Universitat St. Gallen — Hochschule fur Wirtschafts-,
Rechts- und Sozialwissenschaften (HSG)

Management
der Systementwicklung

Zusammenfassung
WS '01/ 02

Version 1.0
vom 30. Méarz 2002

Autor Dozent
Rado David Prof. Dr. Walter Brenner
Hohlebachweg 32 walter.brenner@unisg.ch

CH-4132 Muttenz
Email: david@mavericks.ch
Internet: http://www.mavericks.ch







Management der SE Inhaltsverzeichnis

|nhaltsver zeichnis
INHALTSVERZEICHNIS ..ottt ettt et s e s e e s e e e e e e s e s s e s e s e e e e e aban e eas |
T I A = R O\ 1
1.1 ZIELSETZUNG UND UBERSICHT . et eeeeeeeeeeeee et e e seeeeeeeseeeeeseeaeesessneassssesenessneaneeseeaneeseeens 1
2 GRUNDLAGEN DESINFORMATIONSSYSTEM-MANAGEMENTS.........oevvvvvvvinn, 2
2.1 UNTERNEHMER UND INFORMATIONSSY STEM ...iietuieenieeseeeessersessensessnsssessssssnnsessssseennsees 2
2.2 INFORMATIONSSYSTEM-MANAGEMENT (ISM) ...ooviiiuiicicieecteceete ettt 3
3  ACHT KONZEPTE DES SG ISM ...ttt eer v s s e e ssaaasaaans 5
3.1 FUNFEBENENDES SG ISM ... oottt vt st ettt aaats s e s e e e e e e e e e e e e aeeee s 5
3.2 GESCHLOSSENE FUHRUNGSKREISLAUFE ... ceieeeeeeeeeeeeeeeaae e e e e eeseeesaseasesssseessseesssnnaaneeees 6
3.3 VERBINDUNG VON ORGANISATIONS- UND IS-ENTWICKLUNG ....ueeeeeeeee et ee e e e een s 7
34 ABSTIMMUNG VON UNTERNEHMENSPLANUNG UND IS-PLANUNG......ciiieeeeieeeeeeeeeeeeeieaes 8
3.5 ORGANISATION DES ISM . ittt ettt ettt e e ettt s e et eaa s s e e e st s e e eee s s eeeeesasreeesrraneeseens 8
3.6 MANAGEMENT DER INTEGRATION. ...tttttutitttetuteeeessasseressnsseresssseeessneserssseesess e 11
3.7 | S PORTFOLIO-IMANAGEMENT ...eeetetteeeeeeeeeeeeeeeeseeseenasseesessaaesesesaaraeresnasreeessareesresnaees 11
3.8 FINANZIELLE FUHRUNG . ...cceu et ettt e e et e e e et e e e e e eaaa e s e e e ateeseeeaneeeeeeaaaseeeesneeeeeennareeennnnss 11
4 FUNF EBENEN DES SG ISM ...oeoeeet ettt eeeeeeeee st st eeeesee st ee e seaeteeeeeseeeneeseenneens 13
4.1 [ SO V4 = = 13
4.2 | S A RCHITEKTUR «tttttttee et eteesaeee s e e teesassaasseeesessasseeesessasteaee saeesssa s eesessaaseseressnnsareerannres 14
4.3 | S PROJEK TPORTEOLIO . et eeette et eeeeeee e e e ettt e ee e e e e e e eaaaaeeeeeeaaaseeee seeeeesnnaseeeeensnareeeeesnnnnnss 16
4.4 [ TG N = T 19
4.5 ISl = = I = 1N 20
5  ORGANISATION DESSG ISM ..ottt s e s s e s esasaas s e s s s saeeeenns 22
51 QUALIFI LR AN IO N1 (0 I 22
5.2 AAUSSCHUSSE ..ottt ettt e b et e s e e e e e e e e e e e s e e e e e e e s e e e e e s e ereeeeeeeeeeeeeeaeees 22
6 EINFUHRUNG DES SG ISM .ottt ettt eeeeee st eeee s e eseesenaeeeeeseenaeseeeseesenenees 24
6.1 UMSETZUNGSBARRIEREN .....cituuiitttettutetsssesssessnsessssessressnsessteesteenetes e 24

6.2 SYSTEMATISCHE EINFUHRUNG. ....cccutttitieesiteesieeesteeesieesiee e sseeesssessaeesssseesnnessnseeesnneesnseas 24



Management der SE Einleitung 1/24

1 Einleitung

1.1 Zielsetzung und Ubersicht

Obwohl grundlegende Aussagen zum Informationsmanagement weitgehend akzeptiert sind (z.B.
Wettbewerbsvorteile, strategische Bedeutung, Unterstiitzung KEF), tut sich die Praxis schwer mit
deren Umsetzung. Die Unternehmen sieht sich einem Anwendungsriickstau, unzufriedenen
Fachabteilungen, hoher Ressourcenbindung durch Wartung, steigenden Informatikkosten und
langen Entwicklungszeiten gegenlber. Der Grund liegt darin, dass das Management der
Systementwicklung nicht funktioniert. Genauso wie eine Finanzplanung ohne die Konkretisierung
in der Budgetierung und ohne kontrollierendes Rechnungswesen praktisch wirkungslos bliebe,
wird eine Informationssystem-Architektur ohne ein damit verbundenes M anagementsystem nicht

umgesetzt.

