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Die digitale Transformation ist in nahezu jedem Unter-
nehmen das Schlusselthema. Folglich wird sich auch
die Rolle und Struktur der Informationstechnologie
grundlegend verandern. Wie aberfinden wirdenrichtigen
Weg in diesem Transformationsprozess? Wie entwickeln
wir die IT zum vollwertigen Produktionsfaktor? Wie
verandert sich die Rolle des CIO? In welchem Malde
werden die Fachbereiche zukunftig die Verantwortung

fur IT-Prozesse und -Systeme ubernehmen?



Einleitung

Die Zukunft der IT | Patrik Naef

In den letzten Jahren sind Digitalisierung und digitale

Transformation zu Schllsselthemen geworden, Uber die

jedes Unternehmen nachdenken muss.

Unter Digitalisierung verstehe ich in diesem
Zusammenhang Unternehmen, die modernste
Technologien zur Automatisierung ihrer etab-
lierten Geschaftsprozesse innerhalb ihrer etab-
lierten Geschaftsmodelle und Markte einsetzen.
Hingegen bedeutet die digitale Transformation
ein Unternehmen, dass Technologie einsetzt,
um neue Geschaftsmodelle oder Markte zu
erforschen, seine Kernprozesse technologie-
basiert neugestaltet und/oder neue Produkte
und Dienstleistungen unter Verwendung von
Informationstechnologie entwickelt.

Ich mochte nicht naher auf den Unterschied
zwischen den beiden Begriffen eingehen (die
inzwischen weitgehend zu Buzzwords gewor-
den sind), sondern mochte lieber auf einige
Aspekte eingehen, die sich auf die Rolle des
CIO von Unternehmen, die sich mitten in der
Digitalisierung und/oder digitalen Transforma-
tion befinden, auswirken.

Da Technologie — und insbesondere die Infor-
mations-Technologie (IT) — zu einem integralen
Bestandteil des Unternehmens geworden ist,

kann sie nicht mehr als reine Support-Funktion
behandelt werden, die an einen CIO delegiert
wird, der sich hauptsachlich auf den Betrieb
der Backoffices konzentriert. Technologie hat
sich inzwischen zu einer wichtigen strategi-
schen Komponente des Unternehmens entwi-
ckelt. Deshalb wird der IT-Verantwortliche im
Unternehmen — nehmen wir an, dies ist immer
noch der ClO - eine veranderte und viel strate-
gischere Rolle spielen als in der Vergangenheit.
Einige der “traditionellen” Methoden, wie die IT
innerhalb eines Unternehmens gemanagt wird,
werden sich drastisch verandern mussen. Was
in der Vergangenheit gut funktioniert hat, muss
nicht unbedingt auch fur die Zukunft das Rich-
tige sein.

FAKTOREN, DIE SICH AUF DIE ROLLE
DES CIOS AUSWIRKEN

Ich habe eine Reihe von Faktoren identifiziert,
von denen ich glaube, dass sie die zuklnftige
Rolle von ClOs stark beeinflussen werden (ohne
behaupten zu wollen, dass dies eine abschlies-
sende Liste sei):



Die IT ist nicht mehr nur eine Support-Funk-
tion, sondern wird zu einem strategischen
Asset und Kern des Unternehmens: von
Kosten zum Mehrwert.

Konvergenz von Prozess- und Produkt-IT.
Dematerialisierung: von Hardware zur
Software, SW-definierte Produkte.

Offene Technologie-getriebene Innovation.
Jede FUhrungskraft muss ein digitaler Leader
werden. Oder “wer braucht einen CDQO"?
Die Zeiten der zentralisierten ITOrganisa-
tionen sind vorbei. Oder “Shadow-IT, was
stimmt damit nicht?”

Digitale Natives steigen ins Berufsleben ein:
Netzwerke statt Hierarchien.

Kidrzere Markteinfuhrungszyklen:

Alles muss agil werden.

Die Kontrolle Uber die Beschaffung der IT
geht zunehmend zu den Anwendern Uber.
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e Die Make-or-Buy-Diskussion ist wieder auf
dem Tisch.

e Technologie wird zum Thema fur den Ver-
waltungsrat.

Die Auswirkungen der oben skizzierten Fakto-
ren werden zu einer Reihe von Veranderungen
fuhren, Uber die “traditionelle” ClOs sorgfaltig
nachdenken mussen, wenn sie in ihrem Unter-
nehmen relevant bleiben wollen. Meiner Mei-
nung nach besteht der einzige Weg fiur etab-
lierte ClOs, in ihrer Rolle zu Uberleben, darin,
sich selbst drastisch zu «disrupten» und neu zu
erfinden.

Die in den folgenden Kapiteln diskutierten Ver-
anderungen sind keineswegs abschliessend.
Aber es hat sich bereits gezeigt, dass sie be-
deutend genug sind, um die traditionelle Rolle
des ClOs in Frage zu stellen.

