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White Paper: ,IT-Organisationen im digitalen Wandel”

Digitalisierungstrends und die
gednderten Anforderungen an
IT-Organisationen

«Bis 2018 werden mindestens 70 Prozent der IT-Orga-
nisationen iiber keine ausreichenden Fahigkeiten ver-
fiigen, um digitale Business-Initiativen, so wie von den
Geschéftseinheiten gefordert, erfiillen zu kénnen."
(Saugatuck Technology: Strategic Planning Positionen (SPP) fr
die Jahre 2016 bis 2020, 2016)

Diese Situation ist tiber alle Branchen hinweg in dhnlicher Art
und Weise zu beobachten. IT-Organisationen scheinen nicht
in der Lage zu sein, den kurzfristigen und dynamischen An-
forderungen der Fachbereiche vollstandig gerecht zu werden,
geschweige denn ihnen bei Digitalisierungsthemen proaktiv
zuzuarbeiten. Durch den gestiegenen Verdanderungsdruck und
die immer komfortableren Sourcing-Méglichkeiten des Cloud-
Computings werden die Fachbereiche daher nicht selten im
Hinblick auf IT-Lésungen selbstandig und ohne Einbindung
der Unternehmens-IT aktiv. Das Resultat ist das teilweise schon
Uiberwunden geglaubte Phdnomen der sogenannten ,Schatten-
IT", d. h. [TServices werden unabgestimmt oder unkoordiniert
durch die Fachbereiche ohne Wissen der IT erbracht. Das ist vor
allem hinsichtlich Compliance-, Security- und Architekturanfor-
derungen als problematisch anzusehen.

In Zeiten, in denen FinTechs und InsurTechs den etablierten
Unternehmen die Kunden wegnehmen und deren Geschafts-
modelle auf den Kopf stellen, miissen [T-Organisationen in
der Lage sein, schnell und flexibel auf neue Anforderungen
und Ideen zu reagieren und sich von den etablierten, starren
Release-Zyklen und Entwicklungsprozessen zu ldsen. Gleichzei-
tig sind die IT-Kosten konkurrenzféhig zu halten und weitere
Optimierungen bei Qualitat, Sicherheit und Preis zu ermdgli-
chen. Diese Herausforderung gilt es organisatorisch zu meis-
tern und die IT-Organisation in ihrer Rolle und Aufstellung neu
zu erfinden.

Die IT der zwei Geschwindigkeiten als
organisatorische Losung

Als organisatorische Ldsung wird aktuell sehr intensiv das
Konzept der IT der zwei Geschwindigkeiten (,2-Speed IT") oder
der bimodalen IT-Organisation diskutiert und bereits vereinzelt
umgesetzt. Zusatzlich gibt es auch Uberlegungen, Multi-Speed-
[T-Organisationen zu gestalten, um weitere Ausrichtungen der
IT organisatorisch zu ermdglichen. Diese Ansatze adressieren
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das Kernproblem, das wir tiber verschiedene Branchen hinweg
in unserem Beratungsalltag beobachten kénnen - der hohe
Anspruch an die [T-Organisation, sowohl effizient und standar-
disiert als auch agil und flexibel zu sein.

Diese Entwicklung erfordert beispielsweise, neue Softwarepro-
dukte iiber standardisierte und modularisierte Schnittstellen
kurzfristig einzubinden sowie bestehende Standards auf neue
Softwareprodukte kontinuierlich zu erweitern und anzupassen.
Zuséatzlich werden stabile Systeme basierend auf kontrollierten,
sicheren und kostenglinstigen Prozessen bendtigt und transpa-
rente, klare Strukturen innerhalb der IT-Organisation erwartet.
Dagegen steht der Anspruch an Agilitat und Flexibilitat, damit
neue Technologien und kurze Software-Entwicklungszyklen vor-
handen sind, um Geschéftsanforderungen innerhalb kiirzester
Zeit umzusetzen und zu betreiben. Kurzfristig verdnderte Ge-
schaftsanforderungen miissen in den Entwicklungsprozess auf-
genommen und klassische Methoden zur Softwareentwicklung,
aber auch des Betriebs, angepasst werden, um die Umsetzung
innovativer Projekte sicherzustellen.

