Messbarer Wertbeitrag und
schlanke Software (-Entwicklung) -

Zwei Aspekte eines ,Business Alignhment der IT

1 Einleitung

Wir haben uns daran gewdhnt, dass die EntwickliergMbrkte den auf den Unternehmen lastenden
Kosten- und Wettbewerbsdruck besténdig erhoht. deermter den aktuellen Rahmenbedingungen
sind Kostensenkungsprogramme an der TagesordnuhdarRechtfertigungsdruck fir Investitionen
jeder Art ist groRer denn je. Unternehmen sind gemen, kontinuierlich alle geschaftlichen Aktivita-
ten auf den Prifstand zu stellen, unter dem ausftichen Licht ihres Wertbeitrags zum Unterneh-
menserfolg zu bewerten und konsequent auf dessemfiégung auszurichten. Umso bemerkenswer-
ter ist es da, dass gerade die bedarfsgerechtaltegtdes Wettbewerbsfaktors IT in vielen Fallen
noch immer auf der Betrachtung technikdominiertesanmenhange und Messgré3en basiert, die
Unternehmensfiihrung und Geschéftsfunktionen (imt&kenm in Gegenulberstellung zur IT &8asi-
ness bezeichnet) kaum verstehen und noch weniger whiiiewerten kénnen. Fragestellungen wie:
»Geben wir fur unsere IT zu viel aus?”, ,Welcheng8ewert erhalten wir daftr?”, ,Tun die wirklich,
was wir brauchen?“ oder ,Was genau tun die eigehfli sind so kaum zu beantworten. Die IT bleibt
oft einer der letzten zentralen Wettbewerbsfaktodam sich einer wirklich geschaftsorientierten Be-
trachtung entzieht.

Wirtschaftlicher Erfolg aber ist nicht nur davorhahngig, dass wir das, was wir tun, auch gut tuso(al
~Operational Excellence” erreichen), sondern végralvon der gezielten Konzentration der Aktivita-
ten auf die Handlungsfelder und MafRnahmen, diedéir Unternehmenserfolg am wichtigsten sind.
Erst dies fuhrt zur allein entscheidenden ,Busirtessellence”. Business Alignment ist die geeignete
Disziplin zur Erreichung dieses Ziels auch in der Business Alignment zielt unter anderem darauf
ab, dass die an den IT-Erstellungsprozessen lggégiliPersonen (insbesondere also auch diejenigen,
die Anwendungen entwickeln) wissen, worum es gelgt was die zukinftigen Anwender brauchen,
und dass dadurch fachliches Doméanenwissen aufteireMVeg z.B. in die zu erstellenden Anwen-
dungen einflieBen kann. Die Forderung, dass geieae ckenntnis der Zusammenhange eine erfolgs-
kritische Komponente fir die erfolgreiche Anwendsergfwicklung ist, findet sich in zahlreichen An-
satzen der Doméanenmodellierung und der domanefiisgbzin Sprachen [EVA06] und genauso in
den Anséatzen der Produktliniengestaltung [PohO&hmt man an, dass eine ,business-aligned” IT
Uber ausreichend Domanenkenntnisse verflgt, urfratibbereiche zu verstehen und in ihrer Anfor-
derungspriorisierung zu unterstiitzen, dann lasednSoftwareprozesse schlank gestalten. Vollstan-
digkeit und komplette Konsistenz von Anforderungsd Spezifikationsdokumenten sind nicht mehr
notwendig, stattdessen lassen sich auf abstrakemeEKIarungen von Inhalten vorantreiben, Prioritéa-
ten definieren und schlanke Losungen entwerfens Ran mindestens dann ein sinnvoller Ansatz
sein, wenn zukinftiger Anwender und Entwickler HamdHand arbeiten kénnen, ohne dass sie von
vertraglichen Konstrukten separiert werden. Idesat Art werden im No-Frills-Ansatz formuliert
[GS09].
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2 Business Alignment

Seit mehr als 15 Jahren werden Alignment-Konzepien2] und die eng damit verbundene Ser-
viceorientierung bzw. IT-Service-Management (ITSM)IL1] als Loésungsmodelle diskutiert, und
spatestens mit ITIL Version 3 [ITIL3] sollten diesgentlich als etabliert gelten. Eine Ursachediér
bisher dennoch geringen Umsetzungserfolge sietd &®ter Hinssen [Hin08] in der Tatsache, dass
Business Alignment im Kern keinen mit einer mogdicgeringen Anstrengung zu erreichenden End-
zustand beschreibt, sondern vielmehr fur die andaeeVerpflichtung fur IT und Business gleicher-
mafen zu einem besseren gegenseitigen Verstandhis ur Charakterisierung des heutigen Zu-
stands zieht er dabei einen vermutlich nicht gamutreffenden Vergleich: ,IT is much like the den-
tist. People need dentists, but they’re never gtirtge our friends” [Hin08].