Diese Problemstellung fihrte zur Entwicklung des St. Galler Konzepts fur
I nfor mationssystem-M anagement (SG ISM). Das SG ISM st ein allgemein glltiges, praktisch
anwendbares V orgehensmodell zur Umsetzung von |S-Architekturen. Weitere Merkmale sind:

das SG ISM besteht aus 8 wesentlichen Konzepten

es beinhaltet eine Zerlegung in 5 Ebenen

es benutzt geschlossene, miteinander vernetzte Fuhrungskreislaufe

es betont die enge Verbindung zentraler und dezentraler Bereiche
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2 Grundlagen des | nfor mationssystem-M anagements

2.1 Unternehmer und Informationssystem
Der Unternehmer erwartet vom Informationssystem (1S) Unterstitzung fir das Geschéft.

Meistens interessiert den Unternehmer die Architektur des IS nicht; das IS wird an die Informatik

delegiert. Typische Probleme sind:
Unklare Aufgabenverteilung: Der Fachbereich (FB) kiimmert sich um die falschen Probleme.

Distanz zwischen Geschaft und Informatik Die FB erkennen die geschéftlichen
Mdoglichkeiten der IT nicht, wahrend die Informatik das Business zu wenig versteht und sich

alzu leicht von der IT anstatt von unternehmerischen Bedirfnissen leiten | &sst.

Mangel hafte Planung und Umsetzung: Die Prioritéten von Informatikprojekten richten sich in
vielen Unternehmen nach den Machtverhdtnissen und nicht nach den unternehmerischen
Bedurfnissen. Mechanismen zur Objektivierung im Sinne der Unternehmensziele fehlen
weitgehend. Viele Unternehmen schaffen es zudem nicht, dringende ad-hoc Projekte und

langfristige Entwicklung zu koordinieren.

Integrationshindernisse Insellésungen, Schnittstellenprobleme. Viele dezentrale Bereiche
konzentrieren sich auf ihre eigenen Bedirfnisse und stellen bereichstibergreifende Interessen

zurtick. Das Unternehmen verliert Synergieeffekte.

Es ist Aufgabe der Unternehmensfiihrung, in Zusammenarbeit mit der Informatik fir ein
funktionierendes 1S-Management (ISM) zu sorgen. Generell ist zu fordern, dass das
Unternehmenskonzept und das Informationskonzept aufeinander abgestimmt sind. Der FB muss

sich mit den folgenden Merkmalen des IS ausei nandersetzen:

Funktionalitat: Das IS soll die funktionalen Anforderungen des Geschéfts effizient, aber

minimal erfUllen (nur das, nicht auf Vorrat).

Granularitat: Den optimalen Detaillierungsgrad von Daten mit Blick auf zuklnftige

Anforderungen bestimmen.

Strukturierung: Bn IS muss flexibel erweitert werden kdnnen, sofern neue Anforderungen

dies erfordern.
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Integration: Vergleich von Integrationskosten und Integrationsnutzen und Bestimmung der

Integrationsbereiche.

Mit diesen Fragestellungen muss sich der FB, nicht der Informatiker befassen (analog
Produktionsanlage und Produktstruktur). Die Informatiker kimmern sich um die technische
Realisierung. Der FB Ubernimmt die Kosten- und Nutzenverantwortung und ist fur die

Organisation des |SM und die Ressour cenzuteilung zustandig.

2.2 Informationssystem-M anagement (ISM)

Informationssystem-M anagement (ISM) erstreckt sich auf die Entwicklung und den Betrieb

des Infor mationssystems (I S) von Unternehmen.

Das ISM beinhaltet folgende Aufgaben:
Architekturplanung: Festlegung der Grobstruktur der Organisation, der Geschaftsfunktionen,
der Daten, der Applikationen und der Datenbanken fest.
Integration: Erkennen von Synergien zwischen organisatorisch getrennten Bereichen.
Einbindung in die Unternehmensfihrung: Abstimmung des Unternehmenskonzepts mit dem
I nformationskonzepts.
Einbindung des Fachbereichs: Der FB muss die geschéftlichen Moglichkeiten der IT
erkennen und gestalten kénnen.
Dezentralisierung: |S-Entwicklung moglichst nahe bei der 1S-Anwendung.
Projektportfolio-Management: Transparente Projekt-Rangfolge nach unternehmerischen
Kriterien.
Anderungsmanagement: Begrenzte Ressourcenbindung durch die Wartung.

Umsetzung: Kontrolle der Umsetzung der Plane.

Informationsmanagement (IM) bezeichnet das Management der Informationsverarbeitung

eines Unternehmens. Es werden drei Aufgabenbereiche des IM unterschieden:

Informationsbewusste Unternehmensfiihrung: Erkennen der Potentiale der IT und das
Umsetzen in neue Geschaftsldsungen. Reprasentiert die unternehmerische Sicht auf die

Informatik. Ergebnis sind unternehmerische Ldsungen. Verantwortlich ist der FB.
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I nfor mationssystem-M anagement (ISM): Entwicklung und Betrieb eines IS. Reprasentiert

die logisch-konzeptionelle Sicht auf die Informatik. Verantwortlich ist der FB.

Management der Informatik (MIK): Bereitstellen der personellen und technischen
Infrastruktur zur Entwicklung und Betrieb des |IS. Reprasentiert die instrumentelle Sicht auf

die Informatik. Verantwortlich ist der Informatikbereich.