Die Idee der 2-Speed IT besteht darin, die IT-Organisation in
das Management von sicheren und vorhersagbaren Kernsyste-
men und experimentellen, agilen und kunden-/partnerorien-
tierten Applikationen zweizuteilen. Somit schafft man neben
der traditionellen IT-Entwicklungs- und IT-Betriebsorganisation
eine Art Uberholspur fir digitale Transformationsprojekte und
Innovationen mit hoher Prioritat und hohem Geschwindigkeits-
anspruch.

Wir sind der Meinung, dass die IT der multiplen Geschwindig-
keiten die richtige Antwort auf die Herausforderungen der Di-
gitalisierung und somit Agilisierung darstellt, durchaus auch
als Evolutionsschritt in Richtung eines langfristigen Zielbildes.
Gleichzeitig erachten wir die organisatorische Verankerung der
Multi-Speed IT innerhalb einer einzigen IT-Organisation (,One
IT") und deren effektive Umsetzung im Target Operating Model
als Schltssel fiir die Verbindung der vermeintlich konkurrieren-
den Ziele Effizienz und Innovation in einer zukinftig erfolgrei-
chen IT-Organisation. Im Nachfolgenden mdchten wir unseren
Ansatz am Beispiel der Gestaltung einer 2-Speed IT vorstellen
und Handlungsempfehlungen fiir eine erfolgreiche Implemen-
tierung geben.
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Die neue Rolle der IT im
Spannungsfeld der zwei
Geschwindigkeiten

Die IT-Organisation wurde in den letzten Jahren durch Out-
sourcing, Near/Offshoring und Zentralisierung zum effizienten
Dienstleister fir stabile und sichere Services optimiert. Dazu
wurden zentrale Anforderungsmanagementprozesse und zu-
gehorige Produktkataloge etabliert sowie eine starke Gover-
nance und Hoheit der IT liber Architektur und Synergiepo-
tenziale erreicht. Die beschriebenen Veranderungen erfordern
jedoch eine IT-Organisation, die die bisherigen Anforderungen
erflllt und gleichzeitig in der Lage ist, den Herausforderungen
durch Digitalisierung, disruptive Geschéftsmodelle und neue
[T-Trends proaktiv zu begegnen. Folglich sollte die IT-Organi-
sation gleichzeitig und parallel zwei verschiedene Ziele kombi-
niert adressieren kdnnen.

Um die gesetzten Einsparungs- und Qualitatsziele zu erreichen,
verlangen die klassischen Anforderungen einen hohen Grad an
Standardisierung und Zentralisierung, zusammengefasst ein
.Besser werden!”. Im Gegensatz dazu muss eine innovative,
dynamische und stark kundenorientierte IT-Organisation in der
Lage sein, kurzfristig individuelle Losungen den Fachbereichen
dezentral zur Verfiigung zu stellen, also im Vergleich zu heute
+Anders werden!". Abbildung 1 verdeutlicht diese beiden un-
terschiedlichen StoBrichtungen und Zielsetzungen, die die IT-
Organisation gleichzeitig bedienen muss.

Die vier Rollen der IT-Organisation

Um diese Ziele zu erreichen, sind zwei Kernrollen fiir die IT-Or-
ganisation zu definieren. In der Rolle des Innovationspartners
unterstiitzt die IT die Fachbereiche in der individuellen Ent-
wicklung und im Betrieb von IT-Applikationen und -Systemen
und stellt dabei die erforderliche - teils dezentrale Infrastruk-
tur - kurzfristig zur Verfigung. Prinzipiell arbeitet die IT-Orga-
nisation hier aktiv beratend, aber nicht hauptverantwortlich,
in den individuellen Services mit. Als Globaler Backbone hin-
gegen verantwortet die IT-Organisation die standardisierten
[T-Services und die unternehmensweite Infrastruktur, die zum
Beispiel als Plattform fiir individuelle IT-Services in Fachberei-
chen bereitgestellt wird. Das Globale Backbone ist als Taktge-
ber fiir unternehmensweite Standards verantwortlich. Trotz der
unterschiedlichen StoBrichtungen miissen beide Rollen in einer
2-Speed IT in einer Organisation als Duett abgedeckt werden.

