dazu werden Projektleiter und Projektarchitektinnen benannt, um
frithzeitig als Ansprechpartner dienen und erste organisatorische Mafsnahmen ergreifen
zu konnen. Zusitzlich wird der Prozess der Projektbegleitung in der Unternehmensar-
chitektur angestofien, der zu Beginn der Projekte initialisiert werden muss, um Informa-
tionen bereitszustellen (O1) und Entwiirfe beim Projektstart zu priifen (A2). Damit wird
das Projekt in das Einzelprojektmanagement iibergeben und regelmiflig an das PMO
berichtet (H2, M1). Fiir umfangreiche oder riskante Projekte kann zudem eine Vor- oder
Machbarkeitsstudie verlangt werden, die durch das UA-Team unterstiitzt wird (H2). Die-
se Vorstudie dient dem Erfahrunggewinn sowie einer verbesserten Risiko- und Kosten-
einschdtzung. Der Ablauf ist dabei vergleichbar mit einem Pilot- oder Analyseprojekt (s.
Abschnitt 5.3). Nach positiver Bewertung wird das Projekt wie jedes andere initialisiert.
Bei negativer Bewertung muss das Projektportfolio ggf. angepasst werden. Dabei konnen
nicht berticksichtigte Projekte ,nachriicken” oder freiwerdende Kapazitdten umgeplant
werden (M1).

5.3 Prozessbereich Unternehmensarchitektur

Im Prozessbereich Unternehmensarchitektur wird im BIM-Modell vor allem die Planung
der Unterstiitzung des Geschifts durch Informationstechnologie durchgefiihrt. Neben
den Prozessen fiir Fachbebauungsplanung und Technologierichtlinienentwicklung, sind ein
Prozess fiir die Technologie- und Umfeldbewertung sowie ein Prozess fiir die Untersttit-
zung von Projekten und die Durchsetzung der Planungen in den Projekten, die Projekt-
begleitung, vorgesehen. Aufgrund der in den Studienergebnissen noch sehr schwach aus-
gepragten Geschaftsarchitektur findet sich hierfiir kein dedizierter Prozess. In der UA-

Dokumentation wird diese Schwéche hadufig durch Geschiftsprozesse auf einer relativ
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hohen Abstraktionsstufe oder Geschaftsfahigkeiten ausgeglichen. Weiter wird die Un-
ternehmensarchitekturdatenbank fiir Analyseaufgaben genutzt und muss gepflegt wer-
den; insbesondere der Prozess Projektbegleitung erfiillt diese Aufgabe. Die Prozesse kon-
nen nicht isoliert betrachtet und ausgefiihrt werden, sondern besitzen erhebliche In-
teraktionen untereinander und haben Unterstiitzungsleistungen fiir die Prozesse inner-
halb des BIM-Modells und des gesamten Unternehmens bereitzustellen (siehe Abschnitt
2.3.5). Die Unternehmensarchitektur ermoglicht dadurch die Verstiandigung zwischen
Geschifts- und IT-Seite.

,Wenn wir auf die logische Anwendungsebene kommen, haben wir natiirlich
einen starken Geschiftsbezug und miissen wissen, wohin die Fachseite geht.
Da haben wir genau aus dem Grund, weil wir sagen, das muss der nédchste
Schritt sein, haben wir jetzt gesagt, wir miissen in die Unternehmensarchitek-
tur investieren, damit wir eben eine ganz systematische Beziehung zur Fach-
seite haben.” (D2)

Eingangsinformationen und Ergebnistypen fiir den Prozessbereich

Unternehmensarchitektur

Der Bereich Unternehmensarchitektur ist wie kein anderer Prozessbereich auf die Versor-
gung mit Informationen aus den verschiedenen Architekturebenen und den Querschnitt-
funktionen angewiesen. Durch die Anreicherung dieser Informationen mit Kontextwis-
sen zu Relationen zwischen den Elementen der Unternehmensarchitektur kann dann der
Mehrwert durch die Informationsversorgung weiterer Prozesse, die Operationalisierung
strategischer Ziele und die Erstellung von Analysen und Pldnen fiir die Weiterentwick-

lung der Unternehmensarchitektur erzielt werden.

Die IT-Strategie ist auch hier ein sehr wichtiger Einflussfaktor, der als Grundlage vieler
Entscheidungen herangezogen wird. Ebenso wichtig ist die Dokumentation der Unter-
nehmensarchitektur, die typischerweise in einem Software-Werkzeug hinterlegt ist und
viele Tatigkeiten erst ermoglicht. In diese Datenbasis flielen die Informationen aus IT,
Geschift und Querschnittsaufgaben ein. In der Praxis ist der Fokus hier noch sehr stark
auf die unteren Ebenen der Unternehmensarchitektur gerichtet (vgl. Abschnitte 3.4.1 und
2.3.1). Die Unternehmensarchitektur hat aber auch die Aufgabe, externe Faktoren wie die
technologische Entwicklung in Forschung und Praxis zu beobachten, und benétigt diese
Inputs von Messen, Herstellern, Fachpublikationen und Forschungskooperationen (G1,
E2).

Als Ergebnistypen stellt die Unternehmensarchitektur Dokumente wie die fachliche
Soll-Bebauung (N3), basistechnologische Standards und Richtlinien (E2) sowie den
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Technologie- und Umfeldreport bereit. Dazu kommt die Unternehmensarchitekturdo-
kumentation, die stets aktuell gehalten werden muss, um fiir Analysen aller Art bereit
zu stehen. Aufierdem wird bei der Projektnachbetrachtung im Rahmen des Investment
Reviews ein Teil des Projektabschlussberichts geliefert (A2), der die Aktualisierung der
UA-Dokumentation beisteuert (siehe auch Abschnitt 5.4).

Rollen im Prozessbereich Unternehmensarchitektur

Das hochste Entscheidungsgremium im Prozessbereich Unternehmensarchitektur ist das
Unternehmensarchitektur-Board, welches sich aus der Leitung des IT-Bereichs, der Lei-
tung des Unternehmensarchitekturteams und den leitenden Vertretern der Fachbereiche
zusammensetzt (C1, F2). Das Gremium priift und beschliefit die Planungen beziiglich
der Ebenen der Unternehmensarchitektur (im BIM-Modell sind dies Technologierichtli-
nienentwicklung und Fachbebauungsplanung). Bei Fragen der Einhaltung dieser Plane und
Richtlinien agiert das UA-Board als Eskalationsstufe.

,Die meisten Themen [...] werden wir mit einem Komitee besprechen, was
wir Unternehmensarchitekturkomitee nennen. Das ist ein Gremium, was mit
Fachentscheidern besetzt ist, aus den verschiedenen Ressorts, die wir haben,
das heifst wir haben eine funktionsiibergreifende Vertretungsrolle. Da sitzen
sechs bis sieben Fachentscheider und eben der CIO drin.” (D2)

Die zentrale Funktion in diesem Prozessbereich hat das Unternehmensarchitektur-Team
(UA-Team). Zu den Aufgaben gehoren vor allem Dokumentation der Elemente der Un-
ternehmensarchitektur, Planung der Weiterentwicklung (vom Ist- zum Soll-Zustand)
und Analysen der Unternehmensarchitektur-Datenbank zur Entscheidungsvorberei-
tung. Weiterhin ist ein fachliches Verstandnis und ein hohes Mafs an Kommunikation
mit den Stakeholdern des Unternehmens notwendig, um die Zusammenhénge zwischen
den Elementen der UA verstehen und transportieren zu konnen (D2, K3). Im Rahmen
der Technologie- und Umfeldanalyse sind auch die Betrachtungsgrenzen des eigenen
Unternehmens zu {iberschreiten. In der Praxis lassen sich nicht die sehr diversifizierten
Rollen wie in der Literatur finden. Stattdessen werden Aufgaben oder Probleme durch
ein hohes MafS an Kommunikation und Kooperation bearbeitet und gelost (L1, F2). Dies
ist auch gewollt, um die Entstehung von Kopfmonopolen zu vermeiden, und wird haufig
durch den Einsatz kollaborativer Software-Werkzeuge unterstiitzt (B1). Dennoch kann
es Spezialisierungen auf spezifische Ebenen der Unternehmensarchitektur oder fiir be-
stimmte Anwendungsbereiche (z. B. Business Intelligence und Data Warehouse) geben.

Zwei besondere Rollen innerhalb des Teams sind dennoch vorhanden.
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Die Leitung des UA-Teams tragt die Verantwortung fiir die Durchsetzung und Sichtbar-
keit der Unternehmensarchitektur. Aufierdem ist die Durchfiithrung und stetige Verbesse-
rung der Prozesse eine Aufgabe. Die Leitung vertritt das Team in Entscheidungsgremien

und ist Ansprechpartner fiir die Unternehmensfiihrung und IT-Leitung.

Die Projektarchitektin sorgt fiir die operative Durchsetzung von Architekturrichtlinien
in Projekten sowie den notwendigen Wissenstransfer aus dem UA-Team und der UA-
Datenbank in die Projektdurchfiihrung und unterstiitzen aktiv den Entwurf der Projek-
tarchitektur. Dabei sichert die Projektarchitektin auch den Riickfluss von Informationen
und Ergebnissen aus den Projekten in die Dokumentation der Unternehmensarchitek-

tur.

Ablaufbeschreibungen der Prozesse im Prozessbereich Unternehmensarchitektur

Der Ablauf der jeweiligen Prozesse, die Zuordnung von Aufgaben zu Rollen und die
Berticksichtigung von Prozessinteraktionen konnen in den Abbildungen 5.6 (Fachbebau-
ungsplanung), 5.7 (Technologierichtlinienentwicklung), 5.8 (Projektbegleitung) und 5.9
(Technologie- und Umfeldbewertung) nachvollzogen werden.

Fachbebauungsplanung Die fachliche Soll-Bebauung beschreibt das Zielbild der An-
wendungslandschaft. Elemente sind Anwendungssysteme (Applikationen), die Ge-
schiftslogik enthalten, also fiir die Durchfithrung von Geschéftsprozessen benotigt wer-
den. Haufiges Ziel ist neben der bestmoglichen IT-Unterstiitzung fiir das Unternehmen,
eine Konsolidierung, Homogenisierung und Standardisierung der Anwendungsland-
schaft beziiglich Herstellern, Versionen, Produkten oder Technologien (H1, A2, K1). Der
Prozess Fachbebauungsplanung ldsst sich grob in die Phasen Analyse der Ist-Situation
zur Erkennung von Handlungsfeldern, Szenarienentwicklung, -bewertung und -auswahl sowie
Kommunikation und Umsetzung der Soll-Bebauung einteilen (siehe Abb. 5.6). Die fachliche
Bebauungsplanung wird notig, sobald sich die IT-Strategie dndert. Weiterhin konnen
Erkenntnisse der Technologie- und Umfeldanalyse eine Uberarbeitung der fachlichen
Soll-Bebauung anstofien (K1). Die Fachbebauungsplanung sollte aber regelmaflig statt-
finden, um der dynamischen Situation von IT in Unternehmen auch gerecht werden zu
konnen. Als wichtigster Einflussfaktor fiir den Planungsprozess ist die IT-Strategie aus-
tihrlich zu analysieren (I1). Sowohl Initiativen als auch Vorgaben oder Vorschldge sowie
die grundsatzliche Ausrichtung der IT kénnen einen starken Einfluss auf die Gestaltung
der fachlichen Bebauung haben (L1, O1). Fiir die Betrachtung der Geschéftsarchitektur
bilden viele Unternehmen sogenannte Geschiftsfahigkeiten® (N3, L1). Geschiftsfahig-

keiten stellen eine abstrakte, aber stabile Sicht auf die Geschiftsprozesse eines Unterneh-

engl. Business Capabilities




172 5 Beschreibung des Prozessmodells - Ergebnis des ersten Konstruktionsteils

UA - Team UA - Board

IT-Strategie- —
dokumente E IT-Strategiekatalog

und -rahmenwerk
analysieren

Geschéfts-
fahigkeiten
analysieren

Koordination:
Sitzung / Workshop

Technologie- und
Umfeldreport Méogliche
Handlungsfelder
identifizieren

Handlungsfelder

festlegen

Fachliche

Sollbebauung Fachliche

Ist- und Soll-
Bebauung
analysieren

Architektur-
implikationen

ableiten Koordination:
Sitzung / Workshop

Szenarien
entwickeln,
konsolidieren und
gewichten

Szenarien

bewerten und
auswahlen

Neue fachliche
Soll-Bebauung
erstellen

Prozessinteraktion:
Aufgabeniibertragung an
Projektportfoliomangement

v

Prozess
Technologiericht-

Koordination:
Verbffentlichung +

Neue Soll- Architektur-
projekte

aufsetzen

Bebauung

.. ’ linienentwicklun
ver6ffentlichen 9

anstolRen

v |

Prozessinteraktion:
Fachliche Prozessaktivierung

Sollbebauung

Abbildung 5.6: Prozessmodell fiir Fachbebauungsplanung




5.3 Prozessbereich Unternehmensarchitektur 173

mens dar und finden sich dort relativ hdufig, um ein Minimum an Geschéftsorientierung
zu schaffen.®* Dabei kénnen auch angestrebte Fahigkeiten hinterlegt sein, die erst durch
den Einsatz von Informationstechnologie realisierbar sind (H1) (bspw. Vertrieb tiber So-
cial Networks oder Crowd Sourcing). Diese Analyse kann Erkenntnisse beziiglich fehlender
IT-Unterstiitzung, Redundanzen oder Investitionsstau generieren und so zur Identifika-

tion von Handlungsfeldern beitragen (N3, L1).

Dabei wird auch der Technologie- und Umfeldreport betrachtet, der Informationen
tiber einsatzfdhige und nutzenstiftende Technologietrends liefert, die beim Umbau der
Anwendungslandschaft berticksichtigt werden sollten (G2). Diese identifizierten Hand-
lungsfelder werden mit dem UA-Board abgestimmt und es wird festgelegt, in welchem
Bereich eine Erstellung oder ﬂberarbeitung einer Soll-Bebauung erfolgen soll. Auch
diese Abstimmung ist wiederum sozial und politisch gepragt (E2). In der nun folgen-
den zweiten Phase des Prozesses wird zundchst die aktuelle Soll-Bebauung, erganzt um
die Ist-Landschaft, analysiert, um die angestrebte Soll-Bebauung erstellen zu kénnen
(A2). Aus dieser Analyse folgen bestimmte Architekturimplikationen, da ein Umbau
der fachlichen Bebauung stets weitreichende Folgen auf allen Ebenen der Unterneh-
mensarchitektur haben kann (L1). Diese Implikationen werden in Form von Szenarien

zusammengefiihrt und aufgezeigt und nach Empfehlungen des UA-Teams gewichtet.

,[...] Wir sagen, ihr seid hier ein Team von fiinf Technikern, wir bewundern
eure Expertisen, ihr habt jetzt folgenden Job: Wir haben das und das Problem,
arbeitet doch mal drei Szenarien aus, die technisch machbar sind und schreibt
doch dazu, was daran gut ist und was daran schlecht ist und ihr seid Fachleu-
te genug um euch auf der Ebene zu verstandigen, ohne dass ihr euch kabbeln
miisst. Und was wir von euch haben wollen ist nicht ein Papier wo drinsteht,
die beste Losung ist Microsoft, IBM, SAP, sondern wir wollen von euch ein
Blatt haben, da steht drauf, wir konnen es so machen, wir konnen es so ma-
chen, wir konnen es so machen. Im Fall A sind die Vor- und Nachteile die und
die, und die Kosten sind ungefidhr die und die [...]” (N2)

Das UA-Board wihlt die umzusetzenden Szenarien aus und bestimmt somit die anzu-
strebende fachliche Soll-Bebauung (N3). Diese wird nun, typischerweise mithilfe der UA-
Datenbank, erstellt und zumindest in der IT veroffentlicht und an die Stakeholder aktiv

kommuniziert.

,[Die Unternehmensarchitektur] muss halt mehr kommunizieren und dann
wirklich auch mal die Blueprints zeigen, die Roadmaps zeigen. Was man auch

vielleicht in der Schublade hat oder im Kopf. Das dann auch wirklich mal

#Sobald in Unternehmen ein Geschiftsprozessmanagement oder eine andere Geschiftsarchitektur etabliert
sind, konnen diese Artefakte fiir die Analyse genutzt werden.
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sauber aufschreiben und mal sagen: Das sind die Richtungen. Sozusagen in
die Diskussion gehen mit den Seiten der Facharchitekten, um auch proaktiv

in die Beratung zu kommen.” (M2)

Aus der Soll-Bebauung werden Architekturprojekte abgeleitet, die den Umbau der fach-
lichen Bebauung vorantreiben sollen (I1, K1). Diese Projekte werden an das Projektport-
foliomanagement iibergeben. Da die neue fachliche Bebauung auch Auswirkungen auf
die basistechnologischen Standards und Richtlinien haben kann, wird der Prozess Tech-

nologierichtlinienentwicklung direkt im Anschluss angestofien.

Technologierichtlinienentwicklung Trotz der in diesem Bereich gefundenen unter-
schiedlichen Praxisansédtze wurde ein grundlegendes Vorgehen erarbeitet. Die Anforde-
rungen des Geschiifts fliefSen in diesem Prozess eher sekundair iiber die IT-Strategie und
die fachliche Soll-Bebauung ein. Auch hier kénnen die Phasen Ist-Analyse, Bewertung
nach bestimmten Kriterien und Kommunikation der Standards als Phasen betrachtet
werden (siehe Abb. 5.7). Die organisatorische Verankerung dieses Prozesses ist in der
Praxis haufig unterschiedlich gelost. So kann die Erstellung und Vorgabe von Standards
und Richtlinien fiir Basistechnologien65 sowohl in der Unternehmensarchitektur (Q1) als
auch im IT-Betrieb (M2) angesiedelt sein. Eine wichtige Ergdanzung ist die Verkniipfung
von Basistechnologien mit dazu passenden Methoden und Vorgehensmodellen, welche

in den Standards und Richtlinien verankert sind.

,,Wir haben nattirlich so eine Art Blueprints, die wir als Vorlage nutzen, wie
Implementierungen durchzufiihren sind in diesem Bereich. Wir haben Richt-
linien, die wir aufstellen, Standardisierungsrichtlinien. Wir haben Verfahrens-
anweisungen,[...] die sagen, wie halt Standardisierung auszusehen hat oder
wie wir den Teil standardisiert haben, wie wir ihn implementiert haben wol-
len. Das geht von einer Namenskonvention bis zu Technologieempfehlungen

und Implementierungsrichtlinien.” (E2)

In der ersten Phase wird zunichst der Grund fiir die Uberpriifung und Uberarbei-
tung der Standards und Richtlinien untersucht. Dabei spielen insbesondere die IT-
Strategie und der Technologie- und Umfeldreport eine wichtige Rolle. Daraufhin wird
der Geltungs- oder Betrachtungsbereich ausgewahlt, fiir den Standards und Richtlinien
gelten sollen (O1), da es in verschiedenen Bereichen oder Organisationseinheiten sinnvoll
sein kann, den Giiltigkeitsbereich von Standards und Richtlinien an die spezifischen An-
forderungen anzupassen (G2). Anschlieffend werden die derzeit giiltigen Standards und
Richtlinien betrachtet und die fiir den betroffenen Geltungsbereich giiltigen basistechno-

(’SBeispielsweise Programmiersprachen, Frameworks, Systemsoftware, Datenbanken, Protokolle, Middle-
ware, Architekturparadigmen
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logischen Standards und Richtlinien ausgewéhlt. Um diese bewerten zu konnen, werden
Kriterien erarbeitet, welche die Anforderungen des Geltungsbereichs der IT-Strategie
und der fachlichen Soll-Bebauung widerspiegeln (N3). Die aufgelisteten Technologien
und Methoden werden beziiglich dieser Kriterien bewertet. Bei einer besseren Eignung
einer neuen Technologie oder einer notwendigen Anpassung wird ein Entwurf fiir die
basistechnologischen Standards und Richtlinien erstellt, vom UA-Board gepriift und
entweder freigegeben oder zur Uberarbeitung zuriickgewiesen (N3). Nach der Freigabe
werden die neuen basistechnologischen Standards und Richtlinien veréffentlicht und an
die jeweiligen Stakeholder aktiv kommuniziert.
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Projektbegleitung Der Prozess der Projektbegleitung hat eine Schliisselfunktion fiir
den Prozessbereich Unternehmensarchitektur. Die Gewéhrleistung der Umsetzung von
Bebauungspldnen und Standards kann nur durch eine aktive Begleitung oder zumindest
Beratung der Projekte geschehen (M1). Die Befragungen der Unternehmen haben ge-
zeigt, dass eine auf Verordnung von oben basierende Beachtung von Vorgaben und Pla-
nen nicht funktioniert. Da zusétzlich die Dokumentation der Unternehmensarchitektur
von der Datenlieferung aus den Projekten abhangt, wurde das Vorgehen entsprechend
den positiven Erfahrungen der Praxis entworfen. Die Lieferung von Informationen direkt
zur Projektinitiierung hat einen Mehrwert fiir die Projektleiter, der den Aufwand fiir die
Dokumentation rechtfertigt. Weiterhin werden die Projekte durch Wissenstransfer zum
Start und wéhrend des Projektes sowie bei der Reflexion nach Projektende unterstiitzt

(O1), auch um Doppelarbeiten und Frustration zu vermeiden (L1).

