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1 Zielsetzung / Abgrenzung

Die ,Schreckensherrschaft der EDV-Abteilung ist vorbei** — so der Titel eines Zeitungs-

artikels. Bereits vor einigen Jahren prophezeite Nicolas Carr ,the End of Corporate

Computing*?

. Haben wir diesen Zeitpunkt inzwischen erreicht? Haben neue Technologien
und Entwicklungen wie Cloud Computing die ,klassische” IT-Abteilung verdrangt? Oder sind
neue Organisationskonzepte erforderlich, um den aktuellen Herausforderungen zu begeg-

nen?

In den folgenden Ausfuihrungen werden diese Fragestellungen néher untersucht. Das Ziel
besteht darin, Gestaltungspielraume flr die Organisation eines IT-Bereichs aufzuzeigen, und
zu prifen, inwieweit die jeweiligen Handlungsoptionen zur Bewaltigung der kommenden An-

forderungen beitragen kénnen.

Die Untersuchung ist dabei zweistufig aufgebaut. Zunachst werden die aktuell bereits wahr-
nehmbaren Veranderungen beleuchtet, die auf IT-Organisationen einwirken. Diese sind
entweder extern motiviert (z.B. technologische Veranderungen) oder entwickeln sich inner-
halb des IT-Bereichs. Die Uberlegungen fokussieren sich auf neue Herausforderungen, die

sich in den letzten Jahren herauskristallisiert haben.

Im zweiten Schritt werden Gestaltungsparameter auf den Ebenen Positionierung der IT, Pro-
zesse und Organisation, Technologie und Architektur sowie Mitarbeiter und Fuhrung
dargelegt und jeweils unterschiedliche Auspragungen diskutiert. Dabei steht immer die Frage

im Vordergrund, welche der neuen Anforderungen damit adressiert werden kénnen.

Die Uberlegungen beziehen sich auf die Gestaltung einer Unternehmens-IT (IT-Abteilung, IT-
Bereich, Shared Service Center), die IT-Services flir unternehmensinterne Kunden (z.B.
Fachabteilungen) bereitstellt. Auch wenn sich viele Uberlegungen auf extern operierende IT-
Provider Ubertragen lassen, werden diese aufgrund der grundsatzlichen Unterschiede in der

unternehmerischen Ausrichtung in den weiteren Ausfihrungen ausgeklammert.

1 Manjoo, F. (2013)
2 carr, N.G. (2005)



2 Externe Veranderungen / veranderte Kundenerwartungen

2.1 Mobile IT, Cloud Computing und BYOD

Mit dem Schlagwort ,Consumerization* wird eine Entwicklung beschrieben, die zunehmend
im IT-Bereich wahrnehmbar ist: Trends treten zuerst bei Konsumenten in Erscheinung und
dehnen sich anschlieBend in den Unternehmen aus.® Damit verschiebt sich die Rolle des

Treibers von IT-Innovationen von grof3en Unternehmen zu privaten Anwendern.

Fur eine ganze Reihe von aktuellen Themen der Unternehmens-IT lasst sich diese Entwick-
lung beobachten: So dirfte die mit dem Smartphone-Boom im privaten Bereich
einhergehende Selbstverstandlichkeit, zu fast jeder Zeit und an fast jedem Ort auf bendtigte
Informationen zugreifen zu kénnen, die Erwartungshaltung der Anwender in ihrem beruf-
lichen Umfeld verandern. Wenn es moglich ist, mit dem mobilen Endgerat einzukaufen,
Reisen zu planen und zu buchen, Online-Auktionen durchzufihren und jederzeit Uber
Statusveranderungen seiner virtuellen Freunde informiert zu werden, ist es naheliegend,
diese Flexibilitat auch fur Unternehmensanwendungen zu fordern. Im Sinne einer solchen
mobilen IT missen den Anwendern die bendtigten Applikationen und Daten so bereitgestellt
werden, dass Zugriff und Nutzung der Funktionalitat ortsungebunden erfolgen kénnen.* Dies
impliziert besondere Verfligbarkeitsanforderungen: Die Mitarbeiter sind, unterstitzt durch die
heutigen technischen Méglichkeiten, im Prinzip rund um die Uhr erreichbar, in vielen Unter-
nehmen wird 24 Stunden am Tag an 7 Tagen die Woche gearbeitet. Demzufolge muissen

auch die IT-Systeme standig und benétigte Daten sofort zur Verfligung stehen.

Cloud-Computing ist aus der privaten Nutzung langst nicht mehr wegzudenken. Lange bevor
die groRen Provider und IT-Unternehmen wie Apple, Amazon und Co. ihre Cloud-Angebote
auf den Markt brachten, haben Millionen von Anwendern bereits selbstverstandlich Mail-Ser-
vices aus der Cloud in Anspruch genommen, Cloud-basierte Anwendungen zum Teilen von
Fotos oder Dokumenten genutzt, private Webseiten mit Hilfe von Cloud-basierten Services
aufgebaut oder ganz einfach Terminfindungen und andere kollaborative Aufgaben Uber
Softwareldsungen erledigt, die per Internet-Browser bedienbar und jederzeit verfugbar sind.
Das alles geschah und geschieht bei Bedarf, unkompliziert, ohne grof3e Anlaufzeit und stets
mit einem gehdorigen Mal an Vertrauen gegentiber dem jeweiligen Diensteanbieter hinsicht-

lich Sicherheit und Schutz der bereitgestellten Daten.

% vgl. WeiB, F.; Leimeister, J.M. (2012), S. 351

4 vgl. Stieglitz, S.; Brockmann, T. (2012), S. 8



In der Unternehmens-IT dominiert dagegen das klassische Outsourcing, wenn es um den
Fremdbezug von IT-Services geht. Mit einem ausgewéahlten Provider werden Vertrage ge-
schlossen, in denen Leistungen und Gegenleistungen moglichst detailliert beschrieben sind,
die eine festgelegte Laufzeit haben und nicht selten einen hohen Vorbereitungsaufwand er-
fordern. Ausgelagerte Software-Services werden auf dedizierten Servern bereitgestellt, Uber
die Datenhaltung werden spezielle Vereinbarungen geschlossen, die sicherstellen, wo und
unter welchen Bedingungen die Daten gespeichert werden. Wahrend Unkompliziertheit und
gaf. auch Sorglosigkeit das ,private Outsourcing” der IT kennzeichnen, sind im Unter-
nehmensumfeld eine hohe Komplexitat in den Outsourcing-Beziehungen sowie ein hohes

Risikobewusstsein pragend.

Aber auch hier lasst sich die Tendenz beobachten, dass das, was sich im privaten Umfeld
bewahrt, sich schrittweise in den Unternehmen durchsetzt. Cloud Computing ist trotz aller
Skepsis mittlerweile in der Unternehmens IT angekommen. Einer Studie der KPMG und
BITKOM zufolge beschéaftigen sich fast zwei Drittel der deutschen Unternehmen zumindest
mit privaten Cloud Lésungen.® Damit wird der Versuch unternommen, die offensichtlichen
Vorteile von Cloud-Services hinsichtlich schneller Verfigbarkeit, Skalierbarkeit, Nutzung bei
Bedarf sowie raum- und zeitunabhangiger Zugang, mit den unternehmensbedingten Anfor-

derungen hinsichtlich Datenschutz und —sicherheit zu kombinieren.®

Aber auch ,public-cloud“-Angebote werden zunehmend ein Thema. Der Markt wachst trotz
Vorbehalte aufgrund der NSA-Problematik weiter,’ fortlaufend kommen neue Angebote, die
sich speziell an Unternehmen wenden, und nicht zuletzt sind es die Anwender in Unter-
nehmen, die auf internet-basierte Services zugreifen, wenn ,mal eben schnell* eine Losung
gefunden werden muss und man dafir nicht wochenlang auf die Umsetzung eines Changes
durch die eigene IT-Organisation warten méchte.® In der privaten IT-Nutzung ist es inzwi-
schen selbstverstandlich, dass es fir jedes Problem sofort eine IT-L6sung gibt, die sich als
App installieren lasst. Damit liegt es nahe, diese Erwartung, zumindest in Ansatzen auf die
Unternehmens-IT zu projizieren, die mit der 6ffentlich verfligbaren IT zunehmend konkurriert.
Wenn die Ungeduld der Anwender nicht befriedigt werden kann, werden diese tendenziell

auf externe Angebote zugreifen und die vielzitierte ,Schatten-IT* vergréRBern. Mit Policies

®  vgl. KPMG (2013), S. 10
6 Vgl. Horndasch, R. et al (2011), S. 39; Erl, T.; Mahmood, Z.; Puttini,R. (2013), S. 75 f.
" Vgl. KPMG (2014)

Vereinzelt wird in diesem Zusammenhang von einer ,Emanzipation“ der Fachbereiche von der IT gesprochen.
Vgl. Kalinowski, T.; Rodriguez, C.; Witt, R. (2012), S. 50

o Vgl. Brenner, W. et al. (2011), S. 1 f.; Zimmermann, S.; Rentrop, C. (2012); S. 60 ff.



oder technischen Zugangsbeschréankungen lassen sich solche Entwicklungen zwar einddm-

men, allerdings scheint mehr als fraglich ob sie aufzuhalten sind.*®

Mit der IT-Durchdringung des privaten Umfelds und dem damit einhergehenden wachsenden
technischen Verstandnis, kdnnen auch die Anspriiche hinsichtlich Usability und Anwender-
komfort wachsen. Die Forderung, das fir die private Nutzung sorgsam ausgewahlte und
durch taglichen Gebrauch perfekt beherrschte Endgerat auch im beruflichen Umfeld einzu-
setzen liegt dabei nahe. Geférdert wird dies durch die in vielen Berufsfeldern zu
beobachtende Verschmelzung von Berufs- und Privatleben. ,Bring your own device* (BYOD)
als passendes Schlagwort bezeichnet die technischen und organisatorischen MalRnahmen,

die es erméglichen, privat genutzte Endgeréte im beruflichen Umfeld einzusetzen.'*

Einer Studie der BITKOM zufolge erlauben bereits Uber 40 Prozent der ITK-Unternehmen
ihren Mitarbeitern, eigene Gerate mit dem Firmennetzwerk zu verbinden. Die damit ver-
knupften Erwartungen reichen von hoherer Mitarbeiterzufriedenheit, Effizienzsteigerungen,
weil die Mitarbeiter mit ihren Geraten vertraut sind, bis hin zu der Hoffnung, dadurch als mo-
derner Arbeitgeber wahrgenommen zu werden.*? Auch hier stehen Sicherheitsbedenken
entgegen: Die IT-Abteilung verliert die Kontrolle tber die im Unternehmen genutzte IT, darf
natdrlich nicht in die private Nutzung eingreifen, muss aber sicherstellen, dass die Sicherheit

des Unternehmensnetzwerks und der dort gespeicherten Daten stets gewdahrleistet ist.

Welche Anforderungen resultieren daraus nun fir die Unternehmens IT? Einerseits ist sie
gefordert, stets im Sinne der Kundenzufriedenheit - gemeint sind hier zunachst die unter-
nehmensinternen Kunden der IT - zu agieren. Andererseits missen Compliance-Anforderun-
gen®?® erfiillt, Risiken vermieden werden und nicht zuletzt Kosten verringert werden. Dieses

Spannungsfeld gilt es zu bewaéltigen.

Bei der Nutzung von Cloud-Services ergeben sich zudem Flexibilitatsanforderungen auf-
grund hoher Anderungsgeschwindigkeit der Softwarelésungen (,perpetual beta®) und den
damit einhergehenden kiirzeren Lebenszyklen von Anwendungen. '* Ein &hnlicher Effekt ist
mit der zunehmenden Verfiigbarkeit von business-tauglichen Open Source-Lésungen ver-
bunden. Software wird bei Bedarf geladen, installiert und wieder verworfen, wenn sie nicht

mehr bendtigt wird, und es fallen nicht einmal Lizenzkosten an.

10 vgl. Zimmermann, S.; Rentrop, C. (2012), S. 67

1 Vgl. Walter, T.; Dorschel, J. (2012), S. 22 ff.; Arning, M.; Moos, F. (2013), S. 2607 ff.; Disterer, G.; Kleiner, K.
(2013), S. 92 ff.

12 vgl. BITKOM (2013a), S. 5

13 vgl. dazu Gruber, J.; Bewernick, M.; Kempelmann, K. (2013). S. 13 ff.

1 vgl. Vossen, G.; Haselmann, T.; Hoeren, T. (2012), S. 34



Anforderungen leiten sich aber nicht nur fir die Unternehmens-IT ab. Auch die Anwender,
die mobile IT nutzen, auf Cloud-Services zugreifen oder ihre eigenen Endgerate in das
Unternehmensnetzwerk einbringen, missen die damit verbundenen Veranderungen
mittragen.”® Die hohere Flexibilitait und der bessere Komfort gehen einher mit einer
steigenden eigenen Verantwortung, die u.a. in der Einhaltung von Guidelines fir mobile
Endgerate zum Ausdruck kommen sollte.® Auch darf nicht vernachléssigt werden, dass
langst nicht alle Mitarbeiter neue, Cloud-basierte Losungen akzeptieren, die gerade fir altere
Mitarbeiter gewdhnungsbedurftig sein konnen und ggf. gewohnte Ablaufe massiv

verandern.!’

In der folgenden Abbildung sind die zuvor beschriebenen Anforderungen zusammengefasst,
Dabei wird ein Ebenenmodell verwendet. Anforderungen kénnen sich auf das gesamte Un-
ternehmen beziehen, lokal auf die IT-Organisation begrenzt sein oder jeden einzelnen

Mitarbeiter betreffen.