Will man vor diesem Hintergrund eine kleine ph&nnoiegische Betrachtung anstellen, muss man
vor allem zwei Faktoren Beachtung schenken. Zurareder simplen Tatsache, dass die IT gegenluber
ihren Mutterunternehmen in den weitaus meistereRddranchenfremd ist, ohne natirlichen Zugang
zum jeweiligen Geschaftsgegenstand und mit einelfigvéinderem Sprachrepertoire ausgestattet.
Hinzu kommen, gepréagt durch Ausbildung und Meriiglibeinahe gegensatzliche Denkweisen: Dem
vorwiegend objektiv analytischen Ansatz der ,IT"leder von mdglichen Funktionalititen ausgeht
und sich dann vor allem mit deren technischer Bebhbarkeit beschéftigt, steht die eher intuitive
Herangehensweise von Business-Leuten gegeniibedebe&iunachst das Vertrauen in eine Losung
und deren erkennbare Tauglichkeit fir das Gesduéfiinieren.

Schon durch existierende Sprachbarrieren begriumdatenunikationsprobleme und ein latentes bei-

derseitiges Fremdeln dirfen also nicht grundsétalierwundern — angesichts der Bedeutung der IT
fur den Unternehmenserfolg wohl aber die anhalgarihge Entschlossenheit zur nachhaltigen Besei-
tigung dieser Kluft. Dabei steht Business Alignmdath eigentlich fir eine einfache und sowohl im

Alltag als auch im Umgang mit den primaren Gesdfidfiktionen allgemein unbestrittene Hand-

lungsmaxime, namlich die zur Erreichung eines Zjgisliesem Fall des Unternehmenserfolgs) erfor-
derlichen Mittel (in diesem Fall ‘
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3 Serviceorientierung

Wie einleitend dargestellt entziehen sich die Il uimr Leistungsangebot traditionell einer wirklich
fundierten, d.h. geschéaftsbezogenen, Bewertunghdieis Business. Fehlender Zugang zur branchen-
fremden Disziplin, ein technikgetriebenes Vokabuler ,|T’ler” und oft ebenfalls eher technikorien-
tierte Kennzahlensysteme machen Bewertungen zmBPreswirdigkeit des IT-Leitungsangebots o-
der seiner Relation zum generierten Nutzen fir iss-Leute kaum mdglich. Die Folge ist haufig ei-
ne Art Kapitulation und Sichfligen in bestimmte Hiebetreffende Entscheidungen (,die versteht man
ja doch nicht"), verbunden mit latenter Unzufriedeit und Misstrauen. Eine Situation, die keines-
wegs nur fur das Business unbefriedigend ist. Afichdie IT ist das daraus entstehende Klima der
Zusammenarbeit oft nur maiig motivierend, vor allmer bedeutet die resultierende Zahigkeit von
Genehmigungsprozessen und ganz besonders die dréaiiffretende Notwendigkeit, getroffene Ent-
scheidungen auch nachtréglich immer wieder redidgésr — oder sogar revidieren — zu mussen, er-
hebliche Reibungsverluste.

Serviceorientierung ist das geeignete Mittel, dieBeeislauf zu durchbrechen und eine tragfahige
Plattform zu etablieren, auf der beide Seiten fleécechtigt an der Ausrichtung und Gestaltung der
IT mitwirken kénnen, ohne vom Business technoldgisestimmte Erdrterungen oder von der IT die
Aufgabe ihrer technologischen Gestaltungskompetamangen zu missen. Im Ubrigen wird hier
ganz bewusst der Begriff ,Serviceorientierung” vengdet und dem Terminus ,Service-Management*
vorgezogen. Denn fur unser Verstandnis von BusiAégament, das den Wirkungsgrad der IT nach-
haltig steigern hilft, bedarf es nicht nur einesZ@sses zum Management von Services, sondern eben
einer in die Kultur des Miteinanders von IT und Bess eingreifenden umfassenden Serviceorientie-

rung.

