\

Z Fraunhofer

FIT

Kernkompetenzzentrum Projektgruppe
Finanz- & Informationsmanagement Wirtschaftsinformatik

WI-651

Zehn Handlungsfelder fiir die digitale Transformation
der IT

von

Frederik Ahlemann’, Nils Urbach

in: Computerwoche, Januar, 2017, S. 32-35

" Universitat Duisburg-Essen

Universitat Augsburg, D-86135 Augsburg
Besucher: Universitatsstr. 12, 86159 Augsburg
Telefon: +49 821 598-4801 (Fax: -4899)

Universitat Bayreuth, D-95440 Bayreuth

Besucher: Wittelsbacherring 10, 95444 Bayreuth lN h E:,',';‘t{,’,‘,{"
Telefon: +49 921 55-4710 (Fax: -844710) Uhniversity

T & uNIvERSITAT 'I'lITI E
BAYREUTH -'-' k

www.fim-rc.de



32 | Praxis | COMPUTERWOCHE 2017 4-5

Zehn Handlungsfelder fur die
digitale Transformation der IT

Im Zuge des digitalen Umbaus wird IT in allen Unternehmensbereichen
intensiver genutzt werden. Lesen Sie, worauf IT-Organisationen achten
miissen, wenn sie den gestiegenen Anforderungen im Unternehmen gerecht

werden wollen.

Von Frederik Ahlemann,
Professor am Lehrstuhl fiir
Wirtschaftsinformatik und
Strategisches IT-Manage-
ment an der Universittt
Duisburg-Essen,

und Nils Urbach, Professor
fiir Wirtschaftsinformatik
und Strategisches IT-Ma-
nagement an der Universitdt
Bayreuth

ie Digitalisierung verandert in den

Unternehmen alles. Die Zusammenar-

beit mit den Fachbereichen wird inten-
siver, die IT-Wertschopfung verkiirzt sich weiter,
und es gibt neue Entwicklungs- und Betriebs-
modelle. Auf diese Entwicklungen konnen sich
IT-Fiihrungskrafte vorbereiten. Als Startpunk-
te fiir eine schrittweise Transformation der IT-
Organisation haben wir zehn Handlungsfelder
identifiziert, die durchaus nicht alle gleichzei-
tig angegangen werden miissen. Welche fiir
die eigene IT-Organisation in Frage kommen,
héangt von der individuellen Situation ab.

Technology Watch:

Eine Eigenschaft der Digitalisierung besteht
darin, dass Technologien schnell zur Anwen-
dung gelangen miissen, um neue Geschafts-
modelle, Produkte und Dienstleistungen zu
implementieren. Aus diesem Grund kann es
wettbewerbsentscheidend sein, friih relevante
Technologietrends zu identifizieren und hin-
sichtlich ihres Verwertungspotenzials zu ana-
lysieren. Aufgrund der oft hohen Entwicklungs-
geschwindigkeit sollte das eine fortlaufende
Tatigkeit sein, und sie kann nur teilweise an
externe Marktforschungs- und Beratungsge-
sellschaften delegiert werden. Innovationen im
IT-Markt sind vor allem in Verbindung mit der
eigenen Geschaftstatigkeit und dem vorhande-
nen Portfolio an Fahigkeiten zu sehen. In je-
dem Fall sind die Fachbereiche in die Techno-
logiebewertung einzubeziehen. Nur so kénnen
alle denkbaren Einsatzmoglichkeiten erfasst
werden. Gleichzeitig fordert der frithe Aus-
tausch eine vertrauensvolle Zusammenarbeit
in spateren Phasen der Umsetzung digitaler
Innovationen.
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Bereits heute konnen IT-Fiihrungskrafte begin-

nen, technische Entwicklungen systematisch
zu beobachten, zu analysieren und gemeinsam
mit der Fachseite und den Facharchitekten zu
diskutieren. Hieraus lassen sich Pilotprojekte
filr die Digitalisierung ableiten und gemeinsam
mit den IT-Kunden implementieren - selbst
wenn der digitale Umbau (noch) keine Topprio-
ritidt im Unternehmen im Sinne groRer Trans-
formationsprogramme geniefst.