,Beim Projektstart muss die entsprechende Wissenstibergabe erfolgen. Das
heift, dort wird gesagt: OK, ihr setzt jetzt diesen Teil des Konzepts um, dafiir
sind folgende Vorgaben relevant, haltet euch bitte daran. Da findet ein ent-
sprechender Transfer statt. Gleichzeitig findet eine Riickkopplung statt, wenn
diese Projekte losgelaufen sind, zu bestimmten Quality Gates sozusagen, so
wie sieht denn euer Detailkonzept jetzt aus. Passt das noch zu unseren Rah-
menvorgaben, das ist so ein Art Monitoring. Wie weit seid ihr fortgeschritten

und setzt ihr eigentlich das um, was ihr umsetzen sollt?” (D2)

Der Ablauf des Prozesses kann wiederum in drei Phasen unterteilt werden: Priifung der
Relevanz und Konformitit, begleitende Unterstiitzung und Sicherung der Ergebnisse
(siehe Abb. 5.8). Nach der Priifung eines Projektes auf Strategie- und Architekturrelevanz
werden je nach Entscheidung unterschiedliche Formen der Projektbegleitung gewéhlt.
Bei strategie- bzw. architekturrelevanten Themen wird der Entwurf der Projektarchitek-
tur aktiv unterstiitzt, das heifdt bei der Nutzung von Referenzarchitekturen, Technologie-
und Vorgehensauswahl sowie Erstellung von Szenarien ist das Unternehmensarchitek-
turteam einbezogen (B1). Auch wahrend des Projektverlaufs wird das jeweilige Projekt
durch Reviews begleitet und evaluiert. Bei Entscheidungen, die eine Verdnderung der
Projektarchitektur bedeuten, wird auf die Einhaltung der Regelungen geachtet (K1), die
Verdnderung und eventuell entstehende Architekturschulden dokumentiert sowie ab-
hingige Projekte mit Losungen versorgt.

,Und das sind die zwei Motivationen. Zum einen unser Wissen zur Verfii-
gung zu stellen und zum anderen bessere Qualitdt der Antrdge zu erreichen.”

(G2)

Bei Projekten, die nicht strategisch oder architektonisch relevante Themen bearbeiten,

besteht die zweite Phase aus Hinweisen auf Standards und Richtlinien sowie Erfahrun-
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gen aus dhnlichen Projekten (H2, L1). Eine aktive Begleitung ist fiir diese Projekte haufig
nicht notig und kann auch aus kapazitaren Griinden nicht stattfinden. Daher ist die Prii-
fung auf Konformitit mit der Bebauung sowie den Standards und Richtlinien besonders
wichtig. Bei Verstofien gegen die Regelungen sieht der Prozess zunichst die Erteilung
von Auflagen in Verbindung mit Losungsvorschldgen vor (H2, G3). Sollte sich ein Pro-
jektmanager weigern diese Anderungsvorschlige zu befolgen, wird die Entscheidung
an das UA-Board eskaliert (E2, N3). Hier wird {tiber die Verbindlichkeit der Auflagen
entschieden. Das Board kann hier entweder die Einhaltung der Regelungen erzwingen,
eine Abweichung von den Regelungen erlauben oder im Extremfall einen Projektabbruch
anordnen. Im Falle des Abbruchs konnen entweder andere Projekte durchgefiihrt oder
eine vollstindige Neuplanung des Projektes vorgenommen werden. Bei einer Abwei-
chung von den bestehenden Regelungen miissen die Architekturschulden dokumentiert
werden und es muss gepriift werden, ob die Regelungen unangemessen oder zu strikt

ausgelegt wurden (L1).

,Es ist natiirlich eine Gefahr: Wir wollen in den Projekten natiirlich Kreativi-

tdt, aber wir wollen auch nicht, dass jeder das Rad neu erfindet.” (A2)

Nach Abschluss der strategisch oder architektonisch relevanten Projekte wird ein Invest-
ment Review durchgefiihrt, welches in den Projektabschlussbericht und in die Doku-
mentation der Unternehmensarchitektur einflieSt (H2, E2). Diese Review hat zum Ziel,
die Erfahrungen des Projektes zu sichern, die Ergebnisse mit den urspriinglichen Zielen
zu vergleichen und etwaige Liicken oder Schulden zu dokumentieren, um notwendi-
ge Folgeprojekte initiieren zu konnen. Weiterhin dient das Review einer Aktualisierung
der Dokumentation der Unternehmensarchitektur und einer Reflexion des Projektvorge-
hens. Das Review wird in kleinem Umfang in Form von reflektiven Meetings auch fiir

die tibrigen Projekte durchgefiihrt.

Technologie- und Umfeldbewertung Der Prozess der Technologie- und Umfeldbewer-
tung (siehe Abb. 5.9) war nicht unmittelbar im Orientierungsrahmen fiir das Unterneh-
mensarchitekturmanagement vorgesehen, doch ist die Nutzbarmachung von Entwick-
lungen der Informationstechnologie fiir eine Organisation eine der Kernanforderungen
an eine professionelle IT. Weiter beschreibt auch Fischer [2008] einen solchen Prozess.
Dieser erfiillt im BIM-Modell eine sehr wichtige Funktion als Triebfeder fiir die strategi-
sche Weiterentwicklung , von unten” und als Radar fiir die Entwicklungen aufierhalb des
Unternehmens (E2). Der Prozess ist ein Innovationsmanagement , light”, welches sich auf
Technologien und Methoden der IT fokussiert (G1).

Auch dieser Prozess kann in drei Phasen eingeteilt werden (siehe Abb. 5.9). In Phase

1 werden Einflussfaktoren beobachtet und stetig bewertet. Am wichtigsten sind die na-
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Abbildung 5.9: Prozessmodell fiir Technologie- und Umfeldbewertung

mengebenden Tatigkeiten der Beobachtung der Technologieentwicklung und der Beobachtung
des Unternehmensumfeldes. Die Technologieentwicklung zu beobachten umfasst Aufgaben
wie Sichtung von Fachzeitschriften, Besuch von Messen und Kongressen oder Kontakt
zu Hochschulen und Forschungseinrichtungen, um fiir das Unternehmen interessante
Technologien und Methoden identifizieren zu konnen (E2). Die Beobachtung des Um-
feldes umfasst zuséatzlich noch die Beobachtung der anderen Marktteilnehmer, Konkur-
renten und Partner (G2) sowie die Entwicklung von gesellschaftlichen oder rechtlichen
Einfliissen auf die IT. Dabei ist natiirlich stets die IT-Strategie als Orientierungsrahmen
zu betrachten, um mogliche Ansatzpunkte schnell identifizieren zu konnen. Als weitere

Quelle sind auch die ggf. aus der Aktualisierung des IT-Strategiekatalogs stammenden
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archivierten Einflussfaktoren sowie die regelmaflig zu konsultierenden Spezialisten fiir
einzelne Themen zu nennen. All diese Informationskanédle werden angezapft, um regel-
maflig einen Technologie- und Umfeldreport zu erstellen, der in den anderen Prozessen

genutzt werden kann.

,Die IT-Trend-Analyse, also wo geht es eigentlich hin, marktseitig, technolo-
gieseitig. Das ist ebenfalls ein informeller Prozess, den es einzubinden gilt,

der bei uns eventuell mal formalisiert werden miisste.” (D2)

Fiir interessante Technologie besteht weitergehend die Moglichkeit, in Form eines Ana-
lyseprojektes oder fiir schon sehr reife Technologien ein Pilotprojekt zu lancieren (N3).
Hierzu werden zunéchst die fachliche Ist- und Soll-Bebauung analysiert und anschlie-
flend gemeinsam mit einem interessierten Fachbereich ein Projekt initiiert (A2). Dieses
Projekt kann dazu dienen, Erfahrungen mit der Technologie oder Methode zu sammeln,
die Machbarkeit nachzuweisen und mogliche Bedarfe und Risiken besser abschitzen zu
konnen. Fiir das Projekt wird ein Projektteam zusammengestellt und vom UA-Team ak-
tiv begleitet. Dabei ist eine enge Kommunikation, die Dokumentation von Entscheidun-
gen, Erfahrungen, Erfolgen und Fehlschldgen wichtig fiir die finale Einschdtzung einer
Technologie. Die Ergebnisse und Erkenntnisse werden vom UA-Board bewertet und je
nach Einschdtzung kénnen wiederum Folgeprozesse (Fachbebauungsplanung, Techno-
logierichtlinienentwicklung, IT-Strategieaktualisierung) angestoflen werden. Die Durch-
fithrung eines Analyseprojektes ist dabei optional, es kann auch direkt eine Entscheidung

des UA-Boards nach der Analysephase herbeigefiihrt werden.

,Also wenn wir [...] eine innovative Technologie haben und sagen, das wol-
len wir mal ermitteln, dann suche ich mir in der Regel jemanden im Business,
der sich fiir ein Pilotprojekt begeistern kann. Das klappt eigentlich auch re-
lativ gut und dann macht man eine Vorstudie oder ein Pilotprojekt oder ein
Proof-of-Concept, wie immer man das Ding dann nennt, mit dem Business

zusammen.” (A2)

5.4 Prozessbereichsiibergreifende Interaktionen

Wie bereits mehrfach betont, ist die Verzahnung der Prozesse des BIM-Modells unter-
einander wesentlich fiir die Verankerung des Business-IT-Managements in den Unter-
nehmen. Nur wenn die Verzahnung im Unternehmen lebt, lassen sich IT-Investitionen

effektiv und effizient lenken und ein Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten.




5.4 Prozessbereichsiibergreifende Interaktionen 181

Ohne eine solche Verzahnung bleiben Vorgaben ungenutzt und strategische Initiativen
unzureichend kommuniziert, umgesetzt und dokumentiert. Denn der gemeinsame Zu-
griff auf Ressourcen bedarf einer Koordination (Malone u. Crowston [1994], Crowston
[1997]). Die Berticksichtigung der Ergebnistypen der Prozesse untereinander, der Infor-
mationsaustausch und der gegenseitige Anstofs wurden in der Studie als die drei Arten
von Interaktionen identifiziert und sollen die im Referenzmodell Verwendung finden.
Diese Prozessinteraktionen werden unterschieden in Dokumentenbereitstellung, Prozessak-
tivierung und Aufgabeniibertragung. Diese entsprechen in ihrer Funktion dem Koordina-
tionsmechanismus des Flow [Malone u.a. 2003], da es vor allem um die Nutzung von

zuvor erstellten Artefakten durch nachfolgende Prozesse geht.

Allerdings sind auch Charakteristika des Sharing in der Nutzung der Dokumente durch
mehrere Prozesse (beispielsweise IT-Strategiedokumente, UA-Dokumentation) zu fin-
den. Diese Dokumente sind aber beliebig vervielfaltigbar und stellen somit keine knap-
pe Ressource im Sinne von Malone u. a. [2003] dar. Durch die Nutzung der einheitlichen
Datenbasis wird eine indirekte Koordination ermdglicht, die aber durch weitere Maf3-
nahmen unterstiitzt werden muss. So bieten die aktive Veroffentlichung von Prozessar-
tefakten und die Nutzung von Sitzungen oder Workshops Moglichkeiten, den Wissens-,
Informations- und Meinungsaustausch qualitativ zu steigern und effizienter zu gestal-
ten.®® Diese Mafinahmen haben wiederum den Charakter des Fit, da verschiedene Inputs

zu einem Ganzen zusammengebracht werden [Malone u. a. 2003].

In Abb. 5.10 wird das Zusammenspiel zweier Prozesse veranschaulicht und die betroffe-
nen Aufgaben hervorgehoben. Haufig treten die unterschiedlichen Arten der Prozessin-

teraktion gemeinsam auf und verbinden alle Prozesse des BIM-Modells miteinander.

Die Unterscheidung der drei Arten von Interaktionen beschreibt aber auch den Umfang
der mitgelieferten Kontextinformationen. Die Studie zeigte, dass bei Fehlen von definier-
ten Schnittstellen ein hohes Mafi an Kommunikation und Networking diese Funktion
teilweise ersetzen konnte (A2, P2). Die Aufgaben von Wissensarbeitern erfordern aber
grundsétzlich einen hohen Austausch zwischen handelnden Personen [Crowston 1997],
was durch starre Prozesse nicht be- oder verhindert werden sollte. Somit sind die Pro-

zessbereiche untereinander teilweise nur lose gekoppelt.

,Naja gut, das ist natiirlich absolut vernetzt. Ich meine, dieser Innovations-
prozess geht natiirlich in die Strategie ein. Die Strategie an sich ist ja [...] aus
der Business Strategie abgeleitet. [...] Im Endeffekt miindet das alles in einer
Strategie zum einen, die wir dann formulieren im Sinne von Richtlinien, An-

weisungen, Blueprints usw. Zum anderen geht das natiirlich ein wiederum in

%1In der Praxis ist hierfiir die Nutzung von Softwaresystemen aus den Bereichen CSCW, Enterprise 2.0 oder
EAM-Tools zu berticksichtigen (siehe auch Abschnitt 7.2.2)
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Abbildung 5.10: Veranschaulichung der Prozessinteraktionen anhand von IT-
Strategieaktualisierung und Technologie- und Umfeldbewertung

das Projektportfoliomanagement. Das heifit, wir tiberlegen uns, wie konnen

wir genau dieses Strategieziel erreichen?” (E2)

Prozessinteraktion: Dokumentenbereitstellung

Diese Art von Austausch ist die am hdufigsten zu findende und auch am einfachsten
zu etablierende Prozessschnittstelle, die einen asynchronen Zugriff auf Ergebnisse ande-
rer Prozesse erlaubt. Allerdings weist diese Art der Interaktion auch die geringste In-
formationsqualitit beziiglich Kontextinformationen auf, die aber auch nicht notwendig
sein miissen. Grundsatzlich ist im BIM-Modell stets eindeutig, wer der Verfasser eines
Dokuments ist und somit auch als Ansprechpartner dienen kann. Um die Dokumenten-

schnittstellen realisieren zu konnen, ist der einfache Zugang zu den Dokumenten eine




5.4 Prozessbereichsiibergreifende Interaktionen 183

wichtige Voraussetzung. Jeder Prozess, der Dokumente produziert, sieht eine Aufgabe
der Veroffentlichung und aktiven Kommunikation vor, sodass ein Zugang zu den aktu-

ellen Informationen moglich ist.

Folgende Dokumente werden im Rahmen der Prozesse produziert und dienen als

Schnittstelle fiir den Informationsaustausch:

o IT-Strategiedokumente bestehend aus IT-Strategierahmenwerk und IT-Strategie-
katalog. Diese Dokumente enthalten alle Informationen zur grundsatzlichen Aus-
richtung der IT (IT-Strategierahmenwerk) und den Mafinahmen zur Realisierung

dieser Ziele (IT-Strategiekatalog).

e Die fachliche Soll-Bebauung enthadlt das Zielbild der Landschaft von Anwen-

dungssystemen fiir die Organisation.

e Die basistechnologischen Standards und Richtlinien sind ein Katalog von Vorga-
ben fiir die Nutzung von bestimmten Technologien und Methoden in zugeordneten

Geltungsbereichen.

e Der Technologie- und Umfeldreport fasst die aktuell und zukiinftig relevanten
Technologien und Methoden zusammen, die auflerhalb des Unternehmens wahr-

genommen werden, und bewertet diese auf mogliche positive Effekte.

e Das aktuelle IT-Projektportfolio listet alle derzeitig in Umsetzung befindlichen
Projekte eines Unternehmens oder eines Teils des Unternehmens auf, die mit IT zu-
sammenhdngen. Die IT-Projekt-Roadmap ist ein Teil des Portfolios und beschreibt

die zeitliche Abfolge von Projekten.

e Der Projektstatusbericht und der Projektabschlussbericht dienen der Kommuni-
kation des Verlaufs eines Projektes und der abschliefienden Dokumentation der Er-
gebnisse. Einen Teil des Abschlussberichts bildet das Investment Review.

Die Nutzung der Dokumente kann direkt den Prozessbeschreibungen und -modellen
entnommen werden. Die Abbildungen 5.11, 5.12 sowie 5.13, 5.14, 5.15, 5.16 zeigen die Zu-

sammenhédnge der einzelnen Dokumente in den Prozessen noch einmal aggregiert auf.

Prozessinteraktion: Prozessaktivierung

Wihrend oder nach dem Durchlauf eines Prozesses kann es notwendig werden, nachfol-
gende Prozesse anzustofien bzw. zu aktivieren. Diese Anstofie dienen der Konsistenzer-

haltung beziiglich Informationen und Vorgehensweisen. Die Anstof3schnittstellen sind
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Abbildung 5.11: Prozesslandkarte mit Dokumentenbereitstellung aus der IT-Strategie

dabei mehr als nur die Information zum Starten eines Prozesses. Es werden zusitzlich
Kontextinformationen zum Grund des Anstofies und mogliche Fokussierungen tibermit-
telt. Die Anstof3schnittstellen sorgen fiir Dynamik im BIM-Modell und zeugen von der
engen Verzahnung der Prozesse untereinander, die zu einem gesteigerten Beitrag der IT
zum Unternehmenserfolg beitragen kann. Tabelle 5.1 listet die Anstofsschnittstellen und
die Funktion des Anstofles auf. Zusatzlich verdeutlicht Abb. 5.17 die Zusammenhéan-

ge®.

Senderprozess Senderaktivitit Empfiangerprozess Empfangeraktivitit

Projektbegleitung Freigabe erteilen Projektmanagement | Projektmanagement
durchfiithren

Beschreibung: Erst nach der Bestdtigung der Architekturkonformitat wird das Projekt gestartet

und fortlaufend kontrolliert.

Technologie-  und

Umfeldbewertung

Aktualisierung  des
IT-Strategiekatalogs
anstofien

IT-Strategie-
aktualisierung

Einflussfaktor wahr-
nehmen und analy-

sieren

Beschreibung: Die Technologie- und Umfeldbewertung kann als Ergebnis eine Uberarbeitung
der IT-Strategie hervorbringen. Dies ist typischerweise bei marktverdndernden Technologien

oder bei deren Einsatz bei der Konkurrenz der Fall.

Technologie-  und

Umfeldbewertung

Technologiericht-
linienentwicklung

anstofden

Technologiericht-
linienentwicklung

Einflussfaktor analy-

sieren

Fortsetzung auf nichster Seite

“Die Beschreibungen wurden bereits in Zimmermann u. a. [2011a] verdffentlicht.
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Tabelle 5.1 — Fortsetzung

Senderprozess Senderaktivitat Empfangerprozess Empfiangeraktivitat

Beschreibung: Die Technologie- und Umfeldbewertung kann als Ergebnis eine Uberarbeitung
der basistechnologischen Standards und Richtlinien hervorbringen. Beispielsweise ist das Er-
reichen einer gewissen Reife ein AnstofSpunkt.

Technologie-  und | Fachbebauungs- Fachbebauungs- IT-Strategiekatalog
Umfeldbewertung planung anstofSen planung und  -rahmenwerk
analysieren

Beschreibung: Die Technologie- und Umfeldbewertung kann als Ergebnis eine Uberarbeitung
der fachlichen Bebauung hervorbringen. Hierzu kénnen beispielsweise Veranderungen am
Herstellermarkt fiihren.

IT-Strategie- Technologiericht- Technologiericht- Einflussfaktor analy-
aktualisierung linjenentwicklung linienentwicklung sieren
anstofien

Beschreibung: Die Anderungen des IT-Strategiekatalogs kénnen u.U. Auswirkungen auf die
Basistechnologien haben. Daher muss der entsprechende Prozess durchlaufen werden, um
die notwendigen MafSinahmen durchzufiihren.