Zusatzlich lassen sich zwei Ubergangsrollen als Temporarsta-
tionen mit dem Ziel der Transformation definieren: Portfolio-
bereiniger und Systemintegrator. Erstere dient dazu, zentral
betriebene, individuelle IT-Anwendungen hinsichtlich ihrer
Standardisierungs- oder Innovationspotenziale zu analysieren
und in eine der beiden Kernrollen zu Gberfiihren. Der Syste-
mintegrator ist die permanente Schnittstelle zwischen Inno-
vationspartner und Globalem Backbone, um eine langfristige
Standardisierung und Zentralisierung der neu entwickelten
Applikationen zu ermdglichen. Abbildung 2 zeigt die strategi-
schen StoBrichtungen der zuvor genannten Rollen.

Zentral Bereich IT

Grad der
Standar-
disierung
Standar-
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grad eines
IT-Services
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.
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Abb. 1: Stofrichtungen der Rolle der IT
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Abb. 2: Strategische StoSrichtungen der Rollen der IT
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Die Hauptaufgaben der vier zuvor definierten Rollen werden
im Folgenden dargelegt:

Portfoliobereiniger

= lIdentifizierung von zentral betriebenen individuellen An-
wendungen

= Analyse der Anwendungen auf Standardisierungs- oder In-
novationspotenzial

Systemintegrator

= Analyse der Anwendungen auf Relevanz und Standardisie-
rungspotential

= Uberfiihrung individueller Anwendungen in Standards

Globaler Backbone
= Kontinuierliche Anpassung/Erweiterung von Standards

= Management und Betrieb der Anwendungen inkl. der Res-
sourcen

= Kontinuierliche Weiterentwicklung der Anwendungen als
Stratege

Innovationspartner
= Schaffung von Rahmenbedingungen fiir den Fachbereich

= Impulsgeber fiir Fachbereiche zur Starkung des ,Quer-
denkens”

= Unterstiitzung agiler Vorgehensweisen

Auch wenn alle vier Rollen fiir eine funktionierende IT der zwei
Geschwindigkeiten wichtig und in unterschiedlich starken Aus-
pragungen in den meisten Organisationen zu finden sind, gilt
der Fokus den beiden Zielrollen Innovationspartner und Globa-
les Backbone. Abhdngig von der Unternehmensstrategie und
den Zielen der IT sollte die unternehmensspezifische Anwen-
dungslandschaft eine Zuordnung auf die beiden Kernrollen
verfolgen.

Charakterisierung des Globalen Backbone

Die IT-Organisation in der Rolle des Globalen Backbone ver-
antwortet den kompletten Betrieb und die Weiterentwicklung
aller ihr zugeordneten Services (Infrastruktur/Applikationen).
Eindeutig definierte Prozesse und Arbeitsanweisungen dienen
als Leitlinie fiir die Leistungsgestaltung. Eine zentrale Aufgabe
ist das klassische Demand Management, zentral organisiert,
verantwortet und durchgefiihrt. Das bedeutet, dass die IT die
Anforderungen zur Umsetzung auf Grundlage der Geschaftsan-
forderungen konzipiert. Fachbereiche bringen Projektantrage
ein, die von der IT-Organisation genehmigt werden miissen.
Technisch versierte Mitarbeiter mit Know-how auf allen Ser-
viceebenen werden dabei benétigt - von der Anforderung bis
zum Betrieb. Ein hoher Sourcing-Grad mit langjahrigen Outsour-
cing-Vertrdgen ist auf Grund der hohen Standardisierung und
Modularisierung der Leistungen moglich. Zusatzlich erlaubt
dies einen starken Sourcingmix, da standardisierte Schnitt-
stellen und Prozesse Drittanbieter effizient in den Betrieb
einbinden.
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Charakterisierung des Innovationspartners

Die IT-Organisation in der Rolle des Innovationspartners hat
eine beratende und unterstiitzende Rolle fiir die Einhaltung
der vorgegebenen Leitlinien, so etwa die Plattformkonformitét.
Dem Business gegeniiber wird bei der [T-Governance allerdings
keine aktive Rolle eingenommen. Durch ein agiles Demand Ma-
nagement gestaltet die IT gemeinsam mit dem Fachbereich die
Services, auch bei sich kontinuierlich d&ndernden Anforderun-
gen. Mitarbeiter mit Know-how auf allen Serviceebenen und
Kenntnis der jeweiligen Fachbereiche sind gefordert. Der Fokus
der Aktivitaten liegt auf Applikationen und innovativen Tech-
nologien. Fiir die Sourcing-Strategie steht die Sicherstellung
der Agilitat im Vordergrund, deshalb werden Schnittstellen be-
grenzt und ein generell geringerer Sourcingmix angestrebt. In-
novationspartnerschaften oder eigene Entwicklungsteams sind
naher am Business und werden dazu teilweise neu gegriindet.

