Wie die digitale Transformation gelingt

Mit dem Aachener Digital-Architecture-Management-Modell die
Leistungsfahigkeit und die Wertbeitrage lhrer IT-Organisation bestimmen

Die digitale Transformation stellt Unternehmen fortlaufend vor neue Herausforderungen, die rich-

tig eingeschdtzt und bewaltigt werden miissen. Haufig fehlt ein strukturierter Gesamtansatz, mit

dem Sie die digitale Transformation lhres Unternehmens konzeptionieren und nachhaltig umsetzen

kénnen. Wir am FIR an der RWTH Aachen haben in den letzten Jahren zahlreiche Projekte zur Ge-

staltung der digitalen Transformation in Unternehmen durchgefiihrt und basierend auf diesen Er-

fahrungen ein Framework entworfen, um lhnen genau dieses Wissen weiterzugeben und Ihnen zu

helfen, bestehende Herausforderungen anzugehen. Unser Modell ,Aachener Digital-Architecture-

Management‘ (ADAM) dient der Gestaltung von Digitalarchitekturen'(siehe Bild 1, S. 9).

DAM ist ein Framework fiir
die Konzeption und Einfiihrung von
Digitalarchitekturen in Unternehmen.
Im Fokus steht dabei, verschiedene
Aufgaben in der IT-Organisation und in
den Fachabteilungen langfristig zu veran-
kern und ein unternehmensindividuelles
Technologiekonzept miteinander zu er-
arbeiten.

Mit ADAM kann lhr Unternehmen ein
Unternehmen der Zukunft werden, in-
dem Sie Ihre Digitalarchitektur nicht
nur gestalten, sondern auch bewerten
kénnen. Ein typischer Anwendungsfall
fiir eine Bewertung ist die Bestimmung
der internen Leistungsfahigkeit und
des Wertschopfungsbeitrags Ihrer IT-
Organisation-einkomplexes Unterfangen.
Die Herausforderungen liegen vor allem
in der diffusen Wahrnehmung der IT-
Organisation, deren Dezentralitat, der

Dokumentation, in kulturellen Unter-
schieden im Vergleich zu anderen
Abteilungen und in der Quantifizierung
des Wertbeitrags.

Die ,,diffuse Wahrnehmung* zeigt sich in
der Intransparenz und dem Unwissen im
Unternehmen (iber die eigene vorhandene
IT-Landschaft und IT-Architektur sowie
die Hardware. Ein Beispiel ist die Existenz
von Schatten-IT: Einzelne Abteilungen
nutzen haufig Anwendungen oder eigens
programmierte Tools, von denen die
IT-Abteilung nichts wei und die auch
nicht von ihr betreut werden. Haufig ist
das Wissen Uber die IT nicht zentral ge-
speichert, sondern an/in verschiedenen
Standorten/Abteilungen vorhanden (s.
Bild 2, S. 10).

Zudem ist die Dokumentation (iber die vor-
handene IT-Landschaft und IT-Infrastruk-

tur haufig veraltet oder nicht vollsténdig.
Das wird durch die Tatsache verstdrkt,
dass sich viele wichtige Aspekte gar nicht
erst oder nur eingeschrankt dokumentie-
ren lassen. So kann zum Beispiel ein Ticket-
system nicht ohne weiteres zur Bewertung
typischer Herausforderungen im Tagesge-
schaft herangezogen werden, wenn nicht
gepriift wird, ob und welche Probleme
im Vergleich dazu einfach gleichzeitig auf
dem kurzen Dienstweg gel6st werden.

Eng damit verbunden sind die kulturellen
Unterschiede zwischen Unternehmensbe-
ratern und IT-Organisationen. Im Kontext
einer Leistungsbewertung sind jene be-
sonders kritisch, da viele Informationen in
Workshops und Interviews mit Angestellten
des Unternehmens aufgenommen werden
miissen. Vertrauensbildende MaRnahmen
sind daher essenziell firr eine akkurate Leis-
tungsbewertung durch externe Berater.