IT-Strategie- Fachbebauungs- Fachbebauungs- IT-Strategiekatalog
aktualisierung planung anstofien planung und  -rahmenwerk
analysieren

Beschreibung: Die Uberarbeitung des IT-Strategiekatalogs kann bedeuten, dass eine Uberarbei-
tung der fachlichen Bebbaung der Applikationslandschaft notwendig wird, um die Vorgaben
der Strategie umzusetzen.

IT-Strategie- Technologiericht- Technologiericht- Einflussfaktor analy-
neuentwicklung linienentwicklung linienentwicklung sieren
anstofien

Beschreibung: Die Anderungen des IT-Strategierahmenwerks und -katalogs kénnen u.U. Aus-
wirkungen auf die Basistechnologien haben. Daher muss der entsprechende Prozess durch-
laufen werden, um die notwendigen MafSinahmen durchzufiihren.

IT-Strategie- Fachbebauungs- Fachbebauungs- IT-Strategiekatalog
neuentwicklung planung anstofien planung und  -rahmenwerk
analysieren

Beschreibung: Die Anderung des IT-Strategierahmenwerks und -katalogs kann bedeuten, dass
eine Uberarbeitung der fachlichen Bebbaung der Applikationslandschaft notwendig wird, um
die Vorgaben der Strategie umzusetzen.

Fachbebauungs- Projektbegleitung Projektbegleitung Projekt auf Strategie-
planung anstofien und Architekturrele-

vanz priifen

Beschreibung: Nach der Freigabe des Projektportfolios und der einzelnen Projekte wird die
Begleitung je nach Art des Projektes initialisiert.

Fortsetzung auf niichster Seite
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Tabelle 5.1 — Fortsetzung

Senderprozess Senderaktivitat Empfiangerprozess Empfangeraktivitat
Projektportfolio- Projektleiter und | Projektmanagement | Projektmanagement
management -architekten benen- initialisieren

nen

Beschreibung: Mit Benennung der Projektleiter und -architekten wird das Einzelprojektmana-

gement initialisiert.

Tabelle 5.1: Prozessinteraktionen: Prozessaktivierung

Prozessinteraktion: Aufgabeniibertragung

Der enge Austausch zwischen den Personen, die an den Prozessen beteiligt sind, ist ei-
ner der Erfolgsfaktoren, die in der Praxis gefunden werden konnten. Dies bedeutet auch,
dass Aufgaben aus einem Prozess in einem anderen weitergefiihrt werden miissen. Die
teilweise Formalisierung soll den Bedarf an diesem engen Austausch verdeutlichen und
den damit verbundenen Wissenstransfer nutzbar machen. Diese Aufgabeniibertragun-
gen beschreiben Kooperationspunkte, das heifit es werden nicht nur Informationen aus-
getauscht; vielmehr sind auch personliche Einschitzungen, Hintergrundinformationen

zu Entscheidungen und ggf. vorgedachte Alternativen enthalten.

Das BIM-Modell enthélt drei Aufgabeniibertragungen, die in Tabelle 5.2 beschrieben und
in Abbildung 5.18 grafisch dargestellt werden.

5.5 Kritische Wiirdigung des Prozessmodells

Das BIM-Modell beschreibt Prozesse, die nicht origindr mit Informationstechnologie zu
tun haben, fiir die Nutzbarmachung der Potenziale aber unbedingt notwendig sind. Das
zuvor beschriebene Prozessmodell enthilt alle erforderlichen Rollen, Aufgaben und Ar-
tefakte, um als Referenzprozessmodell fiir das Business-IT-Management zu dienen. Es
umfasst die elementaren organisatorischen Prozesse, die dazu beitragen konnen, die De-
tizite des IT-Managements abzumildern und so den Beitrag der IT zum Unternehmens-
erfolg zu steigern. Die Aufgabenbeschreibungen sind auf einer Ebene beschrieben, die
sowohl hinreichend detailliert ist, um direkt unternehmensspezifische Prozesse ableiten
zu konnen, als auch genug Freiraum fiir Anpassungen, die bestimmte Unternehmens-
charakteristika erfordern konnen, ldsst. Auch dem hochgradig kooperativen und auch

sozialen sowie politischen Charakter der Aufgaben tragt das BIM-Modell Rechnung, in-
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Abbildung 5.12: Prozesslandkarte mit Dokumentenbereitstellung aus dem IT-Multi-
projektmanagement
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Abbildung 5.13: Prozesslandkarte mit Dokumentenbereitstellung aus der Unterneh-
mensarchitektur - Fokus auf Technologie- und Umfeldbewertung
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mensarchitektur - Fokus auf Technologierichtlinienentwicklung
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Abbildung 5.16: Prozesslandkarte mit Dokumentenbereitstellung aus der Unterneh-
mensarchitektur - Fokus auf Projektbegleitung
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Abbildung 5.18: Prozesslandkarte mit {ibergreifenden Aufgabentibertragungen

dem es Hinweise auf solche Situationen bereit hélt und funktionierende Losungen aus
der Praxis vorschldagt. Das Prozessmodell stellt damit ein Instrument zur Ausbildung

von Managementfahigkeiten fiir die Fithrungskréfte in der IT dar.

Die Schnittstellen der Prozesse untereinander stellen einen Kern des Business-IT-Manage-
ments dar. Diese wurden durch verschiedene Typen von Prozessinteraktionen bertick-
sichtigt, die weiterhin eine lose Kopplung der Prozesse erlauben, aber durch den institu-
tionalisierten Austausch die Qualitdt durchgefiihrter Aufgaben erh6hen, Doppelarbeiten

zu vermeiden helfen und ein effizientes Arbeiten ermdoglichen.

Die IT-Strategie bildet dabei das Dach und legt die Leitlinien fiir die Aktivitdten im
Business-IT-Management fest. Die Erstellung betrachtet dabei das gesamte Unternehmen
und auch das Umfeld. Die IT-Strategie leistet durch die Integration der Unternehmens-
strategie einen wichtigen Beitrag zur Uberwindung der gedanklichen Trennung zwi-
schen Geschift und IT. Weiterhin wird ein strategisches Lernen ermoglicht, indem die
Ergebnisse der Handlungen von Akteuren auf allen Ebenen durch die Unternehmensar-

chitektur wieder in die Erstellung der IT-Strategie einfliefSen.

Die Projekte, als Mittel fiir die Verdanderung von Unternehmen, bekommen die notwendi-
ge Unterstiitzung, um erfolgreich die Weiterentwicklung von Unternehmen vorantreiben
zu konnen. Die strategischen Leitlinien und die wertvollen Kontextinformationen der
Unternehmensarchitektur fithren schon bei der Auswahl von Projekten zu besseren Ent-
scheidungen. Die Durchfiihrung der Projekte wird beschleunigt, indem Informationen
zum Gegenstand des Projektes und Hilfestellung beim Losungsentwurf gegeben werden

und die moglichen Architekturschulden systematisch erfasst und aufgearbeitet werden
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Senderprozess Senderaktivitat Empfangerprozess Empfiangeraktivitit
Fachbebauungs- Architekturprojekte | Projektportfolio- Themen der Bebau-
planung aufsetzen management ungsplanung beach-
ten

Beschreibung: Projektskizzen fiir Architekturprojekte werden in das Projektportfolio einge-
bracht. Dabei konnen bereits mogliche Ankniipfungspunkte an fachliche oder strategische
Projekte vorgedacht sein und Abhédngigkeiten zu anderen Vorhaben mitgeliefert werden.

Technologie-  und
Umfeldbewertung

Analyse- und Pilot-
projekte mit dem
Business initiieren

Projektportfolio-
management

Analyse- und Pilot-
projekte beachten

Beschreibung: Analyse und Pilotprojekte miissen zumindest in die Ressourcenbetrachtung ein-
gehen. Synergien zu weiteren Themen konnen auftauchen. Diese Projekte sollten aber atomar
durchgefiihrt werden, daher miissen bereits frithzeitig bekannte Wissenstréager berticksichtigt
werden.

IT-Strategie- Nicht relevante Fak- | Technologie-  und | Archivierte Ein-
aktualisierung toren archivieren Umfeldbewertung flussfaktoren bertick-
sichtigen

Beschreibung: Als zundchst nicht relevant eingestufte Einflussfaktoren werden weiterhin beob-
achtet, um ggf. spater erneut in IT-Strategieprozesse eingebracht werden zu kénnen. Daftir
sind die bisherigen Erkenntnisse und Einschitzungen sehr relevant. Der Stellenwert der Fak-
toren dieses Archivs sollte regelméfiig gepriift werden.

Tabelle 5.2: Prozessinteraktionen: Aufgabentibertragung

konnen. Die Steuerung des gesamten Portfolios inklusive Beriicksichtigung von Abhén-
gigkeiten stellt sicher, dass urspriingliche Planungen stetig tiberpriift und die richtigen

Mafinahmen ergriffen werden konnen.

Die Unternehmensarchitektur stellt durch die stetige Versorgung mit Informationen tiber
das Unternehmen als Ganzes, die Bereitstellung von Pldnen fiir die Weiterentwicklung
der Architektur und das technologische Radar iiber die Unternehmensgrenzen hinweg
die Basis fiir das Business-IT-Management dar. Dadurch ist die Unternehmensarchitek-
tur zentrale Anlaufstelle fiir Analysen, die relativ schnell eine umfassende Betrachtung
und qualitativ bessere Entscheidungen ermoglichen. Die Unternehmensarchitektur ist
tief in die anderen Prozesse eingebunden, kann so ihre Leistungsfdhigkeit entfalten, den
Unterhalt eines Unternehmensarchitekturmanagements gering halten und in mehrfacher
Hinsicht zuriickzahlen. Dies wird auch durch die Anzahl von Prozessinteraktionen mit
anderen Prozessen des BIM-Modells deutlich (siehe Abschnitt 5.4).

Das BIM-Modell erfiillt viele der in Abschnitt 1.2 angefiihrten Forderungen (siehe Ta-
belle 5.3). So ermoglicht das Modell eine Zielorientierung durch die Entwicklung und
permanente Beriicksichtigung der IT-Strategie. Die Nachvollziehbarkeit von Mafsnah-
men ist durch die Kopplung von Initiativen, Vorgaben und Vorschldgen an bestimmte
Ziele der IT gegeben und die Prozesse, Rollen und Artefakte sorgen fiir Zustandigkei-

ten und Transparenz bei der Entscheidungsfindung. Eine Kosten-/Nutzentransparenz




192 5 Beschreibung des Prozessmodells - Ergebnis des ersten Konstruktionsteils

wird nur indirekt hergestellt. Die Betrachtung der Ressourcensituation findet in der IT-
Strategie, der Bewertung von Projekten und der Auswahl des Projektportfolios statt. Die
Informationen aus der Unternehmensarchitektur, die auch den hiufig kostentechnisch
vernachldssigten IT-Betrieb integriert, lassen bessere Kosten-/Nutzenbetrachtungen
in den Entscheidungen wahrscheinlicher werden. Eine Unterstiitzung der Kosten-
/Nutzentransparenz anhand von Kennzahlen und buchhalterischen Werkzeugen findet
sich im BIM-Modell jedoch nicht explizit wieder. Die Anreicherung der Unternehmensar-
chitektur mit diesen Kennzahlen ist allerdings moglich und durch eine Integration des

IT-Controllings in das BIM-Modell konnte diese Transparenz weiter verstarkt werden.

Insbesondere durch die Rolle der Unternehmensarchitektur wird die Kultivierung von
Ressourcen ermoglicht. Die vielfdltigen Relationen zwischen Geschaftsmodellen, IT-
Systemen, Personen und allen weiteren Elementen eines Unternehmens bilden das Fun-
dament fiir die Aufdeckung von Synergien und Konflikten. Sie liefern Anhaltspunkte
fur tiefergehende Analysen und fordern somit das Verstandnis von Strukturen. Das BIM-
Modell vermittelt einer Organisation Offenheit, indem Ideen und Anregungen beispiels-
weise bei Projektideen in den Entscheidungssituationen systematisch miteinbezogen
und auch aktiv abgefragt werden. Ebenso wird durch die Technologie- und Umfeld-
analyse sowie die Nutzung der Erkenntnisse des entsprechenden Reports Wachsamkeit

gegeniiber Entwicklungen am Technologiemarkt gewéahrleistet.

Das BIM-Modell liefert mehrere Kontaktpunkte zwischen Geschifts- und IT-Seite und
fordert somit die Kommunikation zwischen den beteiligten Stakeholdern. So ist die
gemeinsame Initiilerung von Analyseprojekten ein Beispiel fiir die unabdingbare Ver-
bindung zwischen Geschift und IT. Denn ohne den jeweils anderen sind die Erkennt-
nisse wertlos fiir das Unternehmen. Die gemeinsame Besetzung von Gremien fiihrt,
neben dem gesteigerten Verstindnis der jeweiligen Kontexte, auch zu der geforder-
ten Teilhabe der Fachbereiche an der Entscheidungsfindung im IT-Bereich. Die Inte-
gration des Top-Managements ist allerdings nur in einer Situation, der Freigabe des
IT-Strategierahmenwerks, berticksichtigt und dies auch nur passiv und in grofieren

Zeitabstanden.

Somit tiberwindet das Referenzprozessmodell fiir das Business-IT-Management die drei
Defizite des IT-Managements. Durch die Beriicksichtigung der Arbeit von Experten in
vielen Unternehmen zeigt das BIM-Modell eine Menge von erprobten Aufgaben auf, die
dazu beitragen konnen, die Trennung zwischen IT und Geschift zu {iberwinden, den
neuen und erweiterten Aufgaben der IT eine Struktur zu verleihen und den Beitrag der IT
zum Erfolg und Wert eines Unternehmens zu erhohen. Durch die Bertiicksichtigung der
praktischen Vorgehensweisen sind aber auch theoretisch sehr vielversprechende Ideen
wie gemeinsame IT- und Geschiftsstrategieentwicklung, Bereitstellung von Kennzahlen-

systemen oder rationale Ableitung von Entscheidungen nicht vollstandig im BIM-Modell




5.5 Kritische Wiirdigung des Prozessmodells 193

Forderung an ein Business-IT-Management | Erfiillungsgrad des Prozessmodells

Zielorientierung
Nachvollziehbarkeit

Kosten-/Nutzentransparenz

Kultivierung
Offenheit
Wachsamkeit

Transparenz

Kommunikation
Teilhabe

o+ |+ |+ |+ ]|+ ]|+ ]|+

Legende:
+ Anforderung voll erfiillt

o Anforderung teilweise erfiillt

Tabelle 5.3: Erfiillung der Anforderungen an das Business-IT-Management

zu finden. Ob sich dies in der Praxis realisieren ldsst, kann anhand dieser Arbeit nicht

vollstandig ergriindet werden.

Der Einsatz des Prozessmodells wird zur weiteren Gewinnung von Erkenntnissen beitra-
gen. Erst dann kann dieses als Referenzprozessmodell bezeichnet werden. Schiitte [1998]
schreibt dazu: ,[...] reference models are not allowed to be completely built based on
a defined system of goals and requirements because goals and in particular their inter-
relationships highly vary depending on the adoption context of the reference model.”
Aus diesem Grund bietet der Einsatz die Moglichkeit der Verbesserung des Ursprungs-
modells und der Weiterentwicklung des gesamten Themenbereichs. Dieser Einsatz und
die darauf folgende Evaluation des Referenzprozessmodells werden im nédchsten Kapitel

beschrieben.
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6 Konstruktion des Referenzprozessmodells
fiir das Business-IT-Management - Teil 2:

Aktion bis Evaluation

Nach der ausfiihrlichen Vorstellung des Prozessmodells werden nachfolgend die Pha-
sen der Aktion und Evaluation des Forschungsprojektes beschrieben. Die Phase Aktion

verbindet dabei mehrere Zielsetzungen miteinander:

Zunichst werden als grundsitzliche Anforderung an Referenzmodelle die Anwendbar-
keit und die Praxistauglichkeit der Prozesse des BIM-Modells durch den Einsatz in einem
Unternehmen nachgewiesen. Gleichzeitig sieht das organisationszentrierte Vorgehens-
modell die iterative Verbesserung des erstellten Modells durch Lernen im Einsatz vor.
Schliefslich wird das BIM-Modell seinem Sinn und Zweck zugefiihrt, um die Prozesse
des Projektpartners zu optimieren und somit ein Business-IT-Management auf Basis des
Referenzprozessmodells zu etablieren. In der Evaluationsphase wird das BIM-Modell ei-
ner Evaluation gegen die Forschungsliicke und die Realwelt unterzogen. Hierbei werden
die Ansétze aus Kapitel 2 und deren Bewertungen bzgl. Praxistauglichkeit, Prozessorien-
tierung und Verzahnung erneut herangezogen, um die wissenschaftliche und praktische

Relevanz des BIM-Modells nachzuweisen.

Der Einsatz des Modells in der Praxis, die daraus abgeleiteten Uberabreitungen und Ver-
danderungen des Prozessmodells und die Evaluation verdeutlichen die Niitzlichkeit des
Referenzprozessmodells fiir das Business-IT-Management und tragen zur Uberwindung

der bestehenden Defizite des IT-Managements bei.

6.1 Phase der Aktion

Die Phase der Aktion behandelt entsprechend dem in Abschnitt 3.3 vorgestellten Vor-
gehensmodell den geforderten Einsatz des Prozessmodells in der Praxis. Dafiir werden
die Aufgaben Einsatzbereich wihlen, Projekt planen, Referenzmodell nutzen und Referenzmo-
dell anpassen durchgefiihrt (siehe Abb. 6.1). Im Folgenden werden der Kontext, die Ziele,
das Vorgehen des Projektes Dalbe beschrieben und daraus abgeleitete Schlussfolgerungen

vorgestellt.
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Abbildung 6.1: Aufgaben in der vierten Phase des Vorgehensmodells

6.1.1 Beschreibung des Projektes Dalbe

Als Anwendungsunternehmen konnte die Hamburg Port Authority AR (HPA) gewon-
nen werden. Die Hamburg Port Authority (HPA) wurde 2005 durch die Zusammenle-
gung der hafenbezogenen Zustdandigkeiten verschiedener Hamburger Behorden gegriin-
det, beschiftigt rund 1.900 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und nimmt alle mit dem
Hamburger Hafen verbundenen Infrastrukturaufgaben wahr. Daneben sind die Hafen-
bahn und das Immobilienmanagement weitere Bereiche. Die IT spielt eine zunehmend
wichtigere Rolle bei der Weiterentwicklung der HPA. An dem Projekt mit dem Namen
Dalbe waren hauptsachlich die Bereiche IT-Strategie, IT-Betrieb und Prozesssteuerung be-

teiligt.

Die HPA hatte bereits Erfahrungen mit IT-Strategie, IT-Multiprojektmanagement und
Unternehmensarchitektur gesammelt und war somit ein geeigneter Kandidat fiir die An-
wendung des BIM-Prozessmodells. Es bestand eine IT-Strategie und eine dokumentierte
IT-Landschaft als wichtige Voraussetzung. Weiter wurde im IT-Betrieb ein Servicemana-
gement auf Basis von ITIL eingefiihrt und in der zentralen Verwaltung ein Geschéftspro-
zessmanagement aufgebaut. Durch die Einfiihrung von Business-IT-Management soll-
ten diese Ergebnisse verzahnt, verstetigt und nutzbar gemacht werden. Zusitzlich nutz-
te die HPA ein Software-Werkzeug fiir das Unternehmensarchitekturmanagement®®, in
welchem zukiinftig verschiedene Datenbasen integriert, aber auch abgegrenzt werden

sollten.

Durch die Kombination des Vorhabens mit einem Studienprojekt des Masterstudien-
gangs [T-Management- und Consulting konnten auch Studierende in das Projekt Dalbe in-

tegriert werden. Das Projekt fand im Zeitraum von Januar bis Juni 2012 statt und wurde

68i’ceraplan der iteratec GmbH (www.iteraplan.de)
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Abbildung 6.2: Aufbauorganisation im Projekt Dalbe

auf 50 Personentage durch zwei Forscher und 84 Personentage durch zwei Studieren-
de (verteilt auf zwei Monate) angelegt. Es wurden sechs Aufgabenpakete definiert: Vor-
analyse der IT-Organisation, Personen und Werkzeuge, Ist-Analyse der Prozesse des IT-
Managements, Soll-Entwurf der Prozesse eines spezifischen Business-IT-Managements,

Begleitung der Umsetzung der Soll-Prozesse, Schulungen sowie Projektevaluation.