Von Kosten zu Mehrwert  Von der unterstiitzenden Funktion
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Das Kerngesché&ft muss die
Kontrolle tber die IT (bernehmen

Konvergenz von Produkt-
und Prozess-IT

Dematerialisierung: von Hardware
zur Software, Software-definierte
Produkte

Offene Technologie-getriebene
Innovation

von Fluch zu Segen
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Von der Supportfunktion

zum Kern des Unternehmens

Die Chancen, die der technologische Wandel
mit sich gebracht hat, waren schon immer im-
mens. Technologie hat nicht nur die Produkti-
vitatssteigerung in buchstablich jeder erdenk-
lichen Branche ermoglicht, sondern sie hat
auch dazu beigetragen, vollig neue Branchen zu
schaffen und etablierte Branchen zu verandern.
Far innovative Personen und Unternehmen war
es immer eine der grossten Quellen der Inspi-
ration und Innovation, sich technologische Er-
rungenschaften genau anzuschauen und nach
Maoglichkeiten zu suchen, diese auf ein Unter-
nehmen anzuwenden und zu kommerzialisie-
ren. Sehr oft werden das wahre Potenzial und
der Wert einer neuen Technologie erst Jahr-
zehnte nach ihrer Erfindung entdeckt.

Als im Jahre 1947 in den Bell Laboratories in
Murray Hill, New Jersey, der Transistor erfunden
wurde, dachte niemand daran, dass er eines
Tages den Kern der Smartphones bilden wiirde,
die jeder von uns 70 Jahre spater in der eigenen
Hosentasche tragt und die unsere gesamte Ge-
sellschaft revolutionieren wirden. Als die Ge-
brider Wright im Dezember 1903 den ersten
motorisierten Flug wagten — eigentlich war es
eher ein Hupfer von 37 Metern Lange der nur
12 Sekunden dauerte — hatte niemand gedacht,
dass zehn Jahre spater die erste kommerziel-
le Fluggesellschaft zur Personenbeforderung
entstehen, und damit die Geburtsstunde einer
ganz neuen Branche stattfinden wiurde.

TECHNOLOGIE IST TEIL DES PRODUKTS
Innovative Unternehmen scannen und erkun-
den den Markt standig nach Technologien, die
helfen konnen, ihre Produkte oder Dienstleis-
tungen zu verbessern oder neue zu schaffen,
bzw. Prozesse effizienter zu gestalten oder
sogar vollstandig zu eliminieren. Interessanter-
weise wurde die Informationstechnologie (IT)
lange Zeit hauptsachlich in etablierten Unter-
nehmen eingesetzt, um Effizienzen zu steigern,
Prozesse zu automatisieren und Lieferketten
zu optimieren, und hat nur in seltenen Fallen
Einzug als Teil ihrer Kernprodukte und Dienst-
leistungen gefunden. So flhrte American
Airlines, um bei der Luftfahrtindustrie als Bei-
spiel zu bleiben, Anfang der 1950er Jahre, das
erste elektronische Buchungssystem ein, um
ihre internen Prozesse zu optimieren. Es dau-
erte jedoch nochmals mehr als 50 Jahre, bis
Flugpassagiere relevante reisebezogene In-
formationen auf elektronischem Wege nahtlos
abgerufen werden konnten. Und das ist auch
heute noch nicht selbstverstandlich. Fir viele
Reisende ist die mobile App genauso Teil des
“Produkts” oder des Reiseerlebnisses gewor-
den, wie der Sitzplatz oder das Essen und der
Service an Bord des Flugzeuges.



Ebenso sind flir den Besitzer eines modernen
Elektroautos die digitale Interaktion, die Upgra-
de-Moglichkeit usw. des Fahrzeugs ebenso Teil
des Produkts wie die Sitze und die physische
Karosserie des Autos. Dadurch, dass mehr und
mehr Funktionen und Eigenschaften eines phy-
sischen Produkts in Software wandern, und
damit virtualisiert werden und zusatzliche digi-
tale Dienstleistungen rund um das Produkt an-
geboten werden, die seine Funktionalitat ver-
bessern, wird die IT selbst zu einem Kernstlck
des Produkts.

Die Umstellung oder Kombination von traditio-
nell physischen Kernprodukten oder Dienstleis-
tungen hin zu digitalen Komponenten hat dazu
gefuhrt, dass die IT nicht mehr nur als Support-
oder Backoffice-Funktion betrachtet werden
kann, die fir den Betrieb des ERP-Systems
und die far Verwaltung von PCs und Netzwer-
ken zustandig ist. Die IT wird zu einem Kern-
element jedes Unternehmens und viel mehr zu
einer strategischen Komponente als zu einer
Support-Einheit. Das bedeutet auch, dass die
IT nicht