' Unter der Digitalarchitektur eines Unternehmens wird die Einheit von digitaler Infrastruktur und der Geschaftsentwicklung

verstanden. Eine detaillierte Beschreibung des ADAM-Modells ist Teil eines Positionspapiers, das auf der FIR-Webseite kostenlos zur

Verfiigung steht: adam.fir-positionspapiere.de



nutzerzentrierte,
wertschopfende
Anwendungen

interdependente, lose
Kopplung von Anwen-
dungen und Systemen

Ressourcenebene

Maschinen und Anlagen,
Mitarbeiterlnnen, IT-
Infrastruktur und Intelligente
Produkte im Feld

Digitale Infrastruktur

Anwendungsebene

Vernetzungsebene

Digital-
architektur

organisatiop
19chnolog,‘9n
Daten

000
fan
Kunden-
zentrierung

Geschaftsentwicklung

Geschaftsmodell

Produkte & Services

sich wandelnde, digitale
Geschaftsmodelle

Intelligente Produkte &
verbundene digitale
Services

Geschaftsprozesse

flexibilisierte ,
sich stetig andernde
Geschéftsprozesse

Bild 1: Aachener Digital-Architecture-Management behandelt digitale
Infrastruktur und Geschdftsentwicklung gemeinsam (eigene Darstellung)

Eine weitere grole Herausforderung ist
die schlechte Quantifizierbarkeit von Un-
terstiitzungsdienstleistungen. Im Gegen-
satz zu Abteilungen, die einen direkten
Beitrag zum Unternehmensumsatz leisten,
sind IT-Organisationen historisch bedingt
haufig als Cost-Center aufgestellt. Zudem
existiert eine Vielzahl an Verflechtungen
mit anderen Unternehmensbereichen.

Damit Sie die genannten Herausforderun-
gen in der Bewertung der Leistungsfahig-
keit und des Wertbeitrags lhrer IT-Orga-
nisation bewaltigen kénnen, miissen Sie
zundchst einmal vorhandene Priiffelder
systematisch identifizieren. Hierbei ist be-
sonders wichtig, auf die Projektspezifitat
der verschiedenen Priiffelder zu achten.
So ergeben sich bei der Bewertung einer
IT-Organisation im Kontext eines M & A
andere Priiffelder als bei der reinen inter-
nen Bewertung aus Sicht eines mittleren
Unternehmens. Ebenso hat die Branche
deszuuntersuchenden Unternehmensun-
mittelbaren Einfluss auf die Konfigura-
tion. Ein technologiegetriebenes Unter-
nehmen, etwa ein Softwarehersteller,
sollte vor allem die Priiffelder innerhalb
der Geschaftsentwicklung in den Mittel-
punkt seiner Analyse riicken. Im Gegen-
satz dazu ist ein produzierendes Unter-
nehmen gut beraten, sich hierbei auf die
digitale Infrastruktur zu konzentrieren,
ohne jedoch die Geschédftsentwicklung
gdnzlich zu vernachldssigen.

Im Folgenden werden wir die verschie-
denen Priffelder, sowohl auf Seiten der

digitalen Infrastruktur (s. Bild 3, S. 11) als
auch innerhalb der Geschéaftsentwicklung
(s. Bild 4, S. 11), exemplarisch néher be-
schreiben.

Aufbauend auf unserem ADAM-Modell
sollten die Priffelder innerhalb der digita-
len Infrastruktur anhand von vier Priifebe-
nen (Anwendungsebene, Vernetzungs-
ebene, Systemebene, Ressourcenebene)
sowie drei Architektursichten (Organisati-
on, Technologien, Daten) definiert werden.
Exemplarisch beschreiben wir in diesem
Artikel die Priiffelder sowie die zu priifen-
den Bereiche im Kontext ,IT-Staff & Kom-
petenzprofile*  (Ressourcenebene/Orga-
nisationssicht), ,Development-Toolchain
(Anwendungsebene/Technologiesicht)
und ,Rechte & Rollenmodelle’ (Systeme-
bene/Datensicht).