Die 2-Speed IT funktioniert als
,One IT-Organisation”

Um das Risiko einer ,Silobildung” zu verhindern, werden beide
Rollen nun in einer Organisationsform vereint, in einer IT der
zwei Geschwindigkeiten als ,One IT". Entsprechend wird die In-
tegration der teilweise unterschiedlichen Zustandigkeiten, Rol-
len und Prozesse innerhalb der bestehenden [T-Organisation
vollzogen. Das Zusammenspiel der entstehenden Teileinheiten
und deren Schnittstellen intern - also innerhalb der IT-Orga-
nisation - als auch extern mit den Fachbereichen ist klar de-
finiert. Die aus der Strategie abgeleiteten, erforderlichen Aus-
richtungen bestimmen die Rollen, die die IT erfiillen muss. Sie
haben Einfluss auf die Gestaltung der IT-Organisation, deren
Ausrichtung durch klare Charakteristika festgelegt und abge-
steckt ist. Die folgenden Spannungsfelder gilt es auszutarieren:

m Flexibilitat: Fokus auf Stabilitat, Kontinuitdt und Standar-
disierung vs. hoher Fokus auf Agilitat, Dynamik und Ge-
schwindigkeit

m Dezentralisierung: Fokus auf Erbringung lokaler IT-Leistun-
gen vs. Fokus auf die Erbringung globaler IT-Leistungen

= Kundenorientierung: Gestaltung der Aufbauorganisation
unabhéngig von Kundenanforderungen vs. Aufbauorgani-
sation an Kundenanforderungen ausgerichtet

= Governance: Flache Aufbauorganisation unabhangig vom
klassischen [T-Prozessmodell vs. hierarchische Aufbauor-
ganisation an etablierten Plan-/Build-/Run-/Governance-
Prozessen orientiert

Die Darstellung der Rollen Backbone und Innovationspartner
in diesem Raster ergibt folgendes Bild (siehe Abbildung 3).

Die beiden Ausrichtungen finden sich prinzipiell schon heute
in verschiedenen, teils abgeschwachten und nicht klar de-
finierten Formen in vielen [T-Organisationen wieder. Je nach
Ausrichtung der Strategie und Zielrichtungen konnen die ein-

4
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@ Backbone

Reaktive Ausrichtung

.Backbone"

Gering Hoch

Dezentralisierung

Kundenorientierung

Governance

IT als 1 globales Backbone

Effizienz und zentrale
Governance als Ziele

Abb. 3: Ausrichtungen der IT- Organisation

zelnen Schwerpunkte unternehmensspezifisch unterschiedlich
gesetzt werden. Erfahrungsgemal lassen sich die nachfolgend
beschriebenen typischen Tendenzen feststellen.

Reaktive Ausrichtung (,Backbone®)

Die reaktive Ausrichtung in der Rolle des sogenannten Back-
bone ist auf maximale Kosteneffizienz ausgerichtet. Hier liegt
der Fokus auf Stabilitat, Kontinuitat und Standardisierung. Die
Organisation kann damit nur sehr unflexibel auf Ad-hoc-Anfor-
derungen reagieren. Der hohe Zentralisierungsgrad ermdglicht
wiederum die Erbringung global einheitlicher und standardi-
sierter [T-Leistungen. Kundenorientierung ist nicht direkt in
der Aufbauorganisation reflektiert; diese wird unabhéngig von
Kundenanforderungen gestaltet. Eine strenge Governance ga-
rantiert die Verantwortung fiir den Betrieb und die Weiterent-
wicklung und Steuerung der angebotenen IT-Services.

