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IT-ORGANISATION IM WANDEL

Agilitat 1st keine
WUNDERWAFFE

Viele IT-Organisationen begegnen den Herausforderungen der Digitalisierung

[HI] 05/06

allein mit einer Konzentration auf Agilitit. Erfolgsentscheidend ist aber ein

Uberdenken der gesamten Organisation.

Agilitdt wird von vielen IT-Verantwortlichen als
eine Art Wunderwaffe gesehen. Sie glauben, damit
nicht nur die Herausforderungen des digitalen Wan-
dels, sondern auch noch qualitative und kapazitative
Probleme l6sen zu konnen.

Leider ist Agilitit aber alles andere als eine Wunder-
waffe. Vor allem ist es ein Trugschluss, wenn IT-Mana-
ger glauben, mit dem gleichen Einsatz von Ressourcen
mehr Ergebnisse in kiirzerer Zeit erreichen zu kénnen.

Das Ziel agiler Arbeitsmethoden ist keineswegs eine

Ye ‘aﬁonslﬁp}\

quantitative Optimierung. Auch fihrt Agilitit nicht
unbedingt zu schnelleren Endergebnissen. Es ist sicher-
lich richtig, dass agile Methoden zu mehr Geschwin-
digkeit im Hinblick auf das Erzielen erster Ergebnisse
beitragen, weil sie die schnelle Entstehung eines Mini-
mum-Viable-Products (MVP) erméglichen. Doch das
trifft keineswegs auch auf die Endergebnisse zu. Im Ge-
genteil: oft fithren agile Methoden sogar zu weniger Ef-
fizienz. Unbestritten fiihren sie allerdings meistens zu
einem besser auf den Kunden zugeschnittenen Ergebnis.

Fotos: fongleon356/Shutterstock



Warum agile Vorhaben scheitern

Folgende Fehlerquellen fiihren haufig zu einem Schei-

tern agiler Transformationen:

« Agilitit und agile Methoden sind nicht das Gleiche

Hiufig beschrinkt sich die agile Transformation auf die

Einfithrung von agilen Methoden wie Scrum oder dem

SAFe-Framework. Notwendige organisatorische und

kulturelle Aspekte werden dabei vernachlassigt.

« Agilitat heifit nicht, existierende Methoden umzu-
benennen

Agile Methoden werden hiufig nicht richtig oder nicht

ganzheitlich eingefiihrt. Es bleibt bei einer Umbenen-

nung der bisherigen Ablaufe. Agil zu arbeiten heifdt aber

nicht, bestehende Strukturen mit neuen Etiketten zu

versehen, ohne Arbeits- und Verhaltensweisen entspre-

chend anzupassen.

« Agilitit ergibt nichtiiberall Sinn

Nicht zielfithrend ist Agilitit in Bereichen, in denen

Anforderungen fest vorgegeben sind und besondere re-

gulatorische Anforderungen zu erfiillen sind, die sich

mit agilem Arbeiten nicht vereinbaren lassen.

« Agilitit lasst sich nicht verordnen

Agile Arbeitsweisen und Unternehmenskultur kénnen

nicht pauschal top-down vorgegeben werden (,Ab 1.

Januar sind wir agil“). Entscheidend ist ein strukturel-

ler und kultureller Wandel, den das Management vorle-

ben muss.

« Agilitit heifit nicht, dass klassische ITSM-Prozesse
iiberfliissig sind

Ubergeordnete Strukturen und Prozesse (zum Beispiel

Incident-Management, Financial Management) miissen

weiterhin vorhanden sein, um einen reibungslosen IT-

Betrieb zu gewihrleisten und regulatorische Anforde-

rungen zu erfiillen.

Agilitat — wo beginnen?