IT-Staff & Kompetenzprofile

Die Uberpriifung des IT-Staffs und der
Kompetenzprofile dient insbesondere
der Evaluation des Staff-Technology-Fits.
Das bedeutet, dass lhre Mitarbeiter und
deren jeweiligen Kompetenzprofile den
innerhalb ihres Unternehmens einge-
setzten Technologien gegeniibergestellt
werden. Hierdurch kénnen wir Liicken
im unternehmensweiten Kompetenz-
profil feststellen und damit verbundene
Risiken, also die méglichen Auswirkun-
gen auf den Wertbeitrag, ermitteln. Die
sogenannte Lock-in-Gefahr wird hierbei
typischerweise als Risiko identifiziert,

verursacht durch Wissenszugriff eini-
ger weniger Schliisselpersonen in der
IT-Organisation. Haufig verfiigen einzel-
ne Mitarbeiter Gber zentrales, fir viele
oder gar alle notwendiges Wissen, das
essenziell zur Wertschépfung beitragen
kénnte. Dieses Wissen ist zwingend zu
identifizieren, um die genannten Risiken
beispielsweise durch eine umfassende
Dokumentation oder gezielte Neuein-
stellungen zu reduzieren.

Development-Toolchain

In diesem Priiffeld evaluieren wir den
technologischen ,,Backbone‘ im Be-
reich  gegebenenfalls vorhandener
(Software-)Entwicklungen. Wir priifen
hierbei insbesondere das Zusammen-
spiel zwischen den verschiedenen Ent-
wicklungsprozessen und den einge-
setzten Technologien bzw. Tools. Durch
diese Evaluation wird es moglich, etwa-
ige Kosteneinsparpotenziale zu identi-
fizieren. Auch Risiken in der Toolchain
und den Prozessen (z. B. Verzégerun-
gen durch falsch gewahlte Technolo-
gien) innerhalb des Priiffeldes kénnen
wir identifizieren.

Rechte & Rollenmodell

Bei der Evaluation des Priiffeldes ,Rech-
te & Rollenmodell* geht es darum, Risi-
ken im Kontext sensibler Daten sowie
deren Auswirkung auf die Wertschép-
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Bild 2: Digitale Infrastruktur ist die Basis der Leistungsfdhigkeit von IT-Organisationen

fung zu identifizieren. Zuerst klassifi-
zieren wir hierflir die Sensibilitat von
Unternehmensdaten; darauf aufbau-
end kénnen wir die Rechte und Rollen
im Kontext der Zugriffsrechte untersu-
chen. Typischerweise identifizierte Risi-
ken sind hierbei z. B. die nicht zwangs-
weise notwendige Zugriffsberechtigung
verschiedener Rollen auf sensible Daten
oder die unzureichende Dokumentation
der verschiedenen Rechte und Rollen in-
nerhalb des Unternehmens.

Die digitale Infrastruktur ist heute ein
zentraler Treiber fiir eine neue Ge-
schaftsentwicklung, beispielsweise fir
neue Geschaftsmodelle oder kundenin-
dividuelle, produktbegleitende Dienst-
leistungen. Die reine Betrachtung der di-
gitalen Infrastruktur fiir die Bewertung
des Wertschépfungsbeitrags reicht also
nicht aus. Daher wird in ADAM, auch die
Geschaftsentwicklung  beriicksichtigt.
Diese wird ebenfalls in vier Ebenen (Un-
ternehmensstrategie, Geschaftsmodell,
Produkte & Services, Geschdftsprozes-
se) sowie drei Architektursichten (Or-
ganisation, Technologien, Daten) un-
terteilt. Im Folgenden beschreiben wir
exemplarisch die zwei Priiffelder ,Intel-
ligente Produkte’ (Geschaftsmodelle/
Technologiesicht) und ,Daten-
marktplatz® (,Produkte & Services’/
Datensicht).
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Intelligente Produkte