5 vgl. Gruber, J.; Bewernick, M.; Kempelmann, K. (2013). S. 15
6 vgl. z.B. Buchegger, P. (2013), S. 28.

1 vgl. Vossen, G.; Haselmann, T.; Hoeren, T. (2012), S. 35



Ebene Anforderungen

Unternehmen e Bendtigt wird eine klare Strategie bzgl. Eigenfertigung und Fremdbezug von IT-L6sun-
gen. Diese muss auch Aussagen dartber enthalten, ob und in welchem Umfang

Public Cloud-Angebote genutzt werden sollen.
e Gefordert sind Regelungen zur Sicherstellung der Compliance bei der Nutzung von

Cloud-Services sowie der Integration privater Endgeréte in die Unternehmensnetze.

IT e Wenn die Software-Beschaffung und Installation zunehmend durch Fachbereiche
erfolgt, wird ein zentrales Lizenzmanagement durch die IT schwieriger bis unméglich.

o Der Kontrollverlust Giber Hardware (BYOD), Software (Cloud) und Daten birgt Sicher-
heitsrisiken, die zu bewaltigen sind.

e Erfahrungen aus dem privaten Gebrauch von IT-Anwendungen werden auf die Unter-
nehmens-IT projiziert (Usability von Unternehmenssoftware, Verfugbarkeits-
anforderungen).

e Die hohe Anderungsgeschwindigkeit (Perpetual Beta) bei Cloud Software und gerin-
gere Lebenszyklen von Anwendungen sind zu managen.

e Mit der Nutzung von Cloud-L6sungen kdnnen Ausfallrisiken und Performance-Ein-

schrankungen verbunden sein.

Mitarbeiter e Das Handling der permanenten Erreichbarkeit wird aufgrund der Vermischung von
beruflicher und privater IT bedeutsamer
e Die Umsetzung von BYOD-Konzepten kann mit Restriktionen fiir eigene Gerate
verbunden sein.
e Die Verantwortung fiir die Datensicherheit verlagert sich von der IT-Abteilung zu je-
dem einzelnen Mitarbeiter. Gleiches gilt fir das Einspielen von Updates.
o Die Bereitschaft zur Nutzung neuer Technologien muss bei den Mitarbeitern vorhan-

den sein.

Abbildung 2.1: Anforderungen durch Cloud Computing, BYOD und Mobiler IT

2.2 Big Data

Um das rasante Wachstum der in Unternehmen gesammelten Datenbestdnde auszu-

dricken, hat sich das Schlagwort ,Big Data® herauskristallisiert, das allerdings

unterschiedlich gewertet wird. Wahrend zum Teil euphorisch von ,einem neuen IT-Zeitalter*'?

ng

oder einem ,Next Generation Data Management*~ gesprochen wird, setzen sich andere

Autoren kritischer mit dem ,Hype* auseinander.?°

8 Computerwoche (2012)

¥ Jost, W. (2014), S. 23
20 vgl. z.B. Briicher, C. (2013), S. 11 ff.; Buhl et al (2013), S. 24.

8



Auch die bestehenden Definitionsversuche zeigen, dass es diesbeziiglich noch keine einhel-
lige Meinung dartber gibt, wann genau dieser Begriff gerechtfertigt ist. So definiert die
BITKOM Big Data als ,die wirtschaftlich sinnvolle Gewinnung und Nutzung entscheidungs-
relevanter Erkenntnisse aus qualitativ vielféaltigen und unterschiedlich strukturierten
Informationen, die einem schnellen Wandel unterliegen und in bisher ungekanntem Umfang
anfallen.** An anderer Stelle heiRt es: ,Big data is high-volume, high-velocity and high-
variety information assets that demand cost-effective, innovative forms of information
processing for enhanced insight and decision making.”?* Die Abgrenzung zu Begriffen wie
Business Intelligence oder Analytics scheint schwierig, manifestiert sich aber in dem zu ver-
arbeitenden Datenvolumen, dem Tempo der Datenverarbeitung und der Vielfalt der erfassten

und auszuwertenden Daten.??

Gerade diese Datenvielfalt dirfte als neue Herausforderung fir die Unternehmens IT ge-
wertet werden. Daten als Mitteilungen, Aktualisierungen oder Bildern in sozialen Netzen,
Auswertung von Klickpfaden in E-Commerce-Systemen, mit Hilfe der RFID-Technologie ge-
nerierte Bewegungsdaten oder GPS-Signale von Mobiltelefonen sind vergleichsweise neue
Phanomene, die erst seit einigen Jahren die IT-Welt dominieren.*® Klassische relationale
Datenbanksysteme, aber auch die in den letzten Jahrzehnten im Analysebereich genutzten
proprietaren OLAP-Produkte stoRen dabei an ihre Grenzen. Neue technische Konzepte, wie
In-Memory-Datenbanken scheinen besser geeignet, um die anfallenden grof3en Daten-
mengen zu bewaltigen und komplexe Analysen in vergleichsweise kurzer Zeit

durchzufiihren.?®

Der betriebswirtschaftliche Nutzen erschlief3t sich in vielfaltiger Art. Fur Unternehmen er6ff-
nen sich bspw. vollig neue Mdoglichkeiten der Analyse des Kundenverhaltens oder des
Durchfilhrens von Prognosen.?® Betont werden auch die verbesserten Méglichkeiten, Echt-
zeitentscheidungen auf Basis aktuellster Daten zu treffen und diese unmittelbar in die

Steuerung von Geschéftsprozessen einflieRen zu lassen.?’

2 BITKOM (2012a); S. 7
#  Gartner (0.Jg.)

% vgl. McAfee, A.; Brynjolfsson, E. (2012), S. 24 f.

2 vgl. McAfee, A.; Brynjolfsson, E. (2012), S. 25

% vgl. Gadatsch, A. (2013), S. 26

% ygl. Gadatsch, A. (2013), S. 26, BITKOM (2014), S. 100 ff.

27 vgl. Computerwoche (2012)



Mehr Daten heif3t aber nicht gleichzeitig bessere Daten®®. Eine zentrale Herausforderung
diurfte neben der Bereitstellung geeigneter technischer Plattformen darin bestehen, pas-
sende betriebswirtschaftliche Konzepte dafiir zu entwickeln, wie und zur Verbesserung
welcher Entscheidungen oder Geschéftsprozesse die Analysemdglichkeiten genutzt werden
sollen. Als maf3geblicher Erfolgsfaktor wird dabei die Fahigkeit und Bereitschaft zur standi-
gen Anpassung angesehen.?® Unternehmen, die von ,Big Data“ profitieren wollen, miissen
aktiv nach neuen Datenquellen suchen, passende Geschaftsmodelle zur Gewinnung dieser

Daten entwickeln und die betrieblichen Prozesse dementsprechend anpassen.

Fur die Unternehmens-IT ist dies mit hohen Flexibilitdtsanforderungen verbunden. Viele be-
trieblich relevante Prozesse werden durch operative Systeme unterstitzt, die bereits eine
langere Historie aufweisen. Sollen die durch ,Big Data" vermuteten Nutzeffekte im Hinblick
auf die moglichst automatische Steuerung von Geschéaftsprozessen (z.B. Auslésung von
Bestellprozessen oder Steuerung von Warenflissen) realisiert werden, missen ent-
sprechende Systeme bzw. Schnittstellen zu den bestehenden operativen Systemen
bereitgestellt werden. Angesichts des rasanten Wachstums der Datenmengen, der ange-
sprochenen Vielfalt der Datenquellen und —strukturen, der hohen Wahrscheinlichkeit, stéandig

,neuartige” Daten zu verarbeiten, dirfte dies zu einer kontinuierlichen Aufgabe werden.

Daneben wird auf die Problematik hingewiesen, geeignete Mitarbeiter zu finden, die in der
Lage sind, die ,richtigen* Analysen durchzufiihren und die ,richtigen* Schlisse daraus zu
ziehen.*® Dies betrifft sowohl die Fachbereiche, in denen die Daten zur Entscheidungs-
findung genutzt werden sollen, als auch die Mitarbeiter im IT-Bereich, wenn sich die IT nicht

nur als Datenlieferant sondern als beratender Partner der Fachseite versteht.*

Die Qualitat der Daten schliel3lich wird zu einem zentralen Erfolgsfaktor fir Unternehmen,
die gezielt auf die Méglichkeiten von ,Big Data" setzen. Ein datengetriebenes Unternehmen
muss angesichts der vielen damit verbundenen Automatismen der Qualitat der gespeicher-
ten Daten besondere Aufmerksamkeit widmen. Die Unternehmens-IT ist gefordert, dies
durch entsprechende Mechanismen bei der Datenerfassung und -bereinigung zu unter-
stitzen, aber auch der einzelne Mitarbeiter, der auf die Daten zugreift, muss darauf

sensibilisiert werden, Mangel in deren Qualitat friihzeitig zu erkennen und zu kommunizieren.

% ygl. Buhl et al (2013), S. 26

2 vgl. Buhl et al (2013), S. 30

%0 vgl. McKinsey Global Institute (2011), S. 10 ff.; Shah S; Horne, A.; Capella, J. (2012), S. 8ff.
3 vgl. Mller, A.; Schroder, H. (2012), S. 94 f.
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Eng damit verbunden sind die Anforderungen, die sich aus Datenschutzgesetzen ergeben.
Die besondere Brisanz, die dieses Thema angesichts der Diskussion um die Ausspéhung
vom Kommunikationsdaten im Internet (NSA, PRSIM) in der jungeren Vergangenheit erhal-
ten hat, durfte sich auch auf Unternehmen auswirken, die mit grof3en Datenmengen
umgehen und dabei insbesondere Kundendaten im Visier haben. Verletzungen von Daten-
schutzanforderungen koénnen zu direkten Verhaltensanderungen der Kunden fuhren, das
Image eines Unternehmens nachhaltig schadigen und sich so auf die Ergebnisse auswir-
ken.*? Im Umkehrschluss kénnten Unternehmen, die dieses Thema sehr ernst nehmen und
im Griff haben, im Wettbewerb profitieren. Gerade die unterschiedlichen internationalen und
besonders im europaischen Raum besonders strengen Standards sollten dabei als Chance

interpretiert werden.*®

Ebene Anforderungen

Unternehmen e Fir den Zugang zu neuen Datenquellen sind geeignete Geschéaftsmodelle zu ent-
wickeln.
¢ Die Unternehmenskultur muss einen standigen Wandel zulassen und fordern.
o Betriebswirtschaftliche Konzepte (,was mache ich mit den Daten?") sind zu ent-

wickeln.

IT e Bei der Speicherung und Auswertung groRer Datenmengen ist besonderes Augen-
merk auf die Einhaltung von Datenschutzvorschiften zu legen.
e Die Datenqualitat wird zu einem kritischen Erfolgsfaktor und muss daher nachhaltig
sichergestellt werden.
e Geeignete technische Plattformen zur Bewadltigung des Datenvolumens und der
Datenvielfalt sind bereitzustellen.
¢ Die ,neuen” Mdglichkeiten durch Big Data sind mit bestehenden Anwendungen (und

Geschéftsprozessen) zu verknipfen.

Mitarbeiter e Fir den Umgang mit groRen Datenmengen sind neue bzw. verénderte Skill-Profile
gefordert: Kreativitat beziglich sinnvoller Analysen und Ideen zur ErschlieBung neuer

Datenquellen werden zu zentralen Kompetenzen.
e Jeder Mitarbeiter muss ein Qualitdts- und Risikobewusstsein (Datenschutz

und -sicherheit) entwickeln.

Abbildung 2.2: Anforderungen aufgrund der Speicherung und Analyse von , Big Data"

% Mit der zunehmenden Vernetzung von Haushaltsgerdten und Unterhaltungselektronik wird die Problematik

weiter verstarkt. Vgl. dazu bspw. die Diskussion um die Datensammlung durch Smart TV’s. Vgl. Beuth, P:
(2013).

% vgl. Buhl etal (2013), S. 29
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2.3 Social Media

Die Nutzung von Social Media in Unternehmen ist ebenfalls dem Phanomen der
Consumerization (vgl. Kap. 2.1) zuzuordnen, soll aber an dieser Stelle aufgrund seiner
Relevanz besonders betont werden. Auch hier hat die private Nutzung eine Vorreiterrolle
eingenommen: Facebook als populérster Vertreter sozialer Netzwerke oder Wikipedia haben
eindrucksvoll die besondere Attraktivitat der Einbindung und Vernetzung von IT-Anwendern

demonstriert.

