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Vorwort

Was ist der Zweck von IT-Organisationen in einem Unternehmen?

Wie miissen IT-Organisationen aufgebaut sein, damit sie effizient und effektiv ihren
Zweck erfiillen konnen?

Welche Rolle muss die IT und deren Chef als CIO im Unternehmen einnehmen, damit
sie erfolgreich arbeiten kann?

Welche wirklich zielfiihrenden Fiihrungsmaximen gibt es im digitalen Zeitalter mit ho-
her Dynamik?

Welche Rollen und Personalprofile braucht eine IT-Organisation, um im digitalen Wett-
bewerb von morgen Stand zu halten?

Das sind die zentralen Fragestellungen, die in diesem Buch beantwortet werden.

Allerdings: Damit die IT ihre Bestimmung im Unternehmen erfiillt, reicht nicht nur der
Aufbau einer neuen IT-Organisation. Die neuen Konstrukte miissen durch neue Fiihrungs-
ansétze und -instrumente der IT konsequent umgesetzt werden. Daher verfolgt dieses
Buch den Ansatz, die Rolle der IT im Unternehmen neu zu schreiben, dazu passende Or-
ganisationsmodelle und Governancestrukturen aufzubauen und diese durch Fithrung im
Unternehmen so zu leben, dass die IT die reine Dienstleisterrolle gegen die des aktiven
Gestalters eintauscht. Diese neue Rolle ist fiir Unternehmen ein strategischer Wettbe-
werbsfaktor, denn mittlerweile bauen in vielen, wenn nicht den meisten Unternehmen, die
Geschiftsmodelle auf IT auf.

Damit wird die IT immer mehr zum Herz des Unternehmens. Der CIO ist aufgerufen,
die Rolle des Gestalters einzunehmen und auch kiinftig Verantwortung auf erster Ebene
des Vorstands und der Geschiiftsfithrung zu tibernehmen.

Solche Organisationsanpassungen oder Reorganisationen sind allerdings wahre Change-
Herausforderungen. In keinem anderen Projekt geht es so direkt und offensichtlich um
neue Rollen, Aufgaben und Posten wie bei einer Reorganisation. Daher ist ein solches
Projekt fiir die Verantwortlichen eine echte Herkulesaufgabe. Wenn dann noch Aufgaben
in der neu entstehenden IT-Organisation an externe Dienstleister ausgelagert werden, ist
das Projekthochstmal erreicht. Anspruchsvoller geht es kaum. Es macht aber gleichzeitig
auch SpaB} zu sehen, wie etwas Neues wichst, wie sich auf einmal alte Probleme in Luft
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auflosen, wie die IT an Ansehen gewinnt und eine neue Rolle als Gestalter iibernimmt.
Daher lohnt sich dieser Weg immer und auf jeden Fall!

Einschrinkend sei an dieser Stelle jedoch darauf hingewiesen, dass stindige Reorgani-
sationen lihmen und nicht mehr ernst genommen werden. Daher sollte die so genannte
,Organisitis® vermieden werden. Nur eine einmalige und gut durchgefiihrte Organisati-
onsinderung mit anschlieBender Zeit zum Durchatmen nach dem groflen Change kann
nach dem groflien Umbau erfolgreich sein. Die neue Organisation muss ankommen diirfen,
sich setzen konnen und kann nur iiber die Zeit stabile Verhiltnisse im Unternehmen schaf-
fen. Menschen in Organisationen konnen Verdnderungen und Wandel durchaus verkraften,
sie brauchen jedoch auch Phasen von Ruhe und Stabilitdt, um produktive Leistungen zu
gewihrleisten.