Im Gegensatz zu ansonsten ublichen OptimierungenTdalie viel zu oft aus der Sicht von innen
nach auf3en vorgenommen werden, verfolgt die Sem@gierung den strikten Ansatz, alles aus der
Sicht des Business — also des IT-Kunden — zu bdetacin den Vordergrund gertickt wird damit der
konkret formulierte Bedarf des Business an IT-Leigen, dem sich die Angebotsgestaltung der IT
anzupassen hat. Die beiden zentralen Elementesbé&itdblierung von Serviceorientierung sind dabei
die Erarbeitung eines Service-Portfolios, in dere du businessrelevanten Lésungen (den ,IT-
Services") geblndelten IT-Leistungen beschriebemdere sowie ein Kostenmodell, das die IT-
Kosten auf diese vom Business bewertbare Losungeaimgregiert, statt sie auf rein technische Kos-
tenstellen abzubilden. Alle weiteren Mafinahmen bauehr oder weniger direkt auf diesen beiden
Kernelementen auf\bb. 2 zeigt ein IT-Service-Modell, dessen Elemente ing€nden kurz behan-
delt werden.
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mulierung der Services auf eine gewisse Marktg&egiqgu achten, damit spater auch ein Vergleich
mit externen Serviceanbietern mdglich ist und diettdewerbsfahigkeit einzelner Leistungsangebote
objektiv festgestellt werden kann. Hierdurch kameeseits das Business die Preiswirdigkeit empfan-
gener Leistungen und andererseits die IT besor@gtimierungspotenziale (im Einzelfall bis hin zum
sinnvollen Bezug externer Teilleistungen) erkennen.

Der I T-Service-K atalog stellt die Operationalisierung des IT-Service-ftids dar, in dem er fur die
Inanspruchnahme von Services wichtige Detailinfdromen hinzufligt (z.B. Rechnertyp und Ausstat-
tung eines Arbeitsplatzrechners) und aufRerdem lamelhabungsplattform fur den konkreten Abruf
einzelner Services bereitstellt (im Idealfall elaktronisches Bestellsystem). Daneben werden &ir di
meisten Services mehrere Auspragungen angebotenmdi unterschiedlichen Leistungshiveaus
(,Service-Level®) und Kosten verbunden sind. Zumdpesl: Der Betrieb einer Anwendung im Ser-
vice-Level ,,Gold" bedeutet maximal zwei Stunden falisie Monat und besonders gute Antwortzei-
ten. Service-Level ,Silber* und ,Bronze* entsprenh@edrigeren Leistungsversprechen bei niedrige-
ren Preisen.

Dadurch setzt Serviceorientierung auf3erst hilfiei@elbstregulierungsmechanismen in Gang, die
Kosten- und Leistungseffizienz der IT steigern.géstalten sich in traditionellen Konzepten Diskus-
sionen dartber, welche Leistungsmerkmale (z.B.i#&#treiten Nachts- oder an Wochenenden, Wie-
deranlaufzeiten im Storfall) fur bestimmte Anwendean bendtigt werden, oft schwierig bis fruchtlos
und enden deshalb h&ufig notgedrungen in der Ingidierung von Maximalforderungen. Auf der
Grundlage eines etablierten Servicekatalogs kamndas Business selbst und in eigener Abwégung
von Bedarf und Kosten den fur die bestellte Anwergdgewiinschten ,Service-Level* wahlen. Nicht
selten ergeben sich allein dadurch kostenoptimierdRegulierungseffekte insbesondere in der Infra-
struktur. Dartiber hinaus wird die IT aus ihrer Sgederber-Rolle befreit, weil anstelle von fiir das
Business oft nicht nachvollziehbarer Ablehnung ibaster Lésungsanforderungen nun eine vom
Kunden (also dem Business) ausgehende Selbstreggiauf Kosten-/Nutzen-Basis tritt.

Um dies zu ermdglichen, bedarf es auch eines firBisiness transparent&ostenmodells. Hier
finden sich heute vielfach technologielastige Aédgpingen, deren geschaftsorientierte Aussagefahig-
keit entsprechend begrenzt ist. So ist die Erkesntlass etwa der GroR3rechner oder das Netzwerk
besondere Kostentreiber sind, von nur geringem \Wedt kaum zur Ableitung wirksamer Maf3nah-
men fur die Optimierung des Wirkungsgrads der I€igeet. Ziel muss sein, die einzelnen Kosten-
elemente auf die definierten IT-Services abzubildegil nur dort eine Bewertung im geschéftsrele-
vanten Kontext und in der Abwéagung von Kosten undzin fir das Business méglich ist. In der
Praxis wird dies nicht im ersten Schritt vollstémdelingen. Durch schrittweise Abbildung zunachst
von der technischen Ebene auf Prozesse und dameraei aggregierte IT-Leistungen und schliel3-
lich IT-Services erreicht man mit Uberschaubarentwand und in vertretbarer Zeit jedoch schon
recht gute Annaherungen.