Social Media als Oberbegriff umfasst Dienste zur Erfassung und Bereitstellung individueller
nutzergenerierter Inhalte (User Generated Content), zum gemeinschaftlichen Indexieren
(Social Tagging) und kollaborativem Erarbeiten von Inhalten sowie zur Vernetzung von An-
wendern.®** Auspragungen finden sich in Form von Freundschafts- und Business-
Netzwerken, Microblogging-Diensten, Blogs, Media Sharing Sites, Wikis, F&A Portale und

Foren, Social News Sites und Social Bookmarking.*

Fir Unternehmen ergeben sich grundsétzlich zwei Nutzungsrichtungen: Zum einen lassen
sich Social Media-Anwendungen in der Kommunikation nach auf3en, insbesondere zu Kun-
den, aber auch zu anderen externen Stakeholdern wie Lieferanten, potenziellen Mitarbeitern
oder Investoren nutzen. Zum anderen ist der unternehmensinterne Einsatz, insbesondere im

Hinblick auf den Bereich des Wissensmanagements zu nennen.®

Kommunikation nach aul3en

Fur viele Unternehmen ist es mittlerweile unabdingbar, soziale Medien fir die Kommunika-
tion nach auflen zu nutzen. Typische Handlungsfelder sind Marketing, Customer
Relationship Management, Kundenservice oder die Gewinnung neuer Mitarbeiter. ** Durch
die groRe Verbreitung sozialer Netzwerke und die damit verbundene Reichweite ergibt sich
fur Unternehmen eine besondere Attraktivitat, sich dort aktiv zu beteiligen. Zugleich wird es
immer mehr zu einer Anforderung von aufen. Unternehmen, die nicht in sozialen Medien

aktiv sind verlieren an Attraktivitat als Arbeitgeber.®® Kunden schatzen die Méglichkeit, tiber

3 vgl. Lattemann, C. (2013), S. 105
% vgl. Heymann-Reder, D. (2012), S. 7 ff.
36 Vgl. Komus, A.; Wauch, F. (2008); Kalinowski, T.; Rodriguez, C.; Witt, R. (2012), S. 42 ff. Zusétzlich wird hier

die Analyse von Meinungen und Trends Uber Social Media genannt. Dieser Aspekt ist dem vorangegangenen
Abschnitt (,Big Data“) zuzuordnen.

37 vgl. BITKOM (2012b), S. 9 ff.
% vgl. Junge, R. (2013), S. 32 ff.
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soziale Medien mit oder Uber Unternehmen zu kommunizieren, sei es Uber Bewertungs- und
Serviceportale oder Foren. Der Trend zur Individualisierung von Produkten, der Wunsch bei
der Gestaltung eines Produktes ,mitzureden®, ist ein weiterer Treiber dafiir, die internet-ba-

sierten Schnittstellen zu den aktuellen und kinftigen Kunden auszubauen.

Aus Unternehmenssicht bietet das ,Crowdsourcing“*

zudem die Mdglichkeit,
Kundenpréferenzen in Erfahrung zu bringen und in die Gestaltung neuer Produkte mit
einzubeziehen. Populare Fallbeispiele zeigen aber auch die damit verbundenen Risiken ein-
drucksvoll auf.”® Die Gefahr, dass eine mit bestimmten Zielsetzungen gestartete Aktion
auRer Kontrolle gerét, ist allgegenwartig. Gleiches gilt fiir die Gefahr von ,Shitstorms**, die

sich aus unterschiedlichsten Griinden in sozialen Netzwerken entwickeln kénnen.*?

Unternehmen sind somit gefordert, geeignete Strategien zu entwickeln, die einerseits die
Chancen durch soziale Medien aufgreifen, andererseits die potenziellen Risiken adres-
sieren.*® Gerade der letztgenannte Punkt, die zunehmende Macht der Kunden bzw. der
LInternet“-Community, zeigt, dass dieses Thema alle Unternehmen betreffen kann, und nicht

nur die, die aktiv in sozialen Medien prasent sind.

Unternehmensinterner Einsatz

Das betriebliche Wissensmanagement stellt ein weiteres populdares Einsatzfeld sozialer
Medien dar. Treiber sind zum einen die einfachen Méglichkeiten, bspw. tber Wikis Wissen
zu publizieren und zur Diskussion zu stellen,* zum anderen die Chancen, die sich durch
eine Vernetzung der Mitarbeiter Uber unternehmensinterne soziale Netzwerke ergeben.
Experten fur bestimmte Fachgebiete konnen auf diese Weise besser identifiziert, Kollegen
mit vergleichbaren Aufgabengebieten als Ansprechpartner gewonnen und unternehmens-
weite Projekte koordiniert werden.* Die Freiwilligkeit der Partizipation eines Mitarbeiters
stellt dabei gleichermalRen Chance und Herausforderung dar. Einerseits ist anzunehmen,

dass die einfache Bedienbarkeit, die schnelle und unkomplizierte Moglichkeit der Publikation

39 vgl. Howe, J. (2009)
0" vgl. Spiegel Online (2010); Sawall, A. (2011)
“1 Vgl . BITKOM (2012b), S: 31 f.; Zeit Online (2012)

2 Ein populéres Beispiel ist das YouTube Video ,United Breaks Guitars”. Ob damit tatsdchlich negative

Auswirkungen auf den Aktienkurs fir das betroffene Unternehmen United Airlines verbunden waren, wird

allerdings bezweifelt. Vgl. Willenbrock, H. (2012).
3 Hinweise dazu finden sich bspw. bei Piskorski, M.J. (2012), S. 62 ff.; Singh, M.; Reiff, G. (2013), S. 68 ff.
vgl. Heinemann, F.; Katzung, A. Schroder, H. (2010), S. 65 ff.

45 vgl. Koch, M.; Richter, A. (2009); S. 59 ff.
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von Wissen, die Bereitschaft férdert, auch ohne Zwang von oben als Wissensarbeiter in
unternehmensinternen sozialen Medien aktiv teilzunehmen. Andererseits muss beachtet
werden, dass die Kontrolle und Steuerung der publizierten Inhalte fur das Unternehmen
schwieriger wird und man auf die Qualitatssicherung durch die ,crowd®, analog Wikipedia

oder Internet-Bewertungsportale, setzen muss.

Aus Unternehmenssicht wird eine offene Unternehmenskultur fir den erfolgreichen Einsatz
von Social Media im Unternehmen gefordert. Dazu gehort, dass den Mitarbeitern der Mehr-
wert einer Wissensteilung bekannt ist und dass sie keine Nachteile durch die Nutzung von

Social Media befiirchten miissen. %6

Fur die IT-Abteilung gilt es, durch geeignete Werkzeuge die Social Media Strategie des
Unternehmens zu unterstltzen. Die bereits in den vorangegangenen Abschnitten
angesprochene Integration in bestehende Prozesse und IT-Landschaften ist an dieser Stelle
erneut aufzugreifen. Zudem ist die Zusammenfiihrung verschiedener Social Media Werk-

zeuge zu einer integrierten Collaboration-Plattform anzustreben.*’

Sowohl die Offnung nach auRen, als auch die unternehmensinterne Vernetzung von Mitar-
beitern stellen Herausforderungen im Hinblick auf Datenschutz dar, die zu bewaéltigen sind.
Jeder einzelne Mitarbeiter muss ein hohes Risiko- und Qualitatsbewusstsein entwickeln. In
dem Moment, in dem das Unternehmen Uber sozialen Medien nach auf3en geht und Mitar-
beiter Uber Blogs oder Kommentare die Moglichkeit haben, sich dabei aktiv zu beteiligen,

mussen jedem die moglichen negativen Konsequenzen bekannt sein.

Im Hinblick auf das betriebliche Wissensmanagement steigert allein die Bereitstellung
moderner Tools nicht automatisch die Bereitschaft zur aktiven Teilnahme. Dieser Prozess
muss durch organisatorische Maflinhahmen begleitet werden und setzt eine offene und posi-

tive Grundeinstellung gegeniiber neuen Medien bei den Mitarbeitern voraus.*®

6 vgl, BITKOM (2013b), S. 36.

4" vgl, BITKOM (2013b), S. 37

% Zu Voraussetzungen und Rahmenbedingungen der Einfilhrung unternehmensinterner Social Media vgl.

Stieglitz, S.; Meske, C. (2012), S. 39 ff.
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Ebene Anforderungen

Unternehmen e Die mit sozialen Medien verbundenen Chancen und Unternehmensrisiken missen
klar herausgearbeitet werden. Ziele der Nutzung von sozialen Medien missen defi-
niert werden.

e Eine Social Media Strategie ist zu entwickeln und umzusetzen.
e Vertrauen in die Mitarbeiter muss als zentrales Element in der Unternehmenskultur

verankert sein.

IT e Bei der Nutzung sozialer Medien sowohl intern als auch extern miissen Datenschutz-
anforderungen mit Hilfe geeigneter Malinahmen erflllt werden.
e Die ,neuen“ Mdoglichkeiten durch Social Media missen mit bestehenden Anwen-
dungen (und Geschéftsprozessen) verknupft werden.

e Einzelldsungen sind zu einer integrierten Plattform zu integrieren.

Mitarbeiter e Jeder Mitarbeiter muss ein Qualitits- und Risikobewusstsein (Datenschutz
und -sicherheit) entwickeln, insbesondere im Hinblick auf die AuRenwirkungen
sozialer Medien.

e FUr die interne Nutzung sozialer Medien muss die Bereitschaft zur aktiven Teilnahme

vorhanden sein.

Abbildung 2.3: Anforderungen durch die Nutzung von Social Media
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3 Interne Veranderungen

Auch interne Veranderungen, die in den IT-Bereichen der Unternehmen und bei den invol-
vierten Mitarbeitern stattfinden, sind Ausléser fir einen notwendigen Wandel von IT-

Organisationen.

Ob die permanent steigende Komplexitat der IT, die neue Selbstbestimmtheit der Generation
Y, nach 40 Jahren der erste splrbare Generationswechsel von IT-Mitarbeitern oder die
Selbstverstandlichkeit, dass die IT unsere tagliche Arbeit wie z.B. die Kommunikation via
Telefon, Mail oder Twitter unterstitzt. Dies sind alles neue Herausforderungen fur IT-Organi-
sationen. Die folgenden Kapitel betrachten die vier genannten Punkte detaillierter und

verdeutlichen den daraus resultierenden Veranderungsbedarf.

3.1 Hohe IT-Komplexitét

Eine gestiegene Komplexitat, charakterisiert durch die Anzahl von Elementen, deren Bezie-
hungen und Veranderungsdynamik,*® wird im IT-Bereich schon bei Betrachtung der in
Unternehmen eingesetzten Hardware deutlich: Allein die Vielfalt der nutzbaren Ein- und
Ausgabemedien wie Tastatur, Maus, Touchpads, Scanner, Mikrofone, Kameras, Monitore
oder Lautsprecher, sowie die zahlreichen Schnittstellen zur Kommunikation von Rechnern
untereinander sind als Komplexitétstreiber anzusehen. Schon die ersten PCs waren so be-
trachtet aufgrund der Vielfalt der verbauten und verbundenen Komponenten sowie der
zunehmenden Vernetzung deutlich komplexer als die zuvor in Unternehmen eingesetzten
Computer. Inzwischen ist die IT-Komplexitat nicht zuletzt durch die Offnung der Unter-
nehmens-IT nach au3en so gewachsen, dass nahezu fur jedes Thema ein eigener Experte

bendtigt wird.

Analog zur Hardware-Sicht sieht es softwareseitig aus: So wurden bspw. mit dem Einzug
von grafischen Benutzeroberflachen Usability-Anforderungen immer bedeutsamer, die ent-
sprechend ausgebildete Spezialisten erfordern. Experten, die sich ausschlieBlich damit
beschaftigen, dass Websites im Netz bei der Google-Suche in der Trefferliste ganz oben

erscheinen, sind ein weiterer Beleg fur die zunehmende Spezialisierung.

Wenn ein Informatikstudent im Jahr 1990 die Computerzeitung c't las, konnte er mit recht
hoher Wahrscheinlichkeit die Inhalte von der ersten bis zur letzten Seite verstehen. Heute,
knapp 25 Jahre spéter, ist dies nicht mehr mdglich. Die Komplexitat der IT ist so stark gestie-

gen, dass eine Person nicht mehr alle technologischen Neuigkeiten tberblicken kann. Die

49 vgl. z.B. Schuh, G. (2005), S. 5.
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unmittelbare Auswirkung auf die IT Organisation ist, dass IT-L6sungen im Regelfall aufgrund

der zunehmenden Spezialisierung gemeinsam von mehreren Experten entwickelt werden.

Analog der nichtvernetzten Rechner mussten IT-Mitarbeiter der ersten Stunde vergleichs-
weise wenig kommunizieren. Sie konnten viele Probleme allein 16sen. Heute ist es essentiell,
dass sich IT-Experten miteinander austauschen. Dabei sind zwei verschiedenen , Typen* mit
unterschiedlichen Zielsetzungen und Verhaltensweisen beobachtbar: Auf der einen Seite
diejenigen, die sich um Hardware, Netzwerk und systemnahe Themen kimmern, auf der
anderen Seite die eher ,anwendungslastigen” Entwickler. Wéahrend der Entwickler neue Pro-
gramme implementiert und bestehende optimiert — also permanent Verdnderungen
vornimmt, ist dem Systemadministrator daran gelegen mdoglichst wenig zu verandern. Sein
Ziel ist, die Systeme stabil d.h. ohne Stérung oder Anderung zu halten. Die durch die erhohte
Komplexitat hervorgerufene Spezialisierung fuhrt somit selbst innerhalb einer IT-Organisa-
tion dazu, dass nicht mehr nur ein Ziel angestrebt wird. Wahrend im Systembetrieb
standardisiert nach festen Regeln vorzugehen ist, um die Systemstabilitat zu gewéhrleisten,
sollten Entwickler bei der Erarbeitung von Problemlésungen kreativ sein und neue Mdglich-
keiten der Programmierung ausprobieren. MalRnahmen zur Mitarbeiterakquisition

und -entwicklung missen diese beiden Richtungen gleichermal3en abdecken.

