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Vorwort

Digitalisierung und digitale Transformation sind Trendbegriffe, die auch an unseren In-
dustriestandorten die Diskussion um Ausbau und Erhalt von Wettbewerbsfihigkeit befeu-
ern. Man mag sich mitunter fragen, inwiefern Unternehmen den digitalen Wandel so voll-
ziehen konnen, dass sie nicht von der ,,Digitalisierungswelle* tiberrollt werden.

In der Neuauflage dieses mittlerweile etablierten Fachbuches wird deshalb auch die
Frage nach der Bedeutung des digitalen Wandels fiir eine IT Strategie und die nach einer
moglichen Rolle der IT als Treiber fiir Digitalisierungsthemen Beriicksichtigung finden.

Des Weiteren haben viele Rezensionen und das Feedback von Lesern verdeutlicht, dass
eine I'T-Strategie je nach Branche sehr unterschiedlich sein kann. Eine IT-Strategie basiert
immer auf der Unternehmensstrategie und den Kernprozessen eines Unternehmens. Bei
einem Handelsunternehmen beispielsweise stehen ganz andere Themen im Blickpunkt als
bei einem Industrieunternehmen. Der Prozess und die Wertschopfung bei einem Handels-
haus basiert auf Einkauf und Verkauf mit moglichst hohen Margen; Fokus fiir eine IT-
Strategie sind hier eher Einkaufs- und Verkaufsportale bzw. Webshops und Plattformen.
Laut dem Branchendienst HDE lag schon 2015 der Onlinehandel vor dem stationdren
Handel. Hinzu kommen im Rahmen von Digitalisierung auch Konzepte, die sich an neuen
Bezahlsystemen oder wesentlich detaillierteren Analysen von Kundendaten durch Busi-
ness Intelligence Systeme speziell fiir den Handel orientieren.

Bei einem produzierenden Industrieunternehmen sind neben dem Ein- und Verkauf ins-
besondere die Produktions- und Logistikprozesse inkl. Qualititssicherung sowie die Tech-
nische Entwicklung und die Elektrik/Elektronik mit vernetzten Systemen von grofer
Wichtigkeit. Hier treten I'T-seitig ganz andere Systeme in den Vordergrund, zum Beispiel
ein MES oder ein PLM-System. Themen wie Grob- und Feinplanung, MDE, BDE etc.
spielen hier eine grofle Rolle und auf der Digitalisierungsebene das Thema Industrie 4.0.

Und Industrie 4.0 ist etwas komplett anderes als Handel 4.0.

Eine stirkere Fokussierung der Neuauflage war somit die logische Konsequenz. Dass
diese zugunsten der produzierenden Industrie ausfiel lag nahe, da sie den Autor als beruf-
liche ,,Heimat* mit entsprechendem Spezialwissen ausstattet. Dariiber hinaus hatte das
Buch bereits in der 1. Auflage mit dem Beispielunternehmen ,,Produktio weltweit GmbH*
einen Schwerpunkt in diesem Segment gesetzt.



\ Vorwort

Bei der Wahl der richtigen IT-Organisation hat sich auch einiges getan. Schlagworter
wie ,,agil®, ,,.DevOps* und ,,bi-modale* IT-Organisationen umreilen die Inhalte, die im
Kap. ,,IT-Organisation neu hinzugekommen sind. AuBerdem geht das Kapitel beim
Thema IT-Governance etwas ausfiihrlicher auf die Digitalisierung ein, insbesondere auf
die Rolle der IT und des CIO. Denn der CIO muss sich deutlich gegeniiber den Digitalver-
antwortlichen und moglichen Chief Digital Officers (CDO) abgrenzen und seine Rolle in
Bezug auf Digitalisierungsthemen entsprechend schirfen.

Wichtig ist auch das ,,Warum*: Hier kommen einige Erkldrungen, warum und wozu
jeder der sieben Schritte sinnvoll ist bzw. sein kann. Nicht jeder der sieben Schritte muss
gegangen werden. Auch hier hat die Praxis gezeigt, dass je nach Ausgangssituation des
Unternehmens einige Schritte sehr hilfreich und andere nicht unbedingt nétig sind.

Last but not least sind jetzt in jedem Kapitel Arbeitsaufgaben zu finden. Diese wurden
auf besonderen Wunsch von Professoren und Hochschullehrern gerne hinzugefiigt. Denn
mittlerweile hat sich dieses Fachbuch auch an einigen Universitidten und Hochschulen zu
einer Standardlektiire in den BWL-nahen Informatikstudiengéingen entwickelt.

Die IT-Welt dreht sich weiterhin rasant und wird dynamisch bleiben. Ein Thema wie
die Kiinstliche Intelligenz wird nicht nur die Art und Weise wie wir heute IT betreiben auf
den Kopf stellen, sondern vor allem die ganze Menschheit vor die grole Frage stellen ,,wer
das Sagen auf diesem Planeten hat”. Was diese Entwicklungen mit dem vor Ihnen liegen-
den Buch machen werden, bleibt abzuwarten und ist vielleicht schon recht bald Grund
genug fiir eine weitere Neuauflage.

In diesem Sinne ist die Frage ,,Does IT matter?* aus dem ersten Vorwort vermutlich
grundlegend geklért: Ja! Und in Zukunft noch viel mehr, denn IT ist mittlerweile nicht nur
Bestandteil unser aller Leben, sondern wird unser Leben in naher Zukunft grundlegender
beeinflussen als es uns vielleicht lieb sein wird.

Ich wiinsche Thnen viel Erfolg bei Ihrer strategischen Arbeit an der IT und immer ein
gutes Hiandchen bei allen Entscheidungen rund um die IT.