Bei so vielen Missverstindnissen und Fehlerquellen
stellt sich die Frage, ob Agilitit in der IT iiberhaupt
sinnvoll ist. Richtig eingesetzt, ermoglichen agile Me-
thoden eine bessere Abdeckung von Kundenanforde-
rungen und schnellere Reaktionen im laufenden Be-
trieb. Aus strategischer Sicht geht es jedoch meist nicht
um die blofle Einfithrung agiler Methoden. Vielmehr
ist das eigentliche Ziel hiufig eine flexible IT-Organisa-
tion, die sich nicht auf den Einsatz agiler Methoden be-
schrinkt, sondern einen Mehrwert fiir das Business ge-
neriert und klassische Demand-Supply-Strukturen
iberwindet.

In der agilen Lehre ist es Aufgabe der Mitarbeiter,
iterativ das geeignete organisatorische Setting zu finden
und kontinuierlich weiterzuentwickeln. Die zentrale
Herausforderung liegt darin, dass die Mitarbeiter stark
in Abteilungen und Hierarchien denken - sich davon zu
l6sen fallt nach jahrelangem Praktizieren schwer. Auch

Betrachtungsebenen einer flexiblen Organisation
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die klassische Reorganisation mit der Neugestaltung
von Organisationseinheiten, entsprechender Zuord-
nung von Mitarbeitern und einer Anpassung relevanter
IT-Service-Management-Prozesse (ITSM) greift zu
kurz. Denn die Organisation muss sich fundamental
neu erfinden, um inhirent flexibel zu sein. Dariiber
hinaus existiert auch kein Blueprint fiir flexible IT-Or-
ganisationen mit all ihren Facetten. Wie also sieht ein
erfolgsversprechender Ansatz aus?

Zu Beginn ist es unerlasslich, ,klassische Fragen aus
dem Strategieprozess zu stellen. Immer mehr wird die
IT auch Teil der Wertschépfung und des Geschiftsmo-
dells. Fiir die IT-Organisation ist es entscheidend, sich
richtig in der Wertschopfungskette zu positionieren.
Dazu benoétigt sie eine klare Vision und Strategie: Was
ist die konkrete Value-Proposition der IT im Unterneh-
men? Wie sieht das IT-Geschiftsmodell aus? Fiir welche
Kunden werden Leistungen erbracht? Wie kann der
Kunde in den Mittelpunkt innovativer Leistungser-
bringung geriickt werden? Wie finanziert sich die IT?
Hieraus resultiert ein geschirftes, kundenzentriertes
Leistungsportfolio, welches auf die Bediirfnisse des
Business zugeschnitten ist.

Um die Organisation nachhaltig erfolgreich auszu-
richten, reicht es nicht mehr, nur die Dimensionen
Organisationsstruktur und Prozesse zu betrachten.
Vielmehr miissen grundsitzliche Fragen nach der Un-
ternehmenskultur, Leadership und der Ausrichtung der
Workforce gestellt werden (siehe Grafik oben). Hervor-
zuheben ist der kulturelle Aspekt, da es einer funda-
mentalen Anderung der Denkweise und des Verstindnis-
ses von Verantwortung und Aufgabenteilung bedarf.

05/06 2 0:
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Eine Frage kommt dabei hiufig auf: Wie kann die
Unternehmenskultur wirksam und dauerhaft geindert
werden, und wie vollzieht man den Wandel? Fiir selbst-
organisierte Teams mit teilweise flexiblen Zugehorig-
keiten sowie wechselnden Verantwortungen und Auf-
gabenbereichen fehlt es oft an Vorstellungskraft und
Vertrauen, wie dies im Konzernarbeitsalltag funktio-
nieren kann.

Ein sinnvoller Losungsansatz beginnt bei der Struk-
tur der zukiinftigen Leistungserbringung. Hiermit wird
ein erster Anhaltspunkt geliefert, wie und in welche
Richtung sich die verschiedenen Dimensionen (etwa
organisatorisches Setup, zugehorige Kultur) entwickeln
koénnen beziehungsweise wie diese ausgepragt sein
miissen, um ein ganzheitliches, stimmiges Bild der neu-
en Organisation zu erzeugen.

