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Steuerung von IT-Organisationen —
I T-Erfolg durch ganzheitliches
Management

Wer seine IT-Organisation effizient und effektiv gestalten will, sollte an mehreren Stellen
ansetzen, denn nicht eine einzelne Managementdisziplin entscheidet Uber den Erfolg, sondern
das Zusammenspiel vieler Handlungsfelder. Einigen IT-Verantwortlichen gelingt dies noch nicht:
88 Prozent sehen sich nur teilweise in der Lage, die Erwartungen ihrer Unternehmensleitung zu
erflllen. Dies geht aus den Ergebnissen einer Expertenbefragung von 43 IT-Fihrungskraften hervor.
Ziel der Studie ist die Untersuchung der Wirksamkeit ausgewéhlter Handlungsfelder des
strategischen IT-Managements auf die Effektivitat und Effizienz und damit auf den Gesamterfolg von
IT-Organisationen.

Von Bastian Hanisch, Thomas Spanuth und Nils Urbach

CIOs missen heutzutage ein HochstmalR an Dynamik und Flexibilitdt aufbringen, um die Anforderungen ihrer internen und
teilweise auch externen Kunden zu erfullen sowie ihre Organisation effektiv und effizient zu steuern [1]. Fir die strategische
Nutzung der zur Verfigung stehenden Ressourcen und die zielorientierte Steuerung von IT-Organisationen wurden im Vorfeld
der CIO-Expertenbefragung drei wesentliche Handlungsfelder des strategischen 1T-Managements identifiziert, die im Rahmen der
vorliegenden Studie néher untersucht werden sollten. Das Handlungsfeld IT-Strategie und -Steuerung bezieht sich auf die
strategische und betriebswirtschaftliche Steuerung der IT-Funktion. Es umfasst den Prozess von der strategischen Ausrichtung der
IT Ober die operative Jahresplanung bis hin zur unterjahrigen Kostensteuerung. Das Handlungsfeld IT-Organisation und
Sourcing-Management adressiert im Kern die Gestaltung der Lieferfahigkeit der 1T-Organisation. Im Fokus hierbei stehen Make-
or-Buy-Entscheidungen und deren Umsetzung in Shared Service Centern oder Outsourcing-Modellen sowie die Steuerung der
einzelnen Organisationsformen. Das Handlungsfeld Projekt- und Portfoliomanagement beinhaltet schlieRlich die Definition des
richtigen und vollstdndigen Projektportfolios inklusive der Festlegung geeigneter Methoden, Prozesse und Werkzeuge sowie die
operative Durchfuhrung und Steuerung der Projekte ,,in-time*, ,,in-budget” und ,,in-quality*. Die nachfolgend vorgestellte CIO-
Expertenbefragung sucht nach Anhaltspunkten, inwieweit sich die Ausgestaltung der vorgenannten Handlungsfelder des
strategischen IT-Managements auf den Gesamterfolg von I1T-Organisationen auswirkt, also auf deren Effektivitat und Effizienz.

Befragung von 43 IT-Fihrungskraften

Ausgangspunkt der von Horvath & Partners Management Consultants, der EBS Business School und der Universitat Bayreuth
durchgefuhrten ClO-Expertenbefragung bildet eine standardisierte Onlineumfrage unter 43 1T-Verantwortlichen im Jahr 2014.
Die Teilnehmer der Studie decken ein Spektrum an unterschiedlichen Branchen (vor allem Konsum- und Industriegiter,
Offentliche Verwaltung, Versorgungswirtschaft, Chemie/Ol/Pharma sowie Transpart und Verkehr) und FirmengroBen (von
Mittelstand bis GroRkonzern) ab. Der eingesetzte Fragebogen adressierte vier Themenschwerpunkte (Effektivitdt und Effizienz
der IT sowie die drei zu untersuchenden Handlungsfelder des strategischen IT-Managements) und umfasste zusétzlich
demografische Fragen zum betrachteten Unternehmen sowie zur befragten Person. Im Vordergrund der Befragung standen dabei
drei Kernfragen:

(1) Welches der betrachteten Handlungsfelder tragt am meisten zum Erfolg von IT-Organisationen bei?
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(2) Was sind die Erfolgsfaktoren in den jeweiligen Handlungsfeldern?
(3) Wie weit sind die jeweiligen Handlungsfelder bzw. deren Erfolgsfaktoren in den befragten Unternehmen bis dato
umgesetzt?

