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ie digitale Revolution steht fiir
D das Versprechen von Flexibi-

litdit: Daten, Informationen,
Prozesse einheitlich représentiert —
schnelle Reaktionszeiten und Beweglich-
keit scheinen erreichbar und der pro-
duktive Umgang mit komplexen Wech-
selwirkungen zwischen allen Teilen eines
Unternehmens mdoglich. Banken, Versi-
cherungen und Medienunternehmen
profitieren besonders, in ihrer Wert-
schopfungskette ist selbst das Produkt
dem Wesen nach digitalisierbar. Der Vi-
sion von der I'T als Treiber und Enabler
innovativer Agilitét steht jedoch eine trii-
be Realitdt gegeniiber: Compliance und
langfristig festgelegte Bestandskosten
vorhandener Informationssysteme trei-
ben das I'T-Portfolio vieler Unterneh-
men wie relativ unflexible, das heif3t oft
nur unzureichend beherrsch- und ge-
staltbare dunkle Materie vor sich her.

In den Mirkten finden sich alle
Wettbewerber in Bezug auf IT zu-
sammengedringt in der gleichen Ecke
wieder: Im Rahmen vorhandener Bud-
gets ist Differenzierung unmoglich, ei-
ne Befreiung iiber Budgetsteigerungen
erscheint aussichtslos, da die Mehrzahl
der Business Stakeholder ihre I'T-Kos-
ten schon heute als zu hoch bewerten.
Zugleich schrecken sie vor einem Aus-
bau der I'I-Investitionen zuriick, weil sie
héufig schon heute das Nachfiihren der
bestehenden Informationsverarbeitung
als Hemmschuh fiir die Agilitdt der
Unternehmensentwicklung erleben.

Demgegeniiber bewerten I'T=Leiter
und CIOs — zu Recht — das Potenzial ei-
ner optimierten Informationsverarbei-
tung als unveréndert hoch. Allerdings
verspiiren auch sie das zunehmende
Missverhiltnis aus Einsatz und Ergeb-
nis. Der vorhandene Handlungsspiel-
raum auf ihrem Schreibtisch hat so gut
wie nichts damit zu tun, dem Unter-
nehmen mittels I'T einen strategischen
Vorsprung zu verschaffen oder wenig-
stens zu einem Befreiungsschlag von
bestehenden Schwerfilligkeiten in der
Informationsverarbeitung zu fiihren.

Ursachenforschung zur Komple-
xitdt und ihrer Auswirkung. Unsere
Auseinandersetzung mit grofien I'T-
Vorhaben und existenten komplexen
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Die in Entwurf, Betrieb
und Migration der IT
begriindete Komplexitat
neutralisiert die, mit der
Hilfe von IT, mégliche
Komplexitatsreduktion
fr Prozesse und Infor-
mationsmanagement.
Neue Denkansétze

und Modelle miissen
aus diesem komplexen
Dilemma hinter

der Komplexitatsfalle

IT fuhren.

I'T-L.osungen auf Kundenseite bringt
uns regelméflig mit Projekten, Syste-
men und Architekturen in Kontakt, die
einen unverstidndlich geringen Wir-
kungsgrad aufweisen. In solchen Féllen
gilt: Das Projekt, seine Struktur, Form
und Umfang der eingesetzten Metho-
den, Verfahren und Werkzeuge, Grofie
und Organisation des Projektmanage-
ments, all das ldsst eine enorme Kom-
plexitit der urspriinglichen Aufgaben-
stellung vermuten. Betrachtet man je-
doch die fachlichen und nichtfach-
lichen Anforderungen im Vergleich zu
anderen Projekten oder I'I-LLandschaf-
ten, stellt man tberrascht fest, dass die
Schwerfilligkeit des Projekts im Be-
trieb hingegen nicht mit der Komple-
xitédt der eigentlichen Aufgabenstellung
korrespondiert. In Anlehnung an die
durch »versteckte« Materie im Univer-
sum verursachte Schwerkraft sprechen
wir in einem solchen Fall vergleichend
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von der »dunklen Materie«: Wir spiiren
das enorme Gewicht des Projekts, wis-
sen aber nicht, woher die Masse
kommt. Ein schwer definierbarer Rah-
men zeichnet sich fiir die Verantwort-
lichen und im Projekt Involvierten ab.
Worin liegt das begriindet? Ist das
eine Eigenschaft bestimmter Einzelvor-
haben, die aufgrund nichtlinearer Ef-
fekte und disruptiver Rahmenbedin-
gungen aus der Reihe tanzen oder
miissen wir gar konstatieren, dass I'T
mit wachsender Durchdringung einen
schwindenden, ja sogar negativen Ef-
fekt auf die Komplexitdt des Unter-
nehmens hat? Kann es so sein, dass die
in Entwurf, Betrieb und Migration der
IT begriindete Komplexitidt, die mit
der Hilfe von I'T mogliche Komplexi-
tdtsreduktion fiir Prozesse und Infor-
mationsmanagement neutralisiert?