Dariiber hinaus sei gesagt, dass es keine perfekte Organisation gibt. Alle Organisatio-
nen erfordern Kompromisse und haben ihre Vor- und Nachteile. Die reine Theorie der
Organisationslehre findet in der Praxis keinen Widerhall und es wird immer nahezu un-
moglich sein, die optimale Organisation zu kreieren und umzusetzen. Mit Malik [1] und
Drucker [2] gesprochen gibt es aber 4 konkrete Anforderungen an Organisationen, die
auch fiir IT-Organisationen im Besonderen gelten:

1. Klarer Fokus auf den Kunden, sprich: die Unternehmensziele und die Fachbereichs-
engpisse, die von der IT gelost werden miissen.

2. Schaffen einer Organisation, die dafiir sorgt, dass die Mitarbeiter — sowohl in der IT als
auch im Fachbereich — tatsichlich ihre Aufgaben erfiillen konnen.

3. Fiihrung von Wissensarbeitern kann nur auf Augenhohe geschehen. Sie ist Befiahigung
und auf keinen Fall Belehrung oder Korrektur nach althergebrachter Command &
Control-Art aus Taylor-Zeitalter.

4. Sinn und Purpose sind entscheidend: Die IT-Organisationen braucht eine klare Vision
und ein Zielbild. Die Frage nach dem ,,Warum* muss nicht nur top-down, sondern von
der gesamten Organisation beantwortet werden und diese tragen konnen.

Das vor Thnen liegende Buch gibt Thnen eine sehr praxisorientierte Anleitung fiir die
Organisationsdnderung oder Reorganisation der IT mit vielen Tipps zum Thema Change-
management, Fiihrung sowie agilen Methoden und Ansétzen in der neuen IT-Organisation.

Die Maxime lautet: Fiihren Sie die Veridnderung der Organisation sehr gewissenhaft,
mit viel Geduld, sehr guter Planung und Feinfiihligkeit durch und beachten Sie die 4 oben
genannten Anforderungen. Nur dann wird sie erfolgreich sein und erst wieder in einigen
Jahren auf der Agenda stehen, anstatt zu stindigen Reorganisationen zu fiihren.

Es griif3it Sie herzlich

Marl am Diimmersee, Deutschland Volker Johanning
Winter 2020
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Organisationen im Allgemeinen

Zusammenfassung

In diesem Einfiihrungskapitel geht es zunédchst um die generelle Definition des Begrif-
fes ,,Organisation” im Unternehmen. Anschlieend wird die historische und die organi-
satorische Entwicklung der IT betrachtet — von den zaghaften Anfidngen als Organisa-
tionsabteilung mit riesigen Rechenmaschinen bis hin zur IT im heutigen digitalen
Zeitalter. Diese historische Einordnung der IT ist wichtig, um die heute oft noch vor-
herrschenden Meinungen und (Vor-)Urteile gegeniiber einer IT-Organisation zu verste-
hen. Denn dieses Verstidndnis ist die Basis fiir die Transformation der IT vom Maschi-
nenraum zum Gestalter und Innovator.

1.1 Eine Begriffsdefinition

Woher kommt der Begriff der ,,Organisation” und wann wurde es zum ersten Mal ge-
bréduchlich, ihn fiir die Strukturierung und das Management von Unternehmensabldufen
zu verwenden?

Breits zu Beginn der Industrialisierung in den Anfiangen des 19. Jahrhunderts wurde die
Arbeitsteilung in der Fertigung so komplex, dass sie geregelt, sprich organisiert werden
musste. In diesem Zusammenhang bedeutet ,,Organisieren ... das Schaffen von Struktu-
ren® [1].

Wichtig ist hierbei die Erkenntnis, dass Strukturen in Unternehmen nicht allein nur zur
Béndigung der Komplexitit geschaffen werden, sondern vor allem, um die Strategie des
Unternehmens zu unterstiitzen. ,,Structure follows Strategy* ist die dafiir bekannte Grund-
regel, nach der die Organisation so zu gestalten ist, dass die die Unternehmensstrategie
bestmoglich unterstiitzt wird.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 3
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Die richtigen Dinge tun! Die Dinge richtig tun!
Was tun wir? Wie tun wir es?