Ebenso gilt es, die eigene Branche aufmerksam
zu beobachten. Dabei sollten nicht nur etab-
lierte Wettbewerber im Fokus stehen, sondern
auch neue, kleine Marktteilnehmer mit disrup-
tiven Geschaftsmodellen. Sie konnen das Ge-
schaft der etablierten Player schneller als je
zuvor negativ beeinflussen, aulerdem sind sie
moglicherweise interessante Kandidaten fiir
eine Ubernahme oder Beteiligung. Dariiber
hinaus sollten auch etablierte Technologie-
unternehmen in den Blick genommen werden.
Auf der Suche nach neuen Umsatz- und Wachs-

tumspotenzialen erweitern diese regelmafig
ihr Produkt- und Dienstleistungsportfolio. Die
Ergebnisse der Technologie- und Marktbeob-
achtung bilden die Grundlage fiir die Innova-
tionstatigkeit des Unternehmens, das heift,
Erkenntnisse aus diesen Prozessen lassen sich
fiir Innovations-Management beziehungsweise
Strategieprozesse verfiighar machen.

Diese Verkniipfung ist entscheidend, wenn bei-
de Prozesse ihre volle Wirkung entfalten sol-
len. Der Market-Watch-Prozess eroffnet IT-Fiih-
rungskraften die Chance, sich gegeniiber der
Geschaftsfithrung nicht nur als Technologie-
experte, sondern auch als ernst zu nehmende
Ansprechpartner fiir die Digitalisierung zu po-
sitionieren. Gleichzeitig bietet er die Moglich-
keit, einen sachorientierten und zukunftsge-
richteten Dialog mit dem Business zu eréffnen.

Fiir Unternehmen bietet es sich an, regelmalRig
die eigenen Fahigkeiten zu analysieren und
mit den heute und zukiinftig bendtigten Fahig-
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IT—Ma nagement

im Zeitalter
der Digitalisierung

9 Springer Gabler

In ihrem Buch ,IT-Management im
Zeitalter der Digitalisierung” be-
schreiben Urbach und Ahlemann,
wie eine IT-Organisation unter den
neuen Bedingungen aussehen sollte.
http://w.idg.de/2j6wzxk

keiten zu vergleichen. So lassen sich Kompe-
tenzliicken schliefen - manchmal durch die ei-
gene Organisation, manchmal aber auch durch
Partnerschaften mit anderen Unternehmen
oder das Einstellen von Personal. Wir empfeh-
len IT-Fithrungskraften, diese Analyse frith
selbstandig vorzunehmen, um das eigene Port-
folio an Fahigkeiten zu kennen und schrittwei-
se anpassen zu kénnen. Uber die eigenen Fé-
higkeiten Bescheid zu wissen, ist auch eine
gute Basis fiir den fundierten Austausch mit
der Geschéftsfiihrung. Aus einer solchen Dis-
kussion kann beispielsweise eine Intensivie-
rung des Partner-Managements hervorgehen
(siehe folgenden Punkt) oder eine veranderte
Personalpolitik.

Ist abzusehen, dass die internen Kompetenzen
nicht ausreichen, um zukiinftige Digitalisie-
rungsinitiativen voranzubringen, kénnen Part-
nerschaften mit anderen Unternehmen sinnvoll
sein. In der Regel werden das Technologiean-
bieter sein, da Geschéafts- und Marktwissen
liblicherweise im eigenen Unternehmen aus-
reichend vorhanden ist. Solche Technologie-
partner kénnen auf Basis der zuvor angestell-
ten Capability-Analyse identifiziert werden.
Selbst wenn noch keine konkreten Digitalisie-
rungsprojekte anstehen, sollten sinnvolle Lie-
ferantenbeziehungen gepflegt und intensiviert
werden, so dass vertrauensvolle Beziehungen
entstehen. So erfahren Unternehmen schon
heute, welche spezifischen Produkte und Ser-
vices ihre Lieferanten anbieten oder entwi-
ckeln, die morgen fiir das eigene Unternehmen
relevant sein konnen.