Ziele und Organisation des Projektes Dalbe Mafsgebliches Ziel war es, durch den Ein-
satz des BIM-Prozessmodells dessen Praxistauglichkeit nachzuweisen und neue Erkennt-
nisse zur Verbesserung des Modells zu liefern. Auch der Praxispartner versprach sich von
dem Projekt natiirlich Ergebnisse (siehe Abschnitt 6.1.1).

Die Projektorganisation ldsst sich in zwei Bereiche unterteilen. Die Ansprechpartner der
HPA, verteilt auf die beteiligten Bereiche, und beratend ein Mitarbeiter von iteratec bil-
deten einen Projektlenkungskreis, der als Ratgeber und Kontrollgremium fungierte. Das
Kernteam des Projektes bestand, wie beschrieben, aus zwei Forschern und zwei Studie-
renden (siehe Abb. 6.2). Regelmifiige Treffen des Lenkungskreises mit dem Kernteam,
sowie Abstimmungsmeetings sollten die Erreichung der gesteckten Ziele absichern und

bei Problemen oder Unklarheiten Entscheidungen herbeifiihren.

Vorgehen im Projekt Dalbe Aktionsforschung als methodischer Uberbau erfordert im
Gegensatz zu typischen Beratungsprojekten zusatzliche Tatigkeiten. Die Aufgaben Dia-
gnose, Aktion, Beobachtung und Evaluation/Reflexion erfolgen zyklisch und erfordern
die Dokumentation der durchgefiihrten Arbeiten (vgl. Abschnitt 3.4.2). Dadurch werden
die Tatigkeiten wie Informationssuche und -erhebung deutlich aufwéandiger. Regelmaf3i-
ge Reflexionssitzungen des Projektkernteams fanden statt, um Wissen, welches im Rah-

men des Projektes erworben wurde, zeitnah zu analysieren und anzuwenden.




198 6 Konstruktion des Referenzprozessmodells - Teil 2: Aktion bis Evaluation

Thema Typ Umfang (Seiten)
IT-Strategie Transkript 22
IT-Bebauungsmanagement | Transkript 33
Demand Management Transkript 9
ITIL Transkript 11
Prozesssteuerung Transkript 28
IT-Operations Paraphrasierung 7
Projekt Management Office | Paraphrasierung 10
Unternehmensstrategie Paraphrasierung
Incident Management Gedéachtnisprotokoll
IT-Controlling Gedéachtnisprotokoll

Tabelle 6.1: Interviews im Projekt (mit Dokumentationstyp und Umfang)

Um den iterativen Charakter zu unterstiitzen, wurden Vorgehensweisen aus der Pro-
jektmanagementmethode Scrum entlehnt. Diese eignet sich fiir unklare bzw. unsichere
Projektumgebungen [Hanser 2010]. Insbesondere die wochentlichen Meetings zur Festle-
gung der ndchsten Aufgaben (analog zum Sprint Planning), Reflexionsmeetings (analog
zum Sprint Review) und Aufgabenliste (Product Backlog) wurden eingesetzt, um dem
zyklischen Charakter der Aktionsforschung eine Struktur zu verleihen. Die Aufgaben-
pakete Voranalyse, Ist-Analyse, Soll-Entwurf sowie Begleitung der Umsetzung wurden
daher teilweise parallel bearbeitet.

In der Voranalyse wurden zundchst Dokumente gesichtet und anhand der im Referenz-
prozessmodell definierten Rollen und Aufgaben relevante Gesprachspartner identifi-
ziert. Die Nutzung des Prozessmodells sorgte dabei fiir ein gemeinsames Verstindnis
und eine gemeinsame Sprache, die die Kommunikation innerhalb des Projektteams stark
vereinfachten. Fiir die Erhebung der Ist-Prozesse wurden 13 Interviews gefiihrt (sie-
he Tab. 6.1). Da das Modell keine vollstindig neuen Erkenntnisse zum Themenbereich
erbringen musste, wurden neben Transkriptionen auch Inhaltsanalysen und Gedéacht-

nisprotokolle fiir die Auswertung der Interviews verwendet [Mayring 2010].

Aus den Interviews wurden die Ist-Prozesse abgeleitet und mit dem Referenzprozessmo-
dell verglichen. Das Ergebnis dieses Vorgehens war ein organisationsspezifisches Soll-
Prozessmodell, welches fast vollstindig aus dem Referenzprozessmodell abgeleitet wer-
den konnte. Insbesondere wurden Kommunikations- und Verzahnungsaspekte organi-
sationsspezifisch ausgestaltet, der Teil der Geschéftsarchitektur explizit in einen eigenen
Prozess verschoben und eine Aufsplittung des Projektportfolioprozesses durchgefiihrt,

um der spezifischen Situation beim Projektpartner gerecht zu werden.
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Bewertungsaspekt Bewertung O
Motivation des Projektes 2,3
Durchfiihrung des Projektes 1,8
Prasentation der Ergebnisse (Inhalt) 2,0
Prasentation der Ergebnisse (Durchfiihrung) 2,3
Abdeckung von Schwachpunkten 1,7
Qualitédt der Losungsvorschldge 1,8
Einfachheit der Umsetzung 0,7
Relevanz der Ergebnisse fiir die eigene Arbeit 1,5
Relevanz der Ergebnisse fiir die IT 2,3
Relevanz der Ergebnisse fiir die HPA 2,2
Globalurteil zum Projekt 1,8
ausgewertete Fragebogen =7 Skala: -3 bis +3

Tabelle 6.2: Ergebnisse der Projektevaluation

Das Soll-Prozessmodell wurde mit den betroffenen Personen abgestimmt, in einem
BPMN-Dialekt modelliert und in die Soll-Prozesslandkarte der HPA {ibernommen. Zur
Etablierung der Soll-Prozesse wurden 15 Mafinahmen definiert, die sechs Handlungs-
bedarfen zugeordnet werden konnten. Die Mafinahmen umfassten die Schaffung und
Besetzung von Rollen und Gremien, die Datenintegration zwischen genutzten Tools, die
Uberfiihrung und Aktualisierung der IT-Strategie und die initiale Erstellung der Soll-IT-
Bebauung. Hierfiir wurden Materialien und Vorarbeiten erstellt, um diese Mafsnahmen

Zu unterstiitzen.

Evaluation des Projektes Dalbe Das Projekt wurde anhand von Fragebdgen evaluiert.
Im Rahmen der Abschlussprésentation, an der einige der Gespréachspartner und der Pro-
jektlenkungsausschuss teilnahmen, wurde die Befragung durchgefiihrt. Der Fragebogen
bestand aus zwei Teilen. Im ersten Teil sollte auf einer Skala von -3 bis 3 die Einschdtzung
zu sechs Bewertungsaspekten abgegeben werden. Der zweite Teil sah Freitextfelder fiir

positive bzw. negative Aspekte des Projektes vor.

Die durchschnittlichen Bewertungen zeigen, dass das gewdhlte Vorgehen und die Er-
gebnisse durchweg positiv gesehen wurden und eine hohe Relevanz fiir die IT und die
gesamte HPA haben (siehe Tab. 6.2). Die Teilnehmer sehen aber auch die ausstehenden
Probleme der organisatorischen Umsetzung der Mafsnahmen (siehe Einfachheit der Um-
setzung). In den Freitextfeldern wurde insbesondere der globale Ansatz des Projektes und
des Referenzmodells gelobt, um die Abstimmung zwischen IT-Strategie und IT-Betrieb

zu verbessern und die Geschéfts- mit der IT-Sicht zusammenzubringen. Weiterhin wurde
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die Nutzung erprobter Vorgehensweisen anhand des Referenzmodells sowie die sofor-
tige Nutzbarkeit der Mafinahmen positiv erwdhnt. Als negative Punkte wurden der zu

ambitionierte Fokus des Projektes und die noch fehlende Umsetzung genannt.

Die Studierenden wurden gesondert evaluiert, um ihren Beitrag zum Projekt ausweisen
zu konnen, und erhielten auf einer Skala von 1 (schlecht) bis 11 (sehr gut) fiir den Ge-

samteindruck den Durchschnittswert 10,2.

6.1.2 Weiterentwicklung und Adaption des Referenzprozessmodells -
Schlussfolgerungen aus dem Projekt Dalbe

Die Ziele Nutzung des Prozessmodells und Nachweis der Anwendbarkeit, Nachweis der Praxi-
stauglichkeit des Prozessmodells und Verbesserung des Prozessmodells durch Lernen im Einsatz
wurden erfolgreich erreicht. Die wenigen notwendigen Anpassungen und das Feh-
len von vollstindig neuen Aufgaben im organisationsspezifischen Soll-Prozessmodell
zeugen von der Praxistauglichkeit des Referenzprozessmodells fiir das Business-IT-
Management. Da die organisatorische Umsetzung der Mafinahmen noch aussteht, kann
zur endgiiltigen Etablierung eines Business-IT-Managements beim Projektpartner noch
keine abschlieflende Bewertung vorgenommen werden. Die Existenz der Soll-Prozesse
kann aber zumindest als Hinweis fiir ein Interesse der Organisation an der Umsetzung
dieser Prozesse dienen. Fiir den Forschungsprozess sind insbesondere der Einsatz an
sich, aber auch die daraus folgenden Erkenntnisse sehr bedeutsam, die in einer neuen
Prozesslandkarte der BIM-Prozesse miindete (siehe Abb. 6.3). Im Folgenden werden die

Schlussfolgerungen aus der Phase Aktion vorgestellt.

IT-Strategie- IT-Strategie-
neuentwicklung aktualisierung
5 Technologie- Technologie- Geschifts-
Fachb::z:ungs richtlinien- Projektbegleitung und Umfeld- prozess-
P 9 entwicklung bewertung management
Bedarfs- Portfolio- Budgetfreigabe Projekt- Projekt-
management erstellung g 9 initiierung management

Abbildung 6.3: Neue Prozesslandkarte nach der Phase Aktion

IT-Strategie

Unternehmens
architektur

IT-Multiprojekte
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Weiterentwicklung des Referenzprozessmodells fiir das Business-IT-Management

Das Referenzprozessmodell wurde genutzt, um durch die Technik der Spezialisierung
[Vom Brocke 2003] ein organisationsspezifisches Prozessmodell zu erstellen. Fiir die Wei-
terentwicklung des BIM-Modells konnten wichtige Erkenntnisse gewonnen werden:

e Der Prozess Projektportfoliomanagement aus dem Bereich IT-Multiprojektmanagement
muss zerteilt werden, um der betrieblichen Realitit der unterschiedlichen Zustan-
digkeit fiir Teile des Prozesses Rechnung zu tragen. Somit werden aus einem Pro-
zess vier Teilprozesse: Bedarfsmanagement (Abb. 6.4), Projektportfolioerstellung
(Abb. 6.5), Budgetfreigabe (Abb. 6.6), Projektinitiierung (Abb. 6.7). Dies erlaubt eine

einfachere Anpassung des Referenzprozessmodells an verschiedene Unternehmen.

e Die Explizierung des Geschiftsprozessmanagements (GPM) im Bereich Unterneh-
mensarchitektur ist notwendig, da die Geschiftssicht bzw. Geschéftsarchitektur au-
erhalb des UAM angesiedelt sein kann. Die explizite Aufnahme des GPM betont
den Bedarf an Beriicksichtigung und Abstimmung mit den anderen Teilarchitektu-
ren der UA. Analog zum Projektmanagement wird der Prozess des Geschiftspro-
zessmanagements aber nicht beschrieben, sondern nur als Teil des BIM-Modells

aufgenommen.

e Die Nutzung der Unternehmensarchitekturdokumentation muss explizit in den
Prozessen aufgefiihrt werden, um deren Bedeutung zu verdeutlichen. Dies kann
in den Abbildungen 6.8 und 6.9 anhand der Nutzung der UA-Datenbank fiir die

aktuelle Ist-Situation der UA nachvollzogen werden.

e Die Definition von Ausbaustufen fiir das Referenzprozessmodell ist vorteilhaft
fiir die Akzeptanz des Modells und kann den Aufwand der Modellerstellung
verringern. Im Projekt wurde deutlich, dass der Prozess Technologie- und Um-
feldanalyse nicht im Fokus des Unternehmens stand und auch zunédchst nicht
unbedingt erforderlich ist. Ebenso wurde der leichtgewichtige Prozess zur IT-
Strategieiiberarbeitung nicht benétigt, da die Organisation fiir die Erstellung der
IT-Strategie grundsitzlich eher Klausurtagungen nutzt. Die Niitzlichkeit dieser
Prozesse ist aber weiterhin gegeben. Sie konnen in einer nachfolgenden Ausbau-

stufe vorgesehen werden.

Diese Anpassungen fiihren zu einer Verbesserung bei der Nutzung des Referenzpro-
zessmodells und zeigen den groflen Mehrwert des Einsatzes in der Praxis fiir Referenz-
modelle. Dennoch wurden grundsitzliche Struktur, Zusammenhéange und Aufgaben des

Modells als sinnvoll und zielfithrend bestitigt. Somit ergibt sich nach der Aktionsphase
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Abbildung 6.4: Prozessmodell fiir Bedarfsmanagement
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Abbildung 6.6: Prozessmodell fiir Budgetfreigabe

ein etwas verdndertes Bild des Referenzprozessmodells im Gegensatz zur Beschreibung
in Abschnitt 5.

Adaption des Referenzprozessmodells fiir das Business-IT-Management

Die mangelnde Anpassbarkeit von Ansdtzen der Unternehmensarchitektur an spezifi-
sche Organisationen war einer der Kritikpunkte von Buckl u. Schweda [2011]: , Neverthe-
less, existing approaches typically do not provide techniques and methods for integration
and adaptation as the literature review revealed.” Diesen Kritikpunkt hat auch Hansch-
ke [2009] fiir die Anwendung von Frameworks und Standards wiederholt. Das Projekt in
der Aktionsphase hat gezeigt, dass eine Anpassung des Referenzprozessmodells fiir das
Business-IT-Management notwendig und fiir die Konstruktionstechnik der Spezialisie-

rung auch typisch ist. Zur Vereinfachung der Anwendung des Modells werden mogliche
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Ausbaustufen des BIM-Modells vorgeschlagen, die insbesondere Unternehmen, die am
Anfang eines Projektes zum Business-IT-Management stehen, ein angemessenes Vorge-

hen ermoglichen.

In der Ausgangssituation sollten Unternehmen begonnen haben, Projekte abzuwickeln
und eine Unternehmensarchitektur aufzubauen. Die Haupttitigkeit ist dabei die Doku-

mentation von Projekten, Problemen und Elementen der UA.

In einer ersten Ausbaustufe sollten sich Unternehmen vor allem den Prozessen zur Er-
stellung einer Strategie, den Prozessen des Bereichs IT-Multiprojektmanagement, also
Bedarfsmanagement, Projektportfolioerstellung, Budgetfreigabe, Projektinitiierung und
Projektmanagement widmen. Weiter sind die Prozesse Fachbebauungsplanung, Techno-
logierichtlinienentwicklung sowie Projektbegleitung aus dem Prozessbereich Unterneh-
mensarchitektur notwendig. Die Etablierung dieser Prozesse ermdglicht die Einbettung
der Dokumentation und die Durchsetzung von Initiativen und Vorgaben. Durch die Stra-
tegie und die fachliche Soll-Bebauung bildet sich ein Ziel heraus, auf welches zugesteuert
werden kann. Hierftir kann die Dokumentation der UA wertvollen Input liefern. In ei-
ner zweiten Ausbaustufe kommen die Prozesse der Aktualisierung der IT-Strategie und
die Technologie- und Umfeldanalyse hinzu. Dies ermoglicht der IT die Erlangung von
Agilitat und die aktive Beisteuerung von Informationen zur Unternehmensstrategie. Ei-
ne dritte Ausbaustufe ermoglicht die Integration beziehungseeise das Andocken weite-
rer Prozessbereiche an die Prozesse des Business-IT-Managements, wie beispielsweise
IT-Controlling, Risikomanagement oder Innovationsmanagement (siehe dazu auch Ab-
schnitt 7.2.1).

Fazit der Phase Aktion Die Phase Aktion des Vorgehensmodells hat die zu Beginn die-
ses Abschnitts benannten Ziele erfiillt. Die Anwendbarkeit des BIM-Modells wurde be-
statigt und das Projekt Dalbe hat gezeigt, dass das erstellte Referenzprozessmodell einen
grofsen Nutzen fiir Unternehmen haben kann. Die Starken des Prozessmodells beziig-
lich der {ibergreifenden Betrachtung von Aufgaben, die Betonung von Kommunikation
und Verzahnung sowie die einfache Nutzbarkeit und Verstandlichkeit konnten vollstan-
dig ausgespielt werden und wurden in der Projektevaluation positiv bewertet. Dies zeigt

deutlich, dass das BIM-Modell praxistauglich ist und einen richtigen Ansatz verfolgt.

Weiterhin konnten wichtige Erfahrungen fiir die Uberarbeitung des BIM-Modells gesam-
melt werden, welche direkt eingebaut wurden und so die Qualitdat des Modells verbes-
sern konnten. Die Modularisierung des IT-Projektportfoliomanagementprozesses und
die Explizierung der Geschiftsarchitektur vereinfachen die Anwendung des Referenz-
prozessmodells. Die Ausbaustufen sind hilfreich bei der Einfithrung eines Business-IT-

Managements, da je nach Fokus und Erfahrung abgewogen werden kann, welche Aus-




208 6 Konstruktion des Referenzprozessmodells - Teil 2: Aktion bis Evaluation

Multiperspektivische
Evaluation
durchfiihren

* Interreferenzmodell-

kompatibilitat prifen

Abbildung 6.10: Aufgaben in der fiinften Phase des Vorgehensmodells

baustufe sinnvoll ist. Mit weiteren Einsidtzen des BIM-Modells werden auch die Erfah-
rungen fiir die Projektdurchfithrung ausgebaut und so die negativen Punkte der Projek-
tevaluation abgemildert.

Die grofie Herausforderung bleibt die organisatorische Umsetzung eines abgeleiteten
Soll-Modells. Die Verteilung von Zustdndigkeiten und Schaffung neuer Rollen ist stets
ein schwieriges Unterfangen. Die Einbettung in bestehende Prozesse, wie hier beispiels-
weise ITIL, kann dabei helfen und wurde auch im Projekt als wichtig benannt (siehe
dazu Abschnitt 6.2.2). Der inhaltliche Mehrwert des Einsatzes des BIM-Modells fiir den
Projektpartner wird im folgenden Abschnitt 6.2.1 erldutert.

6.2 Phase der Evaluation

Die Phase der Evaluation steht am Ende des entworfenen Vorgehensmodells und soll-
te nach jeder Aktionsphase, sofern Verdnderungen am Modell entstanden sind, durch-
gefiihrt werden. In der Evaluation miissen die erstellten Artefakte einer multiperspektivi-
schen Evaluation unterzogen und die Interreferenzmodellkompatibilitit gepriift werden (siehe
Abb. 6.10). Wie bereits in Abschnitt 3.3 beschrieben, muss gegen die Realwelt und gegen
die Forschungsliicke evaluiert werden (Fettke u. Loos [2004a], Riege u. a. [2009]). Die in
der Phase Aktion angewendete Aktionsforschung kann ebenfalls als Evaluationsmetho-
de eingesetzt werden, erfiillte im Rahmen der vorliegenden Arbeit jedoch einen anderen
Zweck. Es kommen daher Methoden der deskriptiven Perspektive [Fettke u. Loos 2004a]

zum Einsatz.

Dem Ablauf eines Evalaluationsprojektes folgend werden vier Schritte durchgefiihrt:
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e Rekonstruktion: das Referenzprozessmodell wird iiberpriift und mit den realen Ge-

gebenheiten abgeglichen (Evaluation gegen die Realwelt)

e Mikroanalyse: die einzelnen Prozesse werden hinterfragt und mit den Anforderun-

gen der Literatur abgeglichen (Evaluation gegen die Forschungsliicke)

e Makroanalyse: das Referenzprozessmodell als Ganzes wird mit anderen Referenz-

modellen verglichen und zusammengebracht (Interreferenzmodellkompatibilitit)

e Diskussion: das Referenzprozessmodell wird bewertet und mit der Bewertung be-
stehender Ansétze abgeglichen (Fazit der Evaluation)

Als Evaluation gegen die Realwelt dient eine Nachbetrachtung der Aktionsphase.
Hierbei wird insbesondere der Nutzen des BIM-Modells fiir das Unternehmen unter-
sucht. Die Evaluation gegen die Forschungsliicke betrachtet das Referenzprozessmo-
dell hinsichtlich Abdeckungsgrad des Orientierungsrahmens und spezifischer Eigen-
schaften ausgewdhlter Ansitze (siehe Kapitel 2). Weiter wird die Interreferenzmodell-
kompatibilitat mit COBIT 5, ITIL und PRINCE 2 {iberpriift.