Die Umfrageergebnisse wurden mittels deskriptiver Statistik ausgewertet und charakterisieren somit zunéchst lediglich die
Stichprobe. Vereinzelt wurden zudem auch inferenzstatische Verfahren eingesetzt, welche aufgrund der verhaltnismaRig geringen
Fallzahl aber nur eine eingeschrankte Aussagekraft besitzen. Die Ergebnisse sind entsprechend als Indikation Uber den
gegenwartigen Stand der untersuchten Themenfelder zu verstehen. Eine Uber die Stichprobe hinausgehende Verallgemeinerung
der Ergebnisse ist hierdurch nicht ausgeschlossen, aus statistischer Sicht aber nur eingeschrankt méglich.

Erwartungen an Effektivitat und Effizienz werden nicht immer erfillt

Zentrales Ziel jeder funktionierenden Organisation ist die Sicherstellung von Effektivitat und Effizienz, die im Zusammenspiel
den Gesamterfolg der Organisation darstellen [2]. Wie erfolgreich ein Unternehmen ist, lasst sich dabei anhand bestimmter
Erfolgskriterien messen, wie zum Beispiel der Qualitdt der Leistungserbringung oder der Kundenzufriedenheit. IT-
Organisationen, die in den meisten Fallen als Servicefunktion Leistungen fur die internen und teilweise auch externen Kunden
erbringen, mussen effizient mit den gegebenen Ressourcen umgehen und trotzdem den hdchstmdglichen Unterstiitzungsgrad fir
das Kerngeschéft und die daftir notwendigen Prozesse des Unternehmens sicherstellen.

Die Ergebnisse der ClO-Expertenbefragung zeigen, dass die befragten Teilnehmer den Erfolg ihrer eigenen IT-Organisation
(gemessen anhand zehn unterschiedlicher Erfolgsdimensionen) sehr heterogen bewerten (siehe Abbildung 1). Grundsétzlich
positiv wahrgenommen von den Befragten wird die Transparenz der Kosten. Der Zustimmungsgrad in Bezug auf die Transparenz
der Leistungserbringung liegt dagegen bei gerade einmal 25%. Ein &hnliches Bild zeigt sich auch in Hinblick auf die
Zufriedenheit des Fachbereichs mit der Unterstlitzung durch die IT. lhre volle Zustimmung hierzu geben gerade mal 19% der
befragten IT-Fihrungskréfte. Darliber hinaus zeigt sich, dass die Erwartungen der Unternehmensleitung tiberwiegend nicht erfullt
werden. Am schlechtesten bewerten sich die Teilnehmer bei der Projektdurchfiihrung: In keinem befragten Unternehmen werden
alle Projekte im geplanten Rahmen abgeschlossen, in 28% der Félle wird die Planung sogar Uberhaupt nicht eingehalten.
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Abb. 1 Effektivitat und Effizienz der IT

Beurteilung von Effektivitat und Effizienz der IT

Angaben in %, n = variiert (3 15) Trifft voll- Trifft teil- Trifft Giberhaupt  100%
kommen zu weise zu nicht zu l

Unsere Kostentransparenz ist hinreichend, um fundierte Entscheidungen

1 - 62 31 8
zu unterstiitzen

2 Die Anzahl der abgebrochenen Projekte steht im angemessenen Verhaltnis 50 35 15
zur Anzahl der erfolgreich abgeschlossenen Projekte

3 Wirverfligen Uber eine optimierte Kostenbasis in der IT 40 60
Die IT besitzt eine Flexibilitat, um auf sich dynamisch @ndernde

4 h N 25 75
Anforderungen reagieren zu kénnen

5 Wir verfligen Uber eine vollstandige Transparenz tiber unsere Leistungser- 25 75
bringung, die es uns ermdglicht, jederzeit effektive Entscheidungen zu treffen
Wir haben den Business Case fiir unsere aktuellen Outsourcing-Vertrage

6 e " 25 65 10
vollstandig erflllt (falls zutreffend)