Informationsbewusste
Unternehmensfiihrung

Management —— | Informationssystem-
der Informatik Management

Abbildung 1: Teilbereiche des Informationssystem Managements

Das St. Galer ISM  (SG ISM) beschrénkt sich auf das ISM, also auf Planung, Kontrolle,
Koordination und Dokumentation eines IS. ISM bedeutet also bis zu einem gewissen Grad
Blrokratie und Verwaltung. Solche Verwaltungstétigkeiten muissen sich wirtschaftlich
rechtfertigen. Die Kosten fur das ISM werden je nach Brance mit bis zu 10% der Wertschopfung

angegeben.

IM ist eine angewandte Wissenschaft, und damit durch folgende Eigenschaften charakterisiert:
ihre Probleme entstehen in der Praxis, Laborversuche sind unmdglich.
interdisziplinar.
Aussagen sind wertend und normativ.
Fortschrittskriterium ist die praktische Problemldsungskraft ihrer Modelle und

Handlungsanwei sungen.
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3 Acht Konzepte des SG | SM

Das St. Galler Informationssystem-Management (SG |SM) besteht aus 8 Konzepten:

© N o g M W DdPRF

Gliederung desISM in funf Ebenen

Geschlossene Fuhrungskreislaufe

Verbindung von Organisations- und |S-Entwicklung
Abstimmung der Unternehmensplanung mit der | S-Planung
Organisation des |SM

Management der Integration
|S-Projektportfolio-Management

Finanzielle Flhrung

Die 8 Konzepte werden im Folgenden einzeln dargestellt.

3.1 Funf Ebenen des SG |SM

Es werden funf Ebenen des ISM unterschieden (s. Kap. 4):

IS-Konzept (IS-Strategie): Grundlage fir die Entwicklung integrierter Informationssysteme.
Es enthalt Standards und Grundsétze fur die Arbeit im ISM. Es legt Vorgehensweisen und
Verantwortlichkeiten fest. Es ist langfristig orientiert (58 Jahre), hat unternehmensweite

Geltung und kannvon dezentralen Bereichen weiter verfeinert werden.

IS-Architektur: ,Bebauungsplan® fur die IS-Entwicklung. Zeigt Zusammenhénge zwischen
Daten, Funktionen und Organisation des IS im Uberblick. Definiert Integrationsbereiche und
Module.

| S-Projektportfolio: Transparente IS Projekt-Rangfolge nach unternehmerischen Kriterien

und Verteilung der Ressourcen.

I S-Projekt: Entwicklung der organisatorischen Ldsung mittels Durchfihrung von Projekten.

Das Management von | S-Projekten soll hier jedoch ausgeklammert werden.

IS-Betreuung: Betreuung der IS wéhrend ihrer  Nutzungszeit.  Beinhaltet

Anderungsmanagement, |S-Monitoring, |S-Schulung und Benutzersupport.
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IS-Konzept

Architektur
v
IS-Projektportfolio

v

IS-Projekt

‘v
IS-Betreuung

Abbildung 2: Ebenen des|SM

3.2 Geschlossene Fuhrungskreislaufe

Unter Management wird das Gestalten, Lenken und Weiterentwickeln produktiver sozaler

Systeme verstanden. Es umfasst die Aufgaben Entscheiden, In-Gang setzen und Kontrollieren.

Das SG ISM geht von einem Regelkreis des Managements aus und formuliert einen

Fuhrungskreislauf mit vier Teilfunktionen:

p Planung -‘

Kontrolle Verabschiedung

L Umsetzung J

Abbildung 3: Flihrungskrei dauf

Planung: Ziele setzen, Plane entwickeln. Dazu gehort die Problemanalyse, Suche nach
Alternativen und Suchen von Daten fur die Bewertung der Alternativen. Verantwortlich sind

Stébe oder spezialisierte Fachabteilungen.
Verabschiedung: Entscheidung tber Plane. Verantwortlich sind Ausschisse.
Umsetzung: Durchfhrung der Projekte. Verantwortlich sind direkt einzelne Personen.

Kontrolle: Kontrolle der Zielerreichung im Sinne eines Ist-Soll Vergleichs. Verantwortlich
sind die Ausschisse. Die Erfahrungen fliessen in die weitere Planung ein. Der

FUhrungskreislauf wird zum Lernkreislauf.
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Der Fuhrungskreislauf findet auf jeder Ebene statt. Aus ihm folgen Funktionen und Dokumente,
diein Kap. 4 beschrieben werden.

| IS-Konzept |

r Planung 1 .

Konirlle e | Architektur |
Py

Abbildung 4: Systematik des|SM

3.3 Verbindung von Organisations- und | S-Entwicklung

Die Organisation umfasst die Strukturierung der Aufgaben im Unternehmen und ist Aufgabe der
Fuhrungskréfte. Die Organisation regelt organisatorische Einheiten (Stellen, Abteilungen),

Berichtswege und Arbeitsanweisungen (Ablaufe).

In der Praxis gilt in den meisten Féllen , structure follows software”. Die Unternehmen passen
ihre Organisation der Software meist nicht an. Der Nutzen vieler Anwendungen liegt aber gerade
in neuen Organisationsformen. Die Organisation muss daher bei der 1S Entwicklung

gleichwertig wie Funktionen und Daten berticksichtigt werden.

Organisation

Daten Funktionen

Abhildung 5: Verbindung von Organisations- und | S-Entwickiung
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3.4 Abstimmung von Unternehmensplanung und | S-Planung

Das Unternehmenskonzept und das Informationskonzept miissen aufeinander abgestimmt sein.