Proaktive Ausrichtung (,Innovation Partner®)

Im Gegensatz dazu ist der Innovation Partner der proaktive
Partner der Fachseite, der die Kundenzufriedenheit und die
Realisierung von Digitalisierungspotenzialen als Hauptziele
verfolgt. Die zugehdrige Organisationsform ist sehr flexibel auf-
gestellt mit dem Fokus auf Agilitat, Dynamik und Geschwin-
digkeit. Der geringe Grad an Zentralisierung erleichtert die lo-
kalen IT-Leistungen als Unterstiitzung zu Innovationen: Damit
einher geht eine erhéhte Kundenorientierung, die sich auch in
der Aufbauorganisation spiegelt. Um die proaktive Rolle in der
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Innovationspartner ‘:_) Mogliche weitere Rolle

Proaktive Ausrichtung

.Backbone" + ,Innovationspartner"

Gering Hoch

+ —

Flexibilitt ® P = y

Innerhalb 1 IT-Organisation je nach
Bedarf verschiedene Ausrichtungen

2-Speed-IT: 2 Ausrichtungen inner-
halb einer IT Organisation: @+

fachlichen Entwicklung von Services mit Fachbereichen durch
kurze Entscheidungswege und Prozesse zu fordern, wird eine
andere Form der Governance benétigt.

IT der zwei Geschwindigkeiten

Der Kern einer funktionierenden 2-Speed- IT liegt aus unserer
Sicht darin, diese beiden Ausrichtungen mit ihren strukturellen
Auswirkungen in einer einzigen Organisation zu vereinen. Je
nach Grad der proaktiven Ausrichtung und abhangig von der
Intensitat der Charakterisierung verandert sich die gesamte Or-
ganisation in die eine oder andere StoBrichtung.

Prinzipiell ldsst sich eine 2-Speed IT entsprechend der vier
Spannungsfelder (wie in Abbildung 3 zu sehen) typisieren.

Das Backbone fokussiert innerhalb der IT-Organisation auf Sta-
bilitat und Zentralisierung neben dem Innovationspartner. Die
Aufbauorganisation ist (bergreifend gestaltet, unabhangig
von den Einheiten Backbone und Innovationspartner aufge-
stellt und zwar entlang der klassischen IT-Prozesse (Plan, Build,
Run) mit Blick auf die Kundenanforderungen. Entsprechend
werden in beiden Organisationseinheiten diese Prozesse auf
unterschiedliche Art und Weise abgewickelt. Die Verantwor-
tung der IT-Organisation ist abhdngig vom Grad der proakti-
ven Ausrichtung, d. h. wie friih die IT in die Entstehung von
Geschaftsvisionen und Konzepten eingebunden wird und wel-
chen Grad der Wertschépfungstiefe die IT aktiv in der inhalt-
lichen Losungsgestaltung mit dem Fachbereich verantwortet.
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Organisatorische Designkriterien

Fir die Ausgestaltung der generellen Leitlinien einer IT der
zwei Geschwindigkeiten sind die Themenfelder Funktionen,
Rollen & Personal, Sourcing, Governance, Prozesse, Steuerung
und Architektur zu beachten.

 —

Aufbauorganisation Ablauforganisation

Funktionen Governance

Rollen & Personal %‘ Prozesse
-

[l Steuerung

Sourcing ?
(o]

Architektur

Abb. 4: Themenfelder des IT Target Operating Model

In den Designkritieren spiegeln sich eine Reihe von Auspré-
gungen wider, die auf unterschiedlichen Organisationsebenen
eingebettet sind.

Funktionen: Eine [T-Organisation aus Backbone und Innova-
tionspartner, erhéhte Kundenausrichtung beim Innovations-
partner, klare Trennung von Rollen und Verantwortlichkeiten

Rollen und Personal: Differenzierte Ressourcenauswahl und
-einsatz, starkere Konzernsicht

Sourcing: Diversifizierte Sourcing-Strategien, Beriicksichtigung
strategischer Ausrichtung, Fokus des geistigen Eigentums

Governance: Ubergreifende Regelung unterschiedliche Vorga-
ben und Richtlinien, Gremien z. B. beziiglich Projektportfolio
und Investmentaktivitaten

Prozesse: Ubergreifendes Prozessmanagement, individuelle
Plan-/Build-/Run-Prozesse, klare Definition der Transforma-
tionsprozesse zwischen den Rollen

Steuerung: Fokus Kostensteuerung Backbone, Qualitatssteue-
rung Innovationspartner, Multiprovider-Steuerung und langfris-
tige Partnerschaften

Architektur: Betriebsstabilitat als zentrales Element des Back-
bone, Unterstiitzung Architekturdesign durch Backbone und
Innovationspartner, differenziertes Applikations-Management