7  Der Fachbereich ist zufrieden mit der Unterstiitzung durch die IT 19 75 6

8 Unsere IT-Organisation kann die von der Unternehmensleitung an sie 88 13
gestellten Aufgaben und Erwartungen jederzeit vollkommen erftllen

9 Wir haben den Business Case firr unsere Shared-Service-Center 80 20
vollstandig erflllt (falls zutreffend)
Wir schlieBen alle Projekte im Rahmen der vorgegebenen Zeit-, Budget-

10 s 72 28
und Qualitatsvorgaben ab

Im Durchschnitt 24 64 12

Anmerkung: Vereinzelte Unschéarfen aufgrund von Rundungsungenauigkeiten moglich

Grundsétzlich ist ein hohes Optimierungspotenzial erkennbar, vor allem hinsichtlich der Transparenz (ber die eigenen
Leistungserbringung, der Flexibilitat der IT sowie der Qualitdt des Projekt- und Portfoliomanagements. Bei der spezifischen
Betrachtung des IT-Erfolgs nach UnternehmensgroRe wird zudem deutlich, dass die IT der mittelgroRen Unternehmen (in den
Kategorien 50 bis 250 sowie 251 bis 1.000 Mio. EUR Jahresumsatz) in der betrachteten Stichprobe den hdchsten Grad an
Effektivitat und Effizienz aufweisen. Sowohl kleinere Unternehmen (< 50 Mio. EUR Jahresumsatz) als auch GroRunternehmen (>
1.000 Mio. EUR Jahresumsatz) schneiden im Durchschnitt schlechter ab. Die Branchenunterschiede in der betrachteten
Stichprobe sind als relativ gering anzusehen. Zwischen der Branche mit der hichsten (Chemie/Ol/Pharma) und der niedrigsten
durchschnittlichen Bewertung (Offentliche Verwaltung) liegen 0,5 Effizienzpunkte (auf einer Skala von 1 ,niedrig und 5
,»hoch®).

Geringer Wirkungsgrad von IT-Planungs- und Steuerungsinstrumenten

Unter IT-Strategie und -Steuerung werden im Rahmen dieser Studie solche Tatigkeiten zusammengefasst, welche fir eine
strategische und betriebswirtschaftliche Steuerung der IT notwendig sind. Hierunter werden die Aktivitaten von der strategischen
Ausrichtung der IT-Organisation (ber die Ableitung einer operativen Jahresplanung bis zur unterjahrigen Kostensteuerung
verstanden [3, 4].

Auf Basis der Experteneinschatzung erscheint der allgemeine Reifegrad der Planungsprozesse in den IT-Organisationen zunéchst
vergleichsweise hoch (siehe Abbildung 2). Trotz hoher Planungskompetenz sieht sich die iberwiegende Mehrheit der Befragten
jedoch nur teilweise oder tberhaupt nicht in der Lage, im Fall von Abweichungen in den geplanten Abnahmemengen der IT-
Leistungen konkrete GegenmalRnahmen einzuleiten. Erschwerend kommt hinzu, dass lediglich in gut einem Drittel aller Falle eine
eindeutige Zuordnung der IT-Leistungen zu IT-Verantwortlichen besteht. Auch die Qualitat der in den Unternehmen definierten
IT-Servicekataloge (gerade einmal 26% der Befragten sind mit der Qualitit vollkommen zufrieden) sowie die Kalkulation der
internen Verrechnungspreise der IT-Leistungen (in fast 40% der Falle findet die Kalkulation ohne Berticksichtigung der
tatsachlichen Herstellungskosten statt) lassen weiteres Optimierungspotenzial erkennen.
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Abb. 2 IT-Strategie und -Steuerung