Entwicklung von Basisstrategien fur den [IS-Bereich des Unternehmens (abgeleitet aus

Basisstrategie der Unternehmung).

Analyse der Wertketten eines Unternehmens als Grundlage fir das benttigte 1S (jede

Aktivitdt benétigt und generiert Informationen).

Identifikation kritischer Erfolgsfaktoren (KEF) zur Ermittlung der optimalen Unterstiitzung
durch das IS (z.B. Informationsbediirfnisse, Vergabe von Projekten).

3.5 Organisation des|SM

Verantwortung des FB fir das |S: Der FB entscheidet selbst fir sein IS und ist selbst dafiir
verantwortlich. Der Informatik-Bereich unterstiitzt den FB und bringt das Informatikwissen
en.

Dezentrale | S Organisation Unterscheidet zwei Ebenen:

- ISM auf der zentralen, bereichsiibergreifenden Ebene

- ISM in den dezentralen Bereichen

Ein Bereich kann je nach Sichtweise zentral und dezentral zugleich sein: Dezentral aus
Ubergeordneter Sicht, zentral aus untergeordneter Sicht.

Die IS-Entwicklungsarbeit wird den dezentralen 1S-Bereichen zugeordnet, sie kann teilweise

aber auch zentral erfolgen.
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Unternehmensleitung
I 1
dezentraler || dezentraler || dezentraler
Bereich Bereich Bereich
1
F&E Vertrieb H Informatik i

1
Informatik-
Dienste

Plan
- Netze/Kommunikation |
- Datenbankadministration|
H Sicherheitsmanagement ]
 System-Software |
H-{RZ Betricb |

— Information Center |

Abbildung 6: Organisation des|SM

Unternehmens- Unternehmens-
leitung leitung

IS-
- Bereich I

IS-
Bereich

Unternehmens-
leitung

zentr. IS-
Unternehmens- IS- Bereich
Teitung Bereich

[ T T
dez. IS- dez. IS- dez. IS-
Bereich Bereich Bereich

Abbildung 7: Alternative Eingliederungen des|1S-Bereich

Ausschisse institutionalisieren die Zusammenarbeit zwischen den Bereichen. Ein Ausschuss
setzt sich aus Vertretern der FB und des IS-Bereichs zusammen. Man unterscheidet drei

verschiedene Typen von Ausschiissen:
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Ausschuss Hauptfunktion Vorsitz Vertreter FB | Vertreter IT
zentraler Verabschiedung Mitglied der oberste zentraer 1S-Leiter,
IS-Ausschuss | Unternehmensweite | obersten Unternehmens- dezentrale 1S-L eiter
s|IS-Konzept, Geschéftdeitung leitung, Leitung
Integrationsbereich dezentraer
e Unternehmen Unternehmens-
bereiche
dezentraler Ressourcer+ Leter des mittlere Flhrungs- | dezentrale |S-Leiter
IS-Ausschuss | verteilung eines Unternehmens- ebene des
dezentralen bereichs dezentralen
Unternehmens- Unternehmens-
bereichs bereichs
Projekt- Entscheidungen bei | mittlere mittlere Flhrungs- | mittlere Fhrungs-
ausschuss der Projektarbeit | Flihrungsebene ebene des ebene
dezentralen
Unternehmens-
bereichs

Fachliche Fuhrung: Fachliche Fihrung bedeutet, dass es fur Stellen in den dezentralen

Bereichen zwei Unterstellungsverhaltnisse gibt:

- disziplinarische Unterstellung entlang der organisatorischen Linie

- fachliche Unterstellung in bereichslbergreifenden Angelegenheiten unter den zentralen

Bereich (,dotted-line")

10/24

Fachliche Fihrung ist nur moglich, wenn der zentrale Bereich Uber genugend fachliche
Kompetenz besitzt und er die zentralen Bereiche vom Sinne bereichstbergreifender

Vorhaben Uberzeugen kann.

Interne Kontrolle: Innerhalb des Fuhrungskreislaufes sind fir die Verabschiedung und
Kontrolle andere Stellen zustandig als fur die Planung und Umsetzung. Es wird ein interner
installiert.

Kontrollmechanismus I.d.R. werden Verabschiedung und Kontrolle von

Ausschissen, Planung und Umsetzung von Leitern ausgefihrt.

< Enischeidungs-
* . und Kontroll-
. zusommenhang,

Abbildung 8:; Interne Kontrolle
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Zeitablauf: Der Zeitablauf des ISM ist in die Planungszyklen des Unternehmens zu
integrieren. Z.B.: Die strategische, langfristige Unternehmensplanung ist im ersten Halbjahr,
die kurzfristige Unternehmensplanung im zweiten Halbjahr vorzunehmen. Die 1S-Architektur
wird dem dezentralen 1S-Ausschuss 1x jahrlich zur Begutachtung vorgelegt. Das IS
Projektportfolio sollte im 3. Quartal vorliegen, damit im 4. Quartal die Ressourcenzuteilung

erfolgen kann. 1S-Projektmanagement und |1S-Betreuung finden kontinuierlich statt.

3.6 Management der Integration

Entspricht 1S-Architektur, siehe Kap. 4.2 IS-Architektur, S. 14.

3.7 1S-Portfolio-M anagement

Entspricht 1S-Projektportfolio, sieche Kap. 4.3 1S-Projektportfolio, S. 16.