Der Bewertungsfokus liegt bei Intelli-
genten Produkten auf den Chancen,
die durch deren digitale Infrastruktur
ermdglicht werden. DemgemadlR wer-
den zur Bewertung der Chancen zu-
ndchst die Kunden des Unternehmens
segmentiert und eine Bewertung des
Technology-Market-Fits durchgefihrt.
Auf Grundlage dieser Ergebnisse so-
wie der Ergebnisse der Bewertung auf
Seiten der digitalen Infrastruktur ist
es uns moglich, Wachstumspotenziale
im Kontext Intelligenter Produkte und
digitaler Dienstleistungen zu identifi-
zieren. Diese Potenziale kénnen wir in
den seltensten Fallen bereits im Rah-
men der Bewertung quantifizieren.
Vielmehr erfolgt die Quantifizierung in
nachgelagerten Projekten.

Datenmarktplatz

Das Priffeld der Datenmarktplatze
wird oft zu Unrecht vernachlassigt. Mit
ihm kénnen wir Chancen der Daten-
nutzung auf Grundlage der innerhalb
der digitalen Infrastruktur analysierten
und im Unternehmen gehaltenen Da-
ten identifizieren. Indem wir die mog-
liche Datennutzung beriicksichtigen,
kénnen wir den Wertbeitrag der IT-Or-

ganisation besser beurteilen. Dariber
hinaus kdnnen wir die Daten ebenfalls
fiir die Erweiterung bestehender so-
wie die Schaffung neuer Geschaftsmo-
delle nutzen. Die Datenmarktplatze
sind also zentraler Bestandteil einer
ganzheitlichen Bewertung. Um lhnen
die Ergebnisse einer Bewertung zu ver-
anschaulichen, beschreiben wir exem-
plarisch die Ergebnisse des Priiffeldes
,Technology-Stacks, also der im Unter-
nehmen eingesetzten Technologien (s.
Bild 5, S. 12).

Bei dem vorliegenden Projektbeispiel
handelt es sich um einen deutschen
Maschinen- und Anlagenbauer. Dem-
entsprechend standen hier die interne
Prozessunterstiitzung und die Ermégli-
chung neuer Geschéftsfelder durch die
digitale Infrastruktur im Mittelpunkt.
Unsere Analyse zeigte auf Seiten der
Risiken, dass der verwendete Techno-
logy-Stack neuartig war; interne Kom-
petenzen waren kaum vorhanden. Ein
Wechsel des Technology-Stacks wurde
also als erforderlich eingestuft. Die
Quantifizierung zeigte Aufwdnde in
H&he von 180.000 Euro fiir die Migrati-
on auf einen neuen Technology-Stack.

Gleichzeitig konnten wir Einspar-
potenziale identifizieren: Die Ana-
lyse der Applikationslandschaft er-
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Bild 3: Leistungsfdhigkeit von IT-Organisationen in der Dimension ,Digitale Infrastruktur‘ kann durch die Betrachtung
zentraler Priiffelder bewertet werden (eigene Darstellung)
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Bild 4: Geschdftsentwicklung hat entscheidenden Einfluss auf den Wertbeitrag von IT-Organisationen (eigene Darstellung)

gab, dass sowohl Software 3a als
auch Software 3b zur Visualisierung
von Daten eingesetzt wurden (an-
onymisiertes Projektbeispiel). Eine
nachgelagerte Analyse der Prozes-
se und erforderlichen Business-
Capabilitys zeigte schlieRlich, dass
keines der lizensierten Systeme
vollumfénglich genutzt wurde. Wir

empfahlen folgerichtig eine gdnz-
liche Ablésung von Software 3a durch
Software 3b. Das quantifizierte Kos-
teneinsparpotenzial belief sich auf
65.000 Euro pro Jahr.