Beurteilung von IT-Strategie und -Steuerung

Zustimmung in %, n = variiert (& 22) Trifft voll- Trifft teil- Trifft Gberhaupt  100%
kommen zu weise zu nicht zu ¢
1 Die strategische Planung wird periodisch aktualisiert 62 34 8
Die operative Planung ist aus der strategischen / langfristigen Planung
2 ) 60 35 5
abgeleitet
Das IT-Leistungsportfolio wird zusammen mit den Fachbereichen an der
3 . ) 43 57
IT-Strategie ausgerichtet
Die tatsachlichen Herstellkosten der IT-Leistungen sind Basis fur die
4 . ) . 35 26 39
Kalkulation der internen Verrechnungspreise
5 Alle IT-Leistungen sind eindeutig einem IT-Verantwortlichen zugeordnet 33 57 10
Die Leistungen der IT sind umfassend in einem IT-Servicekatalog
6 . . 26 42 32
beschrieben und bepreist
7 Das Budget und die Abnahmemenge werden je IT-Leistung geplant 22 65 13
Bei Abweichungen von geplanten Abnahmemengen der IT-Leistungen werden
8 ) 16 74 11
konkrete MaRnahmen ergriffen
9 Die Stiickkosten der IT-Leistungen werden durch die IT-Verantwortlichen 13 53 33
ausgewertet und bei Abweichungen Manahmen abgeleitet
Die einzelnen Stufen der IT-Wertschopfungskette werden geplant und
10 S 13 75 13
periodisch ausgewertet
Im Durchschnitt 34 51 15

Anmerkung: Vereinzelte Unscharfen aufgrund von Rundungsungenauigkeiten moglich

Trotz der Effektivitat einzelner Steuerungsansétze wird bei den befragten Teilnehmern der Wirkungsgrad einiger etablierter IT-
Planungs- und Steuerungsinstrumente als eher gering eingeschétzt. Eine fehlende Transparenz Uber die Ursache-Wirkungs-
Zusammenhénge (fehlendes Einleiten von GegenmalRnahmen, mangelnde Qualitat des IT-Servicekatalogs) sowie eine mangelnde
Governance (keine eindeutige Zuordnung von IT-Leistungen zu IT-Verantwortlichen) scheinen hierfur die wesentlichen Ursachen
zu sein. Eine inferenzstatische Analyse des Einflusses der Aktivitaten auf den IT-Erfolg zeigt keine signifikante Wirkung. Auch
der Vergleich der Relevanzeinschatzungen der Top-Performer in der Stichprobe (durchschnittliche Effizienz und Effektivitat der
IT > 4,0) mit den tbrigen Unternechmen zeigt keine deutlichen Unterschiede. Fiir die endgiiltige Beantwortung der Frage nach
einem Zusammenhang zwischen Engagement im Bereich IT-Strategie und -Steuerung und der Erfolgsrate ist jedoch ein groReres
Teilnehmerfeld erforderlich.

Grundlage fur eine durchgéngige Steuerungssystematik ist die klare und eindeutige Definition von sogenannten
Steuerungssichten, die auf zentrale Fragestellungen der IT-Steuerung ausgerichtet sind. Besonders relevant sind drei
Dimensionen: Die funktionale Sicht zur Produktivitatssteuerung innerhalb der IT-Organisation, die Produktsicht zur Steuerung
der Kosteneffizienz der Leistungserbringung sowie die Kundensicht zur Nachfragesteuerung. Mit dieser Steuerungssystematik ist
die Grundlage gelegt, um IT-Organisationen vergleichbar zu Produktionsunternehmen zu steuern: Zu jedem geleisteten Output
(Produkt bzw. 1T-Service) wird eine eindeutige Stlckliste definiert; jedes Element der Stlckliste hat einen Preis. Auf den
unterschiedlichen Ebenen der Stiickliste werden Verantwortliche zugeordnet. Mit diesem Steuerungsmodell als Grundlage lassen
sich IT-Organisationen von der kleinen internen IT-Abteilung bis hin zum am externen Markt agierenden IT-Dienstleister
effizient und effektiv steuern.

Fehlende Transparenz im IT-Sourcing

Ein bedeutendes Handlungsfeld des CIO ist die Gestaltung der Lieferfahigkeit seiner Organisation. AuRere Einfliisse wie volatile
Markte oder technologische Innovationen flihren zu immer hoheren Anforderungen an Agilitat und Flexibilitat, wéhrend sich
durch neue Sourcing-Optionen (wie beispielsweise das Cloud Computing) gleichzeitig erweiterte Mdglichkeiten bieten. Hinzu
kommen in vielen Mérkten steigende oder sich schnell &ndernde regulatorische Anforderungen, auf die reagiert werden muss. Bei
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der organisatorischen Ausgestaltung der Lieferfahigkeit, dem sogenannten ,Target Operating Model“ (TOM), werden die
grundséatzliche Make-or-Buy-Entscheidung sowie deren Umsetzung in der eigenen Organisation, in Shared Service Centern
und/oder Outsourcing-Modellen, betrachtet [5].