3.8 Finanzielle Fihrung

Die finanzielle Fuhrung Ubernimmt das |IS-Controlling. Das 1S-Controlling unterstitzt die
Liniensteller und die Projektleiter, die fur die finanzielle Fihrung letztendlich selbst

verantwortlich sind.

IS-Controlling bedeutet, dass in jedem Bereich die finanzielle Planung (Budgetierung), eine
kontinuierliche Erfassung von Ist-Werten, die Weiterverrechnung von Kosten an die FB und
schliesslich eine konsequente Gegeniberstellung von Soll- und Ist-Werten durchgefihrt wird
(finanzieller Fihrungskreislauf).
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-

. : Genehmigung
F||Dn|an2|elle der finanziellen
anung Planung
Soll-Ist- Erfassung und
Vergleich Verrechnung der

\/ Ist-Werte

Abbildung 9: Finanzieller Flhrungskreidauf

Das dezentrale 1S-Controlling ist disziplinarisch dem jeweiligen |S-Leiter unterstellt, fachlich
dem zentralen [S-Controlling (,dotted-line"). Das zentrale |S-Controlling wiederum ist

diszplinarisch dem zentralen 1S-Leiter, fachlich dem Funktionsbereich ,, Controlling” unterstellt.
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4 Funf Ebenen des SG ISM

4.1 1S-Konzept (1S Strategie)

Das IS-Konzept ist die Grundlage fur die langfristige, unternehmensweit koordinierte
Entwicklung integrierter Informationssysteme. Es enthdlt Standards und Grundsétze fur die
Arbeit im ISM. Es legt Vorgehensweisen und Verantwortlichkeiten fest. Es ist langfristig
orientiert (5-8 Jahre), hat unternehmensweite Geltung und kann von dezentralen Bereichen weiter
verfeinert werden. Zielsetzungen eines | S-Konzepts:
IS-Auftrag: Formulierung eines globalen Basisauftrags fur den IS-Bereich auf Basis der
Erfolgsfaktoren des Geschéfts.
I|S-Organisation: Definition der Aufgaben und Kompetenzen des ISM und Einbindung des
FB.
IS-Grundséitze, 1S-Standards. Verbesserung der Integration (durch die Nennung von
Standards). Z.B. Grundsétze der Organisation des IS, der Personalpolitik, Make or Buy von
Applikation usw.
| S-Projektmanagement, -Systementwicklung: Bilden der Basis fur die Zusammenarbeit im
ISM (durch die Nennung von V orgehensweisen und Methoden).
Durchsetzen von Methoden.

Das |S-Konzept wird jahrlich Gberarbeitet und dem zentralen 1S-Ausschuss zur Verabschiedung
vorgelegt. Fur die Umsetzung des Konzepts ist der zentrale |S-Leiter verantwortlich, der in den
dezentralen Bereichen auf die Anwendung drangen, entsprechende Projekte initiieren und deren
Fortschritt im Auge behalten muss. Jahrliche Kontrolle (Statusberichte, Besprechungen,
stichprobenartige Durchsicht).

Zusammenfassung:
Funktion Dokumente
|S-Konzept - Planung des | S-K onzeptes - 1S-Konzept mit Zielsetzung,
. Verabschiedung des |S- Standards, Methoden
Konzeptes
Umsetzung des | S-Konzeptes
Kontrolle des | S-Konzeptes
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4.2 |1S-Architektur

Die IS-Architektur stellt den ,Bebauungsplan“ fir die IS-Entwicklung dar. Sie zeigt
Zusammenhange zwischen Daten, Funktionen und Organisation des 1S im Uberblick und
definiert Integrationsbereiche und Module. Zielsetzungen einer 1S-Architektur:

Definition und Umsetzung von Integrationsbereichen.

Verbindung von |S- und Organisationsentwicklung.

Festlegung der Architektur des IS (Organisation, Funktionen, Daten).

Festlegung von Datenbanken und Applikationen inkl. Verantwortlichkeiten.

Aufgabe des zentralen 1S-Bereichs ist es, auf Abhéngigkeiten (Interdependenzen) in der IV der
Geschéftsfunktionen hinzuweisen. Zusétzlich gilt es Interdependenzen Uber
Unternehmensgrenzen hinweg zu berlicksichtigen. Aus Interdependenzen kodnnen sich

Synergiepotential e ergeben.

Integrationsbereiche: Ein Integrationsbereich fasst die IV von Geschéftsfunktionen aus
mehreren  organisatorisch  getrennten  Bereichen  zusammen  (z.B.  klassische

Querschnittsfunktionen wie RW, Logistik 0.4.).

Integrationsziel > ,» die gleichen” » diesselben”
< Integrationsobjekt (Mehrfachverwendung) (zentral, gemeinsam genutzt)
Daten »gleiche Daten” »gemeinsame Daten”
(Datenbanken, (z.B. gleiche Art von (z.B. zentrale, gemeinsam
Standards) Datenbanken, Austausch von genutzte Datenbank)

Daten mdglich)
Funktionen »gleiche Applikation® »gemeinsame Applikation®
(Softwar e, Ablaufe) (z.B. wird die gleiche (z.B. zentral betriebene
Applikation benutzt, die nur Applikation)
einmal entwickelt werden muss)

Beurteilungskriterien fur die Bildung von Integrationsbereichnen sind allein die
Erfolgsfaktoren des Geschéfts. Jeder Integrationsbereich wird im Hinblick auf seine
Integrationskosten (auch z.B. Austrittskosten, Risiken) und seinen Integrationsnutzen (auch
z.B. Geschwindigkeit, Marktbarrieren, Kundenbindung usw.) bewertet. Die Realisierungszeit
eines Integrationsbereichs betrdgt i.d.R. 3-5 Jahre. Die Umsetzung Ubernimmt ein
Projektleiter aus dem FB.