Ein IT-Leiter des ,alten Schlages* war technisch fit in Hardware, Netzwerken und Systemen
und schraubte vielleicht gern noch selbst an der Hardware. Technische L&sungsskizzen,
Zeit- und Aufwandschéatzungen erstellte er selbst und gab seinem Team diese entsprechend
vor. Durch die gestiegene Komplexitat hat sich das Aufgabenspektrum eines IT-Managers
stark verandert. Es kommt im Kern darauf an, die Ubersicht tiber die komplexe IT-Welt zu
behalten, d.h.

o die IT-Strategie weiterzuentwickeln.

e dem Team die Ziele vorzugeben,

e Rahmenbedingungen so zu gestalten, dass die Ziele erreichbar sind und

e den Prozess zur Zielerreichung mit Methoden des Controlling und Risikomanagement

Zu steuern.

Ein IT-Manager muss somit heute eher ein Generalist mit breitem technischen Grundlagen-
wissen sein, der zusatzlich die Geschéftsprozesse des Unternehmens versteht und
mitgestaltet, sowie seine Mitarbeiter fiihrt.>® In der IT werden heute echte Filhrungskrafte

bendtigt. Nicht mehr der nebenbei koordinierende Administrator nimmt die Aufgaben des IT-

0" vgl. zum Rollenbild des CIO Raab, A.; Legel, K. (2011), S. 30 ff.; Scheer, A.-W. (2013), S. 4 ff.
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Leiters war. Vielmehr sind Fuhrungsmodelle in der IT notwendig, die auf die
unterschiedlichen Beddrfnisse der Experten und ihrer Aufgaben eingehen.

Da ein Grof3teil der Arbeiten in der IT in Form von Projekten erfolgt, spielen neben disziplina-
rischen Fuhrungskraften auch Projektleiter mit ausschlieBBlich fachlich/inhaltlicher Flhrung
eine grof3e Rolle, wenn es um Fihrungsaufgaben in IT-Organisationen geht. Waren die
ersten Projektleiter noch Experten, die die Koordination ,nebenbei* mit erledigten, ist dies
heute ein eigenstandiger Beruf. Neben der fachlichen Fuhrung des technischen Teams sind
auch die Kommunikation mit Kunden und allen weiteren Stakeholdern sowie das Risiko-
management die Hauptarbeitsgebiete eines Projektleiters. Im Projektmanagement- Standard
des Project Management Institute (PMI), dem PMBOK®, stellt das Stakeholder Management
in der aktuellen finften Edition sogar eine eigene Knowledge Area dar.”' Das zeigt, dass die
Bedeutung von Koordinationstatigkeiten in Projekten - auch in IT-Projekten - steigt.>

Ebene Anforderungen

Unternehmen e Stakeholder-Management und Risikomanagement sind als kritische Faktoren im

Projektmanagement zu integrieren.

IT e Es sind Konzepte zum Komplexitdtsmanagement zu entwickeln und umzusetzen. Die
Maoglichkeiten zum Strukturieren, Modularisieren und Standardisieren als Ansatze zur

Komplexitatsreduktion mussen in sinnvollem Mal3e ausgenutzt werden.

Mitarbeiter e Benotigt werden kommunizierende Experten, Generalisten als Fuhrungskréfte in Linie
und lateral in Projekten zur Koordination der Experten.
e Mitarbeiterentwicklungsmodelle fir Generalisten und Experten missen konzipiert und

umgesetzt werden.

Abbildung 3.1: Anforderungen durch hohe IT-Komplexitat

3.2 Selbstbestimmende Mitarbeiter

.ES menschelt in der Arbeitswelt: Die Generation Y fordert Selbstbestimmung und Sinn bei
der Arbeit. ...*® lautet eine Titelzeile der ,Zeit* liber junge Menschen, die gerade in die
Berufswelt einsteigen. Die Karrierebestrebungen dieser Zielgruppe werden wie folgt

beschrieben: ,Job, Gehalt, Aufstieg — Die Generation Y stellt alles infrage. Die nach 1980

L vgl. Project Managament Institute (Hrsg.) (2013)

2 Eine zunehmende Bedeutung von koordinierenden Aufgaben wird auch fir andere Bereiche der IT wie IT

Governance und IT Demand Management prognostiziert. Vgl. Kienbaum Management Consultants (2012), S.
10.

%3 vgl. Karschnick, R. (2013)
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Geborenen gelten als ehrgeizig, selbstbewusst und verwdhnt. Jetzt sind viele im ersten Job.
Sie haben andere Vorstellungen von Arbeit und Leben, das sorgt auch fiir Konflikte.“>* Dass
dies nicht nur ein nationales Thema ist sondern auch international die Generation Y ihre
eigenen Ziele hat, hat die FAZ recherchiert: ,Jung, gebildet, arbeitsscheu? - Die Generation
Y erobert die Welt. Wer nach 1980 geboren ist, hat bessere Chancen am deutschen
Arbeitsmarkt als seine Eltern und kann deshalb auch mehr fordern. Kein typisch deutsches

Phanomen.“*®

Studien zeigen, dass die junge Generation sich in der Arbeit stark an intrinsischen Werten
orientiert.®® Junge Menschen legen demnach Wert auf eine ausgewogene Work-Life
Balance. Ihr Ziel ist Geld zu verdienen um ihr Freizeitleben zu finanzieren. Diese These ist
deutlich formuliert und I&sst sich sicherlich nicht auf alle jungen Leute abbilden, soll aber den
Wandel aufzeigen. Ziel ist in vielen Fallen nicht mehr, Karriere in der Hierarchie zu machen.
Der Fokus liegt heute mehr auf der Selbstverwirklichung oder besser der Selbstbestimmung:
Machen mir die Aufgaben Spafl3? Ist mein Team in Ordnung? Habe ich Freunde auf der
Arbeit? Das Wohlfihlen mit den Arbeitsinhalten und der Umgebung haben einen grof3en
Stellenwert. Junge Mitarbeiter in der IT motivieren sich eher Uber das Ausprobieren neuer

Technologien als koordinierende Téatigkeiten auszufiihren.

Im vorigen Kapitel wurde festgestellt, dass durch die Zunahme der Komplexitéat mehr Kom-
munikation und Koordination notwendig ist und damit auch mehr Mitarbeiter in diesen Rollen
bendtigt werden. Dies konnte im Widerspruch zum Selbstversténdnis der jungen Menschen
stehen. Fur IT-Organisationen stellt sich somit nicht nur die Frage, wie Nachwuchskréfte
gewonnen werden konnen, die sich fur IT interessieren, sondern auch wie man sich gezielt
mit Mitarbeitern verstarken kann, die koordinierende Tatigkeiten ausfiihren und zukunftige

Fuhrungskrafte darstellen.

Die zu beobachtenden Verdnderungen in den Vorgehensweisen zur Softwareentwicklung
kommen dagegen den neuen ,Mitarbeitertypen® tendenziell entgegen. In der klassischen
Softwareentwicklung wurden Aufwandschatzungen und Planungen vom Projekt- oder
Teamleiter vorgenommen und dem Entwickler die Aufgaben mit den entsprechenden Vorga-
ben bzgl. Aufwéanden und Zeiten zugewiesen. Bei den heute populdren agilen Ansatzen®’
wie Scrum oder XP aber auch dem Capability Maturity Model Integration (CMMI) uber-

nehmen die Entwickler im Team die Verantwortung. Sie erstellen die Aufwandschatzung und

" Sonnet, C. (2013)

%5 vgl. Lindner et al. (2013)

Vgl. Gurtner, A. Dievernich, F. E.P.; Kels, P. (2013), S. 245.

" vgl. dazu grundlegend Schwaber, K. (2004), Pichler, R. (2008)
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planen gemeinsam die Arbeitspakete und Fertigstellungstermine. Das Team ,committed”
sich am Ende der Planungsrunde zum zu erbringenden messbaren Ziel. Der Projektleiter
kiimmert sich um notwendige Rahmenbedingungen, damit das Team effektiv und effizient
seine Aufgaben erledigen kann, moderiert den Prozess und Uberwacht die Zielerreichung.
Die Fuhrungsrolle des Projektleiters ist dem Team dienstleistungsorientiert auf gleicher
Augenhohe angesiedelt und hat z.B. als Scrum-Master vorwiegend Moderationsaufgaben.
Im Scrum entscheidet das Team. Hierzu werden Mitarbeiter benétigt, die Verantwortung
Ubernehmen und sich nicht hinter ihrem Chef verstecken. Die Transformation von einer klas-
sischen Vorgehensweise in der Entwicklung zu den beschriebenen agilen Anséatzen stellt fur

die Organisation und insbesondere fir die Unternehmenskultur eine groRe Veranderung dar.

Auf der anderen Seite steht die seitens des Unternehmens geforderte Disziplin die durch
Prozesse und Standards geregelt wird. Diese sind notwendig um die Arbeit wiederholbar und
unabhangig von einzelnen Personen erfillen zu kénnen. In IT-Organisationen von Banken
und Versicherungen aber auch in vielen anderen Branchen existiert eine Vielzahl an Pro-
zessdefinitionen und Standards zur Softwareentwicklung und dem Systembetrieb. Aufgrund
von gewachsenen Strukturen und aufsichtsrechtlichen Anforderungen wie GobS und MaRisk
entsteht eine enorme Fille an Regeln. Diese kénnen abschreckend auf neue Mitarbeiter der
Generation Y wirken, wenn sie ihre Bedurfnisse hinsichtlich Individualitat nicht ausleben

kénnen sondern sich dem jeweiligen Regelwerk unterordnen missen.

“58 ist somit

.Zwischen Anspruch und Wirklichkeit: Generation Y finden, férdern und binden
die Herausforderung in Zeiten des ,War for Talents®, der gerade in der IT Branche signifikant
ist.>® Von Seiten der IT-Organisationen sind somit enorme Anstrengungen vorzunehmen, um

die richtigen Mitarbeiter fir sich zu gewinnen.

Nicht zuletzt aus diesem Grund hat sich der Bewerbungsprozess umgedreht: Heute missen
sich die Unternehmen bei potentiellen Mitarbeitern bewerben und sich als attraktive Arbeit-
geber prasentieren. Ging es anfangs um Themen wie Home Office und flexible Arbeitszeiten,
sind es heute die Biroausstattung und die Lokation selbst. Dies kann so weit gehen, dass
ein Unternehmensstandort, der keine Mitarbeiter mehr anzieht zu Gunsten eines fir die avi-

sierten Arbeitskréfte attraktiveren Standorts aufgegeben wird.

8 Deutsche Gesellschaft fur Personalfiihrung e.V. (2011)

% vgl. Freese, C. (2013), S. 11 f.
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Ebene Anforderungen

Unternehmen e Die Unternehmenskultur muss den Werten und Vorstellungen der ,Generation Y*
gerecht werden.
e Ein attraktiver Standort wird verstarkt zum Erfolgsfaktor bei der Akquisition neuer
Mitarbeiter.

IT e Die mit IT-Prozessen und Standards verbundenen Regeln miissen auch mit den
.heuen* Mitarbeitergenerationen umgesetzt werden.

e Die Einfihrung und Etablierung neuer Entwicklungsmethoden ist zu forcieren.

Mitarbeiter e Fur die neuen Mitarbeitertypen sind attraktive Arbeitsplatze und passende Aufgaben
zu definieren.

o Fur die Mitarbeitergewinnung und -entwicklung sind neue Konzepte erforderlich.

Abbildung 3.2: Anforderungen aufgrund eines neuen Typs selbstbestimmender Mitarbeiter

3.3 Erster Generationswechsel in der IT

In den 70er und 80er Jahren des 20. Jahrhunderts begann der Einzug der Informations-
technologie in die Unternehmen mit der Konsequenz, dass entsprechende
Personalkapazitdaten aufgebaut wurden. Zunehmend wechseln Entwickler und System-
administratoren dieser Generation in den Ruhestand und die Anwendungen und Systeme
werden an jingere Ubergeben. Nach 40 Jahren befinden sich IT-Organisationen mitten in

ihrem ersten grof3en Generationswechsel.

Die IT lebt zwar in standiger Weiterentwicklung, doch bestehende Anwendungen werden oft
Uber ihren Lebenszyklus hinaus betrieben. Daher gibt es Altsysteme, bei denen IT-Organisa-
tionen auf altere Mitarbeiter angewiesen sind. Programmiersprachen wie PL/1 und Cobol
werden nur noch wenig gelehrt, begehrt sind stattdessen objektorientierte Sprachen wie
Java. FUr junge Leute dirfte es zudem interessanter sein, neue Software mit modernen

Technologien zu entwickeln, statt sich mit veralteten Anwendungen zu befassen.

Wenn die ,alten Hasen" nun in den Ruhestand gehen, verliert das Unternehmen deren
Know-how, und der stabile Betrieb der Altsysteme gerat ohne entsprechende Vorkehrungen
in Gefahr.®® Auch Weiterentwicklungen kénnen nicht mehr vorgenommen werden. Gerade
IT-Finanzdienstleister sind davon betroffen, da diese ihre unternehmenskritischen Kern-
prozesse haufig noch auf GroRRrechnerarchitekturen der 80er Jahre abgebildet haben. Bei
den aktuell sich verstarkenden aufsichtsrechtlichen Anforderungen bei Banken und Versiche-

rungen mussen deren IT-Organisationen also handeln.

0 vgl. dazu exemplarisch compuware (2014)
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Dabei stellt sich die Frage welches Know-how mit welchem Vorgehen auf die neue Genera-
tion Ubertragen werden soll. Das Know-how zur Weiterentwicklung fachlicher Anwendungen
besteht einerseits aus der technischen Kenntnis der Programmiersprache, in der eine
Anwendung implementiert ist, und andererseits aus der Fachlichkeit. Wenn fir die
Fachlichkeit auf Programmbeschreibungen zuriickgegriffen werden kann, ist dies von Vorteil,

wobei deren Aktualitat und Detailtiefe stets zu hinterfragen ist.