Das Strukturierungsmodell

Die Struktur der zukiinftigen Leistungserbringung
kann anhand eines Modells erarbeitet werden. Es dient
als Starthilfe fiir den weiteren Erarbeitungsprozess aller

Dimensionen, der iterativ zu durchlaufen und kontinu-
ierlich zu hinterfragen ist (siehe Grafik). Das Modell
beinhaltet verschiedene Szenarien, wie IT-Leistungen
kundenzentriert erbracht werden kénnen. Neben Aspek-
ten aus bekannten Frameworks (zum Beispiel SAFe,
Spotify-Model) beruht das Modell auf weitreichenden
Praxiserfahrungen.

Service-Owner ist verantwortlich

Im Folgenden werden einige prominente Rollen ndher
erldutert. In erster Linie ist hier der Service-Owner als
Gesamtverantwortlicher fiir einen Service im Business
mit End-to-End-Verantwortung zu nennen. Er priori-
siert bestehende sowie neue Anforderungen und ver-
antwortet das Gesamtbudget.

Der IT-Service-Owner hingegen verantwortet die
Bereitstellung der notwendigen IT-Leistungen als zent-
raler Ansprechpartner in der IT. Denn es ist oft nicht
praktikabel, wenn sich der Service-Owner im Business
mit allen involvierten IT-Mitarbeitern abstimmt. Zu
den Kernaufgaben des IT-Service-Owners zéhlt die Ko-

Strukturmodell zur IT-Leistungserbringung

Exemplarische Darstellung und beispielhafte Szenarien

Business view '
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... Controller Community
... HR BP Community
... Sales Rep. Community
\,?:z’66 3
IT Service view & &
{? .'. Service Owner Community
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Infrastructure view

N

... IT Prod. Owner Community
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ordination der benétigten IT-Mitarbeiter und Ressour-
cen zur reibungslosen Erbringung des IT-Service. Diese
Service-Orientierung wird hiufig auch als ,,Product-
centric IT“ bezeichnet.

Sogenannte Communities bieten den Mitarbeitern
eine fachliche Heimat gemaf ihren Kompetenzen. De-
ren Community Leads kiimmern sich um die Zuwei-
sung von Mitarbeitern zu Services (Ressourcen-Owner)
sowie die fachliche Weiterentwicklung und kénnen
auch disziplinarische Verantwortung tragen.

Product-Agent orchestriert IT-Dienste

IT-Services sind in der Praxis hiufig mehrstufig aufge-
baut. Die einzelnen Komponenten (IT-Produkte) der I'T-
Services sind in der Regel nicht einzeln zu beziehen (zum
Beispiel Storage, Firewalls). Der Product-Agent iiber-
nimmt die Orchestrierung dieser Vorprodukte und stellt
diese passgenau dem (IT-)Service-Owner zur Verfiigung.

Ein agiles Setup ist bei IT-Services mit direktem Kun-
denbezug hdufig zielfithrender als bei vorgelagerten IT-
Produkten (zum Beispiel in der IT-Infrastruktur). Es
kann sinnvoll sein, die Bereitstellung der IT-Produkte
in einem klassischen Setup zu organisieren und nicht
zwanghaft umzustrukturieren. Je nach Situation lassen
sich hier mit Ansétzen aus dem Lean Management Ver-
besserungen erreichen.

Organisationsformen flr die flexible IT

Wichtig ist, dass der oben beschriebene Ansatz zur Struk-
turierung der Leistungserbringung in der IT erst einmal
kein Grund fir eine organisatorische Umstrukturierung
ist. Trotzdem bietet das Modell den Startpunkt fiir mogli-
che Diskussionen tiber passende Organisationsformen.

Die sicherlich radikalste Abkehr von klassischen Or-
ganisationsformen stellt die ,Pool Organisation® dar.
Hier ist jeder Mitarbeiter disziplinarisch einem Pool
zugewiesen, unabhéangig von seiner fachlichen Heimat.
Wie die Poolzuordnung ermittelt wird, ist hierbei zweit-
rangig. Der Poolverantwortliche ist nur fiir die diszipli-
narische Fithrung der Mitarbeiter verantwortlich, die
fachliche und operative Verantwortung liegt weiter bei
den Community-Leads.