6.2.1 Evaluation gegen die Realwelt

Die Moglichkeit, ein Artefakt als Ergebnis eines Forschungsprozesses vollstindig in der
Praxis einzusetzen, ist laut Frank [2006] hdufig nicht gegeben. Weiterhin schreibt er, dass
ein einmaliger Einsatz nicht ausreicht, um die Effektivitdt und Effizienz eines Artefakts

nachzuweisen, es sei denn, der Einsatz ist in allen Aspekten représentativ.

Das in der Aktionsphase durchgefiihrte Projekt konnte das Referenzprozessmodell voll-
standig einsetzen, was somit eine Besonderheit darstellt. Als in allen Punkten représen-
tativ kann das zuvor beschriebene Projekt nicht bezeichnet werden, doch hat es typische
Eigenschaften, die Riickschliisse zulassen. Ein weiteres Unternehmen fiir die Evaluati-
on zu finden, gestaltete sich aufgrund des Zeitaufwandes schwierig. Daher wird dieses

Projekt auch zur Evaluation herangezogen.

Die HPA hatte insbesondere folgende Ziele: (1) Ist-Prozesse fiir IT-Strategie, IT-Multi-
projektmanagement und Unternehmensarchitektur sowie Schnittstellen, beteiligte SW-
Tools, Personen, Rollen sollen erhoben werden. (2) HPA-spezifische Soll-Prozesse fiir IT-
Strategieentwicklung, IT-Multiprojektmanagement und Unternehmensarchitektur sowie
Schnittstellen zwischen diesen sollen definiert werden. (3) Anforderungen an eine Werk-

zeugunterstiitzung fiir diese Prozesse sollen identifiziert werden.
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Von der organisatorischen Umsetzung dieser Ziele versprach sich die HPA einige weite-
re Vorteile, wie Datenbestandsaktualisierung, Verkniipfung von Anforderungsmanage-
ment, Prozesssteuerung und Servicemanagement sowie eine Integration der beteiligten
Software-Werkzeuge. Wie zuvor erwdhnt nahm auch der Hersteller von iteraplan bera-
tend an dem Projekt teil und war interessiert an einer Einschédtzung beziiglich des Ab-

deckungsgrads zwischen Werkzeug und Referenzprozessmodell.

Die Vorteile der Nutzung des BIM-Modells traten in allen sechs Aufgabenpaketen (vgl.
Abschnitt 6.1.1) des Projektes zu Tage. Durch die Kenntnis des Referenzprozessmodells
konnten die wichtigen Ansprechpartner bereits in der Voranalyse, im Dialog mit den Ver-
antwortlichen, identifiziert werden. In der Ist-Erhebung erlaubt das Referenzprozessmo-
dell eine Einordnung der Antworten der Interviewpartner und gezielte Nachfragen. Das
Fachwissen des Orientierungsrahmens war dafiir nicht zwingend notwendig, denn auch
die Studierenden konnten sehr schnell durch Kenntnis des Referenzprozessmodells die

wichtigen Punkte in den Interviews erfassen.

Fiir die Soll-Modellerstellung bildete das Referenzprozessmodell die Grundlage, wel-
ches durch wenige Anpassungen zum spezifischen Soll-Modell wurde. Die Ableitung
der Mafinahmen wurde durch das Referenzprozessmodell stark vereinfacht. Die notwen-
digen Rollen und Aufgaben konnten expliziert werden und ermdglichen so eine Planbar-
keit der Auslastung. Die definierten Grenzen sorgten ebenso fiir Transparenz zwischen
Rollen und Abteilungen. Durch die definierten Prozessinteraktionen konnten notwendi-
ge Informationsfliisse ebenso einfach definiert werden wie gemeinsame Entscheidungs-
gremien auf Basis der Rollenbeschreibungen. Dadurch wurden auch die Grenzen und
Uberlappungen von Software-Werkzeugen deutlich, die bisher parallel gefiihrt worden

waren.

Auch die Erarbeitung benétigter Formulare und Informationen wurde durch die defi-
nierten Dokumente des Referenzmodells geleitet. Das BIM-Modell konnte zusatzlich in
die bestehenden Prozesse des Servicemanagements, der Prozesssteuerung und der Pro-
jektmanagementmethode integriert werden, was eine verbesserte Akzeptanz bewirkte.
So wurde beispielsweise der Servicekatalog des IT-Betriebs in die IT-Strategie integriert.
Aufierdem wurden die Aufgaben der Dokumentation von Projekten in das Projekthand-
buch aufgenommen und die Bereitstellung von Informationen zur Unternehmensarchi-

tektur direkt am Anfang eines jeden Projektes verankert.

Die Hauptziele der HPA konnten erreicht werden. Nach relativ kurzer Zeit waren so-
wohl die Ist-Prozesse aufgenommen als auch eine erste Version der Soll-Prozesse de-
finiert. Die grofiten Aufwédnde innerhalb des Projektes waren Terminfindung, inhaltli-
che Abstimmung der Soll-Prozesse und die durch die Anwendung wissenschaftlicher

Methoden zusitzlichen Dokumentations-, Analyse und Reflexionsaufgaben. Es kann be-
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hauptet werden, dass die reine Anwendung des Referenzprozessmodells zur Erstellung
eines Soll-Modells deutliche Vorteile hinsichtlich Geschwindigkeit und Vollstandigkeit
gegeniiber einem Projekt ohne ein solches Modell besitzt. Zusatzlich wurde die Initiative
zur Einfiihrung des BIM-Modells als beispielhaft fiir das gesamte Unternehmen gesehen.
Das Interesse an den Ergebnissen des Modells durch die Unternehmensentwicklung war

grofd und fiihrte zu einem weiteren Austausch zwischen Geschift und IT.

Da die Ergebnisse der definierten Soll-Prozesse erst bereitstehen, wenn diese auch orga-
nisatorisch verankert sind und durchgefiihrt werden, konnten die weiteren Vorteile nicht
realisiert werden. Innerhalb des Projektzeitraums konnte kein Prozess durchgefiihrt und
somit auch das Aufgabenpaket Schulung fiir Prozessbeteiligte nicht abgeschlossen wer-
den. Bei Umsetzung der vorgeschlagenen Mafsnahmen konnen diese Vorteile aber noch

erreicht werden.

Auch konnte keine abschlieffende Einschidtzung zur Abdeckung zwischen Referenzpro-
zessmodell und dem Werkzeug iteraplan im Rahmen des Projektes abgegeben werden.
Die vorhandene Zersplitterung der Daten zwischen verschiedenen Tools und die feh-
lende organisatorische Durchfithrung der Prozesse erlaubten keine echte Nutzung des
Werkzeugs. Allerdings konnte prototypisch gezeigt werden, dass fiir bestimmte Ent-
scheidungssituationen das Werkzeug hilfreich sein kann fiir die Durchfiihrung der Pro-
zesse. Weiterhin ist eine werkzeuggestiitzte Datenbasis zur Unternehmensarchitektur ei-

ne Grundvoraussetzung fiir die Realisierung der Vorteile des BIM-Modells.

Zusammenfassend ist das BIM-Modell geeignet, um Unternehmen bei der Gestaltung
von Prozessen fiir IT-Strategie, IT-Multiprojekte und Unternehmensarchitektur zu unter-
stiitzen. Es konnte die Effektivitdt bei der Losung des Problems der Verzahnung zwi-
schen den Bereichen IT-Strategie und IT-Betrieb sowie zwischen der IT und der Ge-
schiftssicht gezeigt werden. Die Qualitat der Losungsvorschldge wurde als gut bewertet,

die Wirksamkeit muss aber durch die Umsetzung der Prozesse noch gezeigt werden.

6.2.2 Evaluation gegen die Forschungsliicken

In Kapitel 2 wurden die wichtigsten Ansdtze in den Bereichen IT-Strategie, IT-Multi-
projektmanagement und Unternehmensarchitektur vorgestellt und in der Phase der De-
duktion (Abschnitt 4.2) zu einem Orientierungsrahmen zusammengefasst. Dieser wird
genutzt, um die Abdeckung des Referenzprozessmodells zu tiberpriifen. Weiter werden
einzelne Ansdtze herangezogen, um zum einen inhaltlich mit dem Referenzprozessmo-
dell verglichen zu werden und zum anderen die Praxisanwendbarkeit, Verzahnung und

Prozessorientierung gegeniiberzustellen. Zuséatzlich wird die Berticksichtigung sozialer
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Faktoren beleuchtet. Dies entspricht der von Fettke u. Loos [2004a] beschriebenen natiir-

lichsprachlichen und merkmalsbasierten Evaluation.

IT-Strategie

Der Orientierungsrahmen fiir den Prozessbereich IT-Strategie beinhaltete die Aufgaben
Einflussfaktoren analysieren, bestehend aus Analyse der Geschiftsziele, Analyse des Ist-
Zustandes und Entwicklung neuer Optionen, IT-Strategie festschreiben und abstimmen,
Mafinahmen ableiten und Evaluation durchfiihren. Die konstruierten Prozesse des BIM-
Modells decken diese Aufgaben vollstindig ab. Die von Earl [1989] geforderte Analyse
der Einflussfaktoren ist ebenfalls vollstindig enthalten, muss aber auf die spezifische
Unternehmenssituation angepasst werden. Die von Hofmann u. Schmidt [2007] be-
schriebene Unterscheidung zwischen Formalzielen und Sachzielen spiegelt sich in der
Erstellung von IT-Strategierahmenwerk und IT-Strategiekatalog ebenfalls wider. Diese
Trennung entspricht auch der Aufteilung in Mission und Vision durch Tiemeyer [2007].
Die Erstellung geschieht dabei stets unter Einbeziehung von IT und Fachbereich. Weiter
wird auch die empfohlene Konsultation von externen Wissenstragern im BIM-Modell
berticksichtigt.

Das BIM-Modell beriicksichtigt auch die geforderte Einbeziehung des Top-Managements
(Weill u. Ross [2007]). Die Vorstellung vor und Freigabe durch die Geschaftsfithrung so-
wie die Finarbeitung in die Gesamtstrategie des Unternehmens stellen zumindest sicher,
dass die IT-Strategie durch das Top-Management wahrgenommen und auch vertreten
wird. Diese Aufgaben iibernimmt der CIO [Spitze u. Lee 2012], der sowohl Teil des IT-
Strategieteams ist als auch die Einhaltung des IT-Strategierahmenwerks bei der Formu-
lierung des IT-Strategiekatalogs zu priifen hat. Eine Funktion bei der Gestaltung der Ge-

samtunternehmensstrategie ist nur durch die Integration der IT-Strategie gegeben.

Die Dokumentation und Kommunikation der IT-Strategie ist im BIM-Modell noch stér-
ker ausgeprédgt als in den Ansdtzen des Orientierungsrahmens. Dies hat neben der
klaren Ausrichtung fiir die IT selbst den positiven Effekt, dass die Fachabteilungen so
die Moglichkeit haben, ihre Planungen mit dem IT-Strategierahmenwerk abzugleichen
und im Dialog Widerspriiche und Liicken zu beseitigen (Wintersteiger [2009], Tiemeyer
[2007]).

Das BIM-Modell deckt die Herangehensweisen von Hofmann u. Schmidt [2007] und
Tiemeyer [2007] beide ab, indem sowohl eine vollstindige Erstellung von IT-Strategie-
rahmenwerk und IT-Strategiekatalog vorgesehen ist, aber auch eine leichtgewichtige Va-
riante zur Uberarbeitung des Katalogs fiir spezifische Einfliisse gegeben ist. Die Evaluati-

on der IT-Strategie ist im BIM-Modell durch die erneute Uberpriifung der IT-Strategie zu
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Beginn einer Uberarbeitung realisiert, was ebenfalls bedeutet, emergierende Strategien in
den Entwicklungsprozess einzubeziehen und so ein strategisches Lernen zu erméglichen
[Mintzberg u. Waters 1985].

Die Kritikpunkte von Op’t Land u. a. [2009] werden ebenfalls berticksichtigt. Die ,nicht
eindeutig formulierte IT-Strategie” und die , nicht-nachverfolgbaren IT-Strategiebeitrage”
werden im BIM-Modell durch IT-Strategierahmenwerk und IT-Strategiekatalog abge-
deckt. Ebenso 1ost das BIM-Modell das Problem der ,fehlenden Kommunikation der
IT-Strategie” durch definierte Zeitpunkte und Zielgruppen fiir die Veroffentlichung
der IT-Strategie und das Problem der ,langwierigen Entwicklungsprozesse” durch
die Bereitstellung des leichtgewichtigen Uberarbeitungsprozesses. Die Ableitung von
Initiativen im IT-Strategiekatalog kann zur Losung der ,nicht-strategischen Projekte”
beitragen, die anschlieflend im IT-Multiprojektmanagement weiter prioritir behandelt
werden. Zusatzlich werden die IT-Strategiedokumente bei der Auswahl und Bewertung
von Projekten im IT-Multiprojektmanagement genutzt. , Konfliktdre Losungen zwischen
Unternehmensbereichen” und ,unklare Priorititen” wird es auch im BIM-Modell geben,
da insbesondere die Erstellung von IT-Strategierahmenwerk und IT-Strategiekatalog
sehr kreative, kommunikative und sozial-gefdarbte Aufgaben sind. In diesen Situationen
spielen Macht, Beziehungen und Koalitionen eine wesentliche Rolle, die durch ein Pro-
zessmodell nicht abgebildet werden konnen. Insofern beachtet das BIM-Modell in diesen
Bereichen die Hinweise von Rolf [2008] beztiglich der notwendigen Formalisierungs-
liicke und Ribbers u.a. [2002] beziiglich der notwendigen Flexibilitit in dynamischen
Entscheidungssituationen. Durch die Kenntlichmachung dieser moglichen Situationen

konnen Anwender des Prozessmodells vorbereitet an diese Aufgaben herangehen.

Die fiinf Auspragungen von IT-Strategien Beschreibung der Geschiftsunterstiitzung, Be-
schreibung von Wettbewerbsvorteilen, Beschreibung der IT und ihrer Artefakte, Beschreibung
der organisatorischen Einheit (Funktion) und Beschreibung der Rolle der IT im Unternehmen
sind teilweise berticksichtigt. Das IT-Strategierahmenwerk liefert die Moglichkeit einer
Beschreibung der grundsitzlichen Ausrichtung der IT. Darunter fallen die Beschrei-
bung der Geschiftsunterstiitzung anhand der Unternehmensziele, die beabsichtigte
Rolle der IT im Unternehmen und die Beschreibung des organisatorischen Aufbaus.
Die IT(-Landschaft) und ihre Artefakte werden in der Unternehmensarchitektur do-
kumentiert und geplant. Bestimmte MafSnahmen oder Vorgaben sind aber Teil des
IT-Strategiekatalogs und werden in den Prozessen der Unternehmensarchitektur ope-

rationalisiert.

Die von Fischer [2008] beschriebene Verzahnung zwischen IT-Strategie und Unter-
nehmensarchitektur ist enthalten. So flieflen Ist- und Soll-Bebauung der IT sowie der
Technologie- und Umfeldreport in die Entwicklung von IT-Strategierahmenwerk und IT-

Strategiekatalog ein. Ferner werden die IT-Strategiedokumente im Rahmen der Prozesse
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des Unternehmensarchitekturmanagements genutzt. Ebenfalls ist der Leiter der Unter-
nehmensarchitektur Teil des IT-Strategieteams und bildet somit eine weitere Schnittstelle.
Die IT-Strategie leitet sich in hohem Mafie von der Unternehmensstrategie ab. Hierdurch
ist ein strategisches Alignment in Form des Technology Transformation Alignment [Hender-

son u. Venkatraman 1993] sichergestellt.

Zusammenfassend ist der Prozessbereich durch die Ansitze der Literatur bestitigt wor-
den. Dies bedeutet, dass die aus der Empirie konstruierten Prozesse qualitativ dquivalent
zu den Aussagen der deduktiven Forschung sind. In den einzelnen Prozessbereichen un-
terscheiden sich die Prozesse des Referenzmodells aber von den theoretischen Konzep-
ten. Die Sicht auf IT-Strategie als Teil der Unternehmensstrategie erfiillt nicht die Anfor-
derung an den Strategic Mode (Earl [1989], Nolan u. McFarlan [2005]) der IT. Die geplante
Erstellung, Abstimmung, Kommunikation und Evaluation der IT-Strategie ist allerdings
eine Vorbedingung, um diesen Modus zu erreichen. Insbesondere die Verzahnung mit
der Unternehmensarchitektur und die Steuerung durch das IT-Multiprojektmanagement
ermoglichen ein zielgerichtetes Management der IT und machen so den Wertbeitrag der
IT deutlich.

IT-Multiprojektmanagement

Der Orientierungsrahmen fiir das IT-Multiprojektmanagement sieht die Aufgaben Pro-
jektideen sammeln, Projektideen bewerten und auswihlen, Projekte priorisieren, Projekte initia-
lisieren und Projektportfolio steuern aus dem Bereich des Projektportfoliomanagements
und die Aufgaben Projekt durchfiihren und Projekt abschlieffen aus dem Bereich Pro-
jektmanagement vor. Diese Aufgaben finden sich vollstindig im Prozessbereich IT-
Multiprojektmanagement wieder. Somit ist eine {ibergreifende Betrachtung [Kunz 2007]
gegeben. Die zweistufige Auswahl von Projektideen anhand strategischer und archi-
tektonischer Kriterien mit anschlieffender Detaillierung und Antragsstellung hilft dabei,
den Dokumentationsaufwand niedrig zu halten und der IT-Strategie bzw. Soll-Bebauung
zuwiderlaufende Ideen friihzeitig auszuschliefsen. Bereits in den Projektskizzen kénnen
dadurch Projektabhdngigkeiten erkannt und geeignete Mafsnahmen ergriffen werden.
Der kontinuierliche Dialog zwischen Projektportfoliomanagerin und Fachbereichsver-
tretern tragt zum gemeinsamen Verstandnis zwischen Geschaft und IT bei und hilft, die
Bedarfe des Fachbereichs zu verstehen, was eine der Kernaufgaben der IT-Governance
ist [Weill u. Ross 2007]. Die Vorschlags- und Ideensammlung tragt weiter zur Etablierung
von Care [Ciborra 1997] bei.

Die Nutzung von Kriterien bei der Auswahl von Projektideen bzw. Projektantragen ist im
BIM-Modell nicht eingeschrankt. Grundsitzlich sind Strategierelevanz und Wirtschaft-

lichkeit sowie Architekturkonformitdt zu berticksichtigen, da diese auch in der Praxis
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genutzt wurden. Die Zusammenstellung mehrerer Portfolios, wie Lappe u.a. [2008] sie
vorschlégt, ist aber moglich. Bei der Erstellung von ,Business Cases” ist die Nutzung der
UA [Makiya 2008] zwar nicht vorgesehen, aber durchaus moglich. Die Steuerung des
Projektportfolios [Patzak u. Rattay 2004] ist durch Projektstatusberichte realisiert, dabei
wird das Reporting durch die Bereitstellung von Informationen und Referenzlosungen
aus der Unternehmensarchitektur vereinfacht. Auch hier ist die Nutzung von Informa-
tionen der UA von grofiem Wert. Die Projektabhéngigkeiten [Kunz 2007], insbesondere
technische Ressourcen, aber auch Scope-Uberlappungen, konnen besser und einfacher
eingeschitzt werden, um ggf. Gegenmafinahmen zu ergreifen [Tiemeyer 2009]. Bei der
Erstellung des Priorisierungsvorschlags kann einfacher eingeschétzt werden, ob Projekte
trage, aktiv, passiv oder vernetzt sind [May u. Chrobok 2001]. Dies kann grofien Einfluss
auf das Ergebnis haben. Das BIM-Modell sieht aber auch hier wieder den moglichen Ein-
fluss sozialer Faktoren vor. Besonders die Entscheidungssituationen (,, Projektskizzen auf
Relevanz priifen” und , Priorisierungsvorschlag entscheiden”) bieten Raum fiir Macht
und Mikropolitik. Eine vorgetduschte Rationalitat, die in den Ansdtzen der Literatur vor-
herrscht [Wehrmann u. a. 2006], wird durch den Hinweis auf soziale Einflussfaktoren im

BIM-Modell umgangen.

