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Vorwort der Herausgeber

Was macht den CIO erfolgreich? Wie detailliert muss die I'T das Geschiftsmodell
verstehen? Welches Business-IT-Zusammenarbeitsmodell liegt dahinter? Bis wohin
geht die interne oder externe I'T-Wertschépfungstiefe? Was sind typische Erfolgsfakto-
ren und Fallstricke unserer Kunden? Dies sind oft gestellte Fragen an die Deloitte
Fachberater.

Das vorliegende Buch stellt sich diesen Fragen und vermittelt das Praxiswissen mehre-
rer Deloitte Unternehmensbereiche und Branchen. Fachberater der Bereiche CIO
Advisory, Enterprise Risk Services und Financial Services Solutions beschreiben ihre
Beratungserfahrungen in Artikeln zur IT-Governance-Methodik sowie zu aktuellen
Projektbeispielen.

Die Steuerungsinstrumente der IT-Governance erméglichen die konsequente Ausrich-
tung der IT auf die Unternchmensstrategic sowie die Umsetzung der geschiftlichen
Anforderungen. IT-Governance regelt cinerseits die Business-IT-Zusammenarbeit.
Andererseits steuert I'T-Governance die I'T-Leistungserbringung mit Organisations-,
Prozess- und Kontrollvorgaben.

Akuten Handlungsdruck in der IT-Governance belegen aktuelle Deloitte Studien. Die
Studie ,,IT Business Balance 2011 zeigt, dass IT-Investitionen nur in einer engen
Business-IT-Zusammenarbeit erfolgreich sind. Auch die Studie ,,Tech Trends 2011
verweist auf die enge Business-IT-Verzahnung in den aktuellen Innovationsthemen
Cloud-, Social-Computing und Mobility. Diese Technologiethemen erméglichen revo-
lutiondre Anderungen der Geschiftsmodelle und fordern ein funktionierendes IT-
Governance-Modell.

Das Buch dokumentiert die Struktur und erprobte Ansitze der IT-Governance. Wei-
terhin zeigt es konstruktive Handlungsempfehlungen und Fallstricke von typischen IT-
Governance-Projekten. Die Artikel umfassen das gesamte Spektrum der IT-
Governance. Ausgehend vom IT-Governance-Modell werden alle IT-Governance-
Elemente behandelt:

= IT-Organisation,

= [T-Managementprozesse,

= IT-Demand und Supply Management,
= JT-Compliance sowie

= IT-Performance und Riskmanagement.

Zu Beginn gibt der Artikel ,,Einfithrung in die IT-Governance aus der Deloitte Per-
spektive” einen Uberblick an die I'T-Governance-Anforderungen, das Deloitte IT-
Governance-Modell und die grundlegenden Erfolgsfaktoren. Die IT gilt als cine schr
kosten- und zeitintensive Unternechmensressource. Umso wichtiger ist die zielgerichte-
te und optimale Steuerung der I'T. Welche IT-Governance-Elemente machen den CIO
dabei erfolgreich?



Unser besonderer Dank gilt unseren Kollegen Burkhard Kiihle, J6rg Lohmann, Philipp
Marquardt, Oliver Rath, Sven Walter und Jens Weber fiir die Organisationsarbeit bei
der Herausgabe des Werks.

Beim Lesen des Buches wiinschen wir Thnen, dass sie viele neue Aspekte der IT-
Governance kennenlernen, die Ihnen einen erweiterten und tieferen Blick in die prakti-
schen Herausforderungen bei der Umsetzung der IT-Governance in Unternehmen
erméglichen.

Miinchen und Frankfurt im September 2011 Peter Ratzer und Uwe Probst
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1 Einfiihrung in die IT-Governance aus der Deloitte
Perspektive

Peter Ratzer, Jorg Lohmann und Timm Riesenberg

Die I'T gilt als zentrales Asset eines Unternebmens und muss die Geschdftsziele effektiv und effizient
unterstiitzen. Die IT-Strategie leitet sich unmittelbar aus der Business-Strategie ab. IT-Governance
unterstiitzt den CLO bei der Vereinbarung und Umsetzung der IT-Strategie sowie der Erfiillung von
Compliance-Anforderungen.