Die befragten Unternehmen bewerten die Make-or-Buy-Strategie als wichtigen Hebel fur den Gesamterfolg der IT (siehe
Abbildung 3): Knapp 60% der Top-Performer bewerten diesen Punkt als erfolgskritisch. Die Uberwiegende Mehrheit der
Befragten arbeitet dariber hinaus bereits in Konstellationen mit Shared Service Centern (77%) oder Outsourcing-Partnern (84%).
Nur knapp jeder Fiinfte hat einen vollstandigen Blick auf alle Service Level Agreements (SLAS) seiner Outsourcing-Partner, 75%
der Befragten verfiigen Uber keine vollstdndige zentrale Steuerung ihrer 1T-Risiken. Die genannten Punkte spiegeln sich auch in
der Einschadtzung der Steuerbarkeit der 1T-Organisation wieder — nur jeder 20. Befragte schétzt, dass das IT-Management in der
Lage ist, Probleme schnell zu adressieren und Lésungen zu entwickeln.

Abb. 3 IT-Organisation und Sourcing-Management

Beurteilung von IT-Organisation und Sourcing-Management

Zustimmung in %, n = variiert (& 32)

Trifft voll- Trifft teil- Trifft Uberhaupt 100%
kommen zu weise zu nicht zu l
1 Die IT hat eine zentrale Make-or-Buy-Strategie und richtet ihre Organisations- 65 30 5
teile danach aus
2 Outsourcing: Auch nach mehrjahriger Vertragslaufzeit ist der jeweils letzte 37 63
Stand des Vertrags schnell und eindeutig im Zugriff
3 Die Outsourcing-Vertrage bieten ausreichend Steuerungshebel, um die 33 63 2
Dienstleister in Konfliktsituationen zu steuern
4 Outsourcing: Die durch vertragliche Liicken verursachten Change Requests 17 83
unserer Outsourcing-Partner liegen innerhalb des geplanten Umfangs
5 Es existiert eine zentrale Sicht auf die SLAs und deren Einhaltung ... 17 a3
fur Shared Service Center (SSC) und/oder Outsourcing-Partner *
6 Die IT-Delivery-Risiken werden zentral aufgenommen, bewertet und mitigiert 17 75 8
Das IT-Management ist in der Lage, Probleme schnell zu adressieren und
7 eine Losung zu entwickeln - in seiner internen IT-Organisation, in den SSC | 6 94
und/oder bei ihren Outsourcing-Partnern *
8 Das IT-Management erhalt einen regelmé&Rigen und transparenten Status tiber 6 01 3
die interne IT-Organisation, SSC und/oder bei ihren Outsourcing-Partnern *
Im Durchschnitt 22 76 2

Anmerkung: Vereinzelte Unscharfen aufgrund von Rundungsungenauigkeiten maglich

Die statistische Untersuchung des Einflusses des Engagements im Bereich IT-Organisation und Sourcing-Management auf die
Effektivitdt und Effizienz der IT zeigt einen positiven Zusammenhang. Im Vergleich der Relevanzeinschatzungen der Top-
Performer mit den (brigen Unternehmen wird zudem deutlich, dass mehrere erfolgskritische Themenbereiche durch die
Unternehmen mit geringerer IT-Performance unterschétzt werden. Dies betrifft vor allem das schnelle Adressieren von Problemen
und Entwickeln von Lésungen, die Ausrichtung an der zentralen Make-or-Buy-Strategie, eine zentrale Sicht auf die SLAs und
deren Einhaltung sowie ausreichend Steuerungshebel in den Outsourcing-Vertrégen in Konfliktsituationen.