Grad der Zielerreichung ISR

Wirtschaftlichkeit

Wl Sl Y (Kosten-/Nutzen-Relation)

Abb. 1.1 Effektivitit versus Effizienz

Da die Organisation der Strategie folgt und in vielen Unternehmen heutzutage die stra-
tegischen Leitlinien einem stindigen Marktdruck unterliegen, hat dies Auswirkungen auf
die Organisation. Denn diese ist nicht bestdndig, sondern einem steten Wandel unterwor-
fen. Daher sind viele organisatorischen Strukturen in Unternehmen oftmals ,.historisch
gewachsen‘ und gar nicht so sehr einem bewussten Gestaltungsprozess unterworfen (siehe
dazu [1]).

Im Rahmen der weitergehenden Definition des Begriffs ,,Organisation‘ ist eine Diffe-
renzierung zwischen Aufbau- und Ablauforganisation von grofler Bedeutung. Die Auf-
bauorganisation regelt die Abgrenzung von Aufgaben, Kompetenzen und Unterstellungs-
verhiltnissen, die in der Praxis in einem Organigramm miinden. Typische Fragestellungen
in Bezug auf die Aufbauorganisation sind: ,,Was ist zu tun?*‘ und ,,Wer macht was?*.
Wenn es allerdings zu der Frage nach dem ,,Was ist wann in welcher Reihenfolge zu
tun?‘ kommt, bezieht sich dies auf die Ablauforganisation. Diese regelt die internen Ab-
laufe innerhalb eines Unternehmens, die sogenannten Geschiftsprozesse und wird heute
oft einfach Prozessmanagement genannt.

In diesem Rahmen spielen auch die beiden Begriffe Effektivitit und Effizienz eine Rolle.

Wie in Abb. 1.1 zu sehen, steht Effizienz fiir die ,,Die Dinge richtig tun* und Effektivi-
tat fiir ,,Die richtigen Dinge tun®. Beides wird benétigt, um komplexe Unternehmenskon-
strukte, wie z. B. die IT-Organisation, zu organisieren und fiihrbar zu machen.

1.2  Organisationen heute

Viele Unternehmen sind heute einem sehr starken Marktdruck ausgesetzt. Lieferungen
erfolgen aufgrund modernster IT im Minutentakt, Informationen flieBen stindig und sind
von jedem Ort und zu jeder Zeit von jedem abrufbar und verfiigbar. Wie veréndert dies
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nicht nur unser Leben allgemein, sondern auch die Art zu arbeiten und damit die Art wie
Organisationen im Unternehmen gestaltet werden?

Der Autor Nils Pfliging hat dieses Phinomen in seinem Buch Organisation fiir Kom-
plexitdt ndher untersucht. Er sieht einen grundsétzlichen Unterschied in der Art und Weise
der Arbeit wie sie heute aussieht gegeniiber dem Zeitpunkt, in dem Organisationen er-
schaffen wurden: dem Industriezeitalter. Mit der sogenannten ,, Taylor-Wanne* beschreibt
Pflaging 3 Zeitalter (siche dazu Abb. 1.2):

* Das Manufakturzeitalter mit hoher Dynamik aufbauend auf lokalen Mérkten und hoher
Kustomisierung (bis ca. 1850/1900)

* Das Industriezeitalter mit geringer Dynamik, fast schon Trigheit, aufbauend auf weiten
Mirkten mit wenig Wettbewerb (von 1850/1900 bis ca. 1970)

e Das heutige Wissenszeitalter, welches durch sehr hohe Dynamik auf globalen Mirkten
gekennzeichnet ist

