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Integrierte Geschafts- und IT-Planung

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

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

Zukunft lhres Unternehmens zu machen.

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

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

Neue Reichweite gewinnen

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

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

Stufe 1: Festlegung der Grundsystematik

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

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

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

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

Stufe 2: Strategieoperationalisierung —
von abstrakten Strategieaussagen zu
konkreten Geschaftszielen

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

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

¢ Kostenziele fiir Produkte.

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

Stufe 3: Planung der Unternehmensarchitektur

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

* Geschiftsprozessarchitektur,

* Geschaftsobjektarchitektur,

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

* Infrastrukturarchitektur.

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

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

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

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

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

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

Stufe 5: Anforderungsmanagement
statt vorweggenommener IT-Losungen

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Erfolgsfaktoren

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

1. Erfolgsfaktor ,,Geschiftsarchitektur

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

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

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

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

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

3. Erfolgsfaktor ,,Planungskompetenzen“

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

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

Fazit: Vom Dienstleister zum Gestaltungspartner der
Geschaftseinheiten

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

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

Avrtikel-ID: THBF

Andreas Krupinski
andreas.krupinski@syracom.de

Alle Artikel finden Sie unter
www.managing-it.de

Passwort des Monats: Performance