Die Begleitung der Projekte durch die Unternehmensarchitektur und die Durchfiihrung
von [nvestment Reviews gewihrleisten sowohl die Durchsetzung von Richtlinien und
Standards als auch den Wissenstransfer zwischen den Projekten, der somit nicht nur auf
die Methoden des Projektmangements beschrédnkt ist [Kunz 2007]. Das Project Manage-
ment Office und die Projektportfoliomanagerin haben hédufig miteinander zu tun, aber
wenige definierte Schnittstellen. Hier ist eine Realisierung durch eine organisatorische
Zusammenfassung hilfreich (vgl. [Kunz 2007]). Die gemischten Gremien tragen zur so-
zialen Integration [Peterson 2004] zwischen IT und Geschift bei und leisten somit auch
ein Beitrag zum Business-IT-Alignment auf der Projektebene [Chan u. Reich 2007].

Die von Op’t Land u.a. [2009] genannten Mingel der Praxis beziiglich des IT-Multi-
projektmanagements werden im BIM-Modell aufgegriffen. So kann durch die zentrale
Auswahl und Steuerung der Projekte sowie die Projektbegleitung durch die Unterneh-
mensarchitektur die Zahl der ,,unvollstindigen, tiberlappenden, redundanten und lokal-
optimierten Ergebnisse von Projekten” zumindest gesenkt werden. Dass , Projektportfo-
lio, Programme und Projekte die Strategie und die Nebenbedingungen nicht einhalten”,
wird ebenfalls durch die Auswahl nach strategischen und architektonischen Kriterien
sowie die Begleitung und Steuerung der Projekte vermindert. Die klare Kommunikati-
on der IT-Strategie, der Soll-Architekturen und der Zusammenhénge zwischen IT und
Geschift konnen helfen, , Missverstindnisse aufgrund unterschiedlichen Verstandnisses

von Zielen und unterschiedlicher Sprache” zu vermeiden.




216 6 Konstruktion des Referenzprozessmodells - Teil 2: Aktion bis Evaluation

Zusammenfassend wird der Prozessbereich IT-Multiprojektmanagement durch die Lite-
ratur bestatigt. Die Vielzahl an Methoden und Kennzahlen, die die Literatur vorsieht,
spielen in der Praxis nicht die Hauptrolle, konnen aber bei Bedarf in das BIM-Modell
integriert werden. Den grofien Mehrwert liefert das BIM-Modell auch hier durch die Ver-
zahnung mit der IT-Strategie und der Unternehmensarchitektur. Die Wahrnehmung von
IT-Projekten als Business-Projekte mit einem komplizierenden IT-Anteil [Johnstone u. a.
2006] ist noch nicht in der Praxis angekommen; das BIM-Modell kann zumindest dazu
beitragen, ein Verstindnis von Zusammenhangen, Wechselwirkung und Komplexitit bei

den Beteiligten zu schaffen.

Unternehmensarchitektur

Der Orientierungsrahmen sah die Aufgaben Architekturpline erstellen, Architekturpline
umsetzen und Architektur dokumentieren vor. Diese Aufgaben wurden im Prozessbereich
Unternehmensarchitektur unterschiedlich umgesetzt. Die Erarbeitung der fachlichen
und der basistechnologischen Bebauung erfiillen die Aufgaben der Erstellung von
Architekturplénen. Fiir die Geschiftsarchitektur wurde die Beriicksichtigung des Ge-
schiftsprozessmanagements eingefiihrt. Dies bestitigt die Aussage von Aier u.a. [2008],
dass die Ausgestaltung der Geschéftsarchitektur noch stark ausbauféhig ist. Diese Be-
bauungspldne entsprechen den EA products bei van der Raadt u. van Vliet [2008]. Die
EA policies sind hingegen im IT-Strategiekatalog hinterlegt. Durch die Projektbegleitung
sind die Aufgaben EA delivery, EA conformance und EA decision making vollstandig
erfiillt. Die Roadmap ist aber nur implizit durch die Ableitung von Architekturprojekten
gegeben, da die Entscheidung iiber Projekte im Projektportfolio-Board gefillt wird. Die
Umsetzung der Architekturpldane wird durch die Projektbegleitung gewdhrleistet, aber
nicht garantiert. Denn auch an dieser Stelle konnen soziale Faktoren (Macht, Mikropoli-
tik) eine grofSe Rolle spielen. Die letzte Entscheidung trifft das UA-Board, welches durch
die Zusammensetzung aus Fachbereich und IT ein Alignment unterhalb der Strategie

realisiert.

Die Dokumentation der UA geschieht ebenfalls durch die Projekte, da diese die Verdnde-
rungen der UA vornehmen und kennen. Dabei werden die Projektleiter durch das Invest-
ment Review unterstiitzt. Sie profitieren ebenfalls von der Dokumentation, da zu Beginn
des Projektes bereits viele Informationen bereitgestellt werden bzw. der Architekturent-
wurf aktiv unterstiitzt wird. Dieser Kreislauf von Nutzen und Beitrag ist eine Form der
dezentralen Dokumentation der UA. Dieses Vorgehen dhnelt dem Ansatz von Fischer
[2008]. Insgesamt deckt der Prozessbereich Unternehmensarchitektur des BIM-Modells
viele Teile des Modells von Fischer [2008] ab. Dabei sind die Prozessinteraktionen zwi-
schen Aufgaben im BIM-Modell weniger formalisiert und loser verbunden, Aufgaben

zusammengefasst sowie weniger Rollen vorgesehen. Dies ldsst sich aus dem Fokus von
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Fischer auf Grofsunternehmen erkldren, die tendenziell eine umfassendere Arbeitsteilung
und Formalisierung vorsehen. Aufgrund einer guten Bewahrung in der Praxis nutzt das
BIM-Modell hingegen mehr Kommunikation und Kollaboration. Zusitzlich konnte die
Annahme der integrierten Entwicklung von Geschéfts- und IT-Strategie nicht in der Pra-

xis gefunden werden und ist somit auch nicht Teil des BIM-Modells.

Die Einbettung in den Projektlebenszyklus [Wittenburg 2007] ist im BIM-Modell durch
die Verzahnung von IT-Strategie, IT-Multiprojektmanagement und Unternehmensarchi-
tektur (Op’t Land u.a. [2009]; Buckl u. Schweda [2011]) ebenfalls gegeben und bildet
so die Grundlage der Generierung von ,Benefits” [Tamm u.a. 2011]. Die Nutzung von
Softwarekarten als Kommunikationsmittel ist im BIM-Modell moglich, aber nicht expli-
zit vorgesehen. Insofern ergdnzen sich das BIM-Modell und der EAM Pattern Catalog
(EAMPC) gut. Die Aufgaben in den Prozessen der UA erfordern hiufig verschiedenar-
tige Analysen (bspw. ,,Mogliche Handlungsfelder identifizieren”), in denen die Patterns
gut eingesetzt werden konnen. Allerdings wird der schrittweise Aufbau der Informati-
onsbasis der UA nicht durch die Anwendung der Patterns ermoglicht, sondern in Form
einer initialen Erhebung und Aktualisierung durch Projekte vorgesehen. Der BEAMS-
Ansatz [Buckl 2011] kann ebenfalls ergdnzend eingesetzt werden. So konnten Subprozes-
se (bspw. ,, Architekturentwurf aktiv unterstiitzen”) geschaffen werden, die eine gleichar-
tige Erbringung dieser Aufgabe erlauben. Die im EAMPC und im BEAMS-Ansatz adres-
sierte Detaillierung ist grundsatzlich feingranularer als im BIM-Modell, beschrédnkt sich
dafiir aber auf den Bereich EAM und vernachldssigt die Prozesse IT-Strategie und IT-
Multiprojektmanagement. Dennoch ist insbesondere eine Integration zwischen BEAMS
und BIM denkbar.

Die Nutzung von Kennzahlen, wie Stutz [2009] oder Durst [2007] sie vorschlagen, konnte
in der Praxis nicht gefunden werden und wurde daher nicht im BIM-Modell vorgesehen.
Dennoch sind Kennzahlen integrierbar und kénnen nach Etablierung der Prozesse er-
ganzend wertvolle Informationen liefern. Die Pflege dieser Daten ist aber wiederum eine
organisatorische Herausforderung und kann Anpassungen in den Prozessen notwendig

werden lassen.

Das BIM-Modell unterscheidet sich deutlich von den vorgestellten EAM-Frameworks.
Das Zachman Framework [Zachman 1987] mit der statischen Zuordnung von Model-
len ist eher fiir die Ablage der dokumentierten Artefakte der UA relevant. Dies schlieft
aber eine Nutzung des Zachman-Frameworks im Rahmen der BIM-Prozesse nicht aus.
Der ADM-Prozess aus TOGAF Open Group [2011] hingegen widerspricht der interakti-
ven, verzahnten und stetigen Durchfithrung des UAM im BIM-Modell. Der regelmaflige
Durchlauf der ADM konnte so auch nicht in der Praxis gefunden werden bzw. wurde
diese Art der Erfassung als nicht zielfiithrend bewertet. Die Auffassung von Hanschke

[2009] konnte somit bestatigt werden.
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,Ich kenn zwar all die, TOGAF, Zachman, alles klasse. [...] Ich glaube, ich wiir-
de diesem Prozess kein Gutes tun, wenn ich mit einem Zachman oder noch
schlimmer mit einem TOGAF kommen wiirde. TOGAF ist fiir mich schon
ziemlich, also ist klasse, aber ist von der Realitit so weit entfernt, dass ich

also da alle verlieren wiirde.” (A2)

Die Unternehmensarchitektur im BIM-Modell {ibernimmt die Rolle der foundation for
execution und somit die Informationsbasis fiir viele Entscheidungen des Business-IT-
Managements [Ross u.a. 2009]. Die Strategieebene der UA und somit die Versorgung
des Top-Managements und des Controllings [Dern 2006] mit Informationen ist noch
nicht etabliert und somit auch nicht Teil des BIM-Modells. Die Potenziale einer Etablie-
rung konnen daher noch nicht belegt werden. Es ist aber zu vermuten, dass zukiinf-
tig auch diese Ebene in den Unternehmen etabliert wird und somit weitere Prozesse
im BIM-Modell notwendig werden.®” Die gedankliche und fithrungstechnische Tren-
nung zwischen Geschift und IT wird durch den Prozessbereich nicht vollstindig auf-
gelost, da noch eine zu starke Fokussierung auf die IT inhdrent ist. Erste Schritte sind
durch die Betrachtung und Berticksichtigung der Geschiftsfahigkeiten, -prozesse und
-anforderungen sowie die Besetzung von Gremien durch Personen aus Geschéft und IT

aber getan [Peterson 2004].

Die Rolle der UA als Kommunikationsmittel in den Gremien ist ebenfalls geeignet, um
das Business-IT-Alignment aus sozialer und kultureller Sicht zu verbessern [Chan u.
Reich 2007]. Die Nutzung der Informationen der UA und somit die Verankerung in
IT-Strategieentwicklung, Projektportfoliomanagement und Einzelprojekt tragt zur Uber-
windung der Trennung zwischen IT und Geschift bei [Chan u. Reich 2007]. Weiterhin
kann der Prozessbereich Unternehmensarchitektur des BIM-Modells die von Ciborra
[1997] beschriebenen Konzepte Care, Hospitality und Cultivation unterstiitzen. Die Ein-
beziehung der Fachbereiche in die Entscheidungen beziiglich der fachlichen Bebauung
und die Begleitung der Projekte ,,vor Ort” tragen zum Verstdndnis des Umgangs mit IT
bei. Insbesondere der Prozess Technologie- und Umfeldanalyse bietet die Moglichkeit
der Hospitality, da neue oder , fremde” Technologien und Vorgehensweisen durch Teams
aus Fachbereich und IT gefahrlos erkundet werden konnen. Aufiferdem kann die UA
auch einen Beitrag zum Konzept Cultivation leisten. Durch das Wissen um die Zusam-
menhdnge zwischen IT und Geschift sowie die Artefakte der jeweiligen Architekturen
sind Management und Mitarbeiter in der Lage, bestehende Losungen wiederzuverwen-
den oder auszubauen. Die Fahigkeiten von Anwendungssystemen liegen dokumentiert
vor und kénnen so auch aktiv in die Diskussion auf Seiten der Fachbereiche eingebracht

werden.

“Siehe hierzu den Ausblick in Abschnitt 7.2.
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Zusammenfassend ist der Prozessbereich Unternehmensarchitektur durch die Literatur
bestétigt worden. Die grundlegenden Aufgaben werden behandelt und insbesondere die
Einbettung und Verzahnung der Unternehmensarchitektur als grundlegende Vorausset-
zung fiir die Nutzbarmachung wird berticksichtigt. Der Fokus auf die IT ist weiterhin
vorhanden und ein Ausbau der Ansatze zur Strategie- und Organisationsebene der Un-

ternehmensarchitektur ist erfoderlich.

Interreferenzmodellkompatibilitit

Die von Schiitte [1998] geforderte Kompatibilitit von Referenzmodellen untereinander
ist sowohl ein wichtiger Aspekt fiir die Evaluation als auch fiir die Akzeptanz der Model-
le in der Praxis. Insbesondere die grofien Standards wie ITIL, COBIT oder PRINCE 2 sind
in Unternehmen verbreitet, auch wenn sie selten vollstindig umgesetzt sind. Der grofite
Unterschied zwischen diesen Standards und dem BIM-Modell ist der Prozess der Erstel-
lung. Dieser ist bei den zuvor genannten nicht wissenschaftlich transparent, auch wenn
Wissenschaftler an deren Erstellung mitgewirkt haben. Gemein hat das BIM-Modell mit
ihnen aber die Berticksichtigung von Erfahrungen aus der Praxis. Nachstehend sollen

Ankniipfungspunkte zwischen diesen Modellen aufgezeigt werden.

Wie bereits in Abschnitt 2.2.5 deutlich wurde, hat die Version 5 von COBIT einen sehr
dhnlichen Fokus wie das BIM-Modell, wobei ein deutlich grofierer Ausschnitt der not-
wendigen Prozesse fiir ein Business-IT-Management beschrieben wird. Alle im BIM-
Modell geschilderten Prozesse lassen sich auch bei COBIT 5 finden. Insbesondere sind
zu erwdhnen Define Strategy (APO 2), Manage the Enterprise Architecture (APO 3), Ma-
nage Portfolio (APO 5) und Manage Programmes & Projects (BAI 1). Diese Prozesse be-
schreiben fast deckungsgleiche Ziele mit den Prozessbereichen des BIM-Modells. Auch
die Verzahnung bzw. Beriicksichtigung von anderen Prozessen wird anhand von Inputs
und Outputs genannt. Dabei ist die Beschreibung der Prozesse etwas grobgranularer als
im BIM-Modell und benennt auch sehr komplexe Konstrukte. Als Beispiel ldsst sich der
Prozess Manage Innovation (APO 4) gut mit den Aufgaben der Technologie- und Um-
feldanalyse vergleichen. Zusitzlich sieht der COBIT-Prozess aber auch den Teilprozess
,Create an environment conducive to innovation” vor. Solch komplexe Aufgaben sind
im BIM-Modell nicht vorgesehen, da auch bezweifelt wird, dass sich diese einfach reali-
sieren lassen. An solchen Teilaufgaben ldsst sich der aus den vorhergehenden Versionen
deutlicher zu Tage tretende Fokus von COBIT als Checkliste fiir IT-Auditoren herausle-
sen, der keine konkret umsetzbaren Empfehlungen ausspricht. Das BIM-Modell konnte
also aufgefasst werden als konkretisierte Variante einiger COBIT-Prozesse, die genauere
Vorgaben fiir die Umsetzung geben. Im Idealfall konnte eine Implementierung des BIM-

Modells eine anschlieffende Ausweitung auf Basis von COBIT ermoglichen.
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Im Gegensatz dazu sieht ITIL deutlich feingranularere Prozesse vor als das BIM-Modell.
Der IT-Betrieb muss als Teil der Unternehmensarchitektur behandelt werden, der Ablauf
der Prozesse ist zwischen BIM und ITIL dabei relativ getrennt. Als klassischer Standard
fiir den Betrieb gibt es Schnittstellen zum BIM-Modell, aber wenige Uberlagerungen. Die
basistechnologischen Standards und Richtlinien legen fest, welche Technologien genutzt
werden sollen. Dies wirkt sich auf den IT-Betrieb und die von ihm bereitgestellten Ser-
vices aus und hat somit Schnittstellen zum Service Asset und Configuration Manage-
ment. Daher kann dieser Prozess des BIM-Modells auch im IT-Betrieb angesiedelt sein,
beispielsweise in Form eines Unternehmensarchitekten fiir die Infrastruktur. Aus anderer
Perspektive kénnen sich im Change Management behandelte Anderungsantrige auf die
gesamte Unternehmensarchitektur auswirken und miissen daher ggf. im UA-Board oder
PPM-Gremium behandelt werden. Auf Ebene der IT-Strategie gibt es Uberschneidungen
zwischen Service Catalog und IT-Strategiekatalog (vgl. Abschnitt 6.1.2). Eine Integration
dieser Inhalte ist moglich und ratsam, um Widerspriiche und Doppelarbeiten zur ver-
meiden und Kommunikation zu fordern. Das BIM-Modell sieht weiter die Beauftragung
von Experten fiir die Erstellung von Teilen des IT-Strategiekatalogs vor, was in vielen
Fillen die Infrastrukturarchitekten sind. Die CMDB aus ITIL hat grofle Ahnlichkeit mit
dem Metamodell von UAM-Werkzeugen, wenn auch hier eine andere Granularitét vor-
herrscht.

PRINCE 2 wird stellvertretend als Projektmanagementmethode herangezogen, um
Schnittstellen zum BIM-Modell aufzuzeigen. Das BIM-Modell macht zum Einzelpro-
jektmanagement grundsatzlich keine konkreten Vorgaben. Die definierten Schnittstellen
wie Projektabschlussbericht oder Projektinitiierung sind aber in PRINCE2 zu finden.
Weiterhin besteht eine Ahnlichkeit zwischen der zweistufigen Auswahl von Projektidee
und der anschlieffenden Beantragung im BIM-Modell, die sich in PRINCE 2 durch Project
Brief und den nachfolgenden Request to Initiate wiederfinden lasst. Auch die Evaluation
des Projektes (PRINCE2) ldsst sich mit dem Investment Review (BIM) verbinden. Bei
der Nutzung von agilen Vorgehen verdndert sich vor allem die Periodizitdt der Kon-
takte zwischen Projektteam, UA-Team und PMO, da Verdnderungen des Scope, der
Features und der Zeitplanung dynamisch auftreten konnen. Die Integrierbarkeit in das
BIM-Modell ist dadurch aber nicht beeinflusst.

Das BIM-Modell weist also die geforderte Kompatibilitdt zu den genannten Modellen auf
und profitiert von ihnen bzw. kann diese noch verbessern. Da im Umfeld des Business-
IT-Managements aber eine sehr grofie Zahl von Standards, Frameworks und Modellen
besteht, konnen Inkompatibilitdten nicht ausgeschlossen werden. Die zyklische Vorge-
hensweise der ADM in TOGAF passt beispielsweise nicht zur stetigen und verzahnten
Datenaktualisierung des BIM-Modells. Dennoch sind auch zu TOGAF Ankniipfungs-
punkte zu finden, wie beispielsweise die Rollenbeschreibungen des Architecture Capa-

bility Frameworks oder die Nutzung der Referenzarchitekturen fiir die basistechnolo-
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gischen Standards und Richtlinien. Ebenso ist das Architecture Content Framework ein
denkbares Metamodell.”? Der weitere Einsatz und die Verbindung des BIM-Modells mit
unterschiedlichen Frameworks werden aber auch zur Weiterentwicklung des Referenz-

prozessmodells beitragen und so ggf. noch bestehende Barrieren {iberwinden.

Zusammenfassung Die Evaluation hat gezeigt, dass das BIM-Modell einen relevan-
ten Beitrag zum Management der IT in Unternehmen leistet. Es ist gleichwertig mit
deduktiven Ansédtzen und dabei weiterhin praxistauglich. Die Schlieffung von For-
schungsliicken sowie die Realisierung von Vorteilen in der Praxis sind als sehr gute
Ergebnisse des Forschungsprozesses zu bewerten. Der Fokus auf Praxiserkenntnissen
und die Verzahnung der meist getrennt betrachteten Prozessbereiche IT-Strategie, IT-
Multiprojektmanagement und Unternehmensarchitektur haben sich als sinnvoll erwie-
sen. Der untenstehende Vergleich beziiglich der Kriterien Praxisanwendbarkeit, Ver-
zahnung und Prozessorientierung verdeutlicht dies noch einmal (vgl. Tab. 6.3). Das
BIM-Modell fiillt eine Liicke, die es ermoglicht, darauf aufbauend ein umfassendes
Business-IT-Management zu etablieren. Dabei kann das BIM-Modell weitere Ansitze

integrieren oder anbinden.