Spannend ist bei Pfliging der Ubergang zwischen Industriezeitalter und Wissenszeital-
ter. Geprégt durch starke Umwilzungen, wie dem Internet, der Globalisierung und vollig
neuer Kommunikationsmoglichkeiten ist zwischen 1990 und heute so viel passiert, dass
die Unternehmen aus dem Industriezeitalter gar nicht recht wussten und teilweise bis
heute nicht wissen, wie darauf zu reagieren ist. Es entstanden und entstehen plétzlich vol-
lig neue Wettbewerber quasi aus dem Nichts, die auch groen Unternehmen und Konzer-
nen — den Dinosauriern aus dem Industriezeitalter — gefidhrlich werden konnen. Erinnert

« Hohe Dynamik® «—— Tragheit/Geringe Dynamik—> «—— Hohe Dynamik———
Dynamischer

Teil der Wert-
schopfung —_— /——
Losung: Mensch
Manufaktur- Zettalter tayloristischer Zetalter
Zeitalter Industrie glabaler Markte
Lokale Markte, Outperformer Giben
hohe Kustomi-1 ngle Markte, Marktdruck auf
F , sierung WG WDewarD / konventionelle Firmen aus
ormaler Teil der
Wertschopfung
Losung:
Maschine >
1850/1900 1970/80 heute t

Die Dominanz hoher Dynamik und Komplexitat ist weder gut, noch schlecht.
Sie ist ein historischer Fakt.

Abb. 1.2 Die Taylor-Wanne
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sei nur an die vollig neuen Konkurrenten im Handel (Stichwort ,,Zalando®) oder den véllig
neuen Konkurrenten auf dem Automarkt (Google hat bereits das autonome Fahren unter
Beweis gestellt).

Was sind die Mittel der Wahl fiir die Unternehmen, die noch althergebrachte Organisa-
tions- und Managementregeln aus den Zeiten der Arbeitsteilung des Taylorismus verfolgen?

Eine Reorganisation jagt die nichste. Hinzu kommen Kostensenkungsprogramme. Im
Industriezeitalter war es iiblich, dass nach einer Reorganisation zunéchst eine Pause ein-
gelegt wurde. Die neue Organisation sollte sich ,,setzen und jedes Organisationsmitglied
hatte Zeit, seine neue Rolle zu finden, diese auszugestalten und so die Schnittstellen im
Unternehmen langsam wachsen und funktionieren zu sehen. Heute allerdings muss es
sofort klappen und wenn nicht, dann folgt mitunter gleich die nédchste Reorganisation. Es
wird erwartet, dass Ergebnisse sofort sichtbar sind, sonst drohen die Shareholder mit dem
Verkauf der Aktien und das wiederum kann den plotzlichen Arbeitsplatzverlust von Mana-
gern bedeuten. Der Druck auf das althergebrachte, tayloristische Organisationsdenken ist
riesig geworden und fiihrt zu einem steten Wandel in Form von Reorganisationen. Dies
scheint der einzige Ausweg zu sein. Aber wie miissen sich Unternehmen im Wissenszeit-
alter organisieren und welche Rolle spielt die IT dabei?
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Zusammenfassung

Insbesondere die IT als der Treiber des Wissenszeitalters in Unternehmen spielt eine
geradezu priadestinierte Rolle bei der Ausgestaltung einer Organisation in Zeiten hoher
Dynamik mit globalen Mirkten. In diesem Kapitel wird daher niher untersucht, woher
die IT kommt, welche Rolle die IT heute spielt und was ihre zukiinftige Rolle sein kann.

2.1 Von den Anfangen der IT bis 2010

In den Anfingen war die IT — meistens als ,,EDV* bezeichnet — auch fiir das Thema Orga-
nisation verantwortlich. Das spiegelte sich in Organisationsbezeichnungen wie ,,EDV/
ORG* oder ,,Organisation und EDV* wider. Es gab sogar die Rolle und Stelle des ,,Orga-
nisators®.