Die folgenden drei Mdglichkeiten der Know-how-Sicherung im beschriebenen Szenario sind
denkbar:

1. Ausbilden des Nachwuchses in Technik und Fachlichkeit — Dies ist ein Prozess, der
Uber mehrere Jahre zu planen und aufgrund der Vorhersagbarkeit mit entsprechen-
der Disziplin umsetzbar ist.

2. Migration der Altanwendungen auf eine neue technische Plattform — Hier ist die Fach-
lichkeit der Anwendung auf die neue Generation zu Ubertragen. Fur die Technik ist
ausschliel3lich die Fahigkeit, den Altcode zu lesen, zu trainieren.

3. Outsourcing der Altanwendung

Bislang wurden nur die harten Fakten eines Generationswechsels betrachtet. Auf selbst-
bestimmende Mitarbeiter und die Generation Y wurde im vorigen Kapitel eingegangen. Was
bedeutet nun, wenn die alte und die neue Generation aufeinandertreffen, zusammen arbei-
ten sollen und sogar einer vom anderen lernen und die Aufgaben tbernehmen soll? Dies
sind Herausforderungen, die mittels Veranderungsmanagement geplant und gesteuert wer-

den mussen.

Ein weiterer Faktor des Generationswechsels ist der Wechsel der Methodik in der Software-
entwicklung. Im Kapitel 3.2 wurde schon auf die agilen Methoden hingewiesen. Aber auch
aus technischer Sicht wird heute anders programmiert. Waren friiher Rechenkapazitaten
eingeschrankt und wertvoll, sind diese heute im Uberfluss verfiigbar. Ein Entwickler auf dem
Grol3rechner ist es gewohnt, strukturiert seine Programme auf Papier zu konzipieren und
mittels Bleistifttest unterschiedliche Programmablaufe zu simulieren. Erst wenn das Pro-
gramm vollstandig durchdacht ist, implementiert er dieses. In der modernen
Softwareentwicklung wird weniger auf Papier konzipiert. Es wird sehr schnell programmiert
und ausprobiert. Dabei werden bestehende Funktionen und Bibliotheken eingebunden und
eher nach dem Trial and Error Prinzip die Anwendung Stick fur Sttick entwickelt und immer
wieder verbessert. Dem zukinftigen Anwender werden friihzeitig die fertigen Anwendungs-

teile zur Verfigung gestellt und Feedback fur die nachste Entwicklungsiteration eingehoilt.

Der erste Generationswechsel stellt IT-Organisationen daher nicht nur vor technische Her-

ausforderungen — das ist eine IT gewohnt — sondern auch vor methodische und persdnliche.
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Ebene Anforderungen

Unternehmen ¢ Die Know-how Sicherung zur Wartung und Weiterentwicklung der fachlichen Anwen-

dungen ist konsequent voranzutreiben.

IT e Veranderte Entwicklungsmethoden missen von allen Mitarbeitern verstanden und
akzeptiert werden.
e Fir die Migration von Altanwendungen auf neue technische Plattformen sind ent-
sprechende Strategien zu entwickeln und diszipliniert zu verfolgen.

Mitarbeiter ¢ Die Integration der Generation Y muss systematisch angegangen werden. Es sind
geeignete Konzepte fir die Zusammenarbeit zwischen ,alt“ und ,jung“ zu entwickeln
und umzusetzen.

e Fur die Mitarbeitergewinnung und -entwicklung sind neue Konzepte erforderlich.

Abbildung 3.3: Anforderungen durch ersten Generationswechsel in der IT

3.4 Vollstandige IT-Durchdringung betrieblicher Prozesse

.Das Geschéaftsmodell von IT-Organisationen steht seit einiger Zeit auf dem Prifstand. Der
Wandel von der klassischen Informationstechnologie zur modernen Businesstechnologie ist

in vollem Gange.“®*

In unserem heutigen Leben ist die Informationstechnologie nicht mehr wegzudenken. Ob im
privaten wie auch im beruflichen Umfeld durchdringt die IT immer starker unsere Prozesse.
Im Produktionsbereich wird von der vierten industriellen Revolution®® gesprochen ,Internet-
basierte Dienste ermoglichen zukinftig die Flexibilisierung und Automatisierung von
Fertigungsprozessen uber die Grenzen der Fabrik und des Werkes hinweg.“®® Dadurch ent-
steht eine globale Fabrik, in der die reale Welt mit der virtuellen zusammenwachst. Die
Einfuhrung der daflir notwendigen Technologien ist hierbei nur die kleine Aufgabe. Eine
andere und auch viel gré3ere ist der damit verbundene kulturelle Wandel, der mit der
Transparenz in die Fertigung des Unternehmens hinein verbunden ist. Bei Auftrags-
fertigungen hat der Auftraggeber jederzeit die Moglichkeit sich Uber den Status ,seiner”
Produktion zu informieren, d.h. in die Prozesse der fremden Fima zu schauen und nur
Informationen Uber seine Auftrage und nicht die des Mitbewerbers zu erhalten. Dies bedeutet

neue Anforderungen an die Sicherheit: Die Systeme sind einerseits offen zu konzipieren,

1 Gerick, T. (2012)
82 vgl. exemplarisch Schlick, J.; Stephan, P.; Zihlke, D. (2012), S. 31 f.
% Dorst, W. (2012). S. 35.
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durfen andererseits aber jedem Kunden nur die Sicht auf seine eigenen Auftrage ermog-

lichen.

Diese neue Art der Transparenz hat auch Auswirkungen auf die Menschen und deren Ar-
beitswelt. Wie schon in Kapitel 3.3 aufgezeigt, ist nicht nur die Kenntnis der Technik
notwendig, sondern auch das Verstandnis der Fachlichkeit. In vielen Unternehmen verfiigen
IT-Mitarbeiter Uber detailliertere Kenntnis der betrieblichen Prozesse als Experten in den
Fachbereichen. Eine wesentliche Ursache dafir ist, dass sich ein Anwendungsentwickler bei
der Entwicklung neuer Anwendungen intensiver mit der Fachlichkeit auseinandersetzt als der
fachliche Experte, der die Anforderungen formuliert. Der fachliche Experte sieht in der Regel
nur den problemlos durchlaufenden ldealfall. Der Entwickler hinterfragt den zu implemen-
tierenden Prozess und hat dabei alle Ausnahmen zu betrachten und Ldsungen hierfir zu

definieren.

Dadurch, dass die Informationstechnologie immer tiefer in Arbeitsabldufe eingebunden wird
und Mitarbeiter von monotonen Arbeiten entlastet, ist das Verstdndnis der fachlichen Ge-
schéftsprozesse erforderlich. Hierfir werden andere Mitarbeiterausbildungen bendtigt.
Zusatzlich zu den Experten wie Anwendungsentwicklern und Systemadministratoren sind
Experten als Business Analysten/Designer und Berater zur Unterstlitzung der Fachbereiche

notwendig.

Mit zunehmender IT-Durchdringung der Unternehmensprozesse Ubernimmt die IT grol3e
Teile der operativen Steuerung des Unternehmens, muss damit auch Verantwortung fur die
Prozesse ubernehmen und kann sich nicht mehr auf die Rolle des technischen Unterstitzers
beschranken. Der IT-Leiter (CIO) konnte sich damit zum operativen Leiter des Gesamt-

unternehmens (COO) entwickeln.®

Auch hierdurch verandern sich die Anforderungen an den IT-Leiter und seine Fuhrungs-
krafte: Es werden verstarkt Generalisten zur Koordination und Steuerung bendtigt um die
neue Rolle der IT im Gesamtunternehmen zu erfiillen. Dies schlief3t den Kreis der in Kapitel

3.1 mit der IT-Komplexitat dargestellten internen IT-Veranderungen.

® An anderer Stelle wird eine Aufteilung in zwei Rollen, dem Chief Process Officer (CPO) sowie dem Chief
Technology Officer (CTO), empfohlen. Die CPO-Rolle nimmt dabei die genannten Aufgaben des integrierten
Managements der IT- und Business-Prozesse wahr und stellt das schon langer geforderte ,Strategic
Alignment” der IT sicher. Vgl. Detecon (2011). Je nach IT-Durchdringungsgrad des Unternehmens sind
andere Rollen denkbar. Vgl. z.B. Jost, W. (2012), S. 66; Scheuch, R. (2012), S. 22 ff.
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Ebene Anforderungen
Unternehmen e Der mit der ,Vierten industriellen Revolution* verbundene kulturelle Wandel ist
einzuleiten und umzusetzen.
e Die Prozessverantwortung der IT im Unternehmen ist anzunehmen und durch ent-
sprechende organisatorische Regelungen zu implementieren.
IT e Die IT-Strategie und Governance ist durch eine Prozess-Strategie und -Governance
Zu erganzen.
e Sicherheits- und Datenschutzanforderungen sind fiir unternehmensubergreifende
Prozesse zu erweitern.
Mitarbeiter e Bendtigt werden zunehmend Business Analysten in der IT um die Fachbereiche zu

unterstitzen.
Die Mitarbeiterentwicklung muss auf die neuen Aufgaben, insbesondere auf die ganz-
heitliche Prozessverantwortung ausgerichtet werden.

Abbildung 3.4: Anforderungen durch die IT-Durchdringung betrieblicher Prozesse
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4 Gestaltungsparameter der IT-Organisation

Fur die in den vorangegangenen Kapiteln formulierten Anforderungen an IT-Organisationen,
zeigt Kapitel 4 als Antworten mogliche Gestaltungsparameter auf. Diese lassen sich in den
folgenden Kategorien bindeln (vgl. Abbildung 4.1):

IT Positionierung
+ Verdnderung des IT-Geschafts-

modells
* Verankerung des Risiko-

managements
Mitarbeiterund Fiihrung Prozesseund Organisation _
* Anpassung der Fihrungsprinzipien : Eestlegungd des Standardi-
+ Veranderung der Teamaufstellungen sierungsgrads der Prozesse (Run
* Neudefintion der Kompetenzen und und Ch‘?".ge) -

Regeln fiir Mitarbeiter . Neudeflnl_tlon des Sourcing -

» Veranderung der Mitarbeiterprofile Outsourcing-Grades

*  Umsetzung von Governance-,
Risk- und Compliance-Policies

Technologie undArchitektur

+ Festlegung des Standardisierungs-
grads der IT-Systeme

+ Entwicklung geeigneter Strategien zur
Weiterentwicklung der | T-Systeme

+ Festlegung der Qualitatsniveaus
fur Neu- und Weiterentwicklungen

Abbildung 4.1: Gestaltungsparameter der IT-Organisation

Bei der Positionierung der IT geht es vornehmlich darum, die Rolle der IT im und fur das
Unternehmen zu definieren und zu fixieren. Dies hat als Weichenstellung zentrale Bedeutung
fur alle weiteren Optionen in den Rubriken Prozesse und Organisation, Technologie und
Architektur sowie Mitarbeiter und Fiuhrung. Im Folgenden werden die jeweiligen Para-
meter kurz beschrieben und die mdglichen Auswirkungen auf die zuvor beschriebenen
Anforderungen diskutiert.
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4.1 Positionierung der IT im Unternehmen

Vor allen anderen Gestaltungsoptionen einer IT-Organisation ist deren grundlegende Rolle
im Unternehmen, das ,Geschéaftsmodell“ der IT festzulegen. Hier sind drei unterschiedliche
Ausrichtungen denkbar: Eine IT, die sich als Service Provider versteht, hat zum Ziel, mog-
lichst effizient standardisierte IT-Services anzubieten. In dieser Rolle agiert die IT ahnlich wie
ein externer Provider und muss sich hinsichtlich Effizienz und Servicequalitat mit diesen
messen lassen. Die IT bekommt in dieser Rolle klare Vorgaben vom Business und muss

diese umsetzen.

Wahrend hierbei die Freiheitsgrade relativ gering sind, wird eine IT als Prozessoptimierer
starker in die Gestaltung der betrieblichen Prozesse eingreifen. Die IT sucht in dieser Rolle
systematisch nach Verbesserungspotenzialen in den unterstitzten Prozessen und setzt
diese systematisch um. Im Hinblick auf neue Technologien wird hierbei eine Follower-
Position eingenommen — erst wenn sich eine Technologie nachweislich im Praxiseinsatz

bewdhrt hat, wird diese adaptiert und zur Prozessoptimierung genutzt.

Mit einer Positionierung als Business Enabler wird dieser Ansatz konsequent weitergefiihrt.
In diesem Status wird seitens der IT das Innovationspotenzial neuer Technologien syste-
matisch analysiert und zur Weiterentwicklung des Unternehmens und zum Aufbau neuer
Geschéaftsmodelle genutzt. Der IT kommt somit eine gestaltende Rolle zu. Als ,First Mover*
ist das Ziel, frihzeitig Marktliicken zu identifizieren und zu besetzen. Diese Rolle wird insbe-
sondere in Branchen gefordert sein, in denen die IT eine hohe strategische Relevanz besitzt
und nachweislich Wettbewerbsvorteile durch den innovativen IT-Einsatz generiert werden
kénnen. Beispielhaft ist natirlich die IT-Industrie selbst zu nennen, daneben sind aber auch

andere Branchen wie der Handel oder das Verlagswesen anzufihren.