1.1 Anforderungen an die IT-Governance

In den vergangenen Jahren standen Kostenoptimierung und Effizienzsteigerungen
ganz oben auf der CIO-Priorititenliste. Mittlerweile riicken Wachstumsvorgaben und
Innovationen in den Blickpunkt des CIOs. Diese Entwicklung erfordert von den IT-
Organisationen ein umfassendes Verstindnis der Geschiftsziele und -aufgaben. Bei
der Informationstechnologie handelt es sich um ecines der zentralen Unternchmens-
Assets (siche Abbildung 1.1). Wie bei anderen Unternchmens-Assets ist auch die IT
nicht unbegrenzt verfiighar.

Corporate Governance

Shareholders \ / Stakeholders
Senior Executive Team

/ Business Strategy \
HR Strategy Market Strategy IT Strategy _

Key Corporate Assets

P Information Relationship
Asset & IT Asset Asset
IP Governance

Fin. Governance Phy. Governance EEEm— ¢ Comittees, Boards and Bodies
Hu. € « Policies and Procedures

Human Financial Physical
Asset Asset

* Processes
« Controls

Abbildung 1.1: IT-Governance zur Steuerung des Unternebmens-Asset IT

Um die Ressource IT effektiv und effizient fur das Business einzusetzen, muss die
Geschiftsstrategie innerhalb der IT verstanden sowie die IT-Strategie abgeleitet und
umgesetzt werden. Dabei gilt es, professionelle Schnittstellen zu den Geschiftsfunkti-
onen zu etablieren. Die IT-Governance stellt sicher, dass die I'T-Strategie vereinbart
wird und die getroffenen Entscheidungen auch tatsichlich umgesetzt werden. Vor
diesem Hintergrund ist es Aufgabe eciner erfolgreichen IT-Governance, geeignete



Steuerungs- und Kontrollinstrumente bereit- und deren entsprechende Anwendung
sicherzustellen.

Eine gingige Definition fiir IT-Governance liefert das I'T Governance Institute. Dem-
nach hei3t es, IT-Governance liegt in der Verantwortung des Vorstands und des Ma-
nagements und ist ein wesentlicher Bestandteil der Unternehmensfithrung. IT-
Governance besteht aus Fithrung, Organisationsstrukturen und Prozessen, die sichet-
stellen, dass die IT die Unternehmensstrategie und -ziele unterstiitzt.!

IT-Governance umfasst die Organisation, Steuerung und Kontrolle der IT-
Leistungserbringung sowie die konsequente Ausrichtung der IT-Strategie an die Un-
ternchmensstrategic. Die IT-Governance versteht sich als Teil der Corporate
Governance und untetliegt stindig zunehmenden rechtlichen, geschiftlichen und qua-
litativen Anforderungen sowie regulatorischen Vorgaben wie zum Beispiel Basel 1I,
Sarbanes-Oxley Act (SOX) oder Solvency II. Analog zur Corporate Governance ist die
IT-Governance in ein einheitliches Rahmenwerk eingebunden, welches sich am Ge-
schiftszweck des Unternehmens otientiert und Leitlinien und Standards setzt.?

In vielen Unternehmen wird I'T-Governance immer noch unabhingig von der Corpo-
rate Governance betrachtet. Eine gute IT-Governance, die als Bestandteil der Corpora-
te Governance gemanagt wird, soll sicherstellen, dass die Ausrichtung der IT an den
Erfordernissen des Unternechmens erfolgt und die Umsetzung der IT-Strategie den
geplanten Nutzen bringt. Dabei hat die IT-Governance eine enorme geschiftliche
Bedeutung und muss unter anderen folgenden Anforderungen gerecht werden:

1. Sicherstelllung der Flexibilitit — IT-Governance muss eine schnelle
Reaktion auf Produktportfolio-Verdnderungen bzw. Anderungen der Kun-
densegmentierung sichern, in dem Geschiftsprozesse und darunterliegende
I'T-Strukturen schnell angepasst werden.

2. Forderung von Innovationen — I'T-Governance muss technische Inno-
vationen und die Nutzung von innovativen Technologien in Produkten und
Dienstleistungen férdern, um ein besseres Markt- und Kundenverstindnis zu
erhalten.

