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Dass IT-Organisation
und Business frem-
deln, ist ein altbe-
kanntes Phänomen.

Fachbereiche und IT arbei-
ten aneinander vorbei
– auch die Position
des IT-Mittels-
manns oder -Or-
ganisators, die
inzwischen vie-
le Fachabteilun-
gen besetzen,
ändert daran
nichts. Im Gegen-
teil: Die zusätzliche
Kommunikations-
ebene erhöht die Kom-
plexität, und die CIOs geraten
mit ihren Abteilungen noch wei-
ter auf Distanz zu den Geschäfts-
prozessen, die sie eigentlich un-
terstützen sollen. Die Folge ist
ein zunehmend schlechtes Stan-
ding der IT. „Der Mehrwert der
IT wird nicht gesehen. Deshalb
werden die Kosten und das Per-
sonal massiv reduziert, während
in anderen Fachbereichen noch
jede Menge Luft wäre“, ärgerte
sich ein Diskutant. 

Kunden einbeziehen
Die Wahrnehmung der IT-Orga-
nisation als interner Dienstleis-
ter ist für die
Kommunikati-
on mit den
Fachbereichen
nicht immer
hilfreich, so der
Konsens. Sie
müsse auch als
Gestalter hin-
sichtlich Enab-
ling und Gover-
nance gesehen
werden – als akzeptierter Partner
für das Business. „Wir müssen
die Kunden von Anfang an ein-
beziehen“, sagte Peter Kraus,
verantwortlich für die IT bei der
ZF Friedrichshafen AG. „Mit ih-

nen zusammen müssen wir her-
ausfinden, was sich mit neuen
Themen erreichen lässt.“ Nach
Auffassung des Teams sollten
sich Unternehmen außerdem
über die organisatorische Veran-
kerung ihrer IT klar werden: Ob
sie dem Finanzressort oder dem

Vorstandsvorsitzenden un-
terstellt sind, wirke sich

deutlich auf ihre Rol-
le im Konzern aus.

Die CIOs einig-
ten sich auf die
Feststellung,
dass die Fachbe-
reiche durchaus
die Nähe zur IT

anstreben  – aber
nur, solange diese

einen Mehrwert stif-
ten kann. Die interne IT

müsse sich deshalb als „besse-
rer, kompetenterer und schnel-
lerer Berater, Partner, Lieferant
und Dienstleister“ gegenüber ex-
ternen Anbietern behaupten.

Die interne IT-Dienst-
leistung ist professio-
neller zu erbringen,
postulierte die Ar-

beitsgruppe. CIOs müssten sich
Klarheit darüber verschaffen,
was ihr Bereich leisten könne
und wo die Grenzen seien. Jür-
gen Pulm, zuletzt als CIO der
Bank Julius Bär tätig, empfiehlt
dazu systematisches Vorgehen:

„Architekturin-
vestitionen sind
eine Wette auf
die Zukunft.
Man muss wis-
sen, wohin die
IT-Organisation
läuft und wie sie
läuft.“ Dazu ge-
hört den CIOs
zufolge eben-
falls, die Perfor-

mance der IT ständig zu messen
und nachzuweisen – beispiels-
weise via Analyse des Kunden-
nutzens. 

Ein Gutteil der Probleme liegt
im kommunikativen Bereich.

Deshalb muss die IT demons-
trieren, wie sie Aufgaben anzu-
gehen gedenkt, und sie muss
sich zeigen lassen, was in den
Fachbereichen vor sich geht. Ei-
ne weitere Empfehlung der Dis-
kutanten lautet, die IT-Organisa-
tion nach den Prinzipien des Ver-
triebs auszurichten: Für die
Fachbereiche sind jeweils  Key
Account Manager zuständig. 

Anforderungs-Management
Als zentrale Herausforderung
identifizierten die IT-Manager
die Steuerung des Anforderungs-
Managements. Die IT-Verant-
wortlichen müssen demnach
Sorge tragen, dass die Anforde-
rungen aus den Fachbereichen
klar und mit hoher Qualität de-
finiert werden. Gelingt das den
Kollegen aus dem Business
nicht, ist es oft ratsamer, vor dem
Projektstart erstmal eine Vorstu-
die anzufertigen. 