Unsere Erfahrungen zeigen, dass das Target Operating Model strikt an den strategischen Leitlinien ausgerichtet sein sollte —
sowohl an der Unternehmens- als auch der IT-Strategie, aber auch die operativen Restriktionen beruicksichtigen muss. Dariiber
hinaus ist es in vielen Fallen sinnvoll, den gesamten organisatorischen Rahmen bzw. IT-Wertschopfungskette zu betrachten, nicht
nur einzelne Ausschnitte daraus. Es gilt genau abzuwagen, fur welche Services die Leistungserbringung sinnvoller im
Eigenbetrieb erfolgt und welche fremdvergeben werden kénnen. Die Detaillierung und neutrale Bewertung unterschiedlicher
TOM-Szenarien ist ebenfalls ein nicht zu unterschatzender Erfolgsfaktor. Ist — unter anderem auf Grundlage der IT-
Wertschopfungskette — ein Sourcing-Modell festgelegt, konnen die einzelnen Komponenten in ein Organisations- und
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Steuerungsmodell tberfuihrt werden. Die Ergebnisse der CIO-Expertenbefragung zeigen, dass gerade fehlende Transparenz eine
effektive Steuerung der IT-Organisation erschwert oder verhindert.

Steuerung von Projektportfolios mit Verbesserungspotenzial

Das Spektrum des Projektmanagements reicht von der Definition des richtigen und vollstdndigen Projektportfolios, der
Festlegung der geeigneten Methoden, Prozesse und Werkzeuge bis hin zur operativen Durchfiihrung der Projekte [6]. Der klare
Fokus liegt dabei auf der Erreichung der Projektziele mit den innerhalb der vorgegebenen zeitlichen und finanziellen
Rahmenbedingungen verfiigharen Ressourcen.

Eindeutigen Verbesserungsbedarf zeigen die Studienergebnisse bei der Verfugbarkeit von qualifizierten Projektmanagern (siehe
Abbildung 4): Nur in 8% der Félle wird deren Anzahl als ausreichend bewertet. Erfolgreiche Projektmanager, die sich in der
Praxis bewiesen haben, werden mehr und mehr fir strategische oder Schliisselprojekte nachgefragt und werden zur Engpass-
Ressource, wechseln in die Linie oder verlassen das Unternehmen. Im Bereich Portfoliomanagement zeigen die Studienergebnisse
ein uneinheitliches Bild. Wahrend viele der Befragten strukturierte Projektgenehmigungsprozesse nutzen und die
Portfolioberichterstattung als hinreichend betrachten (jeweils ca. 2/3 der Befragten), ist nur ein geringer Anteil der
Studienteilnehmer mit der Portfoliosteuerung vollkommen zufrieden (5%). Besondere Herausforderung ist die Ubergreifende
Steuerung von Kapazitdten und Abhédngigkeiten. Dieser Aspekt wird in der ClO-Expertenbefragung von den erfolgreichen
Unternehmen als deutlich bedeutsamer eingeschétzt als von den weniger erfolgreichen (43% vs. 14%). Damit ist dieser
Themenbereich ein moglicher Ansatzpunkt fir die Realisierung von Verbesserungspotenzialen im Portfoliomanagement. Trotz
knapper Ressourcen werden in vielen Fallen Projekte, bei denen absehbar ist, dass sie ihre geplanten Ziele verfehlen, nicht
abgebrochen (40%). Fiir das Portfoliomanagement muss die Frage gestellt werden, warum die entsprechenden Werkzeuge zwar
vorhanden sind, jedoch nicht effektiv genutzt werden.

Abb. 4 Projekt- und Portfoliomanagement

Beurteilung von Projekt- und Portfoliomanagement

Zustimmung in %, n = variiert (3 17)