Herzliche Griifle
Volker Johanning
Marl am Diimmersee, Jahreswechsel 2018/2019
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haben die Themen der Digitalisierung und die Abgrenzung einer I'T-Strategie zu einer
Digitalisierungsstrategie Ihren Weg in das Buch gefunden.
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Einfliihrung in das Thema

Zusammenfassung

Das erste Kapitel besteht aus einer Einfiihrung in die Welt der IT-Strategie und kléart
grundsitzliche Fragen: ,,Was ist eine IT-Strategie, wann und wozu wird sie bendtigt,
wie sieht die Wissenschaft und die Praxis das Thema IT-Strategie? Wie ist der Zusam-
menhang zwischen Unternehmens- und IT-Strategie?* Das Kap. 1 schlieft mit dem
Thema ,,Strategische Planung und Fithrung der IT*.

In der heutigen Zeit sind Unternehmen nicht nur partiell von der IT abhiingig — sie konnen
ohne IT iiberhaupt nicht existieren und erfolgreich am Wettbewerb teilnehmen. IT ist
durch die fortschreitende Digitalisierung zu einem festen Bestandteil von vielen Produk-
ten des Unternehmens geworden. Nur durch IT kdnnen wertvolle Analysen fiir die Steue-
rung des Unternehmens gewonnen werden. IT sorgt fiir den reibungslosen, stark automa-
tisierten Betrieb von weltumspannenden Lieferketten, sogenannten Supply Chains und
steuert die Produktionsbinder der Industrie.

Die Geschiftsleitungen spiiren immer deutlicher, dass es ohne IT nicht mehr geht und
tiben Druck auf sie aus. Die [T-Organisation und vor allem der CIO miissen sich neu posi-
tionieren. Als wichtigste Stiitze gilt dafiir die enge Verzahnung mit dem Business und den
Fachbereichen. Nur wenn die IT genau versteht, was gefordert ist, kann sie in kleinen
Schritten mit Hilfe von Standardisierung und Outsourcing den Weg in die Zukunft gehen.
Genau dabei soll die in den folgenden Kapiteln zu erstellende I'T-Strategie helfen.

Gelungene IT-Projekte, welche die Geschiftsprozesse perfekt unterstiitzen, spiegeln sich
im Unternehmenserfolg ebenso wie in den zufriedenen Mienen aller Beteiligten wider. Doch
was sind die Voraussetzungen fiir solche Erfolge? Wie lisst sich gewihrleisten, dass die IT die
Bediirfnisse des Fachbereichs richtig erkennt, sprich: dass der IT-Bereich genau das versteht
und realisiert, was das Unternehmen braucht, um Wettbewerbsvorteile zu generieren und er-
folgreich am Markt agieren zu konnen? Und wie behilt man trotzdem die Kosten im Griff?

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 3
V. Johanning, IT-Strategie, https://doi.org/10.1007/978-3-658-26490-1_1


http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-26490-1_1&domain=pdf

4 Einfihrung in das Thema

Diese Fragen erhalten spitestens dann einen neuen Stellenwert bei unternehmerischen
Entscheidungen, wenn nachvollziehbar wird, welch bedeutender Erfolgsfaktor die IT auf
den allerorts hart umkdmpften Mirkten sein kann.

Die IT-Landschaft durch Vereinfachung und Standardisieren zu hochster (Kosten-)Ef-
fizienz zu fiihren, ist dabei nur ein erster Schritt. Dieser ist dank der in den letzten Jahren
entstandenen professionellen Werkzeuge und Hilfsmittel nicht allzu schwer zu vollziehen:
Von der IT-Governance bis hin zum Service Management profitiert man von Standardisie-
rungsmodellen wie COBIT und ITIL, im Projektmanagement von PMI oder PMBOK. Kaum
ein anderer Fachbereich kann auf so solide Arbeitsgrundlagen zugreifen und aufbauen.

Wem es dariiber hinaus gelingt, die IT aus der Strafecke des ,,Zu-teuer-Seins* und des
wunverstandlichen aber irgendwie notwendigen Unternehmensteils® auch dann herauszu-
holen, wenn individuelle Losungen gefragt sind, dem kann sie zum bedeutenden Schliissel
fiir neue Entwicklungen und kiinftiges Wachstum werden.

Es soll darum gehen, Wege zu beschreiten, welche die IT auf Augenhohe mit den Fach-
bereichen bringt. Die IT soll ihr Potenzial als ein bedeutender Innovationsmotor des Un-
ternehmens transparent machen.

Grundsitzlich lassen sich hierfiir drei strategische Optionen ansetzen, wie in Abb. 1
dargestellt:

1. Bereitstellung von innovativen und wettbewerbsrelevanten IT-Losungen fiir wertschop-
fende Prozesse in Abteilungen wie Produktion, Supply Chain oder in weiteren
Bereichen, welche die Wertschopfung durch entscheidenden Kundennutzen direkt er-
hohen. Hier spielt die IT-Unterstiitzung eine wettbewerbsrelevante Rolle und gehort im
Gegensatz zu den folgenden zwei Optionen zu einer Kernaufgabe des unternehmeri-

. . Ziele fur das
Strategische Optionen
9 P Unternehmen
Innovative IT-Lésungen fiir wertschépfende * Mehrwert durch IT
1 Prozesse schaffen AT
(z. B. Produktion, Logistik, Vertrieb, etc.) * Effizienz erhéhen
2 Automatisierung standardisierbarer Prozesse * Effizienz erhéhen
(z.B. Finanzen, Personal, etc.) = Kosten senken
Optimierung von Commodities
3 (z. B. IT- Infrastruktur, Betrieb, Support/Helpdesk, " Effizienz erhGhen
Beschaffung/Installation Hard-und Software) " Kosten senken

Abb. 1 Drei Hebel zur Leistungsoptimierung der IT



Einflihrung in das Thema 5

schen Entscheidens und Handelns — Ziel: Mehrwert generieren fiir den
Unternehmens-Endkunden durch innovative I'T-Losungen