Alternativ kann die organisatorische beziehungswei-
se disziplinarische auch der fachlichen Zuordnung der
Mitarbeiter entsprechen. Der Community-Lead iiber-
nimmt dann als Verantwortlicher die kapazitative Zu-
weisung sowie die fachliche und persénliche Weiterent-
wicklung der Mitarbeiter.

Es sei noch einmal darauf hingewiesen, dass die orga-
nisatorische Aufstellung der IT nicht tiber Erfolg oder
Misserfolg einer Transformation hin zu einer flexiblen
IT entscheidet. Das Augenmerk sollte auf dem Fit lie-
gen: die Organisationsform muss zum Unternehmen
und zum Modell der Leistungserbringung passen.

Erfolgsfaktoren fir den Wandel

Héufig werden in der Umsetzung nur Teilaspekte be-
handelt, und die Transformation scheitert. Daher ist es
essenziell, das Thema ganzheitlich anzugehen, begin-
nend mit der Frage nach Vision und Geschaftsmodell.
Die Umsetzung ist kein klassisches Projekt mit fest defi-
niertem Endpunkt. Sie ldsst sich nur dann erfolgreich
meistern, wenn die Transformation als Reise mit Um-
wegen und sich verindernden Zielen verstanden wird.
Folgende Erfolgsfaktoren haben sich in der Praxis
herauskristallisiert:
© Vision und Strategie iiberdenken
Es muss klar sein, wofiir die eigene Organisation steht,
und welchen Mehrwert sie bietet. Dazu muss eine wirk-
liche ,,Daseinsberechtigung® (ein IT-Geschéftsmodell)
geschaffen werden. Die Antworten auf die optimale
Struktur und Organisationsform folgen daran ausge-
richtet.
® Kundenbediirfnisse in den Vordergrund stellen
Bei allen Aktivititen muss der Wert im Vordergrund
stehen, den die Organisation fiir ihre Kunden schaffen
will - und das ist der wahrgenommene Nutzen der
Kunden.
© Konzentration auf Leadership und Kultur
Insbesondere die Fithrungskrifte miissen ihrer Vor-
bildfunktion gerecht werden und den Leitsatz ,,Fithren
durch Vorbild“ leben, da die Veridnderung auch den
Kern des Unternehmens mit seinen Arbeitsweisen und
der Kultur betrifft.
O Iterativ vorgehen und mit kleinen Schritten starten
Fiir einen erfolgreichen Start sollten kleine erste Schrit-
te gewdhlt und zyklisch hinterfragt werden. Keine
Organisation wird in einer ersten, theoretischen Skizze
alle Herausforderungen praxistauglich und final beant-
worten kénnen.

Fazit

Zwar gibt es namhafte Vertreter, die einen streng theo-
retischen agilen Ansatz verfolgen und ihre IT-Organi-
sation in allen Bereichen nach agilen Modellen aufstel-
len. Entscheidend fiir eine erfolgreiche Transformation
ist aber nicht das blofle Verfolgen eines Paradigmas.
Vielmehr miissen die Verantwortlichen die I'T-Organi-
sation ganzheitlich hinterfragen und den grundsitzli-
chen Mehrwert herausarbeiten.

Eine flexible IT-Organisation schaftt es mit einem in-
dividuellen und passgenauen Modell, den Kundennut-
zen in den Mittelpunkt zu stellen, schnell zu agieren
und so den optimalen Wertbeitrag fiir das gesamte Un-
ternehmen zu erreichen.

Markus Matschi, Management-Berater und Mitglied

im Management-Team der CIO Practice der 4C GROUP,
und Christopher Kaetz, Projektleiter in der CIO Practice
der 4C GROUP [redaktion@cio.de]
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