IS-Architektur: Die IS-Architektur ist der konzeptionelle Rahmen fur die Entwicklung von

Organisation, Funktionen und Daten eines dezentralen Bereiches. Jeder dezentrale Bereich
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legt seine IS-Architektur selbst fest. Bereichslbergreifende Aspekte werden durch die
Integrationsbereiche abgedeckt. Die |S-Architektur verfolgt folgende Ziele:

- Integrationsbasis fiir die Applikationen

- Erh6hung der Planbarkeit und Transparenz der Systeme

- Erhohung der Datenkonsistenz

- Erh6hung der Wartbarkeit

- Sichtbarmachen von Synergieeffekten

Die IS-Architektur wird durch den zentraen 1S-Bereich standig weiterentwickelt, alle 57
Jahren wird sie in ihren Grundziigen neu uberdacht. Die Anderungen an der |S-Architektur
laufen an einer Stelle zusammen. Die Umsetzung der 1S-Architektur geschieht sowohl Top-
Down durch das Ableiten von Projekten aus der Architektur als auch BottomUp durch
Konsistenzprifung mit der Architektur. Fir die Umsetzung verantwortlich ist der dezentrale

IS-Leiter. Jahrliche Kontrolle (Statusberichte, Besprechungen, stichprobenartige Durchsicht).

Zusammenfassung:
Funktion Dokumente
IS-Architektur - Planung von I ntegrationsbereich:
Integrationsbereichen (1B) - globale Geschéaftsfunktionen
Verabschiedung von 1B - Abgrenzung des 1B
Umsetzung von |B - Statusbericht zum 1B

Kontrollevon IB

Planung der 1S-Architektur (IS- | IS-Architektur:

A) - Organisationsmodell:
Verabschiedung der IS-A - Ablauforganisation
Umsetzung der 1S-A - Aufbauorganisation

Kontrolle der IS-A - Funktionsmodell:
- Geschéftsfunktionenkatal og

- Applikationen

Datenmodell:

- Geschéftsobjektkatal og

- Entitétstypenkatalog

- konzeptionelles
Datenmodell

- logische Datenbanken

Kommunikationsmodell:

- Datenfluss

- Zugriff von Applikationen
auf Datenbanken

Anforderungen an Sicherheit

und an technische Infrastruktur

Statusbericht zur |S-Architektur
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4.3 |1S-Projektportfolio

Das Management des |IS-Projektportfolios muss sicherstellen, dass Projekte systematisch
ausgewahlt und die Ressourcen entsprechend den unternehmerischen Zielen verteilt werden. Das
IS-Projektportfolio verfolgt folgende Ziele:

Verbesserung der Effektivitdt der Systementwicklung durch zielorientierten Einsatz der

Ressourcen.

Kontrolle der Wirtschaftlichkeit (Gegenlberstellung von Kosten und Nutzen).

Durchsetzung Uberschaubarer Projekte.

Ganzheitliche Betrachtung.

Systematische Behandlung von | S-Antrégen.

Entscheidung Uber Projekte auf einer fundierten Basis.

Differenzierte Behandlung von Projekten und Anderungen.

Forderung experimenteller Projekte.
Der Ablauf sieht wiefolgt aus:

1. ProjektUbergreifende Bewertung der IS-Antrége: Alle Projektideen werden von einer Stelle
gesammelt und ausgewertet. Der Antragsteller muss die Idee ausformulieren und soweit
ausarbeiten, dass Dritte die Auswirkungen objektiv beurteilen kénnen. Der Antrag muss

realistisch und mit der Architektur vereinbar sein.

2. IS-Antrége, die einen Aufwand von weniger als zwei Monaten nach sich ziehen, werden an
das Anderungsmanagement Uiberwiesen. Grossere Projekte werden unterteilt, so dass ein
einzelnes Projekt nicht langer als 18 Monate dauert und von maximal 7 Personen bewaltigt

werden kann.

3. Erstellung einer Machbarkeitsstudie fur alle Antrége, die zu einem Projekt mit mehr als
zwei Mannjahren Aufwand fuhren. Ihr Ziel ist es, die Beurteilung der Durchfihrbarkeit, der
Wirtschaftlichkeit, des Zeitrahmens wund des Projektrisikos auf eine objektive Grundlage zu

stellen. Vergleich auch mit dhnlichen, bereits abgeschl ossen Projekten.
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IS-Antrag
Entwicklungsauf- Entwicklungsauf-
wand Kleiner 2 wand grofer 2
Mannmonate, Mannmonate
bestehenV Nﬁr neues IS
Anderungs- Projekt-
antrag antrag
Entwicklungsauf- Entwicklungsauf-
wand Kleiner 2 wand groRer 2
Anderungs— IS- Ausarbeitung
Entwicklungs Machbarkeits-
management studie
-planung

Abbildung 10: Bearbeitung von | S-Antrégen

Verantwortlich fur die Durchfiihrung einer Machbarkeitsstudie sollte jemand sein, der im

positiven Fall als Projektleiter in Frage kommt. Das Team besteht aus maximal drei

Mitgliedern (Projektleiter aus FB, Vertreter 1S-Bereich, Vertreter 1S-Controlling). Folgende

Schritte sind zu durchlaufen:

- Ermittlung der Ausgangslage (Situationsanalyse).