Trifft voll- Trifft teil- Trifft Uberhaupt  100%
kommen zu weise zu nicht zu ¢
Es erfolgt eine periodische Berichterstattung tiber das Projektportfolio,
1 . 68 32
aus der Maf3nahmen abgeleitet werden
2 Alle Projekte werden Uber einen strukturierten Genehmigungsprozess 67 33
bewertet und initiiert
Die Verantwortlichkeiten im Projekt und im Projektumfeld sind klar definiert
3 60 40
und werden gelebt
Eine einheitliche Projektmanagement-Vorgehensweise wird uber alle Projekte
4 A 59 32 9
verpflichtend genutzt
5 Vor Projektbeginn wird ein umfassender Business Case fiir Projekte erstellt 58 37 )
6 Der Status der einzelnen Projekte ist transparent und wird 5 55
regelmaRig (in der Regel wochentlich) aktualisiert
7 Nach Projektabschluss wird der durch das Projekt geschaffene Nutzen 18 65 18
erhoben/verifiziert (ggfs. mit zeitlichem Abstand)
3 Unser Unternehmen verfugt tiber eine ausreichende Anzahl an qualifizierten s 85 8
Projektmanagern zur Durchfiihrung der Projekte
9 Projekte, bei denen absehbar ist, dass sie ihre geplanten Ziele oder die 7 53 40
Rahmenbedingungen deutlich verfehlen, werden abgebrochen
Abhéngigkeiten und Kapazitéten zwischen Projekten werden systematisch
10 5 84 11
erfasst und gesteuert
Im Durchschnitt 41 50 9

Anmerkung: Vereinzelte Unschérfen aufgrund von Rundungsungenauigkeiten méglich

Die Analyse des Zusammenhangs zwischen den Aktivitaten im Bereich Projekt- und Portfoliomanagement und dem IT-Erfolg
weist darauf hin, das Unternehmen mit hohem Engagement in diesem Handlungsfeld erfolgreicher sind als Unternehmen mit
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geringerem Engagement. Die Untersuchung der Erfolgsfaktorenbewertung an dieser Stelle zeigt, dass einige erfolgskritische
Themenbereiche bis dato von der Mehrzahl der befragten Unternehmen noch unterschétzt werden. Als besonders wichtig von
allen Beteiligten wird dabei die Nutzung einer einheitlichen Projektmanagement-Vorgehensweise gesehen. Einige Bereiche wie
die systematische Steuerung von Projektabhéngigkeiten und -kapazititen sowie eine ausreichende Anzahl an qualifizierten
Projektmanagern werden hingegen lediglich von den Top-Performern als erfolgsrelevant erachtet.

Eine an die Projektlandschaft angepasste Projektmanagementmethodik sowie eine optimale Projektorganisation unterstiitzen die
Arbeit der Projektleiter bei der Erreichung des Projekterfolgs. Pragmatische und effiziente Werkzeuge sind hier ein Muss — und
werden von Unternehmen mit hohen Projekterfolgsraten dementsprechend inzwischen als Standard angesehen, der jedoch
nichtsdestotrotz einen wichtigen Erfolgsfaktor darstellt. Gerade bei den Projektmanagement-Werkzeugen kann mit geringem
Aufwand viel erreicht werden, indem wenige Tools mit hoher Steuerungsrelevanz in einer sinnvollen Art und Weise eingesetzt
werden. Die Anzahl qualifizierter Projektmanager im Unternehmen kann beispielsweise durch die Einrichtung von
Projektmanagement-Karrierepfaden sowie strukturierte Schulungen fir Nachwuchs-Projektleiter erhoht werden. Unserer
Erfahrung nach kann der Abschluss einer Schulungsreine mit einem Hochschul-Zertifikat ein zusatzlicher Anreiz fir die
Teilnahme an einer entsprechenden Fortbildung sein. Fur das Portfoliomanagement scheint in besonderem MaRe zu gelten, dass
Prozesse und Werkzeugunterstiitzung allein keine verbesserte Steuerung erreichen. Griinde fiir die fehlende Effektivitit der
eingesetzten Instrumente kénnen deren fehlende Steuerungsrelevanz oder sogar Fehlsteuerung sein, oft zusétzlich beglnstigt
durch fehlende oder ineffektive Portfolio-Governance. Gerade in diesem Bereich, der eben nicht durch vermeintliche
,»Commodities* wie frei verfiigbare Prozesse und Werkzeuge abgedeckt ist, liegt nach unserer Erfahrung das grofite Potenzial:
Sowohl im Projekt- als auch im Portfoliomanagement ist ein Ineinandergreifen von moglichst effizienten Steuerungsinstrumenten
und einer optimal angepassten Gremienstruktur der ausschlaggebende Erfolgsfaktor.