Doch um zu verstehen wie es dazu kam, muss man die Anfiinge der IT genauer betrach-
ten. Brenner und Witte haben dazu in ihrem Buch Erfolgsrezepte fiir CIOs die historische
Entwicklung der IT in Unternehmen abgebildet (sieche Abb. 2.1). Diese Darstellung ist
sehr wichtig fiir das Verstidndnis der heutigen Rolle der IT und des CIOs in Unternehmen.
Denn laut Brenner und Witte hat es sich aufgrund der historischen Entwicklung der IT bei
den Verantwortlichen in den Fachbereichen und der Unternehmensleitung so tief einge-
brannt, dass der CIO und die IT ,,Maschinisten* anstatt ,,Gestalter sind [1].

Sehr verkiirzt, aber im Kern auf die Frage nach der Entwicklung der IT schauend,
werden im Folgenden die in Abb. 2.1 dargestellten Zeitraume der IT zusammengefasst (in
Anlehnung an [1]):

Die 1950er-Jahre waren der Startpunkt fiir die IT. Ausgangspunkt waren hochkom-
plexe Berechnungen im militdrischen Bereich, die nur mithilfe von Computertechnik
durchgefiihrt werden konnten. Mehr und mehr wurde IT Mitte der 1950er-Jahre auch im
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Abb. 2.1 Die historische Entwicklung der IT

zivilen Bereich eingesetzt. Reine Techniker (oftmals Physiker oder Elektrotechniker, denn
Informatiker gab es damals noch gar nicht) sorgten dafiir, dass die riesigen Maschinen in
den Unternehmen schwierige Berechnungen durchfiihren konnten. Anwendungen oder
gar Apps, wie wir sie heute kennen, gab es noch nicht. Es wurde Hardware geliefert und
es mussten auf Systemebene Programme selbst geschrieben werden, die dann bestimmte
Funktionen ausfiihrten.

In den 1960er-Jahren entwickelte sich die IT weiter in Richtung Massendatenverar-
beitung. Die Wirtschaft florierte nach dem 2. Weltkrieg und gerade Versandhiéndler, Ban-
ken und Versicherungen profitierten von IT durch die moglich gewordene Verarbeitung
groBBer Datenmengen. Dabei muss man sich vor Augen fiihren, dass diese Art der
Datenverarbeitung nicht fiir jeden einzelnen Anwender moglich war. Denn es gab keine
Personal Computer oder Terminals fiir jeden Mitarbeiter, sondern das Ergebnis der Daten-
verarbeitung wurde in Form von Lochkarten auf Papier prisentiert. Man muss sich das so
vorstellen, dass nur ausgewihlte Techniker den Zugang zu den entstehenden Rechenzen-
tren hatten. Diese brachten ihre selbst erstellten Programme dorthin und hatten — teilweise
erst Tage spater — ihre Ergebnisse in Form von Lochkarten zuriick. Das erste grofie Ein-
satzgebiet der damaligen EDV war die Automatisierung der Ablidufe in der Buchhaltung.
Daher war der EDV-Leiter auch dem Finanzchef unterstellt. Und das ist auch der Grund
warum noch heute — 50 Jahre spiter — viele CIOs dem CFO unterstellt sind! Allerdings
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hatte der EDV-Leiter damals einen sehr angesehenen Beruf. Er wurde hochgeachtet dafiir,
dass er diese riesigen Maschinen in den vollig neuartigen und Respekt einflofenden Re-
chenzentren in den Griff bekam.