Im digitalen Wettbewerb setzen sich die Unter-
nehmen durch, denen es gelingt, schnell Chan-
cen zu ergreifen und sich entsprechend nach-
haltig zu transformieren. Viele digitale
Innovationen bedingen eine Anpassung von
Strukturen und Geschaftsprozessen und -
nachgelagert - der unterstiitzenden IT-Syste-
me. Gerade Letztere sind jedoch oft besonders

unflexibel. Deshalb sollten laufende Architek-
tur-Management-Initiativen verstarkt und er-
weitert werden, damit sich die Fahigkeit, auf
neue Marktanforderungen zu reagieren, ver-
bessert.

Zukiinftige digitale Architekturen sind modu-
lar und homogen. Wichtig ist es, darauf zu ach-
ten, dass Elastizitat und Flexibilitat bei stei-
genden Sicherheitsanforderungen erhalten
bleiben und gegebenenfalls erhoht werden kon-
nen. In diesem Zusammenhang gibt es Sinn zu
priifen, ob Public-Cloud-Angebote hilfreich
sind. Entsprechende Initiativen zur Weiterent-
wicklung der Architektur konnen schon heute
auf den Weg gebracht werden.

Bereits seit geraumer Zeit nehmen Themen
wie agile Softwareentwicklung, DevOps, Leight-
weight IT, Design Thinking oder auch Micro-
services einen bedeutenden Raum in Diskus-
sionen rund um das IT-Management ein. Viele
dieser Ansatze sind dafiir geeignet, die Ge-
schwindigkeit und Agilitat der IT-Leistungser-
stellung zu erhéhen. Damit machen Sie Unter-
nehmen fit fiir die digitale Transformation.
IT-Organisationen sollten sich mit diesen Kon-
zepten vertraut machen, sie erproben und bei
Eignung stufenweise einfiihren. So konnen zu
einem spateren Zeitpunkt digitale Innovatio-
nen schneller implementiert und reibungsloser
betrieben werden.

Die digitale Transformation kann nur dann ge-
meistert werden, wenn Business und IT enger
als bisher zusammenarbeiten. Wahrend Fach-
bereiche heute Anforderungen an ihre IT weit-
gehend selbstandig definieren und an die IT-
Organisation libergeben, werden zukiinftige
digitale Innovationen nur moglich sein, wenn
Geschafts- und IT-Experten vertrauensvoll,
kreativ und eng zusammenarbeiten. Das wird
mit den etablierten Prozessen des Demand-,
Requirements- und Service-Managements nur

Foto: Springer/Gabler



bedingt gelingen. Gefragt sind neue Modelle
der Zusammenarbeit, bei denen die Graben, die
heute zwischen Business und IT immer noch
existieren, zugeschiittet werden. Wir empfeh-
len IT-Fithrungskréften, die Zusammenarbeit
mit dem Business zu intensivieren und neue
Strukturen und Prozesse zu erproben, die Busi-
ness und IT ndher zusammenbringen. Konzep-
te wie Co-Location oder gemeinsame Think
Tanks sollten friihzeitig getestet werden.

Die genannten Punkte implizieren eine Reihe
von Veranderungen innerhalb der IT-Organisa-
tion und dartiber hinaus. Daher stellt sich die
Frage nach den erforderlichen Strukturen, Gre-
mien und Rollen. Beispielsweise ist zu klaren,
wer die Prozesse Market Watch und Technolo-
gy Watch tibernimmt oder wer fiir zukiinftige
digitale Strategien zustandig ist. AuBerdem ist
zu klaren, wo digitale Innovationen tiberhaupt
entstehen sollen. In Frage kommen hier ja
nicht nur die IT-Organisation, sondern auch
spezielle Organisationseinheiten (Two-speed
IT), die klassische Forschungs- und Entwick-
lungsabteilung oder das Business Develop-
ment. Wenn die IT-Organisation nicht allein
zustandig ist, sollten entsprechende Struktu-
ren zumindest geplant werden. Die Zusam-
menarbeit mit den verschiedenen anderen Un-
ternehmensfunktionen ist zu durchdenken.