Unter strategischem Gesichtspunkt bedeutet dieicgamientierung fur das Business qualifizierte

Governance-Moglichkeiten, ohne die Gefahr, sicheichnologischem Sprachwirrwarr zu verirren.

Uber die Gestaltung des IT-Service-Portfolios kdienIT effektiv auf die Ziele und Bedurfnisse des

Unternehmens ausgerichtet werden. Aus der laufeBaerachtung der Wirtschaftlichkeit in der Be-

reitstellung der Services konnen der IT geeignetegeben gemacht und tber ihren Einfluss auf die
Wettbewerbsfahigkeit der Services schlielllich sagjgentlich technologische Investitionsentschei-
dungen anhand ihrer Business-Relevanz getroffedlemerim Gegenzug kann die IT weiterhin ihre

spezifische Technologiekompetenz ohne Einmischuitggrss des Business ausspielen und die IT-
dominierten Domanen IT-Prozesse und Technologi¢geleend autonom gestalten — allerdings unter
Befolgung der gegebenen Rahmenvorgaben.
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Die Formulierung von IT-Services gestattet tbrigeingn relativ grof3en Gestaltungsfreiraum, der un-
ter Berlicksichtigung nicht nur objektiven Bedagsndern auch kultureller oder unternehmenspoliti-
scher Aspekte, im gemeinsamen GestaltungsprozéstemiBusiness auszufillen ist. So kann durch-
aus ein Service-Portfolio mit nur 5 oder 6 IT-Seed den gesamten Leistungsumfang eines IT-
Bereichs — aus Businesssicht () — abdecken, j& hexfeld und konkreter Zielsetzung kann jedoch
auch ein 20 — 30 Services umfassendes Portfoliovsihsein. Um den Unterschied zu veranschauli-
chen, betrachten wir noch einmal den IT-ServicergBBstellen eines IT-Arbeitsplatzes”. Im ersten
Fall eines hochkomprimierten Portfolios wiirde mésen Service typischerweise so definieren, dass
er immer aus einer grof3en Zahl von Einzelleisturigesieht (Rechner + Drucker + Internet-Zugang +
E-Mail-Anschluss + Speicherplatz fir personlichadda+ Unterstitzung durch Helpdesk + ...), was
vor allem bei einer homogenen Anwendergruppe durslempfehlenswert ist und zu einem hohen
Standardisierungsgrad fuhrt. Die einzelnen Leissbagsteine ,E-Mail“, ,Internet-Zugang“ etc. wir-
den in unser obiges Servicemodell dann als gebiengdl-Leistungen® einflieRen. Demgegenuber
kann man den Leistungsumfang des Service im andexegem auch auf die ausschliel3liche Versor-
gung mit einem Arbeitsplatzrechner beschrankendiedestlichen Bausteine als separate IT-Services
anbieten. Wahren die Vorteile des ersten Ansatzéslher Standardisierung und Kosteneffizienz lie-
gen, rdumt der zweite Ansatz dem Business freie@staBungsmaoglichkeiten und mehr Flexibilitat
ein.

Weiter oben wurde auf die Erwartung hingewiesessdias IT-Service-Portfolio, aus Sicht des Busi-
ness, das gesamte IT-Leistungsspektrum abdeckdée. dblese Aussage muss zumindest fir den
Handlungsbereich Projektentwicklung ein wenig reiatt werden. Zwar umfassen IT-Services ubli-
cherweise auch die direkt mit Projekten zusammegsdaten IT-Leistungen, konnen dies — wegen der
geringen inhaltlichen Bestimmbarkeit von Projektem der Praxis jedoch nur formal schaffen, z. B.
indem sie differenzierte Verrechnungspreise flersthiedliche IT-Rollen oder IT-Tatigkeiten fest-
schreiben. Die inhaltliche Gestaltung von Projekid insbesondere Softwareentwicklung, dabei im
Sinne des Business Alignment vor allem die Gestgltder Zusammenarbeit von Business und IT,
bleibt jedoch eine eigenstandige Aufgabe und wirddlgenden Kapitel ausfuhrlicher behandelt.

4 No Frills Software Engineering

Im vorigen Abschnitt haben wir erdrtert, dass digke Orientierung an den Services, die aus Ge-
schéftssicht erforderlich sind, ein wesentlichesnignt des Business Alignment ist. Innerhalb der
Softwareentwicklung wird die Fokussierung auf desshaftsnutzen (als wesentliches Merkmal des
Business Alignment) durch die Grundsatze des "NiblsF3oftware Engineering (NFSE)" unterstutzt
[GS09].