Neben der vorstehenden Evaluation wurde das BIM-Modell auch in der Praxis und Wis-
senschaft vorgestellt und als sinnvoller Beitrag bewertet. Die Ergebnisse nach der In-
duktionsphase wurden bei einem Workshop des EAM Think Tank’! am 29.9.2010 vor
Experten fiir den Bereich Unternehmensarchitektur (insbesondere Unternehmensbera-
ter und Vertreter von Anwenderunternehmen) vorgestellt und diskutiert. Das Modell
wurde als guter Ansatz fiir die Verbindung der UA mit der IT-Strategie und dem IT-
Multiprojektmanagement betrachtet. Eine Evaluation konnte leider nicht stattfinden. Des
Weiteren wurden die Ergebnisse nach der Induktionsphase bei der 41. Jahrestagung der
Gesellschaft fiir Informatik 2011 eingereicht, angenommen und vorgestellt (siehe Zim-
mermann u. a. [2011b]). Diese Akzeptanz zeugt von der Relevanz der Arbeit fiir die Wis-

senschaft.

Im néchsten und letzten Kapitel werden Ergebnisse und Vorgehen rekapituliert und ein

Ausblick auf mogliche zukiinftige Erweiterungen gegeben.

"siehe Abschnitt 2.3.1
71 http:/ /www.eam-thinktank.de/eam-thinktank-september-2010.html
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Ansatz | PA | VZ | PO
Organisatorische Faktoren beim Wertbeitrag der IT 1 1 0
IT Governance 2 2 2
Management Strategies for IS 2 1 1
IT-Strategieentwicklung 2 1 3
Inkrementelle Entwicklung der IT-Strategie 2 1 3
Strategic Alignment Model 1 3 1
Care/Hospitality /Cultivation 1 3 1
Projektportfoliomanagement 3 2 3
Corporate Governance of Information Technology (ISO/IEC 38500) 1 3 1
Control Objectives for Information and Related Technology (COBIT5) | 2 | 3 3
Information Technology Infrastructure Library (ITIL 2011) 3 2 3
Enterprise Architecture Management 2 1 2
Softwarekartographie 3 3 1
EAM Pattern Catalog 3 2 1
Building Blocks for EAM Solutions (BEAMS) 2 3 3
Process Patterns for EAM 2 0 3
Bewirtschaftung der UA 2 3 3
Zachman Framework 1 2 0
The Open Group Architecture Framework (TOGAF) 1 2 2
Startpunkt fiir das Business-IT-Management 3 3 3

Legende:

PA = Praxisanwendbarkeit; VZ = Verzahnung; PO = Prozessorientierung
0 = keine Auspragung

1 = schwache Auspragung

2 = teilweise Auspragung

3 = starke Auspragung

Tabelle 6.3: Ubersicht zu Einschitzungen von Ansétzen fiir das Managements der IT inkl.
Business-IT-Management
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7 Rekapitulation und Zukunft des

Business-IT-Managements

In den sechs Kapiteln zuvor konnte der Gang des Promotionsprojektes nachvollzogen
werden. Von der Motivation und Definition des Problems, iiber die Deduktion von Leit-
linien und Orientierungsrahmen aus der Grundlagenliteratur, zur induktiven Model-
lerstellung durch die qualitative Querschnittstudie entwickelte sich die initiale Erstel-
lung eines Prozessmodells fiir das Business-IT-Management. Der Einsatz des Referenz-
prozessmodells, die Weiterentwicklung mithilfe der Aktionsforschung und die multi-
perspektivische Evaluation schlossen den ersten Durchlauf des organisationszentrierten
Vorgehensmodells zur Erstellung eines Referenzmodells ab. Im nun folgenden Kapitel
wird dieser Ablauf anhand der Forschungsfragen rekapituliert.

7.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

In grofsen Unternehmen sind heute hunderte von bekannten und unbekannten Anwen-
dungssystemen in Gebrauch, die Geschiftsprozesse ermoglichen und den Erfolg von
Unternehmen beeinflussen. Nicht nur die wachsende Anzahl von Applikationen und
Schnittstellen zwischen diesen prdgen die Probleme der IT, sondern auch sich hdufig
dndernde Anforderungen aus den Fachbereichen, gesetzliche Regularien oder techni-
sche Neuerungen. Laufende und geplante Projekte verdndern die Architektur des Un-
ternehmens und neue Strategien beeinflussen die Ausrichtung der IT. Diese Problema-
tik hat sich seit Beginn des Promotionssprojektes 2009 bis heute nicht aufgelost, son-
dern sich durch die aktuellen Entwicklungen wie jederzeit verfiighare Anwendungen
in der Cloud (Software-/Platform-as-a-Service), servicebasierte verteilte Anwendungen
und neue Klassen von Endgeriten, sogar noch verschirft. Die Relevanz des Business-
IT-Managements ist somit nach wie vor gegeben, da die Erweiterung des technikzen-
trierten Managements notwendig ist, um zu einer gesteuerten Entwicklung der IT, der
Wahrnehmung von Trends und der flexiblen Anpassung von Strategien fahig zu sein.
Die Vermutungen von Brynjolfsson [1993] beziiglich der schwierigen Messbarkeit (Mis-
measurement of outputs and inputs), Verdnderung des urspriinglichen Einsatzzwecks
und -kontexts (Lags due to learning and adjustment) und das wenig erfolgreiche Mana-
gement der IT (Mismanagement of information and technology) haben sich bewahrhei-
tet und sind Gegenstand vieler Forschungsansatze. Die Vermutungen konnten auf drei

strukturelle Defizite zuriickgefiihrt werden,
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e unklarer Wertbeitrag der IT
e Bedarf an neuen und erweiterten nicht-origindren Informatikaufgaben

e gedankliche und fithrungstechnische Trennung zwischen Geschéft und IT

deren Uberwindung anhand von drei Forschungsfragen ausfiihrlich vorgestellt und be-

arbeitet wurde. Die erste Forschungsfrage lautete:

Welche Leitlinien existieren fiir ein Business-IT-Management, um die drei De-

tizite des IT-Managements auflosen zu konnen?

Als zentrale Aussage wurde herausgearbeitet, dass eine Berechnung des Wertbeitrages
trotz jahrelanger Bemiithungen bisher nicht erfolgen kann (siehe Abschnitt 2.1). Die Lite-
raturrecherche brachte aber Anforderungen und Leitlinien hervor, um den Wertbeitrag
der IT positiv beeinflussen zu konnen, denn die positive Wirkung der IT auf den Erfolg
von Unternehmen ist belegt und allgemein akzeptiert. Die grofle Zahl an Einflussfakto-
ren, die hdufig indirekt oder durch katalytisch wirkende organisatorische Eigenschaften
in Erscheinung treten, macht aber auch dieses Unterfangen zu einer grofien Heraus-
forderung. Deutlich wurde, dass Managementfahigkeiten gebraucht werden, die nicht
origindr aus der Informatik stammen. Der Bereich IT-Governance bietet dafiir eine reiche
Quelle an Ideen und Konzepten, die im Rahmen des Business-IT-Managements ge-
nutzt werden. Die insgesamt neun Leitlinien fiir ein Business-IT-Management (Zielori-
entierung, Nachvollziehbarkeit, Kosten-/Nutzentransparenz, Kultivierung, Offenheit,
Wachsamkeit, Transparenz, Kommunikation, Teilhabe) wurden herausgearbeitet und fiir
die Erstellung und Uberpriifung des Referenzprozessmodells genutzt (sieche Abschnitt
5.5).

,[...] Effective IT Governance in contemporary organizations is more likely to
resemble a network of multiple business-IT collaborative relationships based
on competencies and flexibility. IT is less about who is hierarchically positio-
ned to be in control, and more about the complementary - business and IT -
competencies an organization possess, and how it can integrate these in order
to develop the required strategic flexibility for realizing and sustaining busi-
ness value from IT in a complex and dynamic environment. The emerging
IT Governance paradigm is based on principles of collaboration, competency

and flexibility - not control, authority and efficiency.” [Peterson 2004]

Im Rahmen der Beantwortung der zweiten Forschungsfrage

Welche Kernaufgaben sind fiir ein Business-IT-Management zu beachten und

welche Ansitze aus Forschung und Praxis konnen dafiir genutzt werden?
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wurden auch die im Zitat von Peterson [2004] erw&dhnten Eigenschaften, wie Verzahnung
von Prozessen, Zusammenbringen von Geschift und IT, Dynamik der Umwelt, Zusam-
menarbeit und Flexibilitdt durch lose Kopplung, beriicksichtigt und sind Kernbestand-

teile des Referenzprozessmodells fiir das Business-IT-Management.

Durch die Analyse der verschiedenen Ansitze im Bereich IT-Governance wurde deut-
lich, dass IT-Strategie und Multiprojektmanagement eine zentrale Rolle einnehmen.
Die isolierte Durchfiihrung dieser klassischen Ansitze konnte aber auch keinen Durch-
bruch in der Abschwéchung der Defizite des IT-Managements erbringen; die Proble-
matik der Trennung zwischen IT und Geschift stellte eine zu grofie Hiirde dar. Erst
durch die Nutzung des Konzeptes der Unternehmensarchitektur konnen die klassischen
Ansitze ihr volles Potenzial entfalten und werden zu Kernaufgaben eines Business-IT-

Managements.

Fiir den anschliefienden Konstruktionsprozess eines Prozessmodells fiir das Business-I1T-
Management zur Beantwortung der dritten Forschungsfrage konnten aufierdem drei Ori-
entierungsrahmen abgeleitet werden, welche die Einordnung empirischer Erkenntnisse
erlaubten und den Entwurf von Prozessmodellen unterstiitzten. Wie viele der analysier-
ten Ansitze, weisen auch die Kernaufgaben Schwichen auf, die hdaufig mit der fehlenden
Beachtung sozialer und organisatorischer Eigenschaften erklart werden kann. Die Beant-

wortung der dritten Forschungsfrage

Welche Forschungsmethoden sind geeignet, um die Kernaufgaben eines
Business-IT-Managements im Detail auszugestalten und den Anforderungen
einer praxis-orientierten Forschung im Kontext von Organisationen gerecht

zu werden?

beschiftigte sich daher explizit mit der Erstellung eines addquaten Vorgehensmodells
zur Anwendung in Organistionsuntersuchungen. Die bisher eingesetzten Forschungs-
methoden haben die soziale Komponente hdufig aufser Acht gelassen. Daraus folgte der
Entschluss, im Rahmen des Forschungsprojektes auf qualitative Forschung und Erkennt-
nisse der Praxis zu bauen, um so diese Fehler nicht erneut zu begehen. Als wichtigste
Eigenschaften vereint dieses organisationszentrierte Vorgehensmodell zur Konstruktion
von Referenzmodellen iterative Phasen, deduktives und induktives Vorgehen, Einsatz
des Modells sowie Evaluation. Das entworfene Vorgehensmodell entspricht den Anfor-
derungen an einen Forschungsprozess, enthélt alle notwendigen Aktivitéten fiir die Refe-
renzmodellierung und unterscheidet sich somit von anderen existierenden Frameworks
und Standards. Das Vorgehensmodell kombiniert akzeptierte Forschungsmethoden mit
einem flexiblen Ablauf unter Beachtung von Anforderungen an Referenzmodellierungs-
projekte. Das Vorgehensmodell ist auch im Sinne der Erstellung von Gestaltungstheorien

ein addquater design process.
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Fiir die empirische Erhebung in der induktiven Phase des Projektes wurden 17 Unter-
nehmen verschiedener Grofle und unterschiedlicher Branchen untersucht und deren Er-
kenntnisse, Probleme und Losungen mit Blick auf die Literatur in das Prozessmodell
eingearbeitet. Der brancheniibergreifende und grofsenunabhédngige Ansatz kann dabei
durchaus kritisiert werden, da ggf. nicht vergleichbare Vorgehen vermischt werden. So
sagen Chan u. Reich [2007]: ,,We agree that alignment research that focuses on speci-
fic industries has the potential to result in better granularity in findings, and a deeper
understanding of the way that IT enables value creation.” Im Sinne einer breiten An-
wendbarkeit und Wiederverwendbarkeit kann dieses Argument nicht gelten. Die Ergeb-
nisse zeigen, dass die Vorgehensweisen nicht spezifisch fiir einzelne Branchen sind. In
der Gruppe der untersuchten Unternehmen hat die Finanzindustrie einen grofsen Anteil,
was aber eher in der friihzeitigen Nutzung von IuK-Systemen dieser Branche, der lang-
jahrigen Erfahrung und der heute grofSen Probleme mit alten IT-Landschaften begriindet

liegt. Trotzdem wurden nicht tiberproportional viele Vorgehensweisen adaptiert.

Die Studie zeigte insgesamt, dass die einzelnen Prozessbereiche in der Untersuchung
noch zu stark isoliert durchgefiihrt werden. Weiterhin wies jeder Prozessbereich Schwa-
chen auf, die im Rahmen der Konstruktion des BIM-Modells berticksichtigt und tiber-
wunden werden sollten. Mit dem erarbeiteten BIM-Modell als Grundlage wird die Er-
stellung organisationsspezifischer Prozessmodelle fiir das Business-IT-Management ver-

einfacht, beschleunigt, verbessert und kostengtinstiger.

Das Ergebnis der Referenzmodellierung ist das entwickelte Referenzprozessmodell fiir
das Business-IT-Management (BIM-Modell), welches die Anforderungen an eine Gestal-
tungstheorie (design theory) erfiillt, allgemeine Aussagen trifft (sieche Abschnitt 3.1.2)
und erfolgreich in der Praxis angewendet werden konnte. Das BIM-Modell vereint dabei
normative und deskriptive Eigenschaften einer Gestaltungstheorie. Neben der Funktion
als Richtlinie und Benchmark fiir Anwender, die sich den Problemen und Defiziten eines
technikzentrierten IT-Managements stellen wollen oder miissen, kann das BIM-Modell
den Vorteil von Referenzprozessmodellen durch die Verftigbarmachung von Good Prac-
tices direkt nutzbar machen. Die vorgeschlagenen Ausbaustufen konnen dazu beitragen,
die Akzeptanz des Modells in der Praxis zu erhohen, und bieten die Moglichkeit der
Erweiterung des Modells durch andere Forscher (siehe Abschnitt 7.2.1).

Aus Sicht des ISO-Standards 38500 erfiillt das BIM-Modell die sechs dort definierten
Prinzipien (s. Abschnitt 2.2.5). Das BIM-Modell tragt also zu einer Corporate Governance
of Information Technology bei. Insbesondere die Prinzipien zu Strategy, Acquisition, Perfor-
mance und Human Behaviour sind elementare Bestandteile des Business-IT-Managements.
Ebenso werden die Aufgabenbereiche Evaluate und Direct vom BIM-Modell abge-
deckt.
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Die besonderen Charakteristika des Referenzprozessmodells fiir das Business-IT-Manage-
ment, die sich durch die gestellten Leitlinien ergeben, sind der Garant fiir den Erfolg
dieses Modells. Die Verzahnung der Prozesse untereinander und die Versorgung von
Entscheidern mit Informationen zur Gesamtarchitektur des Unternehmens erméglichen
eine integrierte Steuerung der Business-IT. Dabei bewahrt das Referenzprozessmodell
die fiir wissensintensive Aufgaben notwendigen Freiheitsgrade bei der Kooperation von
Personen und Teams, wihrend es gleichzeitig wertvolle Hinweise fiir die Koordination

dieser Aufgaben gibt.

Bei einem tibergreifenden Business-IT-Management konnen strategische Geschéftsziele
durch hohere operationale Leistung, Kundenndhe und steigende strategische Agilitat
besser erreicht werden. Mithilfe des BIM-Modells konnen nicht nur IT-Kosten durch die
Konsolidierung, Standardisierung und Integration von IT-Systemen reduziert, sondern
auch die Reaktionsfahigkeit durch Wiederverwendung von erprobten Anwendungssy-
stemen erhoht, Risiken reduziert und gesetzliche Vorgaben besser erfiillt werden. Dies
tragt zu zu einer positiven Beeinflussung des Wertbeitrags der IT zum Geschéftserfolg
bei.

7.2 Ausblick - Weiterentwicklung des Business-IT-Managements

Die Evaluation des BIM-Modells hat ergeben, dass Forschungsliicken geschlossen und
Praxisprobleme gelost werden konnten. Im Laufe der Zeit werden sich neue Probleme
ergeben, denn die Dynamik der IT-Entwicklung, die sich verdndernden Anforderungen
von Seiten der Regulierer und der verdnderte Wettbewerb in Zeiten von Boom und Krise
stellen Unternehmen immer wieder vor neue Herausforderungen. Und auch die einzel-
nen Prozessbereiche, insbesondere die Unternehmensarchitektur als junger Ansatz, wer-
den sich weiterentwickeln. So sagen Stettiner u. Fienhold [2012] voraus, dass sich die
Geschiftsarchitektur weiter verstirken, UAM-Werkzeuge integraler Bestandteil sein, die
Unternehmensleitung UAM annehmen, Monitoring und Kennzahlen etabliert sein, ge-
mischte Teams aus Geschift und IT zusammenarbeiten und sich Best-Practices in einem
Modell manifestieren werden. Einige dieser Voraussagen sind mit dieser Arbeit ein Stiick

weiter vorangebracht worden.

7.2.1 Erweiterungen des Referenzprozessmodells

Durch ein etabliertes Business-IT-Management kénnen auch zukiinftige Probleme ein-

facher bewertet, Fragen schneller beantwortet und Losungen zeit- und kostenschonend
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entwickelt werden. Trotzdem oder gerade deshalb kénnen schon jetzt mogliche Weiter-

entwicklungen des BIM-Modells erahnt werden.

BIM und Innovationen

Das bestehende BIM-Modell befdhigt Unternehmen dazu, die Entwicklung von Tech-
nologien im Umfeld des Unternehmens wahrzunehmen, zu bewerten und nutzbar
zu machen. Zukiinftig konnten diese Aufgaben durch ein in das BIM integriertes IT-
Innovationsmanagement [Kiessling u.a. 2011] erweitert werden. Der Bedarf an neu-
en Entwicklungen hat dabei weitreichende Folgen, die fiir das Unternehmen auch im
Kampf um leistungsfahige Mitarbeiter eine Rolle spielen [Wang 2010]. Der Vorteil eines
IT-Innovationsmanagements besteht allein schon in der Verbesserung der bestehenden
Aufgaben der Technologie- und Umfeldanalyse. Denn das Innovationssystem eines Un-
ternehmens zu erkennen und zu verstehen ist zeitaufwandig und herausfordernd [Drews
2011]. Die Unternehmensarchitektur kann auch hier wieder einen grofien Beitrag zum
Verstindnis des Unternehmens leisten. Uber die Grenzen des Unternehmens hinaus ist
dies aber eine neue Herausforderung, der sich auch CIOs in Zukunft vermehrt stellen
miissen. Romero [2011] beschreibt, dass ein zukiinftiger CIO nicht nur fiir die IT und
die Geschiftsprozesse zustindig ist, sondern der Fokus verstirkt auf unternehmensex-
ternen Ereignissen liegen muss, die einen Grofteil seiner Aufmerksamkeit erfordern.
Drews u.a. [2013] haben die mdoglichen Erweiterungen des BIM-Modells bereits vor-
gedacht. Die Umsetzung dieser Prozesserweiterung konnte ein weiteres spannendes
und erkenntnisreiches Projekt ergeben, welches aber sicher langfristig verfolgt werden

miusste.