2. Eine verbesserte Unterstiitzung der Unternehmensprozesse durch moglichst starke
Automatisierung von standardisierbaren Geschdftsprozessen (zum Beispiel in Fach-
bereichen wie Personal, Finanzen) — ,,Brot- und Butter Geschift — Ziel: Kosten
sparen und Effizienz erhohen

3. Zu guter Letzt kommt die allseits bekannte Herausforderung der IT: Die Vereinfachung
und Standardisierung der Technologie — Optimierung der Commodities (Hardware,
Betrieb, Infrastruktur, etc.) und die Verschlankung der internen IT-Prozesse und
Governance-Strukturen — Ziel: Kosten sparen und Effizienz erhohen

Dieses Buch geht noch einen Schritt weiter: Die IT soll nicht nur — wie zumeist priorisiert — die
Fachbereichsprozesse optimal unterstiitzen, sondern in Zukunft auch eine entscheidende Rolle
direkt an der Schnittstelle zum Endkunden einnehmen. Das bedeutet dann auch, dass die IT-Or-
ganisation nicht mehr nur das fokussieren wird, was der Fachbereich zur Prozessunterstiitzung
fordert (typische ERP-Losungen zur Standardisierung der Personal- und Finanzprozesse). Die
IT-Organisation muss gemeinsam mit dem Fachbereich beim Kunden — am besten gleich vor
Ort — eruieren und nachvollziehen, was die Engpésse und Probleme der Unternehmenskunden
sind und wie diese durch maf3geschneiderte IT-Losungen beseitigt werden kénnen.

In den vergangenen Jahren wurde viel Geld in die Optimierung der ERP-Systeme in-
vestiert. Die meisten grolen Unternehmen und Konzerne haben dadurch mittlerweile eine
gut aufgestellte ERP-Landschaft. Die darauf basierenden Verwaltungsprozesse sind stark
automatisiert und standardisiert, eventuell wurden sie sogar im Rahmen eines BPO (Busi-
ness Process Outsourcing) ausgelagert. Die auf diese Weise optimierten Prozesse — haupt-
sédchlich in den Bereichen Finanzen oder Personal — sind aber die fiir die meisten Unter-
nehmen im Marktkontext vernachlédssigbare Administrations- und Verwaltungsvorginge,
die moglichst effizient und sparsam abgebildet werden sollen.

Denn wihrend beispielsweise Industrieunternehmen durch standardisierte Verwal-
tungsprozesse primédr Kosten senken konnen, kommt den wertschopfenden Prozessen
doch eine wesentlich grofere gesamtstrategische Bedeutung zu. Diese wertschopfenden
Prozesse sind zum Beispiel Forschung und Entwicklung, Produktionsprozesse, die Supply
Chain oder der Vertrieb. Dazu gehoren IT-seitig Anwendungen wie Business Intelligence,
innovative Produktions- und Logistiksysteme aber beispielsweise auch CRM-Systeme.
Diese miissen sich von den Systemlosungen des Wettbewerbs vor allem darin unterschei-
den, dass sie die Strategie und die Spezialisierung des Unternehmens eins zu eins in der
IT-Applikation abbilden. Im Idealfall sogar durch eine unternehmensindividuelle IT-
Losung so innovieren, dass ein Wettbewerbsvorteil entsteht.

Da gerade in diesen kundennahen Disziplinen die Fachbereiche zum Teil fortschrittli-
cher sind als die IT, muss hier aufgeholt werden. Salesforce.com ist ein gutes Beispiel fiir
eine innovative und kundennahe Applikation, die aber zum iiberwiegenden Teil direkt von
den Fachabteilungen, hier vor allem Marketing und Vertrieb, selbst eingekauft wird. Die
IT-Organisation ist gerade bei so einfach zu beschaffenden Applikationen aus der Cloud in
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vielen Fillen gar nicht involviert und es entsteht die beriichtigte ,,Schatten-IT*. Dies ist
nur ein Beispiel, welches zeigt, wie wichtig der Schritt der IT aus der technischen Ecke
und der leicht zu standardisierenden Prozesswelt hinein in die wirklich wertschopfende
und marktdifferenzierende Welt ist. Denn gerade hier kann die IT mit dem groBen techni-
schen und dem umfassenden Prozesswissen ihrer Mitarbeiter dem Unternehmen einen
enormen Innovations- und Wettbewerbsvorteil verschaffen.

Und genau hier liegt der Ansatz dieses Buches und die Motivation des Autors: Durch
eine engere Verzahnung der IT mit den Fachbereichen und auch durch den direkten Kon-
takt zu den Endkunden des Unternehmens konnen die wertschopfenden Prozesse im Un-
ternehmen durch innovative IT-Losungen optimal unterstiitzt werden. Wenn es dann die IT
gemeinsam mit den Fachbereichen schafft, genau die richtigen Informationen am richti-
gen Ort fiir den richtigen Adressaten bereitzustellen, dann wird IT zu einem Wettbewerbs-
faktor und zu einem wichtigen, geschiftsstrategischen Instrument.

Um dieses Ziel zu erreichen, benotigt die IT eine Strategie. Genau das soll detailliert
und absolut praxisnah in sieben leicht nachzuvollziehenden Schritten erldutert werden.

IT Strategie: Definitionen

Bevor die Strategiearbeit beginnt, soll der Begriff IT-Strategie niher betrachtet und defi-
niert werden: Was ist eine I'T-Strategie und was kennzeichnet sie?

Verschiedene Zitate fiihrender Marktforscher im IT-Business beleuchten den Begriff
duBerst hilfreich. So prizisiert der IT-Analyst und Marktforscher Gartner: ,,IT strategy is
about how IT will help the enterprise win. This breaks down into IT guiding the business
strategy, and IT delivering on the business strategy. Although some or all tasks involved in
creating the IT strategy may be separate, and there are normally separate documents, IT
strategy it is an integral part of the business strategy* [20].

