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Einflihrung

Warum Sie dieses Buch lesen sollten

Moderne Informations- und Kommunikationstechnik zdhlt mittlerweile zu den
elementaren Faktoren, die tiber Wohl und Wehe eines Unternehmens entscheiden.
Die Bedeutung, die der IT fiir den 6konomischen Erfolg einzurdumen ist, mag von
Branche zu Branche variieren. Fakt bleibt dennoch, dass zwischen der Leistungs- und
Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen und der Professionalitit, mit der die IT dort
geplant, strukturiert und gemanagt wird, ein unmittelbarer Zusammenhang besteht.
Etliche Studien und Untersuchungen konnten diese Zusammenhange inzwischen bele-
gen. Die Tatsache, dass IT eine hohe Management-Relevanz besitzt, ist also nicht neu.

Der Straufs sinnvoller IT-Lésungen wird allerdings immer bunter, die IT-Landschaft aus
Hardware, Software und IT-Infrastruktur zugleich immer komplexer und damit schwieri-
ger zu gestalten und zu optimieren. Wenn wir in diesem Buch aus der ganzen Reihe neuer
technologischer Trends und Denkansitze insbesondere Cloud Computing und Social
Media thematisieren und deren besondere Relevanz aus der Managementperspektive
beleuchten, dann tun wir das aus der festen Uberzeugung heraus, dass es sich hier um
Megathemen handelt, die die IT im Hinblick auf ihre Erfolgswirksamkeit auf eine nochmals
hohere Ebene heben. Fiir uns bei UNITY steht zweifelsfrei fest: Je mehr die IT zum Treiber
des Geschiftes wird, umso mehr muss der Chef selbst sich ihrer annehmen und einschitzen
kénnen, worum es bei den neuen Informations- und Kommunikationstechnologien und
-Losungsansitzen eigentlich geht, wie die Themen miteinander vernetzt sind und welche
Relevanz sie fiir das eigene Geschift besitzen.

Innovative IT ermdéglicht es produzierenden Unternehmen auf einmal, unter Umge-
hung nachgelagerter Wertschopfungsstufen direkt mit dem Endkunden Geschifte zu
machen. Zusitzliche Services neben den ureigenen Kern-Produkten und -Leistungen anzu-
bieten und auf diese Weise zusitzliches Geschift zu generieren, wird fiir Anbieter auf der
Grundlage der neuen Technologien ebenfalls wesentlich einfacher. Leistungsergénzungen
dieser Art sorgen dabei nicht nur fir zusitzlichen Umsatz. Mit weitaus grofierem Gewicht
schldgt unserer Einschitzung nach zu Buche, dass mit einer solchen unternehmensstrate-
gischen Grundsatzentscheidung oft eine Innovation des Geschiftsmodells einhergeht, mit
der man sich von Leistungen anderer abgrenzen kann.
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Die IT ist nach unserem Verstindnis also nicht nur ein Instrument, das maf3geblich
dazu beizutragen vermag, Kosten zu senken und die Effizienz von Prozessen und deren
Qualitdt nachhaltig zu steigern. Mit den neuen Modellen und Ansétzen, die wir in die-
sem Buch thematisieren, wichst die IT zusitzlich noch in die Rolle eines Enablers hinein,
der Innovationen, neue Geschiftsmodelle und eine Differenzierung von Wettbewerbern
ermdglicht - und zwar unabhingig von der Grofle eines Unternehmens und dem Markt,
in dem es sich zu bewihren hat.

Gerade mittelstdndische Unternehmen scheinen das strategisch-innovative Potenzial
der IT allerdings noch nicht hinreichend erkannt zu haben. Uns iiberrascht es jedenfalls
immer wieder, wie intensiv Inhaber und Geschiftsfithrer produzierender Unternehmen
sich zum Beispiel mit dem Kauf einer neuen Produktionssmaschine auseinanderset-
zen und wie sie die dazu notwendigen Finanzmittel bereit stellen, wahrend sie bei IT-
Thematiken allenfalls auf die Einhaltung der verabschiedeten Budgets achten und von
Ausnahmen abgesehen alles andere den IT-Spezialisten tiberlassen — obwohl die IT auch
in ihrem eigenen Unternehmen als Produktionsfaktor inzwischen mindestens genauso
wichtig geworden ist wie die originare Produktion.

Mit diesem Buch mochten wir daher vor allem mittelstindischen Unternehmen und
ihren geschiftsverantwortlichen Fithrungskriften Informationen und Anregungen liefern,
die ihnen helfen, aktuelle Entwicklungen bei wichtigen zukunftsweisenden IT-Themen
nicht nur zu verstehen, sondern auch deren Bedeutung fiir das eigene Geschift richtig ein-
zuschitzen. Letztlich moéchten wir einen Beitrag dazu leisten, dass Unternehmensleitung
und IT-Leitung nicht linger iiber das vermeintlich Gleiche reden, aber meist Unterschied-
liches darunter verstehen, sondern dass sie eine gemeinsame Gesprichsbasis erhalten,
auf deren Grundlage sie relevante IT- und Kommunikationstechnologie-Themen aus der
Management-, Fithrungs- und Strategie-Perspektive betrachten und zielorientiert diskutie-
ren kénnen.