BIM und Risk & Security Management

Wie bereits in Abschnitt 2.3.4 erwdhnt, haben die Bereiche Risk und Compliance eine
inhaltliche Ndhe zum UAM und somit auch zum BIM-Modell. Legner u. Lohe [2012]
nennen viele Ankniipfungspunkte, in denen eine Unternehmensarchitekturdokumen-
tation eine verbesserte Einschitzung von Risiken ermoglicht. Aber auch die Ergan-
zung von UA-Metamodellen um Informationen zu Risiken und Zustdndigkeiten, wie
Innerhofer-Oberperfler u. Breu [2006] es beschreiben, kann einen zusatzlichen Beitrag
zum BIM-Modell leisten. Westerman u. Hunter [2007] sehen ebenfalls den Bedarf einer
integrierten Foundation fiir das IT-Risikomanagement, welches die UA sein kann. Die
automatisierte Lieferung von Sicherheitsliicken in verwendeten basistechnologischen
Komponenten und die Zuordnung zu betroffenen Applikationen und Geschiftsprozes-

sen ist ein nicht unrealistisches Szenario und fiir das IT-Management eine enorm wichtige
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Information. Auch beim Business Continuity Management konnen Informationen aus
der UA zu einer besseren Vorsorge im Falle von Desastern fithren. Die Durchfiihrung
des klassischen Risk-Management-Prozesses (Risiko-Identifikation und -Einschitzung,
Risiko-Bewertung, Risiko-Bewiltigung [Konigs 2006]) kann durch eine Integration in
das BIM-Modell deutlich leichtgewichtiger ausfallen, da viele Informationen struktu-
riert vorliegen und Bewertungen dokumentiert werden kénnen. Die Integration des
IT-Risikomanagements wire somit eine weitere Erganzung des BIM-Modells und im
Zuge der steigenden Abhdngigkeit von IT als sehr relevant fiir Forschung und Praxis zu

bewerten.

BIM und Data Management

Daten sind die Basis der Informationsverarbeitung; je besser diese bekannt sind, desto
besser kann man Stakeholder damit versorgen. Die Verteilung in Informationssystemen
mit unterschiedlichen Technologien, Zugriffen und Verfiigbarkeiten ist ein altbekanntes
Problem der Informatik. Ansidtze wie Data Warehousing, Business Intelligence oder Big
Data [Mayer-Schonberger u. Cukier 2013] liefern eine grofie Zahl an vor allem techni-
schen Losungen. Doch auch in diesem Gebiet ist der Bedarf an Managementfahigkeiten
grof3. Informationslogistik (Dinter u. Winter [2008], Sandkuhl [2009]), Data Governance
[Weber u.a. 2009] oder Information Governance [Kooper u.a. 2011] sind Ansédtze, um
Nutzen aus Daten generieren zu konnen. Grundsétzlich sind Geschiftsobjekte und all-
gemein Daten auch ein Teil der UA und somit ebenfalls im Fokus des BIM-Modells. Das
Wissen darum, wie Daten zentral verfiigbar gemacht werden kénnen, kann einen grofien
Mehrwert darstellen, ist allerdings im Rahmen von Unternehmensdatenmodellen auch
schon gescheitert [Stickel 2001]. Forschungsbedarf ist eindeutig vorhanden, denn die
Wahl der richtigen Abstraktionsebene kann durch die Integration von UA und Data Ma-
nagement innerhalb des Business-IT-Managements gelingen, da Erhebungsaufwand ver-
ringert sowie Dokumentation und Aktualisierungen in die Prozesse integriert sind. Das
Referenzprozessmodell von Reichert u. a. [2013] zum Master Data Management (MDM)
ist ein vielversprechender Ansatz zur Integration mit BIM. Zusétzlich ist auch der Aus-
tausch von Daten zwischen Organisationen von grofiem Interesse [Kravets u. Zimmer-

mann 2012] und bietet Moglichkeiten der angewandten Forschung.

BIM und Geschiftsarchitektur

Die schwache Auspragung der Geschiftsarchitektur [Aier u.a. 2008] besteht nach wie
vor und bildet ein grofies Forschungsfeld. Die Betrachtung von Geschéftsprozessen ist

nur ein erster Schritt, um ein Gesamtbild iiber ein Unternehmen zu bekommen. Die Inte-
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gration von Business Models [Fielt 2011] oder Strategy Maps [Kaplan u. Norton 2003] als
Teil der UA ist noch nicht wirklich vorhanden, obwohl diese Ansitze auf Informationen
der UA angewiesen sind. Auch die grofien Standardisierungsgremien wie die OMG mit
dem Business Motivation Model”? arbeiten daran, ein Durchbruch ist aber noch nicht zu
erkennen. Eine systematische Integration tiber Geschéftsprozess hinaus, die haufig nicht
formalisiert oder nur sehr subjektiv vorliegen, wiirde das BIM-Modell noch aussagekrif-
tiger werden lassen und die Trennung zwischen IT und Business weiter verschwinden

lassen.

7.2.2 Zukunft des Business-IT-Managements

Neben dem Referenzprozessmodell selbst konnen auch bereits Aussagen zu benotig-
ten Rahmenbedingungen und der moglichen zukiinftigen Entwicklungen rund um das

Business-IT-Mangement in Organisationen getroffen werden.

Erweiterung von Methoden und Tools fiir das Business-IT-Management

Insbesondere die grafische Reprasentation von Modellen und das werkzeuggestiitzte
Business-IT-Management benétigen eine Fortentwicklung, um in Zukunft noch besser

eingesetzt werden zu konnen.

Notation fiir kooperative Prozesse Fiir die Veroffentlichung von Zimmermann u. a.
[2011a] wurde eine grafisch ansprechende Notation entworfen, die besonders die Ver-
zahnung und die sozialen Faktoren der Prozesse visualisiert und so einfach verstandlich
macht. Da sie jedoch nicht wissenschaftlich hergeleitet und konzipiert wurde, fand sie in
dieser Arbeit keine Verwendung. Dennoch kann diese Fragestellung fiir kooperationsin-
tensive Prozesse sehr interessant sein. Insbesondere die vielfdltigen sozialen Mechanis-
men aufdecken und sichtbar machen zu konnen, bietet Moglichkeiten, die heutige Mo-
dellierungssprachen nicht haben. Die Betrachtung der Notation von Buckl [2011] sowie
von Archimate [Lankhorst 2009] bietet weitere gute Ansatzpunkte, um die bestehende

Modellierung von Unternehmensarchitekturen zu erganzen.

Toolunterstiitzung Die zuvor genannten und skizzierten Aufgaben konnen in der Rea-
litat nur durch softwaregestiitzte Werkzeuge erledigt werden. Fiir kooperative Tatigkei-
ten, Informationsaustausch und Koordinierung von Aufgaben ist die Werkzeugunter-

stiitzung fiir das Business-IT-Management von grofSer Bedeutung. Hierbei sind typische

72ht’cp:/ /www.omg.org/spec/BMM/1.1/
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Aufgaben des CSCW, wie Kalender, E-Mail oder Messaging, nicht wegzudenken, aber
gerade mit Blick auf das Prozessmodell ist auch eine Workflow-Unterstiitzung, beispiels-
weise durch Dokumentenmanagementsysteme, denkbar. Dabei darf die lose Kopplung
der Prozessbereiche nicht verloren gehen; vielmehr kann sie durch neuere Konzepte aus
dem Enterprise 2.0, beispielsweise Wikis, unterstiitzt werden. Die Aufgabe der Kom-
munikation von Inhalten der Unternehmensarchitektur, auch im Rahmen der Vorberei-
tung, Durchfiihrung und Nacharbeitung von Sitzungen, ist ein Bereich, den EAM-Tools
noch nicht vollstandig abdecken konnen. Hier ist der Einsatz flexibler Prasentations- und

Analyse-Werkzeuge eine Moglichkeit [Drews u. a. 2012].

Die Tools fiir das UAM nehmen eine zentrale Rolle ein, da sie Informationen aus verschie-
denen Quellen integrieren, anreichern und zur Verfiigung stellen miissen. Aber auch ins-
gesamt haben Menge und Funktionsumfang von Werkzeugen fiir das IT-Management
ein Maf3 erreicht, das ebenfalls ein Management dieser Werkzeuge notwendig macht.
Somit stehen IT-Manager vor der Herausforderung einer Vernetzung der Systeme unter-
einander und damit vor den gleichen Problemen wie bei Anwendungssystemen mit der
Enterprise Application Integration (EAI). Hier Losungen oder Standards vorzuschlagen
ist sicher ein Thema, welches die Praxis interessieren wird. Ebenso konnte eine Referenz-
landschaft von IT-Managementtools (beispielsweise auf der Basis der COBIT-Prozesse)

von grofiem Interesse sein.

Zukunft des Business-IT-Managements in Organisationen und Netzwerken

Business-IT-Services Wenn man die Defizite der IT vollstindig beheben mochte und
den eingeschlagenen Weg der Verzahnung und Integration von Managementprozessen
konsequent weiterdenkt, kann man zu dem Schluss gelangen, dass in Zukunft die IT
nicht mehr als Organisationseinheit existieren wird. Die Durchdringung der Unterneh-
men wird immer starker werden, denn Trends wie Bring Your Own Device oder Cloud
Computing lassen die Grenzen zwischen Unternehmen bzw. Geschift und Privatem ver-
schwinden. Anstatt zu versuchen, der IT statische Grenzen zu setzen, konnte sie mit an-
deren Services eines Unternehmens verschmelzen, um die strategischen Entscheidungen
zu unterstiitzen. Mintzberg [1979] nennt eine solche Organisationseinheit Technostruc-
ture, in welcher die Analysten und Berater der Unternehmensfiihrung verortet sind. Im
Sinne des Servicemanagements konnte eine solche Organisationseinheit Dienstleistun-
gen fiir das Top-Management und das mittlere Management erbringen, die durch den
Einsatz von IT ermdoglicht werden, bei denen aber IT nicht mehr sichtbar ist. Die zuvor
genannten Erweiterungen des BIM-Modells betrachtend wéren mogliche Services Infor-
mation & Data Management, Business Models Management, Multi-Project Management, Corpo-
rate Strategic Support, Risk & Compliance Management, Tools & Methods Management. Diese

Dienstleistungen werden unterstiitzt durch interne Services wie beispielsweise Analytics,
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Assessment oder Innovation Management. Als Basis wiirde auch hier die Unternehmensar-

chitektur dienen.

Als Vorstufe einer solchen service-orientierten Technostructure kann man schon heute die
Ausstattung des CIO Office betrachten. Die Aufgaben decken dabei hédufig Rollen fiir
das Projektportfoliomanagement, die Infrastruktur und das Unternehmensarchitektur-
management ab. Eine wissenschaftliche Erhebung der Rollen und Aufgaben von CIOs
und deren CIO Office schafft eine gute Basis, um Aussagen iiber die organisatorische
Weiterentwicklung in diesem Bereich treffen zu konnen.

Organisationsiibergreifendes Management Wie bereits zuvor erwihnt, stellt die Uber-
schreitung der Grenzen eines einzelnen Unternehmens eine weitere Herausforderung fiir
das Management der IT dar. Crowdsourcing, Cloud Computing, strategische Allianzen
und Fusionen erfordern neues Denken jenseits der klassischen Pfade. Der Umgang mit
der Komplexitit des Umfeldes von Unternehmen wird anhand von Ecosystems [Pelto-
niemi u. Vuori 2004] vorgeschlagen. Ebenfalls sind Network Governance [Winkler 2006]
und weitere Ansdtze hinzuzuziehen, um die Erkenntnisse des BIM-Modells auf Ecosy-
stems oder Unternehmensnetzwerke iibertragen zu konnen. Die Forschung ist hier noch
nicht weit fortgeschritten - insbesondere, da empirische Forschung deutlich erschwert
ist. Aus dieser erweiterten Sicht konnen aber alle Typen von Unternehmen enorm profi-

tieren.

7.2.3 AbschlieSende Gedanken

Die IT hat alle Teile von Unternehmen und der Gesellschaft durchdrungen und eine Be-
deutung erlangt, die nicht hoch genug eingeschétzt werden kann. Viele der wertvollsten
Unternehmen der Welt sind IT-Unternehmen, die ein Interesse haben auch in die letz-
ten Winkel des Lebens vorzudringen. Dadurch wird auch in den nichsten 40 Jahren die
Art und Weise der Funktion von Organisationen, Arbeit und gesellschaftlichem Leben
weltweit enorm verdndert werden. Diese Verdnderungen wissenschaftlich zu begleiten
und mitzugestalten ist und bleibt Aufgabe der Universitdten, die mit neuen Methoden,
transdisziplindrer Kooperation und passgenauen Lehrangeboten auf diese Herausforde-
rung reagieren miissen. Die institutionalisierte Zusammenarbeit mit Unternehmen und
die Nutzung von verhaltens- und gestaltungsorientierten Ansitzen konnen dazu beitra-
gen, die Menschen, die Gesellschaft und die ganze Welt nicht zu Getriebenen eine globa-
len Okonomie werden zu lassen. Nur informierte Menschen und Entscheider, die fahig
sind, komplexe und diszipliniibergreifende Zusammenhinge erfassen und strukturieren
zu konnen, sind in der Lage, Paradigmen, Moden und Mythen zu hinterfragen und die

Auswirkungen ihres Handelns einzuschitzen.
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A Anhang - Interviewleitfaden

Einleitung

Ziel dieses Interviews ist die Erhebung Ihrer Prozesse. Wir mochten die Investitionslen-
kung in der Gesamtheit betrachten und sprechen daher mit Vertretern, die einen unter-
schiedlichen Blick auf dieses Thema haben. Ich werde Thnen eine Frage zu dem Themen-
bereich stellen und mochte, dass Sie anhand eines Beispiels (wie z.B. der Ablauf beim
letzten Mal) den Ablauf des Prozesses beschreiben. Am Ende werde ich Thnen noch eini-
ge Abschlussfragen stellen, um ein vollstindiges Bild zu bekommen. Aus den Interviews
werden wir dann ein Best-Practice Prozessmodell erstellen, welches nach Lean Prinzipien
optimiert wird. Ich werde das Interview aufnehmen und anschlieflend wird es transkri-
biert werden. Alle Namen und Personen werden dabei anonymisiert. Dies gilt auch fiir

die Nutzung von Zitaten in Veroffentlichungen.

Fragen fiir den Bereich IT-Strategie:

Eingangsfrage:

Schildern Sie Ihren IT-Strategieentwicklungsprozess am Beispiel Threr aktuell wichtig-
sten Strategie!

Sondierungsfragen:

1. Input

1.1. Welche Einflussfaktoren gibt es fiir den Prozess? Wo kommen diese her (aus welchen
Prozessen)?

1.1.1. direkte Einflussfaktoren

1.1.1.1. Direkte Einflussfaktoren innerhalb der Organisation

1.1.1.2. Direkte Einflussfaktoren ausserhalb der Organisation

1.1.1.2.1. Welchen Einfluss hat die aktuelle Wirtschaftskrise auf die Strategie?

1.1.2. indirekte Faktoren

1.1.2.1. Indirekte Einflussfaktoren innerhalb der Organisation

1.1.2.2. Indirekte Einflussfaktoren ausserhalb der Organisation

1.1.2.2.1. Welchen Einfluss haben Mitbewerber / Konkurrenten auf die Strategie

1.1.3. Einflusspersonen

1.2. Welche Vision steht hinter der Strategie?

2. Durchfiihrung

2.1. Welche Personen / Stakeholder / Verantwortliche sind beteiligt?

2.2. Welche Bewertungsmethoden / Kennzahlen nutzen sie fiir die Steuerung bzw. Be-
wertung im Prozess?

2.3. Wie lange dauert der Prozess? Wie wird der Erfiillungsgrad gemessen?
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3. Output

3.1. Welche Ergebnistypen liefert der Prozess?

3.1.1. Die Strategie

3.1.1.1. Giiltigkeitsdauer der Strategie

3.1.2. Ziele

3.2. Wie fliefsen die Ergebnisse in Planungsprozesse / andere Prozesse ein?

3.3. Wie wird die Strategie umgesetzt und kontrolliert?

4. Allgemeines

4.1. Probleme, Schwierigkeiten des Beispiels / Eigene Einschiatzung

4.2. Erleichtert oder erschwert ihr gewéahlter Formalisierungsgrad des Strategieentwick-
lungsprozesses die Arbeit?

4.2.1. Hemmnisse der Organisation

4.3. Welche weiteren Strategien werden verfolgt?

4.3.1. Gilt das beschriebene Vorgehen immer? Wenn nicht welche wichtigen Abweichun-
gen gibt es?

Adhoc-Fragen:

Fragen fiir den Bereich Unternehmensarchitektur:

Eingangsfrage:

Wie planen Sie langfristig die Unterstiitzung des Geschifts durch die IT als Ganzes?
Sondierungsfragen:

1. Input

1.1. Welche Einflussfaktoren gibt es fiir den Prozess? Wo kommen diese her (aus welchen
Prozessen)?

1.1.1. Prinzipien, Strategien, Projekte, Geschiftsanforderungen, Einzelinteressen, Betrieb
1.1.2. Wie werden Informationen aus der Planung genutzt und wie fliefSen operative
Daten zuriick?

2. Durchfiihrung

2.1. Welche Personen / Stakeholder / Verantwortliche sind beteiligt?

2.2. Welche Bewertungsmethoden / Kennzahlen nutzen sie fiir die Steuerung bzw. Be-
wertung im Prozess?

2.2.1. Identifizierung von Handlungsfeldern

2.3. Welche Bewertungskriterien konnten Sie sich zukiinftig bei der Entscheidungsfin-
dung im Prozess vorstellen?

2.3.1. Bsp.: Komplexitat der Applikationslandschaft, Kritikalitdt einzelner Applikationen,
Standardisierungsgrad von Prozessen

2.4. Frequenz des Prozesses?

2.5. Betrachtungsebene? (Prozessebene? Orgeinheiten? Applikationen?)

3. Output

3.1. Welche Ergebnistypen liefert der Prozess?
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3.1.1. Bebauungsplan(pline)

3.1.2. Umsetzungsplan / Migrationsplan

3.2. Wie fliefsen die Ergebnisse in andere Prozesse ein?

3.2.1. Richtlinien (Richtung Strategie)

3.2.2. Projekt(ideen)

3.3. Wie wird die Nutzung / Umsetzung kontrolliert?

4. Allgemeines

4.1. Probleme des Beispiels / Eigene Einschidtzung / Konsistenz

4.2. Allgemeingiiltigkeit des Vorgehens anhand des Beispiels gegeben?
Adhoc-Fragen:

Fragen im Bereich IT-Multiprojektmanagement:

Eingangsfrage:

Wie verlduft der Weg eines Projektes von der Idee bis zur Freigabe? Wie werden Projekte
genehmigt / freigegeben?

Sondierungsfragen:

1. Input

1.1. Vorschldge, Demands, Ideen, Anforderung

1.2. Welche Einflussfaktoren gibt es fiir den Prozess? Wo kommen diese her (aus welchen
Prozessen)?

1.2.1. Strategie, Soll-Konzept, Business Needs, Wirtschaftlichkeitsbetrachtung, Abhan-
gigkeiten

2. Durchfiihrung

2.1. Welche Personen / Gremien / Stakeholder / Verantwortliche sind beteiligt?

2.2. Frequenz, Stichtage, Kontinuierlich, Mehrstufigkeit, Abhdngigkeiten

2.3. Welche Bewertungsmethoden oder Kennzahlen aus der Unternehmensarchitektur
nutzen sie fiir die Steuerung bzw. Bewertung im Prozess?

2.3.1. IT-Controller: Werden iiberhaupt welche genutzt?

2.3.2. Unternehmensarchitekt: Was ist der genaue Beitrag im Projektlebenszyklus?

2.4. Welche Bewertungskriterien konnten Sie sich zukiinftig bei der Entscheidungsfin-
dung im Prozess vorstellen?

2.4.1. Bsp.: Strategierelevanz der im Projekt betroffenen Systeme, Architekturrelevanz
der Anderungen im Projekt

3. Output

3.1. Welche Ergebnistypen liefert der Prozess?

3.1.1. Projektportfolio, Rankings, Strategieumsetzung

3.1.2. Umsetzungsplan / Migrationsplan

3.2. Wie fliefsen die Ergebnisse in andere Prozesse ein?

3.3. Wie wird die Nutzung / Umsetzung kontrolliert?

4. Allgemeines
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4.1. Probleme des Beispiels / Eigene Einschitzung
4.2. Allgemeingiiltigkeit des Vorgehens anhand des Beispiels gegeben?
Adhoc-Fragen:

Ubergreifende spezifische Sondierungsfragen:

1. Durchfiihrung von Projekten:

1.1. Architekt: Sind Sie involviert?

1.2. CIO: Uberblick iiber Projekte?

1.3. IT-Controller: Zahlen und Projektberichte?

2. Was passiert nach Abschluss eines Projekts?

3. Wie werden Incidents / Problems in der Planung berticksichtigt?
4. Einschédtzung/Einfluss zu den anderen Bereichen?

5. Wer hat die Budgets?

5.1. Fachbereiche oder IT?

5.2. Gibt es ein eigenes IT-Budget fiir interne Projekte?

5.3. Wer hat Kosten-Ownership? Werden Kosten von Applikationen erfasst? Wie werden
diese in Planung / Strategie / Projektplanung berticksichtigt?
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