Gartner stellt in seiner Definition vor allem die enge Verzahnung der IT-Strategie mit
der Unternehmensstrategie heraus. Die IT-Strategie soll ein Teil der Unternehmensstrate-
gie sein, der genau erklirt, wie das Unternehmen durch IT ,,gewinnen‘ soll. Diese Defini-
tion unterstreicht Gartners Uberzeugung, dass IT ein iiberaus innovativer und wettbe-
werbsrelevanter Faktor fiir Unternehmen ist.

Der zweite grofle Marktforscher im IT-Bereich, Forrester, geht sogar noch weiter: ,,[...]
that there should be no IT strategy, just business strategy with a technology component
[...]¢ [16]. Forrester fordert auf, die IT-Strategie nicht als losgeloste Komponente zu se-
hen. Aus seiner Sicht gibt es gar keine explizite IT-Strategie. Es gibt nur eine Unterneh-
mensstrategie, welche eine technologische — sprich: IT-Komponente — beinhaltet.

Hier ist die I'T-Strategie eine mit der Unternehmensstrategie sehr eng verzahnte Teil-
strategie, die aber spezifische I'T-Komponenten beinhaltet, welche nicht in der Unterneh-
mensstrategie enthalten sein miissen (zum Beispiel die IT-Governance/Organisation oder
die IT Infrastrukturstrategie als Elemente der I'T-Strategie, nicht aber der direkten Unter-
nehmensstrategie).
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Keine I'T-Strategie ohne existierende Unternehmensstrategie

Beiden Definitionen gemeinsam ist die direkte ,,Anbindung* oder sogar die vollstindige Integra-
tion der I'T-Strategie in die Unternehmensstrategie. Mit anderen Worten: Eine I'T-Strategie kann
nach Gartners wie nach Forresters Ansicht nicht ohne Unternehmensstrategie entwickelt werden.

Die Realitit in den Unternehmen zeigt aber leider, dass ca. 92 % von ihnen gar keine
schriftlich fixierte Strategie haben [27]. In nahezu jedem Artikel oder Buch iiber IT-
Strategie wird jedoch die Ableitung der IT-Strategie aus der Unternehmensstrategie postu-
liert. Vor dem Hintergrund der Tatsache, dass nur ca. 5 % aller Unternehmen eine schrift-
lich dokumentierte Strategie haben, kann die Ableitungstheorie als alleinige MaBnahme
zur Entwicklung einer I'T-Strategie nicht zielfiihrend beziehungsweise praktikabel sein.
Nur das Wissen in den Kopfen der Mitarbeiter und der Unternehmensleitung reicht nicht
aus. Nur schriftlich fixierte Strategie- und Prozessdokumente zeugen davon, dass wirklich
an diesen Themen gearbeitet wurde; denn nur bei der schriftlichen Verfassung solcher
Dokumente kommen Fragen auf, die unsere Ratio sonst gar nicht gestellt bekommt und
daher auch nicht mit Antworten aufwarten kann.

Wenn nicht ganz klar ist, wo das Unternehmen in 5-7 Jahren stehen soll und wie das
Geschiftsmodell dann aussieht, fehlt einer IT-Strategie eine wesentliche Grundlage. Nur
bei klaren Vorgaben aus dem Business kann eine stabile und passgenaue IT-Systemlandschaft
entstehen und so lange betrieben werden, dass sie sich rechnet. Denn alleine die Einfiihrung
von ERP-Systemen zum Beispiel dauert mindestens 2 Jahre, meistens ldnger. Um diese
immensen Einfiihrungskosten wieder zu erwirtschaften, muss ein solches System mindes-
tens fiinf Jahre ohne gravierende Anderungen stabil laufen. Wenn aber alle zwei oder drei
Jahre ein vollig anderes Geschiftsmodell zum Tragen kommt, kann die I'T-Strategie noch
so erfolgversprechend sein, sie wird sich nicht rentieren und anstatt zu einem engeren
Schulterschluss zwischen Business und IT lediglich zu Frust im Management fiihren.

Die Entwicklung und Umsetzung einer I'T-Strategie ist ein Lern- und Entwicklungsprozess,
nicht nur fiir den CIO und die IT-Organisation, sondern fiir das gesamte Unternehmen. Die
IT-Strategie als Teil der Unternehmensstrategie ist der Diinger fiir das weitere Wachstum eines
Unternehmens. SchlieBlich geht es in der IT nicht nur um die Analyse der technischen Mach-
barkeit, sondern vor allem um die Priifung der wirtschaftlichen Vorteilhaftigkeit: Wie kénnen
IT-Produkte strategische Entscheidungen positiv begleiten und strategische Vorteile erdftnen?

Verinderungen durch eine IT-Strategie
Strategische Entscheidung bedeutet sich zu entscheiden; das heif3t, es steht mitunter auch eine
Scheidung beziehungsweise Trennung vom vielleicht Gewohnten oder Althergebrachten an,
wodurch auf der anderen Seite in der Regel etwas Anderes, Neues entsteht. Diese zuweilen
umfassende, bereichsiibergreifende und inhaltlich weitreichende Verdnderung beschreibt die
betriebswirtschaftliche Lesart des Begriffes Veridnderungs- oder Change Management.
Verinderungen im Bereich IT werden zumeist gleichgesetzt mit Budgetkiirzungen,
lautet doch der vorherrschende Tenor aller Unternehmenslenker: ,,Die IT-Kosten sind viel
zu hoch!“. Das mag vordergriindig vielleicht sogar stimmen, sollte aber kein Anlass fiir
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vorschnelle Budgetentscheidungen sein. Die Frage sollte vielmehr sein: ,,Welches sind die
richtigen Investitionen in IT, die zu einer htheren Rendite des Gesamtunternehmens fiih-
ren und welche Investitionen in IT sind eher zu vernachlédssigen?*

Um genau diese entscheidende Frage nach der Wirtschaftlichkeit der IT zu beantworten,
hilft nur eine I'T-Strategie. Denn in der I'T-Strategie werden genau diese Fragen beantwortet:

*  Wie konnen die tatsdchlichen Bedarfe des Unternehmens und der Fachbereiche mit der
richtigen IT-Unterstiitzung verkniipft werden?

e Wie lésst sich mit Hilfe von klassischen Make-or-Buy-Entscheidungen ermitteln, welche
IT-Leistungen 6konomischer von Dritten und welche intern erbracht werden konnen?