IT-Trendprognose fiir die strategi-
sche Unternehmensfiihrung. Fiir ei-
nen Ausweg aus dem »Deadlock« zwi-
schen gebundenem Budget, Potenzial
und Mehrwert aus den Perspektiven,
»Business« und »I'T«, ist es ndtig, auf
diese Fragen eine iiberzeugende und
umsetzbare Antwort zu finden. Abhin-
gig von dieser Antwort werden sich
Rolle und Wert der I'T im Kontext der
strategischen Unternehmensfiihrung
kiinftig als Trend fiir deren Einfluss-
grad und ihrer Bewertung stark von-
einander unterscheiden.

Einer Suche nach den moglichen
Ursachen muss die Frage vorangestellt
werden, inwieweit die gemachten Ein-
lassungen iliberhaupt objektivierbar
sind. Entspringt die gefiihlte Schwer-
filligkeit einer nachvollziehbaren,
messbaren Verschlechterung der Effi-
zienz der I'T auf der Zeitachse oder ist
sie in einem rein subjektiven Gefiihl
begriindet? An dieser Stelle wird ein
lange schwelender Mangel beim Um-
gang mit ['T~Investitionen spiirbar: Die
Frage nach einem quantifizierbaren
Gegenwert von Informationstechnik
bleibt bisher unbeantwortet.

Allerdings ldsst sich, wenn schon
nicht fiir den absoluten Gegenwert ei-
ner ['T-L.osung, zumindest eine [.osung
dieser Aufgabenstellung durch Evaluie-
rung der relativen Effizienz auf der
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funktionalen Ebene finden. Unabhin-
gig von der Frage, ob ein durch I'T ab-
gebildeter Funktionsumfang Kosten
spart oder Potenziale erschlieflt, ldsst
sich errechnen, welcher Preis fiir die
geschaffene »Menge an Funktion« fillig
wird oder wurde. Anders gesagt, wir
wissen zwar als I'T-Verantwortliche, wie
viel I'T wir fiir jeden eingesetzten Euro
erhalten, nicht aber welchen Nutzen
wir daraus gewinnen. Die wider-
spriichliche und oft emotionale Aus-
einandersetzung um ['T-Budgets lasst
sich mit einem standardisierten »Func-
tional Sizing« bereits deutlich entzer-
ren. Die konsequent nachgefiihrte
Menge an Funktion im Verhéltnis zum
dafiir eingesetzten Preis erlaubt es, die
Effizienz der IT auf der Zeitachse
nachvollziehbar zu verfolgen. Die da-
fiir notigen Instrumente (beispielsweise
»Function Point« oder Y"COCOMUO II«)
stehen im Markt seit langer Zeit zur
Verfiigung und sind als Verfahren und
Produkte erhiltlich (etwa »Cost
Xpert«), bleiben aber bis heute vielfach
ungenutzt.

Compliance und ihre Folgewirkun-
gen. I'T-Controlling auf dieser Basis
umgesetzt, 6ffnet zudem den Blick auf
jene Komplexitit, die der I'T zu Un-
recht angelastet wird. Gerade in Mérk-
ten mit umfangreichen gesetzlichen
Rahmenbedingungen ist die Komple-
xitdt nicht eine Folge der gewihlten
Losung, sondern eine Eigenschaft der
Aufgabenstellung. Gesetzgebungsver-
fahren und regulatorische Vorgaben
folgen keinem modellhaften Schema
und werden ohne Riicksichtnahme auf
die in der I'T erzeugten Folgekosten ge-
staltet und Unternehmen obligatorisch
vorgegeben. Das mangelnde Verstidnd-
nis fiir die Folgekosten, vor allem un-
koordinierter und oft kurzfristiger Re-
gulierungsaktivitdten spiegelt sich im
Erstaunen der politischen Handelnden
uber explodierende Verwaltungskosten
wieder.

Dies gilt besonders im Bereich von
Banken und Versicherungen. Die an
dieser Wurzel fiir Unternehmen und
ihre I'T unnétig erzeugte und abzubil-
dende Komplexitit, vermehrt sich ex-
plosionsartig auf dem Weg zu einer
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handhabbaren Losung. Umgekehrt
bietet sich hier der Ansatzpunkt, durch
ein verbessertes Modellverstdndnis
enorme Kosteneinsparungen — ohne
Einbufien bei der Wirksamkeit der Re-
gulierungsziele — zur erzielen.