Eine solche gemeinsame Gespréchsbasis halten wir fiir ungemein wichtig. Nach aller
Erfahrung, die wir in unseren Beratungsprojekten zur optimalen Nutzung der IT machen
durften, ist eine solche gemeinsame und allseits akzeptierte Gesprichsbasis eine ganz ent-
scheidende Grundvoraussetzung, um die Chancen, die zukunftsweisende Informations-
und Kommunikationstechnologien generell fir Wachstum und Wettbewerbsfihigkeit
bieten, auch fiir das eigene Unternehmen in bestmdglicher Art und Weise auszuschopfen.

Die Inhalte des Buches wenden sich daher auch an die IT-Verantwortlichen - an den
Chief Information Officer (CIO) in Konzernen und grof3en Unternehmen genauso wie an
den IT-Leiter in mittelstindischen Firmen. Dem IT-Chef, der primér aufgrund seiner tief-
greifenden fachlichen IT-Kompetenzen auf diese Position berufen wurde, soll das Buch
helfen, die ihn aktuell dringenden IT-Herausforderungen auch in ihren Management-
und Unternehmensstrategie-relevanten Ausprigungen besser einschitzen zu konnen.

In Groflunternehmen konnen wir feststellen, dass die IT inzwischen immer héufi-
ger von Fihrungskriften verantwortet wird, denen das in aller Regel duflerst komplexe
Minen-Feld der Konzern-IT vor allem aufgrund ihrer besonderen Managementfihigkeiten
und Fihrungskompetenzen anvertraut wurde. Diesen IT-Verantwortlichen mdchten
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wir mit dem Buch eher die technisch-innovative Perspektive strategisch fundierter IT-
Nutzung ndher bringen, ohne dazu allzu sehr in IT-fachspezifische Argumentations-
tiefen abzutauchen.

Vom Inhalt dieses Buches profitieren zudem auch Fithrungskrifte und Mitarbeiter
von IT-Dienstleistungsunternehmen: Mit dem fortschreitenden Zusammenwachsen
von IT und Kommunikation und der weiteren Ausbreitung von Cloud Computing und
Social-Media-Losungen verdndern sich das Aufgabenfeld und die Positionierung der IT-
Organisation innerhalb der Unternehmen. In der Folge wird dies auch Konsequenzen
haben fiir die Art und Weise, wie die Zusammenarbeit zwischen interner IT und exter-
nem IT-Dienstleister in Zukunft zu gestalten ist.

Indem wir bei unseren Ausfithrungen eine Perspektive einnehmen, die gleicherma-
Ben fiir den IT-Verantwortlichen wie fiir den Eigentiimer-Unternehmer-Strategen auf
der Management-Ebene Relevanz und Nutzwert bieten, hoffen wir dazu beitragen zu
konnen, dass das gegenseitige Verstdndnis fiir den Beitrag der IT zur Weiterentwicklung
und zum Erfolg von Unternehmen nachhaltig verbessert wird. Damit ist es nach unse-
ren Erfahrungen und Beobachtungen in unterschiedlichen Branchen nach wie vor nicht
besonders gut bestellt.

Einen weiteren Mehrwert des Buches sehen wir darin, dass die treibenden Themen in der
Weiterentwicklung der Informations- und Kommunikationstechnologien logisch sauber
herausgearbeitet und in ihren wesentlichen Charakteristika erldutert werden. Zudem legen
wir fiir den Leser nachvollziehbar dar, dass zwischen den priorisierten Themen - Cloud
Computing und Social Media - ein Spannungsbogen existiert. Dieser Spannungsbogen und
die Interdependenzen, die zwischen den behandelten Megathemen bestehen, haben zur
Konsequenz, dass nachhaltige Erfolge beim IT-Einsatz nur auf der Grundlage einer ganzheit-
lichen Herangehensweise erwartet werden diirfen und eine thematische Auseinandersetzung
im Gesamtkontext von Business und IT voraussetzen.

Kochrezepte, die man 1:1 bei solchen IT-Anpassungen iibernehmen konnte, gibt es
naturgemafd nicht - dazu sind die Anforderungen und Rahmenbedingungen in den jewei-
ligen Unternehmen einfach zu unterschiedlich. Was es allerdings sehr wohl gibt, sind
Erfahrungen und Vorgehensweisen - sozusagen das 1 x 1 der IT-Einfithrungen -, die sich
bei solchen Projekten in der Praxis bewéhrt haben und die die Gewidhr bieten, dass solche
Vorhaben mit einem Hochstmaf3 an Effizienz und Effektivitit durchgefiihrt werden kon-
nen. In Kap. 4 werden wir zu den wichtigsten Aspekten, die dabei zu beriicksichtigen sind,
ausfithrlich informieren und Stellung beziehen.