Die 1970er-Jahre waren gepridgt vom Wandel zur Anwendung. Nicht mehr nur die
Hardware stand im Vordergrund, sondern es wurden vermehrt Anwendungen erstellt. Von
der Verarbeitung der Daten im Batchbetrieb wurde auf Echtzeitsysteme umgestellt. Das
bedeutete, dass man nicht mehr eine Nacht oder ganze Tage auf die Ergebnisse der Com-
puter warten musste, sondern direkt und in Echtzeit Ergebnisse auf Monitore bekam und
nicht mehr nur auf Lochkarten. Das war auch die Zeit, in der zum ersten Mal I'T-Projekte
das Licht der Welt erblickten. Die Anforderungen der Fachbereiche wuchsen, da man
erkannte, dass viel Potenzial in der EDV steckte. Projektmanagement war das Mittel der
Wahl, aber — wie auch heute noch leidvoll bekannt — konnten oft die Termine nicht gehal-
ten werden, die Budgets liefen aus dem Ruder und am Ende war man froh, wenn wenigs-
tens die Hilfte der Anforderungen umgesetzt werden konnte. Anders als heute war aller-
dings das Vertrauen in diese neue Technik so grof3, dass man Fehler verzieh und sie als
unvermeidlichen Lernprozess ansah. Der Stellenwert der EDV und des EDV-Leiters stieg
zunehmend und er machte vielfach Karriere im Unternehmen. Die Abhingigkeit von der
EDV wurde immer grofler. Trotzdem wurden die EDV-Leute als Experten angesehen, die
einer Art Geheimwissenschaft mit abstrakten Konzepten und Geridten nachgingen. Die
typischen Anglizismen und Abkiirzungen aus der EDV-Welt waren den herkommlichen
Fiihrungskriften und Mitarbeitern aus den Fachbereichen sehr fremd. Es verfestigte sich
das Bild des gut bezahlten, aber doch geschiftsfremden Informatikers.

In den 1980er-Jahren nahm der Personal Computer (PC) Einzug in die Unternehmen.
Allein die Tatsache, dass mithilfe einer Textverarbeitungssoftware die elektrische Schreib-
maschine abgeldst wurde, war schon ein wenig revolutionir. Die neuen PCs waren aller-
dings fiir die EDV-Leiter zunichst eine enorme Biirde, ja wurden teilweise sogar als Ge-
fahr angesehen. Denn bisher konnte die EDV mit ihrem Rechenzentrum bestimmen,
welche Anwendung fiir wen lduft. Jetzt auf einmal konnten die Fachbereiche sich selbst
Anwendungen kaufen und es kam zu einem ,,Wildwuchs® der nicht mehr kontrollierbar
schien. Viele Anwendungen wurden mehrfach gekauft, die Datenhoheit der EDV ging
verloren und jeder speicherte lokal Daten auf seinem PC, die nicht mehr fiir andere verfiig-
bar waren. Dementsprechend waren sie oft doppelt oder mehrfach im Unternehmen vor-
handen und mitunter auch noch in verschiedenen Versionen. Die Pflege und Weiterent-
wicklung von Anwendungen, die auf einmal von den Fachbereichen selbst entwickelt
werden konnten, wurde unmoglich und fiihrte zu einer strikten Ablehnung von PCs durch
die EDV-Leiter. Deren Hoheit tiber die EDV war in Gefahr, aber PCs wurden immer giins-
tiger und bedienfreundlicher, sodass die EDV sich nicht gegen die massenweise Verbrei-
tung von PCs auf jedem Arbeitsplatz wehren konnte. Hinzu kam, dass sich neue Player im
IT-Markt etablierten, die verstanden hatten, dass durch die Trennung von PC und Server
eine neue Form der Datenhaltung fiir mehrere Anwendungen gleichzeitig moglich und
notig wurde. Allen voran sei hier Oracle genannt, die neben IBM mit ihrem DB2-Produkt
sehr schnell zum Anfiihrer eines vollig neuen Marktes der Datenbanken avancierte. In
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diesen Markt gesellte sich auch die in den 1970er-Jahren gegriindete SAP AG. Durch die
Integration und Verkniipfung aller Funktionen der Betriebswirtschaft auf Basis einer Da-
tenbank war eine Anwendung entstanden, die riesige Automatisierungs- und Vereinfa-
chungsvorteile fiir Unternehmen besal}. Spétestens Mitte bis Ende der 1980er-Jahre hatten
die meisten EDV-Leiter dann auch erkannt, dass der Siegeszug der neuen PC- und Server-
technologien nicht aufzuhalten war. Man ordnete sich diesem Diktum unter und es ent-
standen Abteilungen, die nicht mehr EDV hieflen, sondern Informationsmanagement.
Diese kiimmerten sich nicht mehr primidr um die Technik, sondern um Datenmodellie-
rung, Informationshaltung sowie die Implementierung von Anwendungen, die nicht mehr
selbst geschrieben waren, sondern von grof3en Playern wie SAP und Oracle gekauft und
im Unternehmen integriert und implementiert werden mussten.