*  Wie ldsst sich mithilfe eines Projektportfolios Transparenz fiir alle IT-Projekte schaffen
und aufzeigen, welche Projekte wirtschaftlich sinnvoll sind und welche nicht?

» Last, but not least: Wie sorgt eine abgewandelte Balanced Scorecard dafiir, dass in Form
eines Cockpits die Ziele der I'T messbar gesteuert und transparent berichtet werden konnen?

Nachhaltigkeit einer I'T-Strategie
Die IT Strategie muss so nachhaltig sein, dass sie den sich stindig dndernden Anforderun-
gen aus den Fachbereichen Stand halten kann.

Wie lasst sich das erfolgreich realisieren?

Bei dieser Frage halten viele CIOs inne und zogern, das Projekt I'T-Strategie zu starten, da
es aus ihrer Sicht nach Fertigstellung bereits wieder iiberholt und somit zu iiberarbeiten
ist. Die Frage nach sich stindig dndernden Anforderungen miisste ergo in eine Frage der
IT an das Business umgewandelt werden: ,,Wie setze ich neue Geschiftsprozesse oder
innovative IT-Konzepte zur Losung von Kundenproblemen bei meinen Anwendern um?*

Um eine nachhaltige I'T-Strategie zu etablieren ist es von groBer Wichtigkeit, dass die
IT eine neue Rolle im Unternehmen als gestaltende Kraft auf Augenhohe mit den Ge-
schifts- oder Fachbereichen einnimmt. Daher ist in der hier beschriebenen Vorgehens-
weise auch das Thema IT-Governance in Form von Rollen und Verantwortlichkeiten (siche
Schritt 5) als integraler Bestandteil der IT-Strategie dargestellt, ebenso in einem weiteren
Schritt die Entwicklung eines IT-Strategiecockpits (siche Schritt 7) zur kontinuierlichen
Steuerung und Anpassung der I'T-Strategie an die sich wandelnden Unternehmensziele.

Die hier vorgestellte Methode der Strategieentwicklung setzt sich bewusst zum Ziel,
keine bis ins letzte Detail ausgereifte technische IT-Landschaft zu erarbeiten. Es geht um
die Beantwortung der folgenden drei Fragen:

* Wie soll die IT in fiinf bis sieben Jahren aussehen? — Vision, Applikationsstrategie,
IT-Organisation und Governance

*  Was wird dafiir ben6tigt? — Ressourcen im Sinne von Finanzen, Mitarbeiter, Innovationen

*  Wie wird der Weg dorthin beschritten und gesteuert? — Roadmap und I'T-Strategiecockpit
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Hiufigste Griinde, warum IT-Strategien scheitern

Bei der Definition einer I'T-Strategie ist es immer hilfreich, schon vorher zu untersuchen,
woran sie scheitern konnte. Damit konnen mogliche Stolperfallen schon im Vorhinein be-
seitigt werden. Hier eine Zusammenstellung moglicher Griinde fiir das Scheitern einer
IT-Strategie aus der personlichen Praxis des I'T-Spezialisten:

* Nicht iiberall, wo , IT-Strategie* drauf steht, ist auch I'T-Strategie drin: Hiufig verstehen
Verantwortliche unter einer [T-Strategie die Ma3gabe, dass man sich beispielsweise auf
Microsoft- oder SAP-Produkte fokussiert. Andere Bereiche, wie zum Beispiel das
Sourcing, die ndtigen Investitionen oder die notwendige IT-Infrastruktur werden kom-
plett vernachlissigt oder tibergangen. Das ist keine IT-Strategie, sondern eine von vie-
len Entscheidungen des Managements und nur ein Bruchteil einer IT-Strategie, die den
Forderungen der nachhaltigen Ausrichtung nicht standhalten kann.

* Es existiert keine schriftlich niedergelegte Unternehmensstrategie, an der sich die
IT-Strategie orientieren kann. Es miissen Annahmen einbezogen werden, die vielfach
nicht detailliert von der Unternehmensleitung untermauert oder validiert worden sind.

* Die Umsetzung findet nicht statt; die IT-Strategie ist als theoretisches Konstrukt ent-
standen und bleibt in der Schublade liegen.

* Die IT-Strategie wird von immer neuen Anforderungen des Fachbereichs ,.iiberholt*
und ist schon nach kurzer Zeit nicht mehr valide umsetzbar.

* Aus einem I'T-Strategieprojekt wird schnell ein Blueprint, eine I'T-Planung oder es bleibt gar
bei einer Analyse der Situation. Damit ist keine nachhaltige Steuerung und Kontrolle oder
strategische Fithrung moglich. Dieser Ansatz verdient daher den Namen I'T-Strategie nicht.

* Es existieren generell unterschiedliche Auffassungen iiber Inhalt, Struktur und Zweck
einer IT-Strategie.

Einsatzgebiete, Nutzen und Zielgruppe einer IT Strategie

Neben einer niheren Betrachtung von Nutzen und Zweck einer IT Strategie werden auch
die Faktoren néher untersucht, die entscheidend sind fiir deren Gelingen oder Scheitern.
Die daraus resultierenden Wegweiser fiir die Entwicklung einer gelungenen IT-Strategie
funktionieren branchen- und unternehmensunabhingig.