Die Grundidee des NFSE ist, dass traditionelle ¥bemsweisen und Aufgaben in der Softwareent-
wicklung im Hinblick auf ihren Nutzen und ihre Efiénz hinterfragt werden. Bei Billigfliegern, Di-

rektversicherern und bestimmten Angeboten von Balekunikationsanbietern haben solche Heran-
gehensweisen zu schlanken Dienstleistungen unchrieresmodellen gefuhrt. Unsere Annahme ist,
dass die schnickschnackfreie Softwareentwicklungatuanker Software und niedrigen Herstellungs-
kosten fUhrt. Im Folgenden erértern wir zwei deutelemente des NFSE detaillierter. Weitere Ele-
mente sind in [GS08] diskutiert. Zu den hier niokher diskutierten Elementen gehéren die promi-
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nente und durchgangige Verankerung des Anwendusgems im gesamten Entwicklungsprozess
[GPRO7], die Unterstiitzung von Abstraktion in allBeokumenten und die explizite Reprasentation
und das Management von Ungewissheit [LRO2].

4.1 Wertorientierte Softwareentwicklung

Die Idee der wertorientierten Unternehmenssteueisings, dass alle Aufgaben auf den Unterneh-
menswertzuwachs ausgerichtet werden [Koc05]. Dé= Ider wertorientierten Softwareentwicklung
ist es, dass alle Aktivitdten der Softwareentwiokiudaraufhin untersucht werden, ob sie zu (ge-
schéafts-) nutzlicher Software beitragen und soldie,das nicht tun, neu zu orientieren oder wegzu-
lassen [BABOG6].

Viele Projekte finden unter der Rahmenbedingung@®iAnwendungsstaus statt. D. h., Anderungs-
und Erweiterungswinsche der Anwender sind Ubendirggeren Zeitraum nicht erfullt worden, weil
eine neue Software in irgendeiner Weise absehbarbia Entscheidung fir Beschaffung oder Ent-
wicklung einer Software dauert dann doch langegafgdant und schon haben sich Anforderungen der
Anwender gestaut. Werden dann die Schleusen gedffriedie Anwender nach ihren Anforderungen
befragt, kommen Winsche ganz unterschiedlicherghecimkeit und Wichtigkeit zum Vorschein, und
das in der Regel nicht in sinnvoller Priorisierugghr oft ist es so, dass Details, die am aktoell i
Einsatz befindlichen System als fehlend oder sthempfunden werden, Uberhdht werden. Aktuelle
Anforderungen werden verhaltnismafig viel zu hoeWwdrtet. Und — am allerschlimmsten — Detailan-
forderungen fur Neuerungen werden in epischer 8mibrtert und mit dem Hinweis, dass das neue
System natdrlich alles kénnen soll, was das alth aghon konnte, versehen. Selbst wenn man diese
Vielfalt ordnet und priorisiert (was nur vor demnitérgrund von Anwendungswissen aus der be-
troffenen Domane funktionieren kann), ist eines:kfmwendungen werden von Generation zu Gene-
ration immer komplexer, minimale Ruckschritte hinden Automatisierungsgrad werden in ursachli-
chen Zusammenhang mit einem drohenden Weltuntergahracht, detaillierte Erweiterungen wer-
den als wesentlicher Funktionalitatsgewinn UberbtieAuf diese Weise wuchert Software selbst
dann, wenn keine Zeile Code wiederverwendet wiid. IBstrument um dem Wuchern entgegen zu
treten ist der beherzte Einsatz von so genanntgmguten Nerven ausgestatteten Business Analysten,
die die tatsachlich zu unterstiitzenden Geschaftepse kennen und im Crescendo der Beteuerung der
Unverzichtbarkeit von Anforderungen der allerh6ehsPrioritat die Ruhe bewahren und Wichtiges
von Unwichtigem trennen. Die entlarvende Frage (dachit das wichtigste Instrument) dabei ist:
.Was passiert, wenn die Funktionalitat A nicht odpéter realisiert wird?* Abgesehen von weiteren
lllustrationen der bereits diskutierten Weltuntergsszenarien, ist die Antwort — wenn sie denn erst
von rhetorischem Gestripp und Eitelkeit befreit-isbft genug ganz einfach: nichts. Dieses Muster
findet sich besonders oft im Hinblick auf zu erstetle Berichte und Statistiken. In der Entwicklung
eines Bestandsfuhrungssystems fiir eine Versichegasgllschaft drohte ungeheures Ungemach, well
ein spat geforderter Bericht nicht plnktlich zunodRiktivbetrieb am Jahresanfang bereitgestellt wer-
den konnte. Nach Eskalation tiber mehrere Hierastlfien und Drohszenarien bis hin zur Verschie-
bung des Produktivtermins stellte sich heraus, desser Bericht zwei- (in Zahlen 2) mal jahrlich be
notigt wird und dass es gar keinen Berichtsweg dabihn tatséchlich erforderte. Der Bericht wair au
die Anforderungsliste geraten, weil das neue Sygeaties kdnnen sollte, was das alte konnte.