Die 1990er-Jahre waren das Zeitalter der Prozesse und der Standardsoftware. Bis
Ende der 1980er-Jahre wurden die Organisationen von Unternehmen den Anwendungen
angepasst. Dadurch entstanden viele Insellosungen und jeder Fachbereich hatte seine ei-
gene, von den anderen meist abgetrennte Organisation und Abldufe. Am MIT in Boston
dachte man dariiber nach, eine ablauf- und bereichsiibergreifende Sicht auf die Organisa-
tion zu entwickeln. Dies fiihrte zu einer prozessorientierten Unternehmensgestaltung, dem
sogenannten ,,Business Process Reengineering. Viele Unternechmen begannen mithilfe
von Beratern, ihre Prozesse zu analysieren und umzugestalten. Diese sehr auf die Bediirf-
nisse des Unternehmens eingehende Neumodellierung der Prozesslandschaft war aller-
dings extrem komplex. Und als Anwendungen fiir genau diese individuellen Prozesse
entwickelt werden musste, war schnell ersichtlich, dass dieses Unterfangen nicht nur un-
bezahlbar, sondern schier unmdglich erschien. Das war die Stunde der Standardanwen-
dungen, allen voran der sogenannten ERP-Systeme wie SAP. Denn diese Standardsoft-
ware verfiigte bereits tiber Prozessmodelle, die fiir die meisten Unternehmen grob passten.
Sie wurden vor allem in den administrativen Bereichen wie Finanz- und Rechnungswesen
sowie Personal Standardanwendungen eingefiihrt. Dadurch passten sich die Unternehmen
wieder den Anwendungen an. Ausgenommen waren nur Sonderprozesse, die zum Teil mit
viel Aufwand und Kosten von den Anbietern der Standardsoftware in ihrer Anwendung
angepasst bzw. im Fachjargon ,,gecustomized” wurden. Die Rolle der ,,Organisatoren*
gab es nicht mehr und so ging die Verantwortung fiir die Einfiihrung dieser Standardsoft-
ware und damit auch die Gestaltung der Abldufe, Prozesse und der Organisation im Unter-
nehmen vielfach in die IT und die Hand des CIOs. Die Fachbereiche wehrten sich aber
teilweise heftig dagegen und wollten die Verantwortung fiir ihre eigenen Prozesse und
Ablédufe behalten. Das fiihrte dazu, dass die IT die Verantwortung fiir die Einfiihrung der
Standardanwendungen iibernahm, das Thema Prozessoptimierung bzw. die Gestaltung
von Prozessen und Abldufen aber oftmals nicht eindeutig geklart war. Die ,,ITler* galten
als zu technisch, weshalb man ihnen nicht zutraute, die Prozesse und Abldufe des gesam-
ten Unternehmens zu gestalten. Die Fachbereiche ihrerseits hatten grolen Respekt vor
schwierigen und aus ihrer Sicht unverstidndlichen und komplexen Systemeinfiihrungen
und hielten sich teilweise bewusst heraus, um hinterher der IT und dem CIO (Chief Infor-
mation Officer) die Schuld fiir misslungene Einfiihrungen in die Schuhe zu schieben.
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Heute spricht man von Verdnderungsprojekten und Changemanagement, aber das Problem
scheint weiterhin nicht optimal geldst zu sein.