Die Positionierung als Business Enabler oder als Prozessoptimierer diirfte geeignet sein, den
kommenden Herausforderungen gerecht zu werden. Technologische Trends wie Cloud- und
Mobile-Computing, Big Data oder Social Media erfordern wie beschrieben die Entwicklung
geeigneter Geschéaftsmodelle, die auf die Verknipfung von Technologie und betrieblichen
Prozessen abzielen. Dies bedingt eine gestaltende Rolle der IT, die durch eine Positionie-
rung als reiner Service Provider nicht eingenommen werden kann. Bei Wahrnehmung einer
solchen gestaltenden Rolle kann zudem angenommen werden, dass die Attraktivitat als
Arbeitgeber fir die in den vorangegangenen  Abschnitten  beschriebenen
.Selbstbestimmenden Mitarbeiter* deutlich héher ist, als im Falle einer IT, die sich lediglich

als Erfullungsgehilfe des Business versteht.
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In einer Studie aus dem Jahr 2011 veréffentlicht die Detecon ein Modell der kinftigen IT-Or-
ganisation® und bestatigt die Notwendigkeit einer Weiterentwicklung der IT vom reinen
Betreiber zum Business Enabler. Eine besondere Bedeutung wird dabei dem auf die IT-
Kunden ausgerichteten Demand Management beigemessen, das schnell und flexibel die

Anforderungen in der IT umsetzen kann und diese proaktiv und vorausschauend unterstitzt.

Verankerung des Risikomanagements

Angesichts der IT-Durchdringung der Unternehmen ist weiterhin ein konsequent umge-
setztes und gelebtes IT-Risikomanagement zu fordern. Dieser Prozess lasst sich grob in die
Schritte Risikoidentifikation, -analyse, -steuerung und —iiberwachung aufteilen.®® Die oben
skizzierte strategische Positionierung der IT hat dabei zunachst Auswirkungen auf Art und
Umfang der von der IT zu beachtenden Risiken und beeinflusst damit den Prozessschritt der

Risikoidentifikation.

Eine IT in der Provider-Rolle richtet das Augenmerk auf die Einhaltung der Service-Level-
Agreements und hat somit die Verfligbarkeit und die Qualitat der IT-Services im Blick. Risi-
komanagement bedeutet in diesem Zusammenhang die Gewdéhrleistung eines stabilen
Betriebs unter Einhaltung der Compliance- und Kostenvorgaben. Im Kern sind damit die
klassischen IT-Risiken betroffen, die Uber gangige Frameworks und Normen (IT-Grund-
schutz, ISO 27000 ff.) adressiert werden.

In der Rolle des Prozessoptimierers kommt die Verantwortung fur das Risiko hinzu, dass die
betrieblichen Prozesse nicht optimal durch IT unterstitzt werden oder gar durch die IT be-
hindert werden. Die IT Ubernimmt somit, gemeinsam mit dem jeweils nutzenden
Fachbereich, zusatzliche Verantwortung flr den betrieblichen Nutzen des IT-Einsatzes. Als
Business Enabler sind zusatzlich geschéftliche Risiken zu beachten: Wenn die IT an der
Entwicklung neuer Geschéftsmodelle mal3geblich beteiligt ist, diese gar initiiert, missen
auch die damit verbundenen Risiken, speziell der Fehlinvestitionen, in den Verantwortungs-
bereich einbezogen werden. Wird eine derartige Position eingenommen oder angestrebt,
muss somit in besonderem Mal3e unternehmerisches Denken bei den verantwortlichen Fih-

rungskraften in der IT vorausgesetzt werden.

Neben der Frage, welche Risiken Uberhaupt zu betrachten sind, muss zwingend geklart wer-
den, wer verantwortlich dafir ist, die identifizierten Gefahren zu bewerten, flr die relevanten

Risiken geeignete Steuerungsmalinahmen zu ergreifen und diese dann auch systematisch

% vgl. Detecon (2011)

Ein ausfuhrlichere Prozessbeschreibung findet sich bspw. bei Knoll, M. (2014), S. 120 ff.
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zu Uberwachen. Im Zusammenhang mit der in den vorangegangenen Kapiteln beschriebene
Consumerization der IT bekommt dieser Aspekt eine weitere Dynamik. Neben den Risiken,
die in der seitens der IT-Abteilung geplanten, implementierten und betriebenen IT-Ausstat-
tung liegen, kommen Gefahren hinzu, die in den IT-Initiativen der Fachbereiche oder gar
einzelnen Mitarbeitern begriindet sind. Eine Losung dieses Problems durch strikte Verbote
und Policies (,...der Fachbereich darf nichts eigenes installieren..”) ist zwar denkbar, dirfte
aber zu Unzufriedenheit mit der IT fuhren. In jedem Fall ist die IT dann gefordert, konkur-
renzfahige Alternativangebote zu liefern ( ,...der Fachbereich darf die Software x nicht

installieren, erhalt daftir aber von der IT die mindestens ebenso gute Software y*).

Eine andere LOosungsvariante bestiinde darin, die Verantwortung fir die IT-Risiken an den-
jenigen zu delegieren, der die jeweilige IT-L6sung implementiert. Wenn der Fachbereich eine
Cloud-basierte Software selbst auswahlt und verwendet, verantwortet er auch die Risiken,
die aus der Nutzung resultieren. Die Rolle der IT wirde sich dann in diesen Fallen darauf
beschréanken, beratend und schulend tétig zu werden, grundlegende Policies und Richtlinien
zu entwickeln und zu kommunizieren und unternehmensweit das Bewusstsein fur die IT-Ri-
siken zu scharfen. Um der Bedeutung dieser Problematik gerecht zu werden, bietet sich die
Rolle eines IT-Risikoverantwortlichen in jedem Fachbereich an, der dann aber nicht zwin-

gend aus dem IT-Bereich kommen muss.

Gerade vor dem Hintergrund der rasanten Weiterentwicklung der Technologien, der oben
beschriebenen neuen Mdoglichkeiten bspw. durch Cloud-Services oder mobiler IT kommt der
Risikouberwachung, dem letzten Schritt in dem generischen Risikomanagementprozess,
eine besondere Bedeutung zu. In Analogie zu kontinuierlichen Verbesserungsprozessen ist
fortwahrend zu prifen, ob sich die Risikolage andert, d.h. neue Risiken zu beachten sind und
ob die im Rahmen der Risikosteuerung in die Wege geleiteten MaRhahmen tatsachlich um-
gesetzt werden und greifen. Auch hier bietet sich fir die IT-Organisation der Zukunft eine
kooperative Aufgabenteilung zwischen der (zentralen) IT und den (dezentralen) Risiko-
managern an. Wahrend der IT-Bereich auf grundlegende Anderungen der Risikolage
hinweist, aktuell bekannte Gefahren analysiert und bewertet und fiir die korrekte Umsetzung
der RisikosteuerungsmalBnahmen fir die zentralen IT-Systeme verantwortlich ist, Uber-
wachen die dezentralen Risikomanager die Einhaltung der Policies und die Wirksamkeit der
Mafl3nahmen in ihren jeweiligen Fachbereichen. Eine solche Aufgabenteilung kénnte verhin-
dern, dass die Unternehmens-IT zum Verweigerer von Innovationen wird (,...wir verbieten
jede individuelle IT, da wir im Zweifel flr die damit verbundenen Risiken haften“) und sorgt
gleichzeitig daflir, dass das bedeutsame Thema der IT-Sicherheit zum gemeinsamen Thema

aller IT-nutzenden Einheiten wird und nicht allein an der IT hangen bleibt.
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Gestalungsparameter

mogliche Auspragungen

Geschaftsmodell der IT

"Service-Provider"

Bei der Positionierung als
Service-Provider geht es
darum, moglichst effi-
zient, standardisierte IT-

Services anzubieten.

"Business Enabler"

Bei der Positionierung als
Business Enabler nimmt
die IT eine gestaltende
Rolle beim Einsatz inno-
vativer Technologien und
Vorgehensweisen ein. Als
First-Mover ist das Ziel,
friihzeitig Marktlicken zu
identifizieren und zu beset-

zen.

"Prozessoptimierer"

Bei der Positionierung
als Prozessoptimierer
stellt sich die IT als Op-
timierer und Betreiber
der Geschéftsprozesse
auf. Gegeniber den
Mitbewerbern am Markt
wird eine Follower-Rolle
gespielt. Im Fokus steht
die Effizienz der unter-
nehmensweiten
Geschéaftsprozesse. Der
IT-Leiter nimmt in die-
sem Modell die Rolle des
COO ein.

Risikomanagement

Das Risikomanagement
eines Service-Providers
fokussiert sich auf die
Uberwachung der
Kostenziele sowie der
Verfligbarkeit und Quali-
tat.

Das IT- Risikomanagement
umfasst auch geschéftliche
Risiken.

Das Risikomanagement
Uberwacht iber die
internen Prozesse hin-
aus alle
Geschéftsprozesse des
Unternehmens.

Abbildung 4.2: Gestaltungsparameter der IT-Positionierung

4.2 Prozesse und Organisation

Die Anforderungen, fur die in diesem Kapitel mogliche Gestaltungsparameter aufgezeigt

werden, lassen sich in folgender Frage zusammenfassen: Wie lasst sich zukinftig die Auf-

bau- und Ablauforganisation der IT gestalten, um

¢ die zunehmende Komplexitat zu beherrschen,

e schneller in der Umsetzung fachlicher Anforderungen zu werden, die nur rudimentéar

beschrieben vorliegen,

o die Verfugbarkeit weiterhin hoch zu halten,

e Compliance und Datenschutz zu gewahrleisten ohne unternehmenstbergreifende

Geschéftsprozesse auszubremsen

e sowie die richtige Auswahl im Sourcing zu treffen?
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Standardisierungsgrad der Prozesse (Run)

Als gangige Gestaltungsoption ist in diesem Kontext die Prozessstandardisierung zu disku-
tieren. Frameworks wie ITIL im IT-Servicemanagement oder Prince2 bzw. CMMI im
Projektmanagement liefern Vorschlage fur die Gestaltung zentraler Prozesse im IT-
Management, die durch ihre weite Verbreitung in der Unternehmenspraxis gern als
L~Standards” bezeichnet werden. Fiur eine IT-Organisation stellt sich die Frage, inwieweit ein
solcher Standard umgesetzt oder adaptiert werden soll, oder ob eine weniger starre Vorgabe

zur Durchfihrung der Aufgaben besser geeignet ist.

Einer hohen Komplexitat kann mit Standardisierung begegnet werden. Dabei ist die Frage
aufzuwerfen, ob sich komplexe Problemstellungen tatsachlich immer durch die Vorgabe
eines Standards losen lassen. Ein standardisierter Ablauf steigert die Verlasslichkeit der
Leistungserbringung, erhéht die Vergleichbarkeit zwischen Organisationseinheiten oder
Unternehmen, wirkt kostensenkend, wenn unnétige Prozessschritte oder -varianten

vermieden werden.

Auf der anderen Seite kann das starre Festhalten an einem Standardprozess die Flexibilitat
einer Organisation einschrénken. Dort wo ,stabile* Zust&dnde herrschen, kann eine IT-Orga-
nisation stark standardisiert werden. Dies liegt i.d.R im Betrieb von Anwendungen und
Systemen vor. Hier bietet es sich an, auf Standards wie ITIL zu setzen, um eine hohe
Servicequalitdt zu akzeptablen Kosten zu erreichen. Des Weiteren bietet eine
Standardisierung auch die Mdoglichkeit eines spateren Outsourcings bzw. vereinfacht die

Anbindung externer Partner durch klar definierte Prozessschnittstellen.

Fir die oben beschriebene Ausrichtung als Service Provider ist dies eine empfehlenswerte
Option, da es ja genau darum geht, effizient verlassliche IT-Services zu produzieren. Stehen
dagegen kreative Aufgaben im Vordergrund, bei denen die Komplexitat nicht einfach durch
einen Standard ,wegdefiniert* werden kann, missen die Prozesse hinreichend flexibel sein.
In diesem Fall, der insbesondere in der Rolle des Business Enablers anzunehmen ist, sollte
die Fahigkeit, schnell und ohne blrokratischen Overhead auf veréanderte Anforderungen zu
reagieren, im Vordergrund stehen. Auch dies kann durch Vorgaben und Regeln unterstitzt
werden, die dann aber so ausgepragt sein mussen, dass genlgend (kreative) Freirdume

bleiben.

Vorgehen in Projekten (Change)

Wird Flexibilitdét benétigt, wie z.B. in der Softwareentwicklung, wenn fur einen Fachbereich
.,mal schnell“ eine App angepasst werden soll, ist es zielfihrend auf solche Standards zu
setzen, die schnelle Reaktionen auf neue und sich &ndernde Anforderungen erlauben. 1.d.R.

sind hier Teams schnell zusammenzustellen, die organisationstibergreifend selbststeuernd
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die gestellte Aufgabe erledigen und sich danach wieder auflésen. Der klassische Wasserfall-
Entwicklungsprozess hat hier ausgedient. Ziel ist, in kurzen Entwicklungsiterationen eine
neue Anwendung gemeinsam mit dem Auftraggeber in kurzer Zeit umzusetzen. Dies unter-
stutzen agile Methoden wie Scrum, die Uber klare Prozess- und Rollenbeschreibungen
verfigen. Ein weiterer Vorteil agiler Methoden und der organisationsiibergreifenden Projekt-
arbeit ist, dass Entscheidungen direkt im Projekt getroffen werden kénnen, was Zeit und

Aufwand reduziert und ein politisch unabhéngiges Ergebnis wahrscheinlicher macht.