)) Obwohl das
»Werkzeug« IT
heute in jeden
Prozess im Unterneh-
men eingebunden ist,
wird das Verstandnis
von dessen Gestal-
tung nach wie vor
nicht als natiirlicher
Bestandteil der Fach-
lichkeit verstanden,
sondern in Zusam-
menarbeit mit Fach-
leuten der IT durchge-
flihrt. Dabei kommen
Verfahren zum Ein-
satz, die sich dem
Verstandnis der
fachlichen Kollegen
fast vollstandig
entziehen.

Unabhingig von Compliance-Anfor-
derungen spielt gerade die Modellbil-
dung entlang der Kette von Anforde-
rungen fiir die angestrebte I'T-[.6sung
eine Schliisselrolle. Wessen Aufgabe ist

es eigentlich, Ziel, Struktur und Verfah-
ren eines Unternehmens auf eine mo-
dellhafte Weise zu beschreiben, die am
Anfang jeder I'T-L.6sung steht? Obwohl
das »Werkzeug« I'T heute in jeden Pro-
zess im Unternehmen eingebunden ist,
wird das Verstdndnis von dessen Ge-
staltung nach wie vor nicht als natiir-
licher Bestandteil der Fachlichkeit ver-
standen, sondern in Zusammenarbeit
mit Fachleuten der I'T" durchgefiihrt.
Dabei kommen Verfahren zum Einsatz,
die sich dem Verstidndnis der fachlichen
Kollegen fast vollstindig entziehen.

Business-IT-Alignment: Risiko bei
der Abbildung eines Unternehmens
als Modell. Es wird als Teil des I'T-
Vorhabens verstanden, sich ein abbild-
bares Modell des Unternehmens zu er-
schaffen. Diese beidseitig verankerte
Entkopplung von Unternehmensrea-
litdat und Informationstechnik schafft
eine Schnittstelle, iber die man als
»Business-I'T-Alignment« spricht: Ob-
wohl Fiihrung und Durchfiihrung heu-
te auch Informationssysteme geworden
sind, werden Unternehmensstrukturen
und Prozessvorgaben meist ohne
Riicksichtnahme auf die Wechselwir-
kung mit den Moglichkeiten der I'T" ge-
plant. Ein Grundsatzproblem: I'T wird
nicht als Werkzeug einer neuen digita-
len Unternchmensrealitdt verstanden,
das Strukturen und Prozesse grund-
legend neu sortiert und unabhingig
von den Einschrinkungen einer Ver-
gangenheit aus Papier und Bleistift ak-
tiv mitgestalten kann. Vielmehr ist die-
se Technologie vielfach nach wie vor
ein nachgelagertes Hilfsmittel, das die
unabhingig von ihr gestalteten Prozes-
se abzubilden hat. An dieser Stelle ist
begriindet, warum so viele mit hohem
Aufwand eingefiihrte I'T-L.osungen in
der Bewertung der tdglichen Handha-
bung bei Kunden und Mitarbeitern so
schlecht abschneiden.

Werden die I'T-Lésung und die
Handlungen der daran arbeitenden
Personen als fachliches Gesamtsystem
verstanden, fillt auch die Abgrenzung
zwischen notigem und iibertriebenem
Detailgrad leichter. Der Versuch, das
Unternehmen einem Getriebe gleich in
hochaufgelosten Prozessen abzubilden,
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degradiert Nutzer zu »Hékchensetzern«
und »Feldausfiillern«. Dies schriankt
auch die Reaktionsfiahigkeit der Unter-
nehmen bei jenen Fillen ein, die tat-
sdchliche Kundenbindung bewirken
konnen. Nicht der standardisierte Pro-
zess am Geldautomaten macht eine
Bank aus der Sicht des Kunden attrak-
tiv, sondern die individuelle und
schnelle Reaktion auf individuelle Pro-
bleme.