Wertorientierung bedeutet in diesem Zusammenhamndorderungen auf ihre Substanz zu untersu-
chen, zu hinterfragen, welchen Geschéaftsnutzendhisetzung stiftet, wieviele Anwender in welchen
wie kritischen Geschaftsprozessen mit gewlnschigkitonalitaten zu tun haben und immer wieder
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zu erdrtern, ob es andere, billigere UmsetzungsweégeHierdurch wird Softwareentwicklung lastig,
potenzielle Anwender missen Gewohnheiten zur Disposstellen, nach schlanken Lésungen su-
chen und sich auf das Wesentliche konzentriereler Alie Mihe lohnt. Sehr haufig entpuppen sich
Anforderungen als vermeidbar und Funktionalitatsniferflissig. Und selbst wenn all das nicht ein-
tritt, dann fuhrt die Wertorientierung dazu, dass gewinschte Funktionalitat tatschlich verstanden
wird, dass ihre Rolle fir die Anwender geklartistd dass Abweichungen davon risikobewertet wer-
den kdnnen.

Den Grundsatz der Wertorientierung in der Softwaeklung setzen wir folgendermal3en um:

- Anwendung des Pareto-Prinzips: Wenn mit 20% desvieklungsaufwands 80% des Tagesge-
schafts unterstitzt werden kénnen (und wir glaudass das oft so ist), dann missen die verbleiben-
den 20% des Tagesgeschdfts allein aus sich hexelugartigen, dass Softwareunterstiitzung notig ist.
- Automatisierung mit Augenmalf3: Software erlaubtdhoatisierung. Sinnvoll ist Automatisierung,
wenn fehleranfallige Vorgange oder solche mit hahgederholungszahl softwareunterstiitzt werden
kdnnen.

- Kontinuierliche Auseinandersetzung mit den Anwend Die immer wieder gestellte Frage "Was
passiert ohne diese Funktionalitat? verbunden Anivendungswissen, das gewahrleistet, dass die
Antworten verstanden werden, fuhrt immer wiedersehlanken Lésungen und sinnvollen Priorisie-
rungen.

4.2 Varianten von Softwareprozessmodellen

Software ist nicht gleich Software. Druckertreimarden anders entwickelt als Informationssysteme,
realzeitkritische Anwendungen anders als solche awitanforderungen. Softwareprodukte erfordern
andere Vorkehrungen als Individualsoftware. Tedim@sKomplexitdt und Management-Komplexitéat
pragen die Art und Weise, wie Software entwickedtden sollte, ebenfalls erheblich. In der Dimensi-
on der technischen Komplexitat reicht die Bandbredn Anwendungen zur einfachen Verarbeitung
wenig komplexer strukturierter Informationen bis iu dauerhaft zu betreibenden, hochskalierenden
Anwendungen wie Telekom Switches. In der Dimengien Management-Komplexitat reicht die
Bandbreite von einfachen Anwendungen, die fir welignutzer vorgesehen sind bis hin zu Anwen-
dungen, die von vielen heterogenen Anwendergruppewomadglich unterschiedlichen Unternehmen
zum Einsatz kommen sollen. Allein diese schematidg®btrachtung zeigt, dass Software nicht gleich
Software ist und dass, vollig unabhéngig von dekfionalen Ausgestaltung, wahrscheinlich unter-
schiedliche Entwicklungsansatze sinnvoll, wenn ngdgar erforderlich sind, um die einzelnen Arten
von Software zu entwickeln.

Selbst in der Softwareklasse "individuelle Informmassysteme" wie sie typischerweise in Versiche-
rungsunternehmen anzutreffen ist, gibt es eine Baite, die den Einsatz unterschiedlicher Soft-
wareprozessmodelle nahe legt. Unter einem Softwazepsmodell verstehen wir dabei die Aktivita-
ten, Ergebnistypen und Rollen, die in der Softwatwiklung auftreten. Im Unterschied zu einem
Vorgehensmodell ist ein Softwareprozessmodell kenknd legt Aktivitaten operational fest, defi-
niert Muster von Ergebnissen und umfasst Priflisteittels derer Ergebniseigenschaften festgelegt
werden.