3. Umsetzung des Wertbeitrags der IT — IT-Governance muss eine struk-
turierte Auswahl von geschiftskritischen Projekten in einem Projekt- und
Setviceportfolio Management erméglichen, um jederzeit tber den Zustand
der IT quantitativ und qualitativ auskunftsfihig zu sein.

4. Einhaltung der Architektur — I'T-Governance muss den Einsatz mog-
lichst flexibler und dennoch kosteneffizienter Infrastrukturen und Anwen-
dungssystemen steuern.

5. Optimierung des Sourcing — IT-Governance muss intelligent die IT-
Wertschépfungskette ausnutzen, in der kritische interne Ressourcen mit
Marktkapazititen ausbalanciert werden.

1 Vgl IT Governance Institute: I'T-Governance (2003), S. 11
2 Vgl. Frohlich/Glasner: IT-Governance (2007), S. 17 £f.
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6. Erfiillung der Compliance Vorgaben — I'T-Governance muss rechtli-
che Anforderungen bei minimalen Compliance-Kosten erftllen und IT-
Risiken aktiv steuern.

IT-Governance setzt die Anforderungen in verschiedenen Titigkeitsfeldern mit kon-
kreten Aufgaben um. Die Titigkeitsfelder sind in Anlehnung an das CobiT-Framework
(Control Objectives for Information and related Technology) definiert (siche Tabel-
le 1.1). Beispielsweise ist die konsequente Strategieentwicklung und Planung (IT-Busi-
ness-Alignment) mit den Geschiftsfunktionen ein Titigkeitsfeld der IT-Governance.
Das Titigkeitsteld Organisation und Verantwortlichkeiten ermdglicht unter anderem klare
Entscheidungswege und Zusammenarbeitsmodelle zwischen Business und IT. Das
Tatigkeitsteld Monitoring und Controlling stellt hingegen ein I'T-Kontrollsystem bereit und
sorgt fur die kontinuierliche Messung der IT-Performance.?

Tatigkeitsfelder

der IT-Governance Aufgaben

- Festlegung der strategischen Ausrichtung der IT inner-
halb des Unternehmens

Leadership - Unterstiitzung von kulturellen Werten und Corporate
Identity

- Hetleitung und Abstimmung von Business und IT-Zielen

- Definition der I'T- und Sourcing-Strategie

Strategieentwick- - Festlegung von I'T-Zielen

lingund Planung _ Vereinbarung von IT-Performance-Zielen mit den IT-

Kunden

- Allokation der I'T-Ressourcen

- Festlegung des IT-Budgets und Investitionsbedarfs

Kapitalallokierung Bestimmung von Auswahlkriterien fir Investitionsent-
scheidungen sowie Bestimmung des Service- und Pro-
jektportfolios

- Management des Wertbeitrags der I'T und IT-Perfor-
mance

Ncl:));utglnh?lzlm“ - Steuerung und Kontrolle von IT-Risiken

- Steuerung und Kontrolle von Service Level und Service-
provider

- Definition des I'T-Betriebsmodells

Organisation und - Aufbau der IT-Organisation mit Rollen und Verantwort-

Verantwortlich- . . . . .
keiten lichkeiten sowie Ausrichtung zum Business

- Definition der I'T-Managementprozesse

3 Vgl IT Governance Institute: IT-Governance (2003), S. 6



- Sicherstellung der Compliance von IT-Standards sowie

regulatorischen Anforderungen

Koordination und - Koordination von I'T-Aktivititen als Vermittler zwischen

Complian
mpiance IT-Demand und -Supply
- Koordination der Anwendungsentwicklung
- Festlegung von grundlegenden I'T-Governance-Prinzi-
pien
Policies - Vereinbarung von Standards, Regeln und Vorgaben zur

Umsetzung der IT-Governance

- Definition der Fach-, Applikations- und System-
Architektur

Tabelle 1.1: Tatigkeitsfelder und Aufgaben der I'T-Governance

Die Umsetzung der Tdtigkeitsfelder und Aufgaben der IT-Governance gehért zu den
Kernverantwortungen der Unternehmensfiihrung, des CIOs und des IT-Manage-
ments. Das Deloitte I'T-Governance-Modell strukturiert die Tatigkeitsfelder und Auf-

gaben und ermdglicht eine addquate Umsetzung in allen Unternehmensformen.