Eine IT Strategie kommt insbesondere in diesen Unternehmensphasen in Betracht:

e Vor bzw. nach Unternehmenskédufen oder -akquisitionen (Mergers & Acquistion)

e Wenn das Unternehmen und die IT-Organisation sehr stark wichst oder sehr stark ge-
wachsen ist

* Nach einer Re-Organisation oder Umstrukturierung im Unternehmen

*  Wenn die Komplexitit der Prozesse und Technologie zu grof ist

e Wenn die [T-Landschaft veraltet ist und nicht mehr den heutigen Anforderungen entspricht
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Der Nutzen einer I'T-Strategie
Was ist der konkrete Nutzen einer IT-Strategie? In der folgenden Aufzihlung werden die
primdren Nutzenaspekte einer I'T-Strategie deutlich:

* Sicherstellung, dass die IT die Unternehmensstrategie nachhaltig unterstiitzt

e Verbesserung der Leistungsfiahigkeit der IT

* Klare Entscheidungsgrundlagen und Richtlinien fiir neue IT-Investitionen

* Transparenz des IT-Mitteleinsatzes mit groBtmoglicher Effizienz fiir das Unternehmen

» Klare Roadmap/Umsetzungsplanung, Projektvorhaben mit Priorititen

* Kostenreduktion durch optimierte Unternehmensarchitekturen

* Bessere Kommunikation zwischen der IT und den Fachbereichen (optimiertes Business-
IT-Alignment)

* Optimale Unterstiitzung der Fachbereichsziele

* Fokussierung und bessere Unterstiitzung wichtiger, wertschdpfender Geschiftsprozesse

e Erhohung der Transparenz von IT-Aktivititen und Projekten gegeniiber den Fachberei-
chen und der Unternehmensleitung

* Mittlere und grofle IT-Projekte konnen erfolgreich durchgefiihrt werden und sparen
damit Zeit (Time-to-Market) und Kosten

e Die IT-seitige Integration von Zukiufen und neuen Tochtergesellschaften ist wesentlich
einfacher und schneller méglich

* Neue Anforderungen fiir neue Produkte oder Produktinderungen sind wesentlich
schneller und kostengiinstiger umsetzbar

* Die Zusammenarbeit zwischen Schwester- und Tochtergesellschaften wird durch eine
einheitliche IT wesentlich effizienter. Dadurch entstehen Zeit- und Kostenvorteile in
der Abstimmung und gemeinsamen Arbeit fiir die Fachbereiche und die Kunden.

Zielgruppe einer IT Strategie
Fiir wen eine IT-Strategie entwickelt wird und vor welchem Hintergrund:

* Die Unternehmensleitung/Geschiftsfiihrung/Vorstand: Zur optimalen Verkniipfung der
IT-Ziele mit den Unternehmenszielen

* Den Aufsichtsrat

* Den Fachbereichsleiter: Zur engen Abstimmung der mittel- und langfristigen IT-
Unterstiitzung aller Fachbereichsprozesse

e IT Leiter/CIO: Zur Steuerung der aus der IT Strategie abgeleiteten Ziele fiir die IT-
Organisation

Strategische Planung und Fiihrung der IT

Um eine IT-Strategie am ,Leben zu erhalten®, bedarf es der Fiihrung aller IT-
Verantwortlichen auf Basis dieser Strategie: Der strategischen Fiihrung. Diese ist mittler-
weile nicht nur in GroBunternechmen, sondern auch in mittelstindischen und kleinen Un-
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Die richtigen Dinge tun! Die Dinge richtig tun!
Was tun wir? Wie tun wir es?

Mag fur die
Wirtschaftlichkeit
(Kosten-/Nutzen-Relation)

Grad der Zielerreichung

(Wirksamkeit)

Abb. 2 Unterschied Effizienz (operative Fiihrung) und Effektivitit (strategische Fiihrung)

ternehmen ein wichtiger Erfolgsfaktor. Durch strategische Fiihrung wird sichergestellt,
dass sich das Handeln aller Fiihrungskrifte an langfristigen Zielen orientiert und eine
Verzettelung der Krifte im Tagesgeschift minimiert wird.

Wie in Abb. 2 dargestellt, bedeutet strategische Fiihrung ,,Die richtigen Dinge tun®
(Effektivitit) im Gegensatz zur operativen Fiihrung, bei der das Postulat heifit: ,,Die Dinge
richtig tun!* (Effizienz). Gute strategische Fiihrung stellt sicher, dass Fiihrungskrifte die
richtigen Problemfelder bearbeiten und damit eine langfristig ausgerichtete, erfolgreiche
Positionierung des Unternehmens gewéhrleistet wird.

Diese strategischen Fiihrungsgrundsitze gelten auch fiir die Fiihrung einer IT-
Organisation. Der CIO oder IT-Verantwortliche ist innerhalb seines Aufgabenbereichs zur
Generierung von Mehrwert durch IT fiir das gesamte Unternehmen verpflichtet und daher
auch in puncto Planung angehalten mit Weitblick zu entscheiden und zu handeln. Dies
kann nur auf Basis einer nachhaltigen IT-Strategie gelingen, an der man sich kontinuier-
lich orientiert.

Aufgrund der sich rasant entwickelnden Technologien im IT-Sektor ist das Aufspringen
auf neue Hypes verfiihrerisch. Es bedroht aber die konzentrierte Arbeit auf Basis einer
IT-Strategie wegen der groBen Gefahr der Verzettelung in immer wieder neue Technolo-
gien. Eine langfristig ausgerichtete und damit strategische Fiihrung des IT-Bereiches ist
einer der mafB3geblichen Grundsitze fiir dessen erfolgreiche Arbeit im Sinne des Unter-
nehmens.