Indem wir die Hiirden in der Bewertung
von IT-Organisationen beschrieben, konn-
ten wir die Herausforderungen verdeutli-

chen. Die strukturierte Zusammenstellung
relevanter Priiffelder auf dem Weg zur Be-
wertung der Risiken und des Wertbeitrags
zeigte sich als Schliissel zum Erfolg. Das Aa-
chener Digital-Architecture-Management,
das wir urspriinglich fir die Architektur-
konzeption entwickelten, konnten wir
letztlich auf die Durchfiihrung einer IT-
Bewertung Uibertragen.
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RISIKEN

Am Beispiel Technology-Stack

POTENZIALE

qualitativ

Der verwendete Technology-Stack (IBM-Redhat) als Backbone der IT-Architektur ist
neuartig. Interne Kompetenz (s. IT-Staff) nicht ausreichend. Viele Lésungen
prototypischer Natur.

Die meisten der verwendeten Lésungen sind erst wenige Jahre am Markt etabliert.
Es droht der Entfall des Supports sowie der Fortlauf kritischer Updates.

Der gewahlte Technology-Stack ist unter der Préamisse der Reduktion der
Aufwidnde innerhalb der IT ausgewahlt worden. Zentrale wertschopfende
Prozesse werden hierbei nur in Teilen oder gar nicht unterstiitzt (s. Anlage
Prozessanalyse).

L]

Wahrend das Target IBM-Redhat als Backbone Technology-Stack fiir die Daten- und
Informationslogistik verwendet, setzt der Kaufer derweil auf PTC-Thingworx. Die
Zusammenfiihrung dieser birgt Synergiepotenzial.

Das Target verfiigt sowohl tiber PowerBI- als auch Tableau-Lizenzen, nutzt diese
aber weder regelmaRig noch in vollem Umfang.

Das innerhalb der Produkte des Targets verwendete embedded System stellt die
Grundlage fiir die wertschopfende Nutzung der, innerhalb des PLC aggregierten
Daten. Eine Konnektivitatslosung (Uber integrierte SIM-Karten ist ebenfalls
vorhanden. Im Status quo nutzt das Target diese Daten nicht.

[-]

4

quantitativ

Die Analyse der Technologie-Anbieter zeigte einen deutlichen Riickgang der
Marktdurchdringung (2017: 10 %, 2018: 8 %, 2019: 3,4 %). Zur Verbeugung des
ganzlichen Verschwindens des Anbieters vom Markt ist ein Wechsel des
Technology-Stacks zu empfehlen. Der Aufwand innerhalb des Mergings kann auf
24 Personenmonate, ca. 180T €, geschatzt werden.

Da zentrale wertschopfende Prozesse nicht durch den aktuell integrierten
Technology-Stack vollumfanglich unterstiitzt werden, konnen die durch prozessuale
Mehraufwande entstehenden Kosten auf 9 Personenmonate p. a., ca. 75T €
beziffert werden.

[-]

Die Analyse der Business Capabilities zeigt, dass IBM-Redhat 1:1 von PTC-
Thingworx abgeldst werden kann. Die hieraus resultierenden Einsparungen durch
Lizenzen belaufen sich auf 45T € p. a.

Selbiges zeigte sich bei der Analyse von PowerBl und Tableau. Es ist zu empfehlen,
PowerBI vollstédndig abzulésen. Dies ergibt Lizenzkostenersparnisse in Hohe von
65T € p.a.

Die Nutzung der produktseitig generierten Daten erlauben derweil den mittelfristigen
Aufbau intelligenter Services und somit eine Erweiterung des Geschaftsmodells.
Eine Quantifizierung sollte im Rahmen eines ausgelagerten Projekts durchgefiihrt
werden.

[-]

Bild 5: Fiir ein vollstdndiges Bild sind sowohl qualitative als auch quantitative Kriterien relevant (eigene Darstellung)

Der systematische Ansatz erméglicht
eine ganzheitliche Betrachtung einer
IT-Organisation, sowohl auf Seiten

der digitalen Infrastruktur als auch
der Geschdftsentwicklung. Mit die-
sem holistischen Ansatz kénnen wir

und kdénnen kiinftig auch Sie als An-
wender eine detaillierte und objektive
Bewertung sicherstellen.
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