Wie auch immer die Situation in einem Unternehmen und die daraus sich jeweils erge-
benden Anforderungen an Flexibilitdt und Reaktionsschnelligkeit ausschauen: Entscheidend
ist, dass die Handelnden iiber eine Systematik und eine verldssliche Leitlinie verfiigen, an
der sie neue Entwicklungen in der IT auf Relevanz und Nutzenbeitrag fiir das eigene
Unternehmen priifen kénnen.

Die Herausforderungen, wie wir sie mit den zwei Mega-Trends beschreiben, sind fiir
Unternehmen aller Gréflen relevant. Ob Firmeninhaber, Geschiftsfithrer, Organisationsleiter,
IT-Leiter oder Geschiftsverantwortliche aus den Fachbereichen: vom Grundsatz her gehen
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die Themen, die wir in diesem Buch abhandeln, also alle an. Abhingig von der individuellen
Situation, in der sich ein Unternehmen befindet, mag die Dringlichkeit variieren, mit der man
sich des Themas annehmen muss. Sich nicht damit zu beschaftigen, ist allerdings definitiv
keine Option.

Die Aufgaben, die den Verantwortlichen in der Unternehmens-, der Organisations-
und der IT-Leitung ins Haus stehen, sind im wahrsten Sinne des Wortes herausfordernd.
Wer sich intensiv mit den in diesem Buch skizzierten Megatrends auseinandersetzt und
wem es gelingt, daraus die richtigen Lehren zu ziehen und umsetzen, bringt wesentliche
Voraussetzungen mit, um den Beitrag der IT zur Verbesserung der eigenen Leistungs-
und Wettbewerbsfihigkeit spiirbar zu verbessern. Die IT muss heute so aufgestellt sein,
dass sie als ,,Business Enabler” agieren kann - bei abrupten Anpassungen der bestehen-
den wertschopfenden Prozesse genauso wie bei umfassenden Business Transformationen
und/oder strategisch fundierten Neujustierungen des Geschéftsmodells.

Fir diese Sicht auf die IT und ihre Bedeutung fiir das Geschift mochten wir mit unse-
rem Buch gerne sensibilisieren. Lassen Sie sich also inspirieren. In jedem Fall wiinschen
wir Thnen eine interessante und nutzbringende Lektiire.

Ein gebiithrender Dank gilt insbesondere Herrn Volker Lindemann, der uns tatkraftig
bei der Erstellung unterstiitzt und dieses Buch so gestaltet hat, dass es Ihnen sicherlich
Freude beim Lesen bereitet.

Biiren, Februar 2013 Christoph Plass
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Bedeutung der IT fiir das Geschaft

Information technology is changing the competitive structure of all
industries and services, as rapidly as it is changing as an industry itself.
John Diebold, 1986 Computer-Visiondr (,Mr. Automation*) und
Bestseller-Autor

In unserer heutigen hochgradig globalisierten und vernetzten Wettbewerbswirtschaft
sind einwandfrei funktionierende informations- und kommunikationstechnische
Systeme fiir ein erfolgreiches Agieren in etwa so wichtig wie das zentrale Nervensystem,
das bei uns Menschen bekanntlich dafir zu sorgen hat, dass alle lebensnotwendi-
gen Systeme zu unserem Wohl und Wehe zusammenwirken und die Funktionalitit
des gesamten Organismus aufrechterhalten bleibt. Vor diesem Hintergrund ist es also
nur zu verstindlich, wenn Einsatz und Nutzungsgrad der Informationstechnologie in
Unternehmen weltweit stindig zunehmen und moderne IT-Losungen in immer mehr
unternehmerische Handlungsfelder Eingang finden.

In manchen Unternehmen haben leistungsfihige IT-Losungen lingst den Status von
Innovationstreibern und Schliisselfaktoren fiir den betrieblichen Gesamterfolg erlangt.
Eine solch auflerordentlich hohe Business-Relevanz attestieren der IT tibrigens nicht nur
Angehorige der eigenen Profession oder aus Unternehmen der Informations- und
Kommunikationsindustrie. Auch von Vertretern der obersten Managementebene drin-
gen immer mal wieder Auerungen an die Offentlichkeit, die in diese Richtung zielen:
ohne leistungsfihige IT-Losungen geht in so mancher Branche praktisch nichts mehr.!

Die Informations- und Kommunikations-(IuK)-Technologien und -Modelle entwi-
ckeln sich dabei so rasant fort, dass es selbst Insidern und ausgewiesenen IT-Experten

! Vgl. hierzu z. B. das Interview des Focus mit dem ehemaligen Vorstandsvorsitzenden von
Volkswagen, Professor Hahn (2009)

C. Plass et al., Chefsache IT, DOI: 10.1007/978-3-642-37567-5_1, 1
© Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2013
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bisweilen schwer fillt, den Uberblick zu behalten und mit ihrem Wissen ,,auf der Hohe
der Zeit“ zu bleiben. Mit der Dynamik dieser Entwicklung und der nie dagewesenen
Vielfalt an TuK-Technologien und -Komplexitaten, die es zu beherrschen gilt, um vom
Wettbewerb nicht abgehéngt zu werden, nimmt naturgeméf8 auch das Risiko zu, sich in
einer oder gleich mehreren der zahlreichen technologischen Fallstricke zu verheddern.

Kein Wunder also, dass viele Entscheider in mittelstindischen Unternehmen
eine gehorige Portion Unsicherheit verspiiren, wenn es darum geht, Antworten auf
die Frage zu finden, in welche Richtung sie sich in der IT bewegen und fiir welche
Umsetzungsstrategien sie sich entscheiden sollen. Denn: Fakt ist nun mal, dass die IT fiir
die Geschiftsentwicklung eines Unternehmens und damit fiir seine Wettbewerbs- und
Uberlebensfihigkeit mittlerweile viel zu wichtig geworden ist, als dass IT-Entscheidungen
allein den IT-Spezialisten iiberantwortet werden sollten. Die Grundziige dessen, was
in der IT passiert und sich dort entwickelt, miissen auch vom Unternehmer und seinen
geschiftsverantwortlichen Fithrungskriften verstanden und zutreffend beurteilt werden.

Momentan befinden wir uns einmal mehr in einer Entwicklungsphase der IT, die
von Halbwissen, vielerlei Vorurteilen sowie von jeder Menge Kopfzerbrechen im
Topmanagement geprigt ist: Wie relevant sind Cloud Computing und Social Media,
Business Analytics und Big Data, Enterprise 2.0 und Mobile IT eigentlich fiir das eigene
Unternehmen? Bei welchen der zahlreichen neuen Entwicklungen handelt es sich um
Modeerscheinungen, die man getrost — und ohne sich zu beteiligen - vorbeiziehen las-
sen kann? Und mit welchen Themen sollte man sich, womit muss man sich eingehender
befassen?

Wir meinen, dass es keineswegs {ibertrieben ist, wenn wir behaupten, dass die IT sich
im Augenblick in einer Umbruch- und Entwicklungssituation befindet, wie wir sie seit
Mitte der 80er-Jahre des vergangenen Jahrhunderts und damit seit mehr als 25 Jahren
nicht mehr erlebt haben. Zwei Megatrends sind es, die aus unserer Sicht die Evolution
in der IT besonders treiben: Cloud Computing und Social Media. Beide Megatrends
werden die Art und Weise, wie Unternehmen IT-Systeme und -Anwendungen zur
Unterstiitzung ihrer Geschiftsaktivititen einsetzen, auf einigen Feldern grundlegend
verdndern. Verbunden ist damit zugleich ein Wandel im Umgang mit der IT:

e Cloud Computing bietet Unternehmen erstmals die Moglichkeit, IT-Leistungen
bedarfsgerecht und flexibel in Echtzeit als Service tiber das Internet zu bezie-
hen oder innerhalb eines Firmennetzwerks bereitgestellt zu bekommen. Statt IT-
Infrastrukturen und -Anwendungen selbst zu betreiben, werden die entsprechenden
Leistungen einfach gemietet und nach Verbrauch abgerechnet. Fixkosten lassen sich
dadurch flexibilisieren und IT-Leistungen, die sich bis dato nur fiir Groflunternehmen
rechneten, werden auf einmal auch fiir mittelstindische Unternehmen interessant. Bei
den Technologie-Anbietern fithrt Cloud Computing zu neuen Geschiftsmodellen und
vollkommen neuen Services. Die IT-Landschaft, wie sie sich uns heute darstellt, wird
sich durch Cloud Computing massiv wandeln. Alles, was Sie sonst noch zu Cloud
Computing wissen sollten, lesen Sie im Abschn. 2.2.
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e Social Media erhilt seine Bedeutung allein schon aus der Tatsache, dass man sich
dieser Entwicklung als Unternehmen nicht entziehen kann. Social Media passiert —
auch im eigenen Unternehmen. Ob man dies nun will und fir gut hélt oder nicht.
Der Einsatz von Social-Media-Instrumenten er6ffnet den Unternehmen eine Vielzahl
neuer Moglichkeiten der Kommunikation und Kollaboration. Letztlich fithrt dies
zu einer verdnderten Fithrungs- und Kollaborationsphilosophie. Social Media wird
damit auch zu einem Wegbereiter, sich als Unternehmen Cloud-Angeboten weiter zu
oftnen, um den steigenden Anforderungen nach Mobilitat und flexiblem Austausch
von Wissen, Informationen und Daten noch besser gerecht zu werden. Details zum
Megatrend Social Media finden Sie im Abschn. 2.3.

Die Pros und Cons wie auch die Chancen und Risiken von Cloud Computing und
Social Media werden schon seit Monaten intensiv und mit immer neuen zusitzlichen
Erkenntnissen in der Themen-affinen Offentlichkeit diskutiert. Zu kurz gekommen ist
dabei nach unserer Einschitzung allerdings bis heute noch immer ein Aspekt, den wir
fiir eminent wichtig erachten:

Zu beherrschen ist die zunehmende Vielfalt miteinander zu vernetzender Technologien
und IT-Losungen nur iiber flexible IT-Architekturen. Gleichzeitig wird es notwen-
dig, dieses immer komplexer werdende Geflecht aus Service- und Systembausteinen im
Hinblick auf die Geschéftserfordernisse und Prozesse miteinander optimal in Einklang
zu bringen. Wir nennen dies ,orchestrieren®. IT-Orchestrierung meint also mit ande-
ren Worten, IT-Workflows entlang der Prozessketten zu etablieren und auf diese Weise
im wahrsten Sinne des Wortes ,wirkliche“ Prozessautomatisierungen zu realisieren.
Die aktuell unbefriedigende Situation mit einer Vielzahl an Medienbriichen, manuellen
Eingaben, Doppelarbeiten und redundanten Datenbestinden diirfte sich im Zuge sol-
cher Automatisierungsprozesse weitgehend entschérfen lassen. Und auch die — meist aus
der Not geborenen - Bypass-Losungen via MS-Excel konnen von den Verantwortlichen
dann deutlich zuriickgefahren werden. Zwar stehen wir auf diesem Feld noch definitiv
am Anfang der Entwicklung. Den Markt und die Potenziale fiir das eigene Unternehmen
sollte man als Geschaftsverantwortlicher gleichwohl schon jetzt genau im Blick haben.
Was Entscheider zum Thema IT-Orchestrierung wissen sollten, beschreiben und erldutern
wir ausftihrlich in Kap. 3.5.

1.1 Vom Rationalisierungsinstrument zum , Business Enabler”

Uber den Stellenwert der IT und die Bedeutung, die ihr fiir den 6konomischen Erfolg
eines Unternehmens tatsichlich zukommt, wird schon seit mittlerweile mehr als 25
Jahren gerne und auch leidenschaftlich kontrovers diskutiert.

Damals wurde erstmalig die Behauptung aufgestellt, dass die IT eine ,,strategische Waffe®
sei, die die Wettbewerbsstrukturen ganzer Branchen zu beeinflussen vermdge und die sich
daher aus Sicht des einzelnen Unternehmens bestens zur Wettbewerbsdifferenzierung
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eigne. Daneben gab und gibt es nach wie vor Skeptiker und Kritiker, die der Argumentation
des amerikanischen Bestseller-Autors Nicholas G. Carr folgen: Unter der Uberschrift ,IT
Doesn’t Matter” hatte Carr vor einigen Jahren (Mai 2003) in der allseits hochgeschatzten
Harvard Business Review (HBR) einen Artikel veroffentlicht, der mittlerweile in IT-Kreisen
eine fast schon beriichtigte Beriihmtheit erlangt hat, weil darin der Wert der IT gene-
rell infrage gestellt wurde. Wenn die IT zu einem simplen, allseits verfiigbaren Massengut
wird, lautet auf ihren Kern reduziert die Argumentation, dann koénne sie Unternehmen
auch keine differenzierenden Wettbewerbsvorteile mehr bringen (Why I.T. Matters 2004).
Folgerichtig rat Carr den IT-Verantwortlichen auch, endlich damit aufzuhéren, Unsummen
in fortschrittliche IT-Produkte und -Dienstleistungen zu investieren. Letztlich sei das eine
Verschwendung von Firmengeldern.

Kein Wunder, dass Unternehmensverantwortliche angesichts einer solchen Spannweite
an Argumentationen und Wirkungspotenzialen ins Griibeln geraten.

WAS ABER IST NUN RICHTIG?

Wir bei UNITY meinen: es kommt darauf an - auf das Management!

Ob die IT als schlagkriftige ,Waffe“ fiir hohe Leistungsfihigkeit, Innovation,
Wachstum und nachhaltigen Erfolg wirksam werden und damit die Funktion eines ele-
mentaren wettbewerbsdifferenzierenden Erfolgsfaktors einnehmen kann, ist eine Frage,
die relativ wenig mit der Technologie an sich zu tun hat. Die Bedeutung der IT fiir das
Geschift hingt vielmehr mafigeblich von der Qualitit des Managements ab und von der
Professionalitit, mit der die Verantwortlichen sich der IT annehmen.

Informations- und Kommunikationstechnik haben in den vergangenen 20 Jahren
immer und immer wieder neue Voraussetzungen fiir erfolgreiches Agieren am Markt
geschaffen. Klar ist dabei geworden, dass eine leistungsfahige IT umso wichtiger ist, je
dynamischer die Mirkte sich entwickeln und je kompetitiver das Umfeld sich darstellt,
innerhalb dessen das Unternehmen agiert. Wer sich unter solchen Rahmenbedingungen
zu bewiéhren hat, ist auf eine hochgradig leistungsfahige, flexible IT-Unterstiitzung zwin-
gend angewiesen.

Doch was zeichnet eine leistungsfihige IT heute aus - in einer Zeit, in der die
Informations- und Kommunikationstechnologien sich mit einer Geschwindigkeit wei-
terentwickeln, die selbst glithende Verfechter nicht fiir méglich gehalten haben??

Viele der heutigen Systeme sind typischerweise tiber Jahre — wenn nicht Jahrzehnte -
historisch gewachsen. Gleichzeitig hat sich in dieser Zeit das Verstindnis von der Rolle
der IT im Geschiftsleben mehrfach gewandelt. Urspriinglich wurden informations- und
kommunikationstechnische Systeme und Programme ja mit dem Ziel eingesetzt, ,,sich
wiederholende Aufgaben® rationeller und damit kostengiinstiger abzuwickeln. Mitte
der achtziger Jahre ergriffen einige Unternehmen dann erstmals die durch innovative

2 Siehe hierzu auch Abschn. 2.1 »Entwicklung schneller als Mooresches Gesetz*.
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Weiterentwicklungen der Technik sich bietende Chance, die IT fiir wettbewerbsdifferen-
zierende Aufgaben zu nutzen. Als Vorzeigebeispiel fiir diese frithe Form der IT-Nutzung
als strategisches Instrument gilt die Fluggesellschaft American Airlines, damals die Nr. 2
im US-Markt. Mit ihrem elektronischen Informations- und Reservierungssystem ,,Sabre®
gelang es der Fluggesellschaft mehr Ertrag zu erwirtschaften als mit ihrem ureigenen
Geschift - dem Flugbetrieb.

Die bis dato allseits dominierende ,,defensive® Strategie der Kostenreduzierung durch
Automation von Routineabldufen hatte mit einem Mal ausgedient. Stattdessen fiihrte
die Zielrichtung nun iiber grundlegende Produktinnovationen, wie ,Sabre®, zu neuen
Organisationsformen, ergidnzenden Dienstleistungen sowie schliefSlich zu verdnderten
Geschiftszwecken und Unternehmenszielen.

Ob in Marketing und Vertrieb oder in Fertigung und Logistik, ob zur effizienteren
Abwicklung von Titigkeiten im Back Office oder zur qualitativen Verbesserung von
Management-Entscheidungen - die konsequente Nutzung moderner Informations- und
Kommunikationstechnik war aus dem Geschiftsalltag spatestens seit Mitte der achtzi-
ger Jahre nicht mehr wegzudenken. Die IT hatte sich in den meisten Branchen in ihrer
Bedeutung zu einem Instrument entwickelt, dass im Prinzip unverzichtbar war, um im
Geschift zu bleiben.

Die Vorteile, die ein Unternehmen durch den innovativen Einsatz von IT-Systemen
erzielen konnte, waren in den meisten Fallen jedoch nur temporér. Meist gelang es dem
Wettbewerb innerhalb kiirzester Zeit, nachzuziehen. Was blieb, war eine moderne, aber
dem Wettbewerb gegentiber nicht mehr tiberlegene IT.

Zu Beginn der neunziger Jahre hatten IT-Kostenniveau und -Komplexitit in den
meisten Unternehmen ein Ausmaf} erreicht, das dem obersten Management mehr als
nur Kopfzerbrechen bereitete: Da hatten sie nun - und das schon seit geraumer Zeit —
Unsummen in die Modernisierung der eigenen IT-Landschaft investiert, doch veritable
Wettbewerbsvorteile waren in den meisten Fillen daraus nicht entstanden.

Kein Wunder also, dass es in der Folge erneut zu einer Kehrtwendung kam: Auf ein-
mal wurde die IT wieder stirker danach beurteilt, wie gut sie das tagesaktuelle Geschift
mit seinen ureigenen Prozessen unterstiitzte — in qualitativer Hinsicht genauso wie
unter Kostengesichtspunkten. Gemessen und gesteuert wurde die IT-Organisation iiber
Auftragnehmer-Auftraggeber-Beziehungen und feste Leistungszielvereinbarungen. Das
Business gab vor, die IT hatte zu folgen.

Welche Wiinsche aus den Fachbereichen mit welcher Prioritit von der IT angegan-
gen und umgesetzt wurden, war nicht selten eine Frage, deren Beantwortung eher von
der Position und dem internen ,,Standing® des Auftraggebers abhing als von geschifts-
politischen und/oder wettbewerbsstrategischen Uberlegungen. Die vorherrschende
Philosophie bei der Entwicklung von IT-Losungen war, die individuellen Wiinsche des
Business zu erfiillen.

Im Endeffekt stoflen wir als Konsequenz dieser Entwicklung heute in vielen
Unternehmen auf IT-Landschaften, die nicht nur ein Vermdgen gekostet haben, son-
dern die auch noch hochgradig komplex und auflerordentlich schwierig zu steuern und
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zu beherrschen sind. Auch wo die vorhandenden IT-Systeme solide und stabil laufen
mogen - die heute geforderte Flexibilitdt konnen nur die wenigsten liefern.

Denn: Wer die unterschiedlichen Herausforderungen in den verschiedenen Branchen
mal nach Vergleichbarem analysiert, wird immer wieder feststellen, dass es vor allem auf
drei Dinge mehr und mehr ankommt:

o Agilitit: die Fihigkeit, Unerwartetes und Neues bewiltigen zu kdnnen

o Flexibilitit: betriebliche Funktionen schnell und kostengtinstig an neue Anforderungen
anzupassen

¢ Innovationskraft: gemeint ist hier das Vermégen, mit Kreativitidt neue Produkte und
Prozesse zu planen und Unternehmenswerte zu entwickeln.

Als Organisationseinheit, deren vorrangiges Ziel es sein sollte, fiir das eigene Unternehmen
nachhaltige Wertbeitrige zu generieren, steht die IT in der Verpflichtung, sowohl das
»Hier und Jetzt“ - das tagesaktuelle Geschift mit seinen eingespielten Prozessen - zu
unterstiitzen, als auch der Dynamik und den Flexibilitdtsanforderungen gerecht zu werden,
die mit moglichen Anderungen der Leistungen, der Geschiftsausrichtung und/oder gar des
Geschiftsmodells einhergehen.

Neu ist diese Erkenntnis nicht. Die Geschwindigkeit, mit der Anforderungen die-
ser Art an die IT herangetragen werden, hat im Zuge der Globalisierung und der
immer engeren Vernetzung der Branchen und Mirkte allerdings noch einmal erkenn-
bar zugenommen. Kein Wunder also, dass die Fahigkeit zur reaktionsschnellen,
enorm flexiblen Anpassung der IT an die sich stindig dandernden Anforderungen und
Rahmenbedingungen des Geschiftes immer wichtiger wird.

Fithrende Unternehmen haben die engen und wechselseitigen Beziehungen zwi-
schen IT-Flexibilitit und -Agilitit auf der einen und dem Unternehmenserfolg im glo-
balen Business auf der anderen Seite erkannt und entsprechend reagiert. Sie wissen:
Der rasante technologische Fortschritt eroftnet stindig neue Moglichkeiten. Darauf gilt
es vorbereitet zu sein, auch wenn die Chancen unerwartet und unvermittelt auftauchen
sollten. Gleiches gilt, wenn die Spielregeln, unter denen man seine Geschifte tiblicher-
weise abzuwickeln pflegt, von heute auf morgen keine Gtiltigkeit mehr besitzen: Schon
so mancher ,Platzhirsch® hat hier zum Beispiel die schmerzliche Erfahrung machen
missen, dass das Netz der Netze ihm quasi iiber Nacht Konkurrenten bescherte, die ihm
bis dato vollkommen unbekannt gewesen waren und die er auf einmal tiberaus ernst zu
nehmen hatte.

Die IT zeigt im Zuge dieser rasanten Entwicklung im Prinzip zwei ,Gesichter®:
Den oftmals alt eingesessenen Bewahrern ,macht sie Dampf*, weil Konkurrenten mit
Hilfe innovativer IT bessere und billigere Losungen auf den Markt bringen, oder weil
sie schlicht und einfach schneller und flexibler agieren im Vergleich zur traditionellen
Art und Weise, nach der in der betreffenden Branche Geschifte getdtigt werden. Wer
diesen Weg zu innovativeren Losungen nicht mitzugehen vermag, wird iiber kurz
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oder lang seine Wettbewerbsfihigkeit einbiiffen. In dieser Hinsicht wirkt die IT im
Schumpeter‘schen Sinne fast schon wie ein ,,schopferischer Zerstorer®.

Das zweite Gesicht der IT ist das des ,, Treibers und Innovators®: Kreativen Unternehmen
erdfinen die rasanten informations- und kommunikationstechnischen Weiterentwicklungen
zahlreiche Optionen, um neben der Optimierung der aktuellen Geschiftsunterstiitzung neue
Geschiftsmodelle auszuprobieren oder sogar in vollig neue Mirkte oder Geschiftsfelder
hineinzugehen.

Bei den meisten Unternehmen wird dieses kreative Potenzial der IT viel zu selten
genutzt. Gehandelt wird meist noch immer nach dem Motto: ,,Die IT muss laufen®. Und
das moglichst reibungslos. Informations- und kommunikationstechnische Systeme und
Programme sind bei dieser Sichtweise nichts anderes als ,,Commodity-Produkte®, die fiir
das Business genauso gebraucht werden wie der Strom aus der Steckdose. Nicht mehr,
aber auch nicht weniger. Als Konsequenz einer solchen Management-Haltung bleiben
die Chancen, die die IT bietet, um nachhaltige Wertbeitrige zu liefern - sofern man sie
nur professionell einzusetzen weifd — zu weiten Teilen ungenutzt.

Kennzeichen, die diese Einschdtzung untermauern, gibt es zuhauf. Wer sich in den
aktuellen IT-Landschaften hierzulande einmal genauer umschaut, wird zum Beispiel
feststellen, dass die IT-Architekturen noch immer zu wenig an den Geschiftszielen aus-
gerichtet sind. Bei den meisten Unternehmen lassen sich die installierten Systeme nicht
schnell und flexibel genug anpassen, um die Geschiftsabldufe so zu unterstiitzen, wie
dies fiir sich dynamisch verdndernde Marktanforderungen erforderlich ist. Statt sich also
als ein ,Enabler” fiir hohe Leistungsfihigkeit, Wachstum und geschiftlichen Erfolg zu
profilieren, bleibt an der IT-Organisation unter solchen Konstellationen regelmafig der
Makel des ,,Bremsers® haften, der eine positivere Geschiftsentwicklung behindert und
drangende Business Transformationen eher verzogert als forciert.

Gerade in und nach der jlingsten Krise, als die meisten Unternehmen ihr Geschift
relativ abrupt den geidnderten Markterfordernissen anzupassen hatten, zeigte sich ein-
mal mehr mit aller Deutlichkeit, wie sehr viele IT-Organisationen mit der Dynamik
der Geschiftsveranderungen und dem damit verbundenen Zwang zu kurzfristigen
Anpassungen an den IT-Systemen tiberfordert waren.

In einer von Hewlett Packard beauftragten und von Analysten der IDG Research
Mitte 2011 durchgefiihrten Untersuchung waren denn auch mehr als die Hilfte der
befragten IT-Entscheidungstriger der Auffassung, dass es mehr denn je auf geschaftli-
che Beweglichkeit und eine damit korrespondierende agile IT ankommt, um dauerhaft
Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Mit 56 % rangierte die IT-Agilitét als ausschlaggeben-
der Faktor zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen bei dieser Umfrage noch vor der
Innovationsfihigkeit (47 %) (CIO 2011).

Unternehmen sind also gut beraten, ihre IT heute so aufzustellen, dass sie als ein ech-
ter ,,Business Enabler” agieren kann - bei unerwartet auftretenden Anderungen in den
okonomischen Rahmenbedingungen, die abrupte Anpassungen bei den bestehenden
wertschopfenden Prozesse erfordern, genauso wie bei umfassenden geplanten Business
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Transformationen oder strategisch fundierten Neujustierungen des Geschiftsmodells.
Auf drei Dinge ist dabei besonders zu achten:

e Die IT muss innovativ sein und gemeinsam mit dem Business — im Schulterschluss
mit der Geschiftsleitung — Neues auf den Weg bringen.

e Sie muss nahe am Business sein und verstehen, was die einzelnen Fach- und Geschifts-
bereiche an IT-Unterstiitzung und -Impulsen benétigen. Nur wenn die IT dieses tiefe
Geschiftsverstindnis mitbringt, kann sie ihre Rolle als interner Berater und Dienstleister
so ausfiillen, dass sie in der Lage ist, fiir die aktuellen wie die kiinftigen Business-Bedarfe
jeweils mafigeschneiderte IT Services anzubieten.

e Gleichzeitig darf die IT aber nicht aufhéren, mit aller Macht daran zu arbeiten,
Kosten einzusparen, wo immer ihr dies moglich ist.

1.2  Mangel an strategischer Fundierung

Nach unseren Beobachtungen reiben sich die meisten IT-Organisationen im
Mittelstand daran auf, den Anforderungen der Fachbereiche nachzukommen und
dabei zu gewihrleisten, dass die IT reibungslos lduft. Ein nicht gerade kleiner Teil
der mittelstandischen Unternehmen ,verrennt® sich geradezu in dieser ,,Commodity
Service-Funktion®: Abgetaucht im Tagesgeschift und stindig hinter den Wiinschen
und Norgeleien des Business ,hinterher hechelnd®, wird dann oft zuerst derje-
nige bedient, der es am besten versteht, Druck auszuiiben. Mit dem Rest der eige-
nen Kapazititen stiirzen sich die IT-Mitarbeiter auf die Unmenge meist kleinerer
Vorhaben aus der kaum mehr tiberschaubaren To-Do-Liste, die es in der IT-Abteilung
noch abzuarbeiten gilt.

Hinzu kommt, dass die Anwender in den Fachbereichen im Lauf der Jahre ihre
Ehrfurcht vor den ,,IT-Gurus“ im eigenen Haus mehr und mehr abgelegt haben und selbst
IT-affiner geworden sind. Sie glauben zu wissen, was sie erwarten diirfen. Animiert von
diversen Apps auf ihren Smartphones oder von Lésungen, die ihnen tiber das World Wide
Web niher gebracht wurden, kénnen die internen ,,Kunden® der IT oft nicht nachvoll-
ziehen - und wollen dies vielfach auch nicht mehr klaglos hinnehmen -, dass bestimmte
IT-Services im eigenen Haus nicht oder nur zu einem aus ihrer Sicht horrend hohen Preis
angeboten werden. Entsprechend fordernd treten sie der IT-Leitung gegeniiber auf.

Im Spannungsfeld zwischen zunehmender Komplexitit - primdr resultierend
aus den zahlreichen neuen technologisch-induzierten IT-Moglichkeiten - und den
immer selbstbewusster und fordernder agierenden Fachbereichen entsteht in vielen
Unternehmen ein Entscheidungsvakuum hinsichtlich der strategischen Fundierung der
IT: Da IT-Leitung und Geschiftsfiihrung gleichermaflen — wenn auch aus unterschied-
lichen Beweggriinden - verunsichert sind, in welche Richtung man denn nun genau
marschieren soll, handeln die IT-Mitarbeiter nach unseren Beobachtungen entweder