Diese prinzipiellen Designkriterien gilt es fir jedes Unterneh-
men spezifisch pro Themenfeld auszuarbeiten, zu ergdnzen und
zu detaillieren, um so die jeweils passende Form der Aufbau-
und Ablauforganisation abzuleiten und zu konkretisieren.
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Schematische Aufbauorganisation

Die beispielhafte Aufbauorganisation einer IT der zwei Ge-
schwindigkeiten zeigt die Verknlipfung von Agilitat und Stan-
dardisierung. Die dargestellte Strukturebene ist nahezu unab-
hangig von Entscheidungen zum Operating Model (Regionen,
Standorte etc.). Die Detailausgestaltungen etwa iiber die Regi-
onen, Standorte unterscheiden sich abhédngig von der Intensi-
tat der proaktiven Ausrichtung.

Cross tower units could also be separated

dependent on specific organizational needs """ Operation Services for all IT functions

Clo
Innovationspartner Backbone
Account Management

Strategy, Change & Control

Governance, Compliance & IT Security

Central Services

Demand Management and -

Design - Design

Demand Managementand .

Application Development 5

Application Development 5

Operations s

Abb. 5: Beispiel Aufbauorganisation

Die in Abbildung 5 dargestellte generische Aufbauorganisa-
tion trennt grundsatzlich unter dem Leiter IT (CIO) Innovations-
partner und Backbone in zwei separate Organisationseinheiten
(als Teilorganisationen), flankiert von der Querschnittsfunktion
Central Services. Letztere agiert Ubergreifend, was die erfolg-
reiche Zusammenarbeit der Einheiten ermdglicht und die Er-
reichung der IT-Strategie zum Ziel hat. Je nach Unternehmens-
spezifika sind Querschnittsthemen wie zum Beispiel Enterprise
Architecture Management, Master Data Management (MDM)
oder Process Management als eigenstandige Einheiten pro Teil-
organisation oder als ein Querschnittsbereich aufgestellt. Dem-
entsprechend kdnnen wie im Folgenden beispielhaft dargelegt
die Aufgaben und Themen unterschiedlich verteilt sein.

Durch globale Harmonisierungsinitiativen verantwortet die
Backbone-IT die Angleichung und den konsequenten Ausbau
der Backbone-IT-Lésungen (zum Beispiel SAP, PLM) in einem
umfassenden Enterprise Architecture Management. Des Wei-
teren treibt sie die Entwicklung weltweiter MDM-Prozesse und
die Vereinheitlichung technischer Losungen fiir die Mitarbeiter
bzw. Fihrung des klassischen Demand Managements voran;
dies in Abstimmung mit dem Innovationspartner. Zusatzlich
wird die Prozessintegration und die Optimierung von Geschafts-
prozessen zusammen mit den Fachbereichen begleitet und
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ebenfalls eine End-to-End-Lieferverantwortung tibernommen,
die mit eigener Softwareentwicklungs- und Betriebskompetenz
ausgestattet ist. Dort sind die umfassende Systemintegration
und die Fithrung der IT-Integrationskomponenten angesiedelt.

Die Innovationspartner-IT verantwortet in dieser Beispielorga-
nisation das aktive Enterprise Architecture Management mit
Fokus auf Modularisierung und Kapselung gegentber den
betriebskritischen Systemen sowie die Weiterentwicklung der
MDM-Prozesse zur Erméglichung und Nutzung von Big-Data-
Potenzialen. Abhéngig von der aktiven bzw. proaktiven Aus-
richtung gibt es einen umfassenden Demand-Management-
Prozess mit Einbindung der Backbone-IT und eine starke
kundenorientierte Ausrichtung mit hoher Beratungs- und
Change-Kompetenz durch eine regionale und lokale Aufstel-
lung. Der Innovationspartner hat eine End-to-End-Lieferverant-
wortung mit eigener technischer Kompetenz von Design bis
Betrieb der Losung. Hauptzielsetzung ist eine schnelle Umset-
zungskompetenz und eine beratende Rolle, die unterschiedlich
intensiv wahrgenommen werden kann. Die aktive Ausrichtung
Ubernimmt eine groBe Rolle in der Solution Delivery und im
Software Engineering, wahrend eine proaktive Ausrichtung
ebenfalls eine starke inhaltliche Beratungskompetenz aufweist
und die Innovation treibt.