Vor dem Hintergrund der in Kap. 3.2 erlauterten Eigenschaften der neuen Generation
selbstbestimmender Mitarbeiter, dirften Organisationen, die auf agile Prozesse setzen, die
Freirdume fir jeden einzelnen Akteur bieten, als Arbeitgeber deutlich attraktiver sein. Die
oben geforderte offene, auf Vertrauen und Eigenverantwortung basierende Unternehmens-
kultur wird in agilen Prozessen besser reprasentiert, als in streng phasenorientierten, starren

Vorgehensmodellen.

Die Implementierung agiler Prozesse ist aber nicht gleichbedeutend damit, auf Standards zu
verzichten. Neben den angedeuteten Prozess- und Rollenbeschreibungen, gilt dies insbe-
sondere in IT-Organisationen mit mehreren oder grol3eren IT-Projekten. Nach einer Zeit der
Umgestaltung werden mehrere agile Teams nebeneinander an unterschiedlichen Aufgaben-
stellungen arbeiten. Damit diese technisch einheitlich agieren und auch voneinander
profitieren sind wiederum Standards in Architektur und Vorgehen zu definieren, zu kommuni-

zieren und schlief3lich auch zu tberprifen.

Eine dritte Option, neben dem klassischen, wasserfallorientierten Vorgehen und agilen An-
satzen, bestinde darin, jedes Projekt ohne Vorgabe individuell zu managen. Dies lasst sich
dann begrinden, wenn die verantwortlichen Mitarbeiter bereits in der Vergangenheit unter
Beweis gestellt haben, dass sie Projekte erfolgreich fihren kénnen. Ein solches Vorgehen
zeigt grol3es Vertrauen und bietet ein Hochstmald an Selbstbestimmung, zumindest fur die
jeweiligen Projektleiter. Die Risiken und Nachteile eines solchen Verfahrens liegen jedoch
auf der Hand: Man macht sich so stark von der Kompetenz einzelner Personen abhé&ngig
und versdumt es die positiven Erfahrungen und wirkungsvollen Methoden einzelner Mitar-
beiter systematisch aufzunehmen und fur spéatere Projekte personenunabhangig
vorzuhalten. Zusatzlich werden in jedem Projekt eigene Vorgehensweise und Standards neu
.erfunden” (z.B. ein Projekthandbuch). Dies verschwendet Ressourcen und mindert ggf. die
Qualitat.

Umsetzung Governance, Risk, Compliance

Die zunehmende Bedeutung von Compliance und Risikomanagement, bspw. im Hinblick auf

den Datenschutz, muss ebenfalls in der Gestaltung der Prozesse berticksichtigt werden. Die
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wesentliche Basis bilden Policies, in denen grundlegende Regeln kurz und schlank
aufgezeigt werden. Zur Unterstitzung der Einhaltung durch die Mitarbeiter bietet es sich an,
entsprechende Tools von Seiten des Unternehmens zur Verfigung zu stellen. Als Beispiel
kann hier eine Policy zur Verschlisselung von Unternehmensdaten auf privaten
Smartphones dienen. Wird den Mitarbeitern gleich auch die entsprechende Verschlisse-
lungssoftware zur Verfugung gestellt, dirfte dies die Bereitschaft zur Umsetzung der
Vorgaben steigern. Eine weitere Option besteht darin, die Einhaltung der Compliance- und
Sicherheitsvorgaben durch Kontrollen in den Prozessen zu verankern. Nach dem Motto
Lvertrauen ist gut, Kontrolle ist besser” wird durch entsprechend qualifizierte Personen bzw.
Personenkreise) regelmaRig geprift, ob die Vorgaben tatsachlich eingehalten werden. Dies
widerspricht der oben geforderten auf Vertrauen basierenden Unternehmenskultur, in der
jeder Mitarbeiter selbst Verantwortung fiir die Einhaltung von Vorgaben Ubernimmt, ist aber

in kritischen Prozessen meist zwingend erforderlich.

Sourcing-/Outsourcing-Grad

Eine weitere Gestaltungsoption betrifft den Grad der Eigenleistung einer IT-Organisation in
der Wertschopfungskette. Hiermit ist die klassische Make-or-Buy-Entscheidung gemeint, die
sich in IT-Prozessen an ganz unterschiedlichen Stellen wiederfindet. Angefangen beim Zu-
kauf von Beratern mit speziellem Know-how in Projekten, Uber die Verstarkung durch
externe Entwickler (Erhéhen der Skalierbarkeit), bis hin zur Integration von IT-Providern in

Service-Management-Prozesse reicht die Bandbreite.

Bezogen auf die im Vorfeld beschriebenen neuen Anforderungen ergibt sich diesbeziglich
ein differenziertes Bild. Einerseits ist die Einbindung externen Know-hows wichtig und teil-
weise sogar unabdingbar, um technologisch am Ball zu bleiben, Innovationen schnell nutzen
und die seitens der Kundenorganisation geforderte Flexibilitdt bieten zu kénnen. Anderer-
seits birgt die Fragmentierung der Wertschopfungskette durch die Integration eines oder
mehrerer Provider neue Risiken im Hinblick auf die Komplexitat (Koordination verschiedener
Provider und deren Schnittstellen), in Bezug auf Veranderungen der Unternehmenskultur
(Vertragserfillung steht im Vordergrund) und ggf. auch auf die Motivation der Mitarbeiter
(,warum Ubernehmen Externe die spannenden Aufgaben mit den neuen Technologien und
die internen Mitarbeiter warten die Alt-Systeme?*). Eine mdgliche Lésung kann der Aufbau
eines gut ausgebildeten Kernteams als IT-Abteilung sein, welches sich auf die Weiter-
entwicklung fokussiert und Innovationen vorantreibt. Als verlangerte Werkbank setzt dieses
Kernteam dann externe Mitarbeiter ein, die die Konzepte umsetzen und den Betrieb unter
ihrer FUhrung sicherstellen. Dazu bendtigt es aber Mitarbeiter, die nicht nur gern neue Tech-

nologien ausprobieren sondern auch andere souveran steuern kénnen.
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In der Rolle des Service Providers kann es hilfreich sein auf externe Sub-Lieferanten zuzu-
greifen und diese in die Serviceerbringung zu integrieren. Dies konnte zu einer Kern-
Kompetenz einer so aufgestellten IT-Organisation werden: Einerseits sind selbst IT-Services
anzubieten, diese werden aber andererseits durch einen Mix sorgfaltig ausgewahlter, auf-
einander abgestimmter Lieferanten umgesetzt. Fir die Prozessoptimierer- bzw. Business
Enabler-Rolle ist die Einbindung externer Provider aus zwei Richtungen Uberlegenswert.
Zum einen wird der Fokus auf die eigentlich wichtigen Themen, Business Innovation bzw.
Prozessoptimierung, gerichtet, wenn die eigenen Ressourcen sich nicht mit dem operativen
Tagesgeschéaft beschaftigen missen, sondern dies von externen Providern tbernommen
wird. Zum anderen wird gerade in diesen Modellen der Zugang zu Innovationen relevant

sein.

Gestaltungparameter mogliche Auspragungen

Standardisierungsgrad Pro- hoher Standardi- Uberwiegend indivi-
zesse (Run) sierungsgrad, duelle Prozesse, ad
Orientierung an Refe- hoc, klassisch
renzmodellen eventgetriggert
Vorgehen in Projekten klassisches Vorgehen Verwendung agiler keine Vorgaben,
(Change) im Projektmanagement  Vorgehensmodelle jedes Projekt wird
"individuell" gemanagt
Umsetzung Governance, Risk, Policies Policies + Tools Policies + Kontroll-
Compliance mechanismen
Sourcing-/Outsourcing-Grad hohe Inanspruchnahme  Einsatz externer hoher Anteil eigener
von Leistungen exter- Mitarbeiter zur Ska- Leistungen in der IT-
ner IT-Dienstleister lierbarkeit als Wertschopfungskette

verlangerte Werk-
bank.

Abbildung 4.3: Gestaltungsparameter im Bereich Prozesse und Organisation

4.3 Technologie und Architektur

Auf technologischer Ebene ist die kiinftige IT-Organisation noch starker gefordert, den Spa-
gat zwischen Flexibilitat und Beherrschung der Komplexitat in den Systemlandschaften zu

bewerkstelligen. Diesbezlglich sind mehrere grundséatzliche Entscheidungen zu treffen.
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Standardisierungsgrad IT-Systeme

Ahnlich wie im Bereich der Prozesse (vgl. Kap. 4.2) wird zunéchst zwischen den Polen
,Standardisierung® und ,Individualitait* zu entscheiden sein.®’ Die Standardisierung der
Systemlandschaft verschafft Kostenvorteile, z.B. durch eine geringe Anzahl zu wartender
Schnittstellen, die Administration kann durch entsprechend spezialisierte Mitarbeiter effizient
und in hoher Qualitdt wahrgenommen werden, die Anbindung an externe Systeme z.B. bei
Kunden und Lieferanten wird ebenfalls vereinfacht, wenn diese einen einheitlichen Standard
nutzen. Insgesamt verspricht eine solche Ausrichtung eine deutlich geringere Komplexitat als
bei einer stark individualisierten Systemlandschaft. Empfehlungen zum Komplexitats-

management in der IT argumentieren meist in diese Richtung.®®

Gegenargumente sind schnell gefunden: Eine Standardldsung erflillt im Regelfall nicht alle
individuellen Bedurfnisse und Anforderungen der Anwender. Wahrend dieses Problem im
Hinblick auf die verwendeten Basistechnologien und Systemsoftware aufgrund der Entfer-
nung zum Endanwender nur punktuell auftritt, ist es auf Ebene der Anwendungssoftware als
deutlich gravierender einzustufen. Die Vorteile der einfachen Administration, der guten Wart-
barkeit, sicher auch der Vergleichbarkeit standardisierter Geschaftsprozesse, erkauft man
sich mit einer Unzufriedenheit der IT-Kunden, die nicht die Software nutzen dirfen, die sie
eigentlich fordern oder benétigen. Die Folge kdnnte dann eine weitere Verselbstandigung der
Auswahl und Implementierung der IT-Loésungen durch die Nutzer sein, die wie beschrieben

durch den einfachen Zugang zu Cloud-Services erheblich vereinfacht wird.

Hinzu kommt die Frage, inwieweit sich eine IT-Organisation dem Kundenwunsch nach einer
individuellen Losung verweigern kann. In der Rolle des Service-Providers (Vgl. Kap. 4.1)
durfte der Entscheidungsspielraum stark begrenzt sein: Wenn der Kunde eine Losung for-
dert, dann muss der Provider diese liefern, meist wird er ja gerade daflir bezahlt, es sei denn
Compliance — oder Sicherheitsaspekte sprechen massiv dagegen. Aber auch in den anderen
beiden beschriebenen Rollen sollte die Kundenzufriedenheit eine wichtige Rolle spielen. Der
Prozessoptimierer und der Business Enabler wahlt die Software aus, die den jeweils be-
trachteten Prozess optimal unterstitzt bzw. weiterentwickelt oder das angestrebte

Geschaftsmodell in idealer Weise ermdglicht.

Anstatt sich dogmatisch auf die Verwendung eines bestimmten Standards zu beschranken,
muss die IT Organisation der Zukunft in der Lage sein, die bestmdglichen Services fur den

Kunden zu entwickeln. Dass dies nicht zum Nulltarif erreichbar ist, dirfte nachvollziehbar

7 Eine &hnliche Betrachtung typischer Gegensatzpaare bei den Organisationsprinzipien im IT Bereich findet

sich bei Scheer, A.-W. (2013), S. 6
8 vgl. Boston Consulting Group (2013), S. 5 ff.; Hanschke (2011), S68
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sein. Jede neue Applikation bringt zuséatzlichen Administrationsaufwand mit sich, es werden
ggaf. neue Skills bei den IT-Mitarbeitern bendtigt, die aufgebaut bzw. zugekauft werden mus-
sen. Eine zunehmende Vielfalt unterschiedlicher Applikationen, die zu managen sind, ohne
dass das IT-Personal entsprechend mitwachst, erweist sich schnell als Bumerang, da die
Agilitdt und Innovationskraft der IT-Organisation massiv behindert wird, wenn das Tages-

geschéft die bestehenden Ressourcen voll auslastet oder gar tiberlastet.

Ahnlich wie bei konfigurierbaren Produkten, z.B. in der Automobilindustrie, kommt es daher
auf die Mischung zwischen standardisierten Komponenten und individuellen Auspragungen
an.®® Die Kunst besteht, auch fiir eine IT, dann darin, die Individualisierung madglichst spat im

jeweiligen Entwicklungs- bzw. Produktionsprozess vorzunehmen.

Die in der bereits zitierten Detecon-Studie” postulierte Aufteilung der IT in eine Supply- und
eine Demand-Organisation durfte diesem Bild auch nahe kommen. Die Supply-Organisation
spielt die Rolle des Service-Providers und liefert standardisierte ,IT-Servicekomponenten®
an. Dies konnen Softwarebausteine sein, Services aus dem ITIL-Portfolio oder Hardware-
komponenten. Ob diese Rolle von einer internen IT oder von externen Providern
wahrgenommen wird ist dabei zundchst unerheblich. Die Demand-Organisation stellt in der
Rolle des Prozessoptimierers oder Business Enablers die Schnittstelle zu den Kunden der IT
dar. Sie kennt die Bedirfnisse der Kunden und ist in der Lage die angelieferten Komponen-
ten zu (fast) individuellen Losungen zusammenzubauen. In einer weiteren Ausbaustufe ist
vorstellbar, die Aufgaben der Demand-Organisation noch weiter in die Kundenorganisation
hineinzutragen: Ein unternehmensspezifischer ,,App-Store®, bestehend aus zahlreichen sinn-
vollen und von der Unternehmens—IT selbst entwickelten oder vorselektierten Apps an wird
den Kunden angeboten. Die Zusammenstellung des individuellen Losungsportfolios kann der

jeweilige Kunde dann selbst durch Auswahl der passenden Apps vornehmen.