Auswirkungen der zunehmenden
Komplexitdat. Zugleich steigt nach
dem 80/20-Prinzip mit wachsendem
Detailgrad der Anforderungen der
Komplexititsgrad der LLosung massiv
an. Jede noch so geringe Verdnderung
der Anforderungen hat pldtzlich weit-
verzweigte Wechselwirkungen: Kleinste
Teile der Anforderungslandschaft las-
sen aufgrund nichtlinearer Wechselwir-
kungen die Kosten explodieren.
Gefihrlich ist das Reaktionsmus-
ter, der Komplexitit der hier geschil-
derten Probleme mit mdoglichst kom-
plexen Methodologien zu begegnen.
Scheiterten vor 15 Jahren viele Projek-
te noch an mangelnder organisatori-
scher Professionalitit, stellen wir heu-
te zunehmend das Gegenteil fest: Die
als Reaktion auf die Aufgabenkomple-
xitdt aufgebauten Verfahrensmuster
und Organisationsmodelle werden
selbst zu einer Quelle unnétiger Kom-
plexitit. Diesem Trend versucht man
in der Softwareentwicklung mit alter-
nativen und leichtgewichtigen Verfah-
ren, wie »Xtreme Programming« oder
»SCRUMU« als agile Softwarelosung zu
begegnen. Diese wirkungsvollen Ver-
fahren mit ihrem grundsétzlich iterati-
ven Charakter stehen aber im Wider-
spruch zu einer iiber Jahrzehnte ge-
wachsenen Denkweise, ndmlich genau
der, wie Projekte traditionsgemif} aus-
zusehen haben. Dies manifestiert sich
nicht zuletzt an der Problematik, dass
Juristen oft keine Mdglichkeit sehen,
iterative Vorgehensweisen in ein belast-
bares Vertragsmodell zwischen Kun-
den und Auftragnehmern zu gief3en.
Dabei fordert gerade der nach wie vor
populdre  »Generalunternehmerver-
trag« die zuvor geschilderte Problema-
tik. Im Rahmen eines vermeintlichen
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Festpreises wichst die Versuchung, je-
de fachliche Anforderung mdoglichst
vollumfénglich in der I'l-L.osung ein-
zufordern. Gleichzeitig fiihrt der
Widerspruch zwischen Werkleistung
und der zu Projektbeginn nie vollstin-
dig moglichen Beschreibung des ge-
forderten Werks zu umsténdlichen Or-
ganisationsmodellen in der Projektfiih-
rung, daraus resultieren u. a. Change-
Request—Verfahren fiir laufende Mo-
difikationen des Projekts.

)) IT ist vielfach
nach wie vor ein
nachgelagertes
Hilfsmittel, das
die unabhangig
von ihr gestalteten
Prozesse abzubilden
hat.

Ausweg aus der dunklen Materie:
IT. In der Summe ist dem bisherigen
Trend zu unnétiger Scheinkomplexitét
in den I'l*L.ésungen nur durch einen
Paradigmenwechsel mit folgenden
Kernkomponenten als Ausweg zu be-
gegnen:

[[ IT braucht eine Leistungsmessung,
die sich an der Funktionsmenge und
den Kosten orientiert, um Effizienz
messbar und damit als Ziel tber-
haupt sinnvoll zu machen.

[ Funktionalitit in I'T-Losungen muss
unterschieden werden zwischen sol-
cher, die verzichtbar ist (Grenzkos-
tenbetrachtung zwischen manueller
und digitaler L.osung) und solcher,
die aufgrund der Komplexitdt der
Anforderung unabdingbar ist.

[ Die Modellbildung muss an einer
sehr viel generischeren Ebene zwi-
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schen normativer- und operativer
Unternehmensfithrung einsetzen.
Dies setzt ein Umdenken auf fach-
licher Ebene voraus. Modellbildung
ist eine Fachkompetenz, keine I'lT-
Kompetenz!

[ Unternehmen werden aufgrund der
I'T-Moéglichkeiten und dem inein-
andergreifenden Funktionieren als
Getriebe verstanden. Moglichst pra-
zise Prozessmodelle sollen zu mog-
lichst guter Steuerbarkeit fiihren.
Am Ende dieser langen Prozesskette
ist es aber gerade diese Komplexitiit,
die Unternechmen unbeweglich
macht und ihren so notwendigen
Umgang mit agiler Realitdt — auch
als Wettbewerbsvorteil — behindert.

[ Dies erfordert ein Bild vom »Infor-
mationssystem« aus Mensch und
Maschine und ein Verstdndnis von
Unternehmensfiihrung als Informa-
tionssystem an sich.

[ Komplexe Projektmethodologien
fithren nicht notwendigerweise zu
besseren Projekten, beziehungsweise
deren verbesserter Ergebnisqualitét.
An die Stelle umfangreicher Metho-
denschulungen sollte die Forderung
jener Fahigkeiten treten, die die Mit-
arbeiter befihigen, die generischen
Aufgaben innerhalb der Methodolo-
gie zu losen (beispielsweise Ent-
scheidungsfindung, Mediation, Ver-
handlungsfiihrung und Modellbil-
dung)

Erfassen Unternehmensleitung und
ihre I'T-Leiter und CIOs dieses be-
schriebene komplexe Dilemma hinter
der Komplexitdt der I'T und setzen
diese Kernkomponenten nach und
nach um, verschwindet die Wahrneh-
mung der I'T als dunkle Materie. I'l-
Vorhaben und die Losungen gestalten
sich effizienter, transparenter, kalku-
lier- und steuerbarer.

Prof. Peter Bienert
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Griinder der Forte Advisors AG
(Glattzentrum/CH)

63