Dariiber hinaus stellt sich in vielen Organisa-
tionen die Frage, ob eine besondere, fiir die
digitale Transformation zustandige Fiihrungs-
kraft erforderlich ist (Chief Digital Officer) oder
die entsprechenden Aufgaben durch vorhande-
ne Positionen abgedeckt werden kénnen (zum
Beispiel durch den CIO). Selbst wenn IT-Fiih-
rungskrafte fiir derart strukturelle Verande-
rungen keinen expliziten Auftrag der Ge-
schaftsfithrung haben, bietet es sich unserer
Meinung nach an, Voriiberlegungen anzustel-
len und gegebenenfalls das Gesprach mit Top-
entscheidern zu suchen. Andernfalls droht das
Risiko, zu einem spateren Zeitpunkt von ent-
sprechenden Planungen iiberrollt zu werden.

Eng mit der Frage nach der Institutionalisie-
rung verkniipft ist das Gestalten solcher Pro-
zesse, mit denen sich digitale Innovationen
(Produkte, Dienstleistungen und Geschaftsmo-
delle) initiieren, konzipieren und implementie-
ren lassen. Dabei gilt es, Innovations-Manage-
ment-Prozesse zu entwickeln, die sich von
etablierten Prozessen des Demand-, Require-
ments- und Service-Managements klar unter-
scheiden.

Ein zentraler Unterschied besteht etwa darin,
dass nun deutlich mehr Innovationen initiiert
als spater realisiert werden. Die Erprobung
von Ideen mit der Moglichkeit des Scheiterns
muss moglich sein. Innovations-Management-
Prozesse erfordern auch ein eigenes Control-
ling, das sich in mancher Hinsicht vom
etablierten IT-Controlling unterscheidet. Bei-
spielsweise erfolgt die Steuerung des Innovati-
onsportfolios nach anderen GesetzmaRigkeiten
als die Steuerung des klassischen IT-Projekt-
portfolios. Hier kommen also andere Kriterien
und Methoden als bisher zum Einsatz. Wir
empfehlen IT-Fithrungskraften, frithzeitig an
entsprechenden Konzepten zu arbeiten, um
auf Verdnderungen vorbereitet zu sein bezie-
hungsweise sie selbst auf den Weg bringen zu
konnen.

Digitalisierung im Sinne des Hervorbringens
immer neuer, digitaler Innovationen bedingt
eine andere Kultur als die, die heute in den
meisten IT-Organisationen vorzufinden ist.
Unternehmerisches Denken und Handeln, ein
offener Umgang mit Fehlern, das Begreifen von
Scheitern als Lernmdglichkeit, die Uberwin-
dung von Abteilungsegoismen, das Denken in
Prozessen, die Fokussierung auf Endergebnis-
se sowie Flexibilitat sind zentrale Werte und
Prinzipien einer innovativen Organisation. Die
meisten heutigen IT-Organisationen sind je-
doch von einer klaren Abgrenzung vom Busi-
ness, einer starken Dienstleistungs- und Abtei-
lungsorientierung, der Ahndung von Fehlern

und einem Sicherheits- und Stabilitatsdenken
gepragt. Hier konnen friithzeitig MaBnahmen
ergriffen werden, um einen stufenweisen Wan-
del im Denken der Mitarbeiter einzuleiten.

Fiir IT-Fiithrungskrafte gibt es damit bereits
heute eine Reihe von Ansatzpunkten, um die
Digitalisierung aktiv vorzubereiten beziehungs-
weise voranzutreiben. Das gilt auch fiir Bran-
chen, in denen noch keine unmittelbaren Struk-
turveranderungen wahrgenommen werden.
Wir empfehlen, die genannten Handlungsfelder
auf Basis der individuellen Situation zu priori-
sieren und anschlieBend weiterzuentwickeln.
Wichtige Faktoren sind in diesem Zusammen-
hang, ob es bereits einen entsprechenden Ge-
staltungsauftrag der Geschaftsfithrung gibt
und wie entsprechende Zustandigkeiten ver-
teilt sind. hv)
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