Die 2000er-Jahre standen im Zeichen der Vernetzung und des Internets. Das bedeu-
tete, dass Prozesse und Produkte in die neue Welt des Internets transformiert werden soll-
ten. Virtuelle Marktplidtze zum Austausch von Waren entstanden, Electronic Business war
in aller Munde und hat dazu gefiihrt, dass Daten und Informationen iiber den gesamten
Erdball von einer auf die andere Sekunde zur Verfiigung stehen. Dies hat viele Branchen
revolutioniert, allen voran den Handel, der von der stationéren Filiale in die elektronische
Filiale des Online-Kaufhauses verwandelt wurde. Amazon oder Zalando sind typische
Beispiele dafiir. Auch Bankfilialen brauchen keine Vielzahl an Angestellten mehr i vor Ort,
denn die Bankgeschifte werden heute zum allergrofiten Teil online abgewickelt. Das In-
ternet hat durch die Einfithrung des iPhone und die sich daran anschliefende Vielfalt an
Smartphones oder Tablets den Weg zu jedem Konsumenten gefunden. Egal wo und zu
welcher Zeit: Der Zugang zum Internet und damit zu Wissen, Informationen und Daten ist
stdndig und iiberall moglich. Was bedeutet das fiir die IT in den Unternehmen? In den
Anfingen des Internets wurde von einigen fortschrittlichen Unternehmenslenkern dessen
Potenzial erkannt. Das fiihrte dazu, dass neue Unternehmen gegriindet oder neue Abtei-
lungen geschaffen wurden, die sich mit dem Thema ,,Nutzung des Internets* auseinander-
setzten. Es wurden Berater angeheuert, um neue Geschiftsmodelle zu kreieren und beste-
hende Geschiftsmodelle dem Internetzeitalter anzupassen. Wer allerdings meistens nicht
gefragt wurde, ist der CIO und seine Kolleginnen und Kollegen aus der IT. Man sah die IT
immer noch in der Technikecke verhaftet, die Einfiihrung der Standardsoftware im vorhe-
rigen Jahrzehnt war auch nicht immer zur Zufriedenheit aller verlaufen und daher bekam
kaum ein CIO oder eine IT-Abteilung die Chance, beim Thema Internet die Gestaltungs-
rolle im Unternehmen einzunehmen. Ein weiteres, grofles Thema dieses Jahrzehnts war
die Moglichkeit, Prozesse nicht nur im Unternehmen und seinen Abteilungen abzubilden,
sondern sogar unternehmensiibergreifend. Auf einmal riickte aufgrund des schnellen und
weltumspannenden Internets die gesamte Wertschopfungskette eines Unternehmens in
den Blickpunkt: Vom Lieferanten bis hin zum Endkunden konnte eine digitale Ader alle
mit den notwendigen Daten versorgen. Damit wurden bestehende Geschéftsmodelle wei-
ter optimiert, indem zum Beispiel der Lieferant die Lagerhaltung {ibernommen hat und
sekundengenau zuliefern konnte; der Endkunde wusste dann jederzeit, wann sein Produkt
bei ihm ankommt. Auch bei diesen Entwicklungen hat die IT den technischen Part iiber-
nommen, aber die Idee, die Konzeptionierung und die damit einhergehende gestalterische
Rolle lagen in den Fachbereichen.

Zwischen 2010 und 2015 hatte sich dann das Thema ,,Digitalisierung* seinen Weg
gebannt. Die Vernetzung durch das Internet ging in eine neue Ara. Immer bessere Infra-
struktur sorgte fiir schnellere Verbindungen und fiihrte dazu, dass nahezu iiberall auf der
Welt zu jeder Zeit IT-Technologie genutzt werden konnte.

Viele Begrifflichkeiten prigen die Welt der Digitalisierung: Big Data, Cloud, IoT (Das
Internet der Dinge), Smart Industry, M2M (Maschine-zu-Maschine-Kommunikation) so-
wie die kiinstliche Intelligenz, die ganz grof3 im Kommen ist. Allen diesen Begriffen ist