Schlussfolgerungen und Empfehlungen

Im Rahmen der C1O-Expertenbefragung wurden 43 IT-Fiihrungskrafte zu lhren Einschdtzungen hinsichtlich der Effektivitat und
Effizienz der eigenen IT-Organisation sowie zu ausgewdhlten Aspekten aus den drei Handlungsfeldern IT-Strategie und -
Steuerung, IT-Organisation und Sourcing-Management sowie Projekt- und Portfoliomanagement befragt. Die Mehrheit der
Befragten schatzt den Gesamterfolg ihrer IT-Organisation als eher mittelméaRig ein — die Bewertung der einzelnen Erfolgskriterien
zeigt sich dabei recht heterogen. Trotz in Einzeldisziplinen effektiver und effizienter Ansétze, wird der Wirkungsgrad der
etablierten IT-Planungs-und Steuerungsinstrumente unter den befragten Unternehmen als tendenziell eher gering eingestuft. Eine
Vielzahl der Befragten hat zwar eine zentrale Make-or-Buy-Strategie definiert, steuert diese aber in der operativen Umsetzung nur
unzureichend. Nur wenige Teilnehmer verfligen (ber ein qualitativ hochwertiges Projekt-und Portfoliomanagement, mit einer
ausreichenden Anzahl an qualifizierten Projektmanagern sowie einer effektiven und effizienten (Portfolio-)Steuerung.

Im Vergleich der Top-Performer mit den anderen Unternehmen in der Stichprobe wird ersichtlich, dass die Top-Performer
insgesamt gesehen einen héheren Umsetzungsgrad tber die einzelnen I1T-Handlungsfelder aufweisen als der Rest der befragten
Unternehmen. Dies deutet darauf hin, dass nicht ein einzelner Themenbereich fur den Erfolg der IT verantwortlich zu sein
scheint, sondern das Zusammenspiel der verschiedenen Handlungsfelder. Demnach empfiehlt es sich in Hinblick auf den Erfolg
der IT einen mdglichst ganzheitlichen Steuerungs-, Sourcing- und Projektmanagement-ansatz umzusetzen.
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Zusammenfassung

e Die vorliegende CIO-Expertenbefragung sucht nach moglichen Anhaltspunkten, inwieweit sich die Ausgestaltung
ausgewdhlter Handlungsfelder des strategischen IT-Managements auf den Gesamterfolg von IT-Organisationen
auswirkt.

e  Ausgangspunkt der Expertenbefragung bildet eine standardisierte Onlinebefragung von 43 IT-Fihrungskraften.

Kernthesen

e Die Mehrheit der befragten Unternehmen schétzt den Gesamterfolg ihrer IT-Organisation als eher mittelmagig ein — die
Bewertung der einzelnen Erfolgskriterien zeigt sich dabei extrem heterogen.

e Trotz in Einzeldisziplinen teilweise richtiger Ansétze ist der Wirkungsgrad der etablierten IT-Planungs- und
Steuerungsinstrumente unter den befragten Unternehmen tendenziell eher gering.

e Eine Vielzahl der Befragten hat zwar eine zentrale Make-or-Buy-Strategie definiert, steuert diese aber in der operativen
Umsetzung nur unzureichend.

e Nur wenige Teilnehmer verfligen Uber ein qualitativ hochwertiges Projekt- und Portfoliomanagement, mit einer
ausreichenden Anzahl an qualifizierten Projektmanagern sowie einer effektiven und effizienten (Portfolio-)Steuerung.

Handlungsempfehlungen

e Top-Performer zeigen insgesamt gesehen einen hoheren Umsetzungsgrad Uber ausgewdhlte Handlungsfelder des
strategischen IT-Managements als der Rest der befragten Unternehmen.

e Dies deutet darauf hin, dass nicht ein einzelner Themenbereich (bzw. ein einzelnes Handlungsfeld) fur den Erfolg der IT
verantwortlich zu sein scheinen, sondern eine Kombination aus mehreren.

e  Demnach empfiehlt es sich in Hinblick auf den Erfolg der IT einen méglichst ganzheitlichen Steuerungs-, Sourcing- und
Projektmanagementansatz umzusetzen.