- Entwicklung der Ziele und eines L 6sungsansatzes (Anforderungsdefinition).

- Wirtschaftlichkeitsanalyse.

- Risikoanalyse.

- Projektorganisation (Projekteinflussorganisation (kein Mitarbeiter zu 100%), reine
Projektorganisation (herausgel 6ste Mitarbeiter), Matrixprojektorganisation (Mischform)).

- Projektplanung (Zeitplanung).

Die Projekte werden abschliessend klassifiziert in Muss-, Kann- und experimentelle
Projekte. Auch findet eine Zuordnung zu betrieblichen Funktionalbereichen statt, um zu
erkennen, aus welchem Bereich viele 1S-Antréage kommen (Belastungsspitzen) bzw. wo eine

Architektur umgebaut wird.

4. Verteilung der Ressourcen auf Projekte unter Berticksichtigung betrieblicher Abhangigkeiten:
Auf der einen Seite wird eine betriebliche Reithenfolge ermittelt auf Basis von sachlogischen
Gesichtspunkten, auf der anderen Seite eine unternehmerische Reihenfolge auf Basis der
unternehmerischen Bedeutung. Beide Sichtweisen werden im Applikatorischen

Migrationsplan kombiniert.
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Betriebliche Reihenfolge Unternehmerische Reihenfolge

= H

Kritische Erfolgsfaktoren

Projekte

Applikatorischer Mirgationsplan

Projekte 1991 1992 1993

Abbildung 11: Rangfolge von Projekten

IS-Entwicklungsplanung findet in einem langfristigen Zeitraum (3-5 Jahre) im Rahmen der
strategischen Planung und Kkur zfristig fur ein Jahr im Rahmen der Budgetierung statt.

Langfristige 1S-Entwicklungsplanung
Applika- L
torische IS-Personal- IZﬁLSnong:as IS-Finanz-
Migrations- planung ?S— Bergichs planung
planung

kurzfristige 1S-Entwicklungsplanung (Budgetierung)

Abbildung 12: Sufen der | S-Entwickl ungsplanung

Der dezentrale |1S-Leiter ist flr eine Projektfortschrittskontrolle verantwortlich und liefert dem
dezentralen 1S-Ausschuss regelméssig Statusberichte. Ca. ein Jahr nach Abschluss eines

Projektes sollte eine Projektnachkontrolle durchgefihrt werden.

Zusammenfassung:
Funktion Dokumente

1S - Entwicklung von IS-Antrédgen | - 1S-Antrag

Projektportfolio . Bewertung der IS-Antrage . Machbarkeitsstudie
Ausarbeitung der Machbar - - Unternehmerische Rangfolge
keitsstudie der Projekte
IS-Entwicklungsplanung - Betriebliche Rangfolge der
IS-Entwicklungskontrolle Projekte
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IS-Entwicklungsplan (beinhaltet
Applikatorischer Migrations-
plan, Personalplan, Finanzplan)
Statusbericht

4.4 1S-Projekt

Das Projektmanagement steuert die Umsetzung der im 1S-Projektportfolio ausgewahlten
Projektantrage. Zielsetzung:

Termin und budgetorientierte Projektdurchfihrung
Systematische und kontinuierliche Kontrolle

Umsetzung von |S-Konzept, Architektur und Machbarkeitsstudie
Weiterentwicklung der Architektur

Projekte werden in Pr oj ektphasen abgewickelt:
Vorstudie/Initialisierung (Inhalt analog Machbarkeitsstudie)
Konzept (Ldsungsalternativen, Favorisierung einer Lésung)
Realisierung (Detail spezifikation, Programmierung, Datenbereitstellung, Organisation)
Systemtest (Fahigkeitsnachweis)
Einfihrung

In jeder Phase des Projekts ist der Fuhrungskreislauf zu vollziehen. Fir jede Phase ist ein
Projektplan zu erstellen. Kein Projekt mit weniger als 5 Meilensteinen (ca. 20% der
Entwicklungskosten = 1 Meilenstein), damit eine frihzeitige Einflussnahme bei

Planabweichungen garantiert ist.
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Machbarkeitsstudie/
Projektaufirag

Realisierung

Systemtest

Einfiihrung
- ~" ~"
Projektfithrung Systementwicklung
Projektabschlussbericht Organisation
Applikationen
Datenbanken

Abbildung 13: Dimensionen des Projektmanagements

Zusammenfassung:
Funktion Dokumente
IS-Proj ekt - Vorstudie/Initialisierung - Projektfuhrungsdokumente
Konzept - Dokumente der System:
Realisierung entwicklung
Systemtest
Einfihrung

45 |S-Betreuung

Das IS reprasentiert einen erheblichen Anteil des Unternehmenswertes. Es erfordert
entsprechende Aufwendungen, um seinen Wert zu erhalten. Es unterliegt zwar nicht dem
Materialverschleiss, ist aber laufend an eine Vielzahl neuer Anforderungen anzupassen. Wartung
ist die Pflege bedeutender Investitionen. Oft wird sie nach der EinfUhrung eines Systems
vernachlassigt. So Uberrascht es kaum, dass viele IS nie den Nutzen redlisieren, den die

Projektspezifikation ausgewiesen hat. Zur 1S-Betreuung gehort daher:



Management der SE FUnf Ebenen des SG ISM 21/24

Anderungsmanagement: Kompromiss zwischen zwei widersprichlichen Grundsitzen:
Einerseits sind Anderungen eine Notwendigkeit, um das IS an neue Bediirfnisse anzupassen
und einsatzbereit zu halten, andererseits muss der Anderungsaufwand in Grenzen gehalten
werden, um Kapazitédten fir neue Projekte zu haben. Verantwortung beim FB,

verursachungsgerechte Abrechnung.