Nehmen wir an, dass eine Anwendung aus der genakid@sse von Softwaresystemen erstellt wer-
den soll, die gut verstanden ist und fur die didofgeerungen vergleichsweise klar sind. Dann ist ein
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an den Management-Erfordernissen (KontrollierbaskMeilenstein-Prifbarkeit) orientiertes Pro-
zessmodell ein sinnvolles Instrumentarium. Natbirheerden im Laufe der Entwicklung auch hier
spate Anforderungen auftreten und natirlich weralech hier die vereinfachenden Annahmen Uber
die Qualitat der zu migrierenden Daten und dieitiviel Benutzbarkeit des zu erstellenden Systems
wahrend der Entwicklung leiden, aber letztlich t&8sh eine gut verstandene Anwendung gemal ei-
nes Prozessmodells entwickeln, das sich an dend@iigen des Wasserfallmodells orientiert. Es gibt
aber auch Anwendungen, die weniger gut verstanithel Bypische Beispiele sind neuartige Anwen-
dungen (neue Anwendergruppen, neue Geschaftspedaeas Geschaftsmodelle, neue Arten der
Verteilung und Mobilitat) und solche, die sehr dl@henintensiv sind (Masken und/oder Reports). In
solchen Fallen sorgen unklare, womdglich widerdpliibe Anforderungen dafir, dass initiale Anfor-
derungsanalyse und Spezifikation meist keine ateftdhde Klarung herbeifuihren kdnnen. Stattdes-
sen sollten agile Prozesselemente, Timeboxing-&esénd stark auf den Einsatz von Prototypen ab-
zielende Modelle zur Anwendung kommen.

Weitere Prozessmodellvarianten lassen sich henldite die Wartung &alterer Anwendungen, fir die
Anpassung besonders risikobehafteter Anwendungateitl fir die Herstellung von Anwendungstei-
len, die als releasefahige Kerne dienen sollen.

NFSE besagt nun, dass nicht alle Anwendungsteéscfgveige denn alle Anwendungen) mit dem

gleichen Prozessmodell entwickelt werden kénneslnvehr kommt es darauf an, die Bandbreite der
Kritikalitdét und Unklarheiten mit einer Menge vorroRessmodellvarianten abzudecken. Von ent-

scheidender Bedeutung ist es dabei, die Weichechetisden Varianten so zu gestalten, dass die Wahl
der Varianten objektiviert wird und letztlich nicten Praferenzen des einzelnen Projektleiters tber-
lassen wird.

5 Erfahrungen

Da Business Alignment das Ziel einer moglichst wirgsoptimierten Ausrichtung der IT an den Be-
langen des Gesamtunternehmens verfolgt, sind dieltierenden Alignment-Lésungen im Detalil
zwangslaufig ebenso vielfaltig wie die konkre
ten Ausgangssituationen der betroffenen Unter- Rolle der IT

nehmen selbst. Dennoch kann man aus Busi- "Operations” IT-Strategie
ness-Alignment-Projekten natirlich eine Reihe
allgemeingultiger Erfahrungen ableiten, die
insbesondere fur Projektplanung und Vorge-,.uireur
hensweise hilfreich sind.

So empfiehlt sich als Einstieg haufig eine Vof- organisation
studie (oder ,Business Alignment Assess-
ment*) von nicht mehr als 3 Wochen Aufwan
in die das Business bereits einbezogen wird Lr Prosesse
so von Anfang an Schwerpunkte und Richtung
mitgestalten kann. In dieser Vorstudie sollten akdgevanten Handlungsfelder gemal des IT-

Kundenschnittstelle
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Handlungsmodells aus Kapitel 2 zumindest grob bbtet und — am besten getrennt — aus den Blick-
winkeln beider Parteien bewertet werden. Aus deweithungen zwischen Status quo und angestreb-
tem Zielzustand, aber auch aus den oft sehr uhiedicthen Wahrnehmungen von IT und Business
kénnen dann die gewlinschten Schwerpunkte abgehaitelen.

Als Handlungsfeld mit dem groRten gefuihlten Unwelientpuppt sich dabei haufig die Schnittstelle
zwischen Business und IT im Rahmen der Projektektuing, das mit der umfangreichsten Wir-
kungsbreite ist sicher die Serviceorientierung.