P> Um der Gefahr des operativen Fiihrens auf Basis von neuen Technologien und Hypes
entgegenzuwirken, muss eine nachhaltige IT-Strategie existieren, die langfristige Ziele
vorgibt, an welchen sich das IT Management orientiert. Strategische Fiihrung in der IT
bedeutet die ,richtigen Dinge zu tun® und basiert auf den langfristigen Zielen aus der I'T-
Strategie.
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Abgrenzung IT-Strategie zur Digitalisierungsstrategie

Im Rahmen der Einfiihrung in das Thema und der grundlegenden Definition von IT-Strategie
stellt sich in Zeiten der Digitalisierung die Frage, inwieweit sich die IT-Strategie von einer
Digitalisierungsstrategie abgrenzt und was mogliche Gemeinsamkeiten sein kdnnen.

In den Unternehmensleitungen, gerade auch in produzierenden Unternehmen, ist spi-
testens seit Einfiihrung des Begriffs ,,Industrie 4.0 das Thema Digitalisierung in aller
Munde. Die grofe Frage ist: ,,Wird dafiir eine eigene, neue Strategie benotigt, sozusagen
eine Art Digitalisierungsstrategie? Oder ist die Digitalisierung Bestandteil der vorhande-
nen Unternehmensstrategie und nur eine Art Erweiterung des Geschiftsmodells um digi-
tale Elemente?*

In diesem Zusammenhang riickt auch schnell die IT ins Blickfeld. Welche Rolle spielt
die IT fiir produzierende Unternehmen bei der Digitalisierung?

Bevor eine Entscheidung getroffen werden kann, in welche Strategieecke die Digitali-
sierung gehort, soll eine Definition des Begriffs Digitalisierung erfolgen. In diesem Fall
spezifisch fiir die produzierende Industrie.

Digitalisierung in produzierenden Unternehmen bezieht sich aus Sicht des Autors nicht
nur auf Industrie 4.0, sondern geht einen gewichtigen Schritt weiter.

Industrie 4.0 bezieht sich im weiteren Sinne auf pure Prozessverbesserungen und das
Heben von Effizienzen im Produktions- bzw. Fertigungsprozess. (siehe Ebene 1: ,,Pro-
zessoptimierung durch Digitalisierung®) (Abb. 3). Dies erfolgt durch Automatisierung der
Fertigungsprozesse sowie durch weitergehende Unterstiitzung beispielsweise von ausge-
reifteren Robotertechniken oder optimierten Maschinen- oder Betriebsdaten und dadurch
bedingte bessere Analysen dieser Daten durch neuere MES-Systeme. Dazu gehort zum
Beispiel auch das Thema ,,Predictive Maintenance®, also die automatische Vorhersage,
wann gewisse Teile in der Fertigung gewartet werden miissen aufgrund von automatisier-
ten Datenanalysen. Dies ist aus Sicht des Autors eine grole Weiterentwicklung, aber im
engeren Sinne keine Revolution in Form eines fiir den Kunden neuen Geschiftsmodells
mit grolerem Mehrwert. Es handelt sich eher um eine Art kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess der Fertigungslinien und der Produktion.

Die wirkliche, disruptive Funktion der Digitalisierung in produzierenden Unternehmen
liegt auf einer anderen Ebene: Sie liegt in der Erweiterung oder vollstindigen Erneuerung
physisch hergestellter Produkte durch Vernetzung untereinander, durch produktbezogene
Services und auf weite Sicht auch durch die Nutzung von kiinstlicher Intelligenz fiir diese
Produkte. Der so entstehende erweiterte Nutzen fiir den Kunden stellt das Geschéftsmo-
dell produzierender Unternehmen grundsitzlich vor neue Herausforderungen.

Was heifit das fiir das Verstdndnis von Digitalisierung mit Blick auf produzierende
Unternehmen?

Beides ist wichtig: Sowohl Industrie 4.0 zur Steigerung der Prozesseffizienz als auch
die Etablierung von Innovationen in Form von neuen, intelligenten Produkten inklusive
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Abb. 3 Die drei Ebenen der Digitalisierung

Services zur Steigerung des Kundennutzens. Eine tatsdchliche Revolution vollzieht sich
allerdings erst durch die sogenannte disruptive Innovation, die eine komplette Umstruktu-
rierung beziehungsweise Zerschlagung eines bestehenden Geschiftsmodells nach sich
zieht.

Ein Beispiel fiir eine wirkliche Produktinnovation durch Digitalisierung ist der Schritt
von der Schallplatte tiber die CD bis hin zum Erwerb und Bevorraten von Audiodateien bei
Online-Anbietern. Auch im Geldverkehr — von der Registrierkasse zum Online-
Bezahlsystem — wird die disruptive Auswirkung von Digitalisierung deutlich.

Man spricht in diesem Zusammenhang auch von Product-as-a-Service (PaaS).

Nachdem klar ist was Digitalisierung fiir produzierende Unternehmen bedeutet, kann
die Ausgangsfrage nach der I'T- vs. Digitalisierungsstrategie beantwortet werden.

Auf Ebene der Prozessoptimierung im Rahmen von Industrie 4.0 spielt die IT zum Bei-
spiel bei der Einfiihrung oder Optimierung von MES-Systemen eine wesentliche Rolle.
Nahezu alle Technologien im Rahmen von Industrie 4.0 haben eine Schnittstelle zur IT
oder sind IT-Systeme. Daher muss die IT-Strategie hierauf Bezug nehmen. Wer aber ist der
Treiber solcher Prozessoptimierungen? Dies kann aus Sicht des Autors nur im Zusammen-
spiel zwischen Fachbereichen — hier Produktion/Logistik oder Supply Chain Manage-
ment — gemeinsam mit der IT erfolgen. Am Ende miissen alle Optimierungsvorhaben in
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die IT-Strategie eingehen und dort mit der bestehenden IT-Architektur zusammenpassen.
Daher ist IT in diesem Falle eher Enabler als Treiber.