IS-Schulung: Ausbildung der Mitarbeiter in der Anwendung des IS durch zentrale und
dezentrale Schulungsabteilungen. |S-Schulung ist Teil der gesamtbetrieblichen Ausbildung.
Ziele: gemeinsame methodische Ausbildung, bedarfsorientiert, nicht auf VVorrat, Kombination

von internem und externem Schulungsangebot.

IS-Monitoring (IS-Controlling): Uberwachung, ob und in welchem Ausmass die
Applikationen und ihre Funktionen verwendet werden. Ziele: Optimierung der Verteilung
von Ressourcen in der IT, Vereinfachen der Applikationen, Erkenntnisse fur die zukinftige

Systementwicklung, Kapazitatsausgleich, Festlegung von Verrechnungspreisen.

Benutzer support: Kimmert sich um Probleme bei der Anwendung des IS. Ziele: Standige

Ansprechstelle fir die Benutzer, rasche Hilfestellung bei Problemen, Impulse fir Anderungen

am IS.
Zusammenfassung:
Funktion Dokumente
|S-Betreuung - Anderungsmanagement - Anderungsplan
IS-Schulung . Schulungsangebot
IS-Monitoring

Applikationstibersicht

Ubersicht der Transaktionen
einer Applikation

Ubersicht der Transaktionen pro
Benutzer

Benutzersupport
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5 Organisation des SG |SM

5.1 Qualifikationsprofil
Jede Stelleim SG ISM erfordert ein ideales Qualifikationsprofil an den Stelleninhaber.

Grundkenntnisse: Grundkenntnisse heisst, die Begriffe und Konzepte eines Gebietes zu

kennen.

Verstandnis: Verstdndnis heisst, ein Gebiet soweit zu beherrschen, dass die bestehenden

Konzepte verandert und Dritten erkl&rt werden kénnen.
Anwendung: Anwendung bedeutet die Fahigkeit, das Gelernte praktisch anzuwenden.

Erfahrung: Erfahrung umfasst die langjahrige Erfahrung auf einem Gebiet.

5.2 Ausschisse

Ein Erfolgsfaktor des ISM ist die stérkere Einbindung des FB. Die Koordination kann nicht durch
zentrale Abteilungen ohne direkte Linienkompetenz in den dezentralen Einheiten erfolgen.
Ausschiisse sind ein geeigneter Ansatz zur Integration des FB in die Aufgaben des ISM. Die

wesentlichen Vor- und Nachteile von Ausschiissen sind:

Vorteile Nachteile
Vermeidung , einsamer”, voreiliger - hoher Arbeitsaufwand von teuren
Entscheidungen von Spezialisten Fachkréften
Trennung von Umsetzung und - hoher Zeitbedarf zur
Kontrolle Entscheidungsfindung
Motivation durch Partizipation - Kompromissverhalten
hohe Wissensrepréasentanz im
Ausschuss

Die Anzahl der Mitglieder in den Ausschiissen sollte maximal 10 bis 15 Personen betragen. Eine
stabile Mitgliedschaft ist Voraussetzung fur die kontinuierliche Arbeit. Ein Ausschuss arbeitet
erst dann effizient, wenn die Mitglieder einander gut kennen, eine gemeinsame Sprache haben

und die Probleme Uber mehrere Sitzungen verteilt besprochen werden kénnen, ohne jeweils von



Management der SE Organisation des SG |SM 23/24

vorne anfangen zu mussen Vorbereitung und Nachbereitung sind Pflicht. Die Tagungsfrequenz

ist idealerweise quartals- oder halbjahrlich.
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6 EinfUhrung des SG ISM

Das SG ISM muss im Rahmen eines Projektes and die konkrete Situation eines Unternehmens

angepasst und eingefuhrt werden.

6.1 Umsetzungsbarrieren

Das Verstandnis der Unternehmensfiihrung und des FB fur Fragestellungen des ISM ist nicht

gross.
In der IT fehlt hdufig die Bereitschaft zur Einbindung des FB wegen des damit verbundenen
Verlustes von Entschei dungskompetenzen.
Angst vor Transparenz, insbesondere bei der Verteilung von Ressourcen.
Mitarbeiter fur das ISM sind nur schwer zu finden.
Nutzenpotentiale aus dem I T-Bereich sind fir den FB nicht erkennbar.
Die Winsche des FB an das IS sind oftmals Uberzogen und unrealistisch.
Der FB sieht in den Mitarbeitern des IT-Bereichs ,Techniker®, die das Geschéft nicht
verstehen. Er hat kein Vertrauen in ihre Aussagen.
Das Tagesgeschéft |asst keine Kapazitaten fur die Beschaftigung mit Fragen des IS Ubrig.
Die Methoden der Systementwicklung sind fur die Mitarbeiter des FB unverstéandlich.

6.2 Systematische Einfuhrung

Der Prozess der Einfuhrung orientiert sich an den drei klassischen Stufen ,Unfreezing”,

»Moving“ und , Refreezing”.