Zur Etablierung von Serviceorientierung hat sich éieistufiges Vorgehen bewahrt, bei dem jede
Phase konkrete Nutzeneffekte generiert und danct gderzeit mogliche Ausstiegsszenarien bietet.
In einer ersten Phase werden im Dialog zwischen Business und IT zunactstbenétigten IT-
Services festgelegt und als ,Service Portfolio Wersl.0" beschrieben. Das Ergebnis stellt die ge-
meinsame Identifikation des vom Business benétigleBedarfs dar und ist sowohl arbeitsfahige
Kommunikationsgrundlage als auch giiltige Handluoggabe zur weiteren Gestaltung und Optimie-
rung der IT, selbst wenn das Vorhaben an diesdlie Stegebrochen wirde. Phase zwei wird das
Service-Portfolio weiter verfeinert und durch weit®etaillierung der Servicekatalog entwickelt. Ei-
nen Schwerpunkt bildet dabei die Abstimmung korderéeistungsmerkmale und ggf. benétigter Ser-
viceklassen. Ein weiterer Schwerpunkt besteht inAtggregierung der IT-Kosten auf die Service-
Ebene zur Gestaltung eines ersten Kostenmodellgesithaftsrelevantem Aussagewert. In diet-

ten Phase schliel3lich erfolgen die operative Etablierung Besvicekatalogs und der schrittweise Ab-
schluss konkreter Servicevereinbarungen. Dabdesoian sich auf die Festlegung wirklich messbarer
oder zumindest objektiv nachprifbarer Leistungsmeatle konzentrieren und gerade anfangs Ver-
bindlichkeit und Zuverlassigkeit héher bewerten @teerambitionierte ZielgréRen. Zur dauerhaften
operativen Etablierung bedarf es letztlich immereeiAutomatisierung des Servicekatalogs, in dem
zumindest die Ebenen ,IT-Service-Katalog“ und ,I€iktungen” des Service-Modells aus Kapitel 3
abgebildet werden. Inzwischen sind hierfiir auchR&emge verfugbar, die teilweise sogar tiber vorde-
finierte Service-Referenzmodelle verfigen und damuith schon wahrend der friheren Projektphasen
ndtzlich sein kbnnen.

In jeder Phase sollte man sich immer wieder klachma, dass nicht alles regelbar ist und vor allem
nicht im ersten Durchlauf geregelt werden muss. Bxgebnisse der Vorstudie und die erste Version
des Service-Portfolios aus Phase 1 bilden einemeaden, unter dessen Orientierung die beiden fol-
genden Phasen auch in mehreren Zyklen durchlauteden konnen. Dies eréffnet die Moglichkeit zu
einer Art Releasekonzept, nach dem jeweils nurBdireiche mit besonderem Handlungsdruck oder
besonders schnell zu schépfendem Nutzenpotenszialioh operativen Einsatz entwickelt werden.

Im Hinblick auf das No Frills SE bietet es sich aonpéchst zu untersuchen, wie kompliziert die
durchgefuhrten Softwareprozesse sind. IndizierVignschlankungspotenziale sind umfangreiche Do-
kumente in den frihen Phasen (womdglich inklusieenvschung von Abstraktionsebenen), zahlrei-
che, sehr ahnliche Versionen von Dokumenten, ghaffeande fir die Konsistenzsicherstellung zwi-

schen abhangigen Dokumenten, schlecht handhabhbadell& und mangelhafte Konzentration auf die
wirklich wichtigen Anforderungen.
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6 Schlussfolgerungen

Auch mit Business Alignment und NFSE bleiben Businend IT zwei Partner mit unterschiedlicher
Ausgangsposition, aber dem Unternehmenserfolgaateeqsamem Ziel. Business Alignment gibt je-
doch die Mittel in die Hand, mit denen sich dietRar an allen Schnittstellen gleichberechtigt und
ohne Sprachbarrieren Gber den besten Weg zu digstverstandigen und abstimmen kdnnen. Zwei
aus unserer Sicht besonders zentrale Aufgabenherkaben wir hier ausfihrlicher dargestellt. Schon
eingangs wurde aber darauf hingewiesen, dass Bissikdeggnment auch eine dauerhafte Gestaltungs-
aufgabe fir IT, Geschaftsfunktionen und Unternetsfigmung auf der Grundlage eines anhaltenden
und expliziten Dialogs darstellt. Insofern ist esnkZufall, dass in vielen Business Alignment Pkeje
ten schon der tatsachliche Beginn dieser oft aiseRempfundenen MalRhahme sowie diese Reise
selbst als beinahe ebenso wichtig empfunden wusiiedie dabei erzielten Ergebnisse.

Die Autoren: Prof. Dr. Volker Gruhn ist Inhaber der Stiftungsfassur fir Angewandte Te-
lematik / e-Business der Universitat Leipzig. Jiwr@eisel war bis 2008 CIO und stv. Mit-
glied des Vorstandes der DEVK-Versicherung. Er is@bseit 2009 als selbstandiger Berater
fur IT-Management-Fragen.
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