Prinzipiell gilt: Abhdngig vom Geschaftsmodell, der Unterneh-
mensstrategie, den abgeleiteten Zielen und weiteren Einfluss-
faktoren sind die einzelnen Einheiten strukturell und inhaltlich
wéahrend der Organisationskonzeption zu definieren, um eine
erfolgreiche Implementierung zu erméglichen.

Die Handlungsfelder einer
erfolgreichen Implementierung
im Uberblick

Wenn sich eine IT-Organisation dazu entschieden hat, den
nachsten Schritt zu gehen und eine bimodale Struktur aufzuset-
zen, empfehlen wir, die folgenden Grundsétze fiir die Organisa-
tionsgestaltung einer funktionierenden 2-Speed IT zu befolgen:

= Kontinuierliche Analyse der Anwendungen und deren je-
weiligen Zuordnung zu den Rollen

m Stdrkung einer gemeinsamen Innovationskultur

m Erarbeitung der Anforderungen vom Fachbereich (dezent-
ral) und nicht zentral von der IT

= Entwicklung des Mindsets beim Personal der IT-Organisa-
tion flir agile Vorgehensweisen und Fehlertoleranz

m Verkniipfung von agilen und klassischen Prozessen
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Die erheblichen Verdanderungen der gesamten Organisation,
der Schnittstellen und der Rollendefinitionen erfordern eine
hohe Bereitschaft der Belegschaft und besonders des Topma-
nagements, an einem Strang zu ziehen. Dazu ist ein ganzheit-
liches Change Management und eine nachhaltige Transforma-
tion der Organisation von Noéten, um die antizipierten Erfolge
der neuen Aufstellung zu erméglichen. Das abschlieBende
Zitat des Harvard-Professors Clayton M. Christensen aus dem
Jahr 2002 hat nichts von seiner Giiltigkeit verloren und bringt
die gegenwartige Situation auf den Punkt (Clayton M. Chris-
tensen, Michael Overdorf: Meeting the Challenge of Disruptive
Change in Harvard Business Review, 2002):

.It's no wonder that innovation is so difficult for establis-
hed firms. They employ highly capable people - and then
set them to work within processes and business models
that doom them to failure. But there are ways out of this
dilemma.”

Welche Rolle spielen die Herausforderungen der Digitalen
Transformation in lhrem Unternehmen? Gerne besprechen wir
mit Ihnen die Weiterentwicklung Ihrer IT-Organisation vor dem
Hintergrund der verdnderten Anforderungen der Digitalisie-
rung. Danach werden Sie wissen, welche konkreten Schritte un-
ternommen werden kénnen, um bestmaéglich zum langfristigen
wirtschaftlichen Erfolg lhres Unternehmens beizutragen und
die IT als aktiven Partner im Unternehmen zu etablieren.
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Horvath & Partners - Management Consultants

Horvath & Partners ist eine international tatige, unabhangige
Managementberatung mit Sitz in Stuttgart. Das Unternehmen
beschaftigt mehr als 600 hochqualifizierte Mitarbeiter an Stand-
orten in Deutschland, Osterreich, Ruménien, der Schweiz, Ungarn,
Saudi-Arabien und den Vereinigten Arabischen Emiraten. Die Mit-
gliedschaft in der internationalen Beratungsallianz ,Cordence
Worldwide" unterstiitzt die Fahigkeit, Beratungsprojekte in wich-
tigen Wirtschaftsregionen mit héchster fachlicher Expertise und
genauer Kenntnis der lokalen Gegebenheiten durchzufthren.

Michael Gschwendtner
Competence Center
CIO & Project Advisory

MGschwendtner@horvath-partners.com

Nils Urbach

Professor fiir Wirtschaftsinformatik und
Strategisches IT-Management
Universitat Bayreuth

nils.urbach@fim-rc.de

Die Kernkompetenzen von Horvath & Partners sind Unterneh-
menssteuerung und Performanceoptimierung - fiir das Gesamt-
unternehmen wie fiir die Geschafts- und Funktionsbereiche Stra-
tegie, Innovation, Organisation, Vertrieb, Operations, Controlling,
Finanzen und IT. Horvath & Partners steht fiir Projektergebnisse,
die nachhaltigen Nutzen schaffen. Deshalb begleitet Horvath &
Partners seine Kunden von der betriebswirtschaftlichen Konzepti-
on bis zur Verankerung in Prozessen und Systemen.
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