Weiterentwicklung der IT

Eine weitere Entscheidung auf Technologie- und Architekturebene betrifft die systematische
Weiterentwicklung der IT. Hier steht insbesondere die Frage im Raum, wie und mit welchem
zeitlichen Vorlauf Architekturentscheidungen getroffen werden. Eine langfristige Planung der
IT, oftmals verbunden mit der Grundsatzentscheidung eine monolithische Software tber

Jahre bzw. Jahrzehnte zu nutzen, dirfte angesichts der steigenden Dynamik nicht zielfih-

% Bereits seit den 2000er Jahren existieren im Web sogenannte White Label Losungen fir Shop-Systeme. Hier

bildet bis auf die Weboberflaiche ein Standardsystem die Grundlage und nur die fir den Kunden sichtbare

Weboberflache ist individuell fir das eigene Unternehmen zugeschnitten.

0 vgl. Detecon (2011)
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rend sein. Auch lange Releasezyklen, in denen Anforderungen erst gesammelt und
gebiindelt und dann umgesetzt werden, stehen im Konflikt zu der Forderung moglichst
schnell eine passende Ldsung parat zu haben.

Ahnlich der Erfahrungen, die im privaten Bereich bei der Nutzung von mobilen Applikationen
gesammelt werden, ware es aus Anwendersicht auch fir die Unternehmens-IT wiinschens-
wert, laufend Aktualisierungen mit neuen (gewilnschten) Funktionalitdten einzuspielen.
Dabei ist eine klare Ubereinkunft erforderlich, welches Qualitatsniveau eine neue Funktiona-
litat zu erfillen hat bzw. vom Kunden zur Erreichung einer méglichst schnellen Auslieferung

akzeptiert werden muss.

Zur Umsetzung muss es eine klare Aufteilung der Applikationen geben: Unternehmens-
kritische Anwendungen, mit hohen Sicherheits- und Compliance-Anforderungen sind
selbstverstandlich mit méglichst hoher Qualitat zu liefern. Bei Anwendungen mit mittlerer
oder geringer Kritikalitat verschieben sich die Prioritdten. Hier kann eine schnelle Ausliefe-
rung im Fokus stehen, ggf. unter Akzeptanz einer dann etwas geringeren Qualitat. Fir
diesen Fall sind effiziente Rickkopplungsprozesse zu etablieren (&hnlich den Bewertungs-
systemen in den privat genutzten App-Stores) mit deren Hilfe die Anwender erkannte

Qualitatsmangel oder Verbesserungsvorschlage an die IT zurtickspielen.

Gestaltungparameter maogliche Auspragungen

Standardisierungsgrad IT- Uiberwiegend Stan- Mischung zwischen stan-  Uberwiegend

Systeme dardsysteme dardisierten Komponen- individuelle
ten und individuellen Systeme
Auspragungen.

Weiterentwicklung der IT langfristig geplant ad hoc / an Trends aus-
gerichtet

Qualitatsanspruch "immer 100 %" Individuell abgestimmt

(abhéngig von der Kriti-
kalitét des jeweiligen
Systems)

Abbildung 4.4: Gestaltungsparameter im Bereich Technologie und Architektur
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4.4 Mitarbeiter und Fihrung

In den Ausfiihrungen zu den neuen Rahmenbedingungen flr IT-Organisationen in Kapitel 2
und 3 wurde bereits deutlich, dass Flhrungsprinzipien, die auf strengen Hierarchien basie-
ren, im IT-Bereich wenig zielfihrend sind. Zudem verschiebt sich das Anforderungsprofil far
Fuhrungskréfte von primar technischen Kompetenzen hin zu ausgepragter Sozialkompetenz.

Es kommt kiunftig verstarkt darauf an

e Teams zu initieren und zu steuern, die zu spezifischen Aufgabenstellungen
zusammenkommen und nach erfolgreicher Erledigung wieder auseinandergehen,

e Teams im Einklang mit den individuellen Bedurfnissen jedes Teammitglieds zu
entwickeln,

o fUr Transparenz im Team zu sorgen und nach auf3en zu kommunizieren (das
Team nach auf3en zu reprasentieren und neue ldeen von auf3en zu gewinnen),

o die Vorgehensweise permanent zu reflektieren und zu justieren,

e und schlieBlich die Entscheidungen klar, fir das Team nachvollziehbar und mit

Respekt zu treffen.

Die moderne Fuhrungskraft in der IT verdndert sich somit zum Experten fur das Fihren von
IT-Spezialisten. Hierbei ist ein sehr individuelles Vorgehen gefordert, denn die Bandbreite an
Mitarbeitern lasst einen Fuhrungsstil nicht mehr zu. Neben einer Generation tUber 50, die an
neue Anforderungen (siehe Kapitel 2) herangefiihrt werden muss, sind auch die Mitarbeiter
der Generation Y zu fuhren, die mit neuesten Technologien und permanenten Verdnde-
rungen aufgewachsen sind und ggf. gebremst werden missen, wenn der neueste Hype flr

das Unternehmen keinen Mehrwert bringt.

Emotionale Teamaufstellung

Die zukunftige IT-FUhrungskraft stellt die Teams also nicht mehr rein nach sachlichen (tech-
nischen und fachlichen) Argumenten zusammen, sondern auch nach Emotionen (den
Bedurfnissen und Wuinschen) der Mitarbeiter, wenn ein perfektes Ergebnis erreicht werden
soll. Ein einfaches Modell zur Aufstellung eines Teams — unabhangig von fachlichen bzw.
|71’

technischen Kenntnissen - bietet das Riemann-Thomann Model auf welches im

Folgenden eingegangen wird.

" vgl. Thomann, C.; Schulz von Thun, F. (1988). S. 149 ff..
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loyale ordentliche
Arbeiter Controller

kreative intelligente
Kinstler Motivator

Abbildung 4.5: Riemann-Thomann-Modell”?

Das Riemann-Thomann-Modell (vgl. Abbildung 4.5) stellt auf zwei Achsen die
Grundausrichtungen Néhe — Distanz und Dauer — Wechsel dar, die bei jedem Menschen in
unterschiedlichen Auspragungen vorliegen. Anhand dieser kann sich eine IT-Fiuhrungskraft
leicht selbst einschatzen und kann auch das jeweilige Team entsprechend aufstellen. Die
Ausrichtung ist dabei von der Art der Aufgabe abhéngig. So ist anzunehmen, dass fir den
Betrieb von Systemen andere Auspragungen benétigt werden als fur die Entwicklung von

neuen Anwendungen. Die folgenden Uberlegungen sollen dies beispielhaft verdeutlichen:

Wie in Abbildung 4.6 dargestellt, werden fir die Entwicklung neuer Anwendungen Mitarbeiter
bendtigt, die sich durch Veranderungen (Wechsel) motiviert fihlen. Neben dem fir Wechsel
und Distanz stehenden Projekt-/Teamleiter und dem gewissenhaften Tester werden Ent-
wickler bendtigt. Hier sind kreative mit neuen ldeen kommende Architekten, Designer oder
Entwickler genauso erforderlich wie gewissenhafte Programmierer, die die Ideen der Kreati-

ven flei3ig umsetzen und zum Ziel fhren.

2 vgl. Thomann, C.;Schulz von Thun, F. (1988)
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fleiBige
Programmierer

gewissenhafte
Tester

kreative
Entwickler

Projekt-/
Teamleiter

Abbildung 4.6: Riemann-Thomann Auspragung fur die IT-Entwicklung

korrekte
Operator

System
administrator

Betriebsleiter

Dienstleister
steuerer

Abbildung 4.7: Riemann-Thomann Auspragung zum Systembetrieb
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Im Gegensatz zur Entwicklung liegt der Schwerpunkt eines Teams zum Systembetrieb im
Riemann-Thomann-Modell mehr im Bereich der ,Dauer® (Vgl. Abbildung 4.7). Hier sind
Mitarbeiter besser eingesetzt, die die personliche Sicherheit durch wiederkehrende
Tatigkeiten bevorzugen. Ziel ist ein stabiler Betrieb der Systeme ohne Wechsel, welche

Instabilitat bedeuten wiirden.

Das Ziel sollte sein, die Teamzusammensetzung nicht nur sachlich sondern auch emotional
Zu optimieren, um mit den vorhandenen Ressourcen das bestmogliche Ergebnis zu erlan-
gen. Werden solche Ansatze zur Aufstellung von Teams umgesetzt, kann dies auch dazu
beitragen, Mitarbeiterressourcen einzusparen. Da noch individueller auf die Mitarbeiter — die
Menschen - eingegangen wird, lasst sich die Gefahr von Fehlbesetzungen in Teams reduzie-

ren.

IT-Jobprofile mit Selbstverantwortung

Neben den Uberlegungen zur Fiihrung und Teamaufstellung, stellt sich auch die Frage, wie
sich IT-Mitarbeiter der Zukunft verandern. Welche Art von Mitarbeitern werden zukunftig be-
notigt, wie werden diese gewonnen und schlieBlich wie kdénnen sie so weiterentwickelt

werden, dass sie fur das Unternehmen den grol3ten Mehrwert bringen?

Wie in den ersten Kapiteln dargestellt, setzt sich die Spezialisierung in der IT auch zukinftig

fort. Dabei bieten sich die folgenden Jobprofile an:

e |T-Experten zur operativen Umsetzung mit Aul3enwirkung,
e Business Analysten zur technischen Aufbereitung von fachlichen Anforderungen,

e Experten fur Fihrung und Kommunikation.

Grundsatzlich benétigen alle drei Rollen ein hohes Mal} an Sozialkompetenz, da kaum ein
Experte seine Aufgaben allein I6sen kann. Ergebnisse werden in Zukunft Gberwiegend in
Teams erbracht, bei denen Kommunikation und Ubernahme von Verantwortung jedes ein-

zelnen Teammitglieds notwendig ist.

Entscheidungen sollten dort getroffen werden, wo die gré3te Expertise liegt, d.h. auf Team-
ebene. Eine Delegation ,nach oben” kostet Zeit und behindert ggf. die geforderte schnelle
Umsetzung von IT-Innovationen. Das bedeutet ein Umdenken insbesondere bei IT-Mitarbei-
tern, die bisher Softwareanpassungen immer nur genau nach Vorlage eines Pflichtenheftes
vorgenommen haben, und kiinftig mit einer steigenden Unsicherheit umgehen mussen. Ent-
scheidungen konnen sich nach einiger Zeit auch als falsch darstellen und
Richtungsanderungen erforderlich machen. Vom IT-Mitarbeiter der Zukunft wird viel Selbst-
verantwortung bei seiner Aufgabenerledigung erwartet, zudem Flexibilitat, Offenheit fir neue

Themen und Technologien sowie die personliche Integration in immer neue Teams, mit
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denen beste Ergebnisse erzielt werden. Hierbei sollten Freiheitsgrade eingerdumt, statt enge

Regeln vorgegeben, die strikt einzuhalten sind und laufend tberwacht werden.

Gestaltungparameter

maogliche Auspragungen

Mitarbeiterfihrung

Hierarchisch, "von oben
nach unten”

Individuell der Situation
und dem Mitarbeiter

angepasst

Teamaufstellung

Sachlich gemaf den
technologischen und
fachlichen Kenntnissen

Sachlich und emotio-
nal, wobei das
Emotionale Giberwiegt

Kompetenzabgrenzung je Mit-
arbeiter bzw. Einhalten von

Regeln

Exakte Abgrenzung
und strenge Uber-
wachung des
Einhaltens von Gren-

Unscharfe Abgrenzung
und Tolerierung von

leichten Abweichungen
bei der Einhaltung von

zen und der Grenzen.
Sanktionierung bei
Nichteinhaltung.
Mitarbeiterprofil Spezialist, der flexibel, "Mischung" Nur nach Vorgaben in

diszipliniert und selbst-
verantwortlich ist. Der
Know-how-Aufbau und
seine Weiterentwick-
lung erfolgen in
Eigenverantwortung.

bekannten Arbeitsbe-
reichen arbeitend,;
KnowHow-Aufbau
erfolgt vom Unter-
nehmen her

systematisch geplant.

Abbildung 4.8: Gestaltungsparameter im Bereich Mitarbeiter und Fihrung
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5 Ausblick

Die ,klassische" IT-Abteilung hat nicht ausgedient. Stattdessen ist es notwendig, dass sich
die IT permanent weiterentwickelt und der Zeit anpasst. Dies gilt flr die Positionierung, die
Gestaltung der Prozesse und Systemarchitekturen sowie auch fir die Themen Fihrung und
Mitarbeiter. Lagen die Schwerpunkte in der Vergangenheit auf neuen Technologien und
Organisationsmodellen durfte der Hebel fur die Zukunft die Verbesserung der Mitarbeiterfiih-
rung und die Qualifizierung der Mitarbeiter selbst sein. Ausgeldst durch den demografischen
Wandel in den hochentwickelten Staaten, der weiteren Zunahme der Komplexitét in der IT
und den weiter sinkenden Margen im Business ist die Qualitat der Mitarbeiter und deren op-
timaler Einsatz der Schlissel fir eine erfolgreich agierende IT, die einen entscheidenden

Beitrag zur Weiterentwicklung des Unternehmens leistet.
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