Die Beweglichkeit
und Reaktionsfähig-
keit von Unterneh-
men – oft entschei-

dende Faktoren für die Wettbe-
werbsfähigkeit – hängen maß-
geblich davon ab, ob die Kom-
plexität beherrscht wird.  Die IT
hätte die Chance, Komplexität
im Business transparent zu ma-
chen, doch oft wird sie nicht ge-
nutzt. Das aber wäre notwendig,
um zu zeigen, wo Prozesse ver-
einfacht werden können. 

Ein zweiter Aspekt der Kom-
plexität betrifft die IT selbst. „Wir
haben oft noch nicht den Grad
an Professionalität erreicht wie
andere Disziplinen“, bilanzierte
das Team. Aufgrund „religiöser
Überzeugungen“ sowie dem
häufig anzutreffenden Selbstver-
ständnis des „Kunsthandwer-

kers“ stehe sich die IT selbst im
Weg. Die Komplexität werde
nicht genügend beschrieben, ge-
messen und demonstriert. Es
fehle meistens an einer Manage-
ment-Funktion, die sich des
Themas annehme, und an einer
Roadmap. 

Die Gruppe kam zu
dem Schluss, dass die
Kontrolle der Kom-
plexität eine Aufgabe

der IT ist. Bei diesem Thema ge-
he es um strukturelle Vereinfa-
chung – und nicht etwa um Stan-
dardisierung auf die Produkte ei-
nes Anbieters. „Aufräumen“ und
„Aufbau einer Architektur“ gel-
ten als zentrale Lösungsansätze;
Plattformen, Frameworks und
„Kochbücher“ müssten her, um
neue Komplexität erst gar nicht
entstehen zu lassen. 

Konkret rät die Gruppe, jedes
Projekt auf seine Architekturtaug-
lichkeit zu prüfen und bei Konso-
lidierungsvorhaben die Fachab-
teilung frühzeitig einzubinden.
Allerdings müsse die Gängelung
der Fachbereiche durch Architek-
turen und Prozesse so gering wie
möglich sein – sonst werde es
kaum einen Konsens geben. Ge-
meinsam mit den Fachbereichen
sollten Budgets und Planungen in
kurzem Abstand vorgenommen
werden. Jährliche Zyklen seien
dafür viel zu lang.

Voraussetzung für mehr Be-
weglichkeit sei ferner eine aus-
geklügelte Sourcing-Strategie:
„Durch gezielte Auslagerung holt
man sich Flexibilität vom Markt.“
In der Entwicklung werden itera-
tive Modelle bevorzugt, bei de-
nen die Fachabteilung als Part-
ner auch in der Umsetzung fun-
giert. Das oft noch eingesetzte
Wasserfall-Modell sei zu schwer-
fällig. Vorgeschlagen wurden au-
ßerdem eine Konzentration auf
die Kernprozesse im Unterneh-
men sowie eine Jobrotation zwi-
schen IT und Fachabteilung, um
Flexibilität und Umsetzungsge-
schwindigkeit zu fördern.

Zwei Welten: IT und Business
Die Qualität der Arbeit interner IT-Abteilungen wird daran gemessen, ob sie Nutzen für das Business stiften.

Dabei sind Widerstände zu überwinden, so der Konsens der 30 CIOs, die ihre Agenda 2007 ausarbeiteten.
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Auf dem Syntegrations-Workshop „The CIO Beyond“ in Zürich, veranstal-
tet vom Malik Management Zentrum St. Gallen und der COMPUTERWOCHE,
diskutierten 30 Chief Information Officers (CIOs) über die Zukunft ihrer
IT-Organisation. Zwei Tage lang erarbeiteten die IT-Manager aus Unter-
nehmen unterschiedlicher Größe und Branchen gemeinsam ihre Agenda
2007. Wir haben die von den CIOs identifizierten Herausforderungen
(gekennzeichnet mit einem Fragezeichen) sowie ihre Handlungsempfeh-
lungen (Rufzeichen) in einer vierteiligen Serie zusammengefasst.
Sponsoren des Events waren Hewlett-Packard (Underwriter) und 
Hitachi Data Systems. Wir bedanken uns für die Unterstützung.

CIOs diskutieren die Agenda 2007
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Lässt sich das Busi-
ness besser mit indivi-
duell entwickelter
oder zugekaufter

Standardsoftware unterstützen?
Die Make-or-Buy-Diskussion
schien schon ausgestanden, doch
die CIOs nahmen sie – aus aktu-
ellem Anlass – wieder auf. Die
Kombination von Standard- und
Individualsoftware zu Compo-
site-Lösungen könne durch neue
Technologien (Service-orientier-
te Architekturen = SOA, Enterpri-
se Service Bus = ESB) einfacher
werden, so die Überlegungen der
IT-Manager. Allerdings sei die
Voraussetzung, dass sich die Her-
steller an die Versprechen hielten,
die sie an ihre neuen Produkte
knüpften. Hier seien Zweifel er-
laubt, zumal unsicher sei, ob die
Geschäftsmodelle der Anbieter
überhaupt aufgingen. Außerdem
haben die CIOs Schwierigkeiten,
solch gemischte Softwarewelten
adäquat zu managen. 

Auf Individualsoftware kom-
plett verzichten wollen derzeit
die wenigsten. Dafür nennen die
CIOs folgende Gründe: 
◆ Fachabteilungen sind nicht be-
reit, sämtliche Prozesse Standard-
software-tauglich zu machen;
◆ ein Reengineering von Altan-
wendungen kann günstiger sein
als der Umstieg auf Standard-
software; 
◆ in manchen Fällen dauert die
Einführung zu lange, die Ausga-
ben amortisieren sich zu spät;
◆ nicht für alle Probleme und
Branchen gibt es geeignete Stan-
dardsoftware;
◆ Individualsoftware ist Teil ei-
nes Produkts und bringt Wettbe-
werbsvorteile, beispielsweise die
Diebstahlsicherung für ein Auto.

Natürlich waren sich die CIOs
auch der Vorteile von Standard-
software bewusst. Sie ergeben sich
vor allem, wenn standardisierte
Prozesse abzubilden sind, die kei-
nen Wettbewerbsvorteil bringen. 

Zwischen Standard-
und Individualsoft-
ware gibt es kein Ent-
weder-Oder, sondern

nur eine Koexistenz. Die CIOs
definierten folgende Toppriorität:
„CIOs müssen ihre Organisation
2007 in die Lage versetzen, ge-
mischte Service-Portfolios zu
managen. Dazu ist eine Beschäf-
tigung mit Business- und IT-Ar-

chitekturen notwendig.“ Noch
deutlicher wurde Christian Twe-
hues, Regional CIO Europe der
Henkel KG aA: „Eine flexible IT-
Architektur muss vorhanden
sein, um auf Make- or Buy-Sze-
narien reagieren zu können. Das
geht nur im Konsens mit dem
Business beziehungsweise den
Konzernprozessen. Hier ist ein

starkes Alignment gefragt.“ Be-
gründet wird die Architekturfor-
derung auch damit, dass fort-
schrittliche Technologien neue
Möglichkeiten schaffen und au-
ßerdem Bewegung in das Soft-
wareportfolio komme, weil alte
Individualprogramme zu „zer-
bröseln“ begännen. Hinzu kom-
me der Trend, ganze Geschäfts-

prozesse an externe Provider
auszulagern (Business Process
Outsourcing = BPO).

Die Diskussionsteilnehmer
empfahlen, die Architekturfrage
in Abstimmung mit dem Busi-
ness zu klären. Hier habe der CIO
eine Bringschuld: Er müsse der
Anwenderseite die Vorteile be-
stimmter Softwareentscheidun-

gen erklären können. Die Pro-
zessunterstützung sei die Schnitt-
stelle, an der sich beide Seiten
treffen könnten. Notwendig sei-
en ferner ein detaillierter Bebau-
ungsplan sowie eine genaue Kal-
kulation der Investitionen. Unter-
nehmen sollten auf jeden Fall
Entwicklungskompetenz im Haus
behalten, so die IT-Manager. ◆
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www.computerwoche.de/
582611: Serienteil 1: Vom

CIO zum Chief Effi-
ciency Officer;

583081: Serienteil 2: Auf die
Performance kommt
es an.

582612: Syntegration – die
Methode;

577452: Interview mit Profes-
sor Fredmund Malik; 

agendazone: Alles zur CIO
Agenda 2007.

Mehr zum Thema