1.2 Das Deloitte IT-Governance-Modell

1.2.1 Elemente des IT-Governance-Modells

Zur Umsetzung der Titigkeitsfelder und Aufgaben der IT-Governance haben sich
folgende IT-Governance-Elemente aus der Deloitte Marktperspektive bewihrt (siehe

Abbildung 1.2):
= IT-Organisation,
= IT-Managementprozesse,
= IT-Demand und -Supply,
= IT-Compliance sowie

= IT-Performance- und Riskmanagement.
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Abbildung 1.2: Deloitte I'T-Governance-Modell

Zum einen unterstiitzt IT-Governance die Strategicumsetzung mittels gemeinsamer
Business-IT-Organisationsstrukturen. Das IT-Governance-Element IT-Organisation
vereinbart zum einen die Ausrichtung der IT zum Business foderal bis zentral. Zum
anderen definieren I'T=Managementprozesse die Ablauforganisation mit Gremien, Rollen
und Prozessschritten. Die Auswahl und Definitionen relevanter IT-Management-
prozesse orientiert sich an der Rolle der I'T im Business.

Das IT-Governance-Element IT-Demand und -Supply bestimmt die adidquate Wert-
schopfungstiefe der IT. Hingegen identifiziert das IT-Governance-Element IT-
Compliance Revisionslicken und leitet Mallnahmen zur Erfillung aufsichtsrechtlicher
Anforderungen ab. IT-Performance- & Riskmanagement unterstiitzt ibergreifend bei der
Erfassung, Bewertung und Steuerung von Performance-Kennzahlen sowie Risiken fiir
IT-Investitionen, IT-Projekte und IT-Leistungserbringung. Das vorliegende Buch
vertieft die IT-Governance-Elemente in den folgenden Artikeln (siche Tabelle 1.2).

Einflussfaktoren fur I'T-Governance oder Gibt es
das richtige IT-Governance-Modell? (S. 41)

IT-Governance-Modell IT—Gover.nance in der Praxis — Fall.be1§plel zum
Aufbau einer Governance- und Organisationsstruk-
iibergreifend tur (S. 153)

Rethinking I'T-Governance. Auswirkungen steigen-
der IT-Durchdringung auf die Governance der IT
(S. 29)




Business-Case-Betrachtung fiir eine ordnungsge-
miBe Stilllegung von Legacy-Systemen am Beispiel
von SAP (S. 193)

Design for Flexibility — Strategische Flexibilitit in

IT-Organisation der I'T durch konsequentes I'T-Organisationsdesign
(S. 85)
IT-Management-Frameworks — Wann welches Frame-
IT-Management- work? (S. 59)
prozesse

Governance im Umfeld von Asset-Management
fir Telekommunikationsdienstleister (S. 183)

IT-Demand und Supply

Auswirkungen der IT-Industrialisierung auf die
Governance im Supplier Management (S. 99)

Management Provider-Management — Auslagerungscontrolling
bei einem groBen deutschen Finanzdienstleister
(8.167)

IT-Compliance Wertorientierte I'T-Compliance (S. 139)

IT-Performance-Management (S. 113)

IT-Performance und

Riskmanagement

Effizienzgewinne durch die vollstindige Integration
der IT-Governance in die Corporate Governance
am Beispiel des I'T-Risikomanagements (S. 123)

Tabelle 1.2: Artikeliibersicht zum Buch

Einhergehend mit dem IT-Governance-Modell hat Deloitte einen IT-Governance-
Lebenszyklus entwickelt. Dieser leitet die Anwender durch die wichtigsten Schritte bei
der Einfithrung oder Weiterentwicklung von IT-Governance-Modellen im Unterneh-
men. Wichtiger Faktor einer erfolgreichen IT-Governance ist die Bertcksichtigung
regulatorischer Anforderungen. Der Lebenszyklus der I'T-Governance umfasst sechs
Schritte (sieche Abbildung 1.3):

1.
2.