Im Rahmen der Produktinnovationen (siehe Ebene 2: ,,Digitale Produkte®) (Abb. 3)
spielt die IT eine wichtige Rolle. Insbesondere wenn es um digitalen Zusatzservices in
Form von Apps oder Service-Portalen im Web zu einem Produkt geht. Diese miissen von
der IT bereitgestellt werden, da sie oftmals Schnittstellen zu den Kernsystemen wie zum
Beispiel dem ERP oder PLM haben und damit in die bestehende Systemlandschaft und
IT-Architektur passen miissen. Beispielhaft sei eine App und ein Portal genannt, welches
zu einer gefertigten und verkauften Elektrobatterie Zusatzinformationen liefert, zum Bei-
spiel den aktuellen Verbrauch, die noch verfiigbare Ladung, die bisherige Nutzung, not-
wendige Reparaturen, etc. Wichtig ist bei solchen Produktinnovationen, dass die IT immer
von Anfang in alle Entscheidungen einbezogen wird, um zu vermeiden, dass die Zusatz-
services wie die App nachher nicht zur aktuellen IT-Systemlandschaft passen und damit
Schnittstellen nur sehr schwierig oder gar nicht verfiigbar sind.

Auf der dritten Ebene, in Bezug auf neue digitale Geschiftsmodelle wird die I'T manch-
mal sogar vom internen Dienstleister zu einem der wesentlichen Kernprozesse und dem
Herz eines neuen Geschéftsmodells. Denn durch neue IT-Technologien konnen neue Ge-
schéftsmodelle entstehen. So kdnnen dem bestehenden Kunden beispielsweise vollig neue
Services aufgrund von komplexen Datenauswertungen angeboten werden, die einen Zu-
satznutzen stiften und dem entsprechend bepreist werden konnen. Die Rolle der IT ist
damit immanent wichtig geworden, denn ohne IT-Kompetenz ist dieses Geschiftsmodells
nicht denkbar.

In der ersten Auflage des Buches galt noch der Grundsatz, dass die I'T-Strategie aus
der Unternehmensstrategie abgeleitet werden muss, die sogenannte ,,business-driven
IT-Strategy*. In der jetzt vorliegenden zweiten Auflage hat sich dieser Grundsatz durch
die Digitalisierung geédndert. Es ist eine Art Wechselbeziehung entstanden: Weiterhin
gilt, dass die Fachbereiche und die Unternehmensleitung die Strategie fiir die IT vorge-
ben, aber durch die technischen Neuerungen der Digitalisierung treibt auch die IT die
Fachbereiche und Unternehmensleitung voran. Es gilt also: ,,Business drives IT drives
Business*!

Genau in diesem Zwischenfeld hat aus Sicht des Autors die Digitalisierungsstrategie
ihren Platz.

Sie ist zum einen Teil der Unternehmensstrategie, zum anderen aber auch Teil der
IT-Strategie. Das Schaubild in Abb. 4 zeigt diese Wechselwirkung sehr deutlich.

Es bleibt festzuhalten, dass die IT-Strategie nicht die Digitalisierungsstrategie ersetzt
und auch nicht vollstindig integriert. Die IT-Strategie enthélt Kernelemente, die fiir die
Digitalisierungsstrategie wichtige Einflussgrof3en sind.
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Unternehmensstrategie

Digitalisierungsstrategie

IT-Strategie

Abb. 4 Digitalisierungsstrategie vs. IT-Strategie

Arbeitsfragen zu Kapitel 1

(Arbeits blatt1.1: Grundlagen der IT-Strategie

=  Welche drei Hebel zur Leistungsoptimierung der IT gibt es?

=  Was sind drei der haufigsten Griinde, warum eine IT-Strategie scheitert?

= Wann und in welchen Situationen (Unternehmensphasen) wird eine IT-Strategie besonders benétigt?

=  Was sind die aus |hrer Sicht drei wesentlichen Nutzenaspekte einer IT-Strategie?

= Wasist der Unterschied zwischen Effektivitat und Effizienz?

=  Worin besteht der Unterschied bzw. die Abgrenzung zwischen einer IT- und einer
Digitalisierungsstrategie?




t‘)

Check for
updates

Sechs gute Griinde fiir eine IT-Strategie

Zusammenfassung
In diesem Kapitel werden die aktuellen und brennenden Fragen von IT-Organisationen,
die mit Hilfe von I'T-Strategien beantwortet werden konnen, herausgearbeitet.

Organisatorische Herausforderungen
Die Rolle der IT im Unternehmen

Die IT wird in den meisten Unternehmen als Dienstleister betrachtet. Traditionelle Auf-
gaben liegen in der Bereitstellung von Diensten wie E-Mail, Telefonie, Netzwerk- und
Druckerdiensten sowie in der Gewihrleistung einer storungsfreien Verfiigbarkeit. Die
Unternehmensspitze kommt meistens nur dann in Kontakt mit der IT, wenn die Budget-
planung ansteht oder — was leider hdufiger als einmal im Jahr passiert — wenn die oben
genannten Dienste beziehungsweise Gerdtschaften nicht funktionieren. Das Image von
IT-Organisationen ist bei vielen Vorstinden und Geschiftsfithrern daher eher schlecht und
viele messen der IT keine groB3e strategische Relevanz bei.

Wenn grofie Systemeinfiihrungen anstehen, dann steht die IT wieder im Fokus. Meis-
tens wird der eigenen I'T-Abteilung solch ein Vorhaben gar nicht zugetraut, so dass externe
Dienstleister beauftragt werden. Und auch hier zeigt sich, dass die meisten dieser Projekte
nicht ohne Probleme vonstattengehen und die Unternehmensspitze eher negative Nach-
richten in Form von Terminverschiebungen oder Budgetiiberschreitungen erhlt.

Diese Szenarien charakterisieren die traditionelle Rolle der IT, wie man sie vor ein paar
Jahren noch kannte und wie sie in vielen kleinen und mittelstindischen Unternehmen mit-
unter noch heute Gang und Gibe ist. Natiirlich gibt es auch die Unternehmen, welche
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