Beurteile die Ist-Situation der IT-Governance.

Definiere Ziel und Umfang der IT-Governance in Zusammenarbeit
mit der Unternehmensfithrung.

Definiere das I'T-Governance-Modell, welches die relevanten Geschifts- und
regulatorischen Anforderungen einbezieht.

Realisiere und implementiere das I'T-Governance-Modell.

Bestitige und passe das IT-Governance-Modell an gednderte Anforderungen
an.

Zertifiziere das I'T-Governance-Modell (optionaler Schritt).
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Realisiere und

Governance-
Modell
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Abbildung 1.3: Deloitte I'T-Governance-Lebenszyklus

Dutrch die Einfihrung des I'T-Governance-Lebenszyklus lassen sich folgende Vorteile
erzielen:

= Hffiziente Angleichung von I'T- und Unternehmenszielen

= Implementierung einer optimierten I'T, die Kosten reduziert und Potenziale f61-
dert

= Erfullung von IT-Leistungs-, Risiko- und Compliance-Anforderungen

1.2.2 Abhangigkeiten zu anderen IT-Managementdomanen

IT-Governance erméglicht die Umsetzung von strategischen Vorgaben und ist eine
von vier zentralen Deloitte IT-Managementdominen (siche Abbildung 1.4).



IT Strategy & Architecture —
Systematically assess current state, develop business-aligned IT strategies
which optimizes IT Value for the business and reduce architecture complexity
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Deloitte

IT Supply Chain (Out)sourcing
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Business
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IT Governance & Management —

Creating effective IT organization and governance structures,

implement efficient IT management processes and consequently measure
and control IT cost and performance

IT Cost Planning &
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IT Cost Reduction

IT Organization
IT Management
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and create value from (out)sourcing initiatives

Abbildung 1.4: Deloitte IT-Managementdomdnen

IT-Strategie & Architektur-Abhangigkeit zur IT-Governance

IT-Strategie und Architektur gibt die Mission, Vision und strategische Zielsetzungen
der IT vor. Je nach vereinbarter Rolle der I'T zum Business, ist die I'T-Strategie eng an
Zielsetzungen des Business ausgerichtet. Die Fortschreibung der IT-Strategie erfolgt
anhand einer Top-Down-Ableitung der Business-Strategie. Bottom-Up bestimmt das
verfiighare IT-Leistungsportfolio die Fokusbereiche der IT-Strategie. Das IT-Leis-
tungsportfolio wird dabei regelmiBig den Business-IT-Anforderungen sowie dem
Investitionsbedarf angepasst. Facharchitekturen und Architekturblueprints definieren
die technische Umsetzung der IT-Strategie. IT-Governance nimmt die I'T-Strategie-
und Architektur-Vorgaben auf und sichert die Umsetzung mit verfiigbaren Steuerungs-
und Kontrollinstrumenten.

IT-Transformation Abhéingigkeit zur IT-Governance

IT-Transformation als I'T-Managementdomine verantwortet den gesamten Lebenszyk-
lus von groflen IT- sowie M&A-Projekten tiber Planung, Durchfithrung bis hin zum
Nutzeninkasso. Projekt-, Programm- und Risikomanagement-Methoden unterstiitzen
die Transformation auf Steuerungsebene. IT-Governance unterstiitzt IT-
Transformationen mit einheitlichen und verbindlichen Entscheidungswegen sowie
Vorgaben zu Prozessen, Rollen und Gremien.

IT-Provisioning Abhingigkeit zur IT-Governance

Die IT-Managementdomine IT-Provisioning definiert die optimale IT-
Wertschépfungstiefe. Diese orientiert sich an der definierten Rolle der IT zum Busi-
ness sowie anderen Kernkompetenzen. Das I'T-Management nimmt zumeist die Funk-
tion eines Vermittlers zwischen dem Business sowie der internen und externen IT-
Leistungserbringung ein. Zur Steuerung der externen Leistungserbringung definiert IT-
Governance Sourcing und Provider-Management-Funktionen sowie Risiko- und
Compliance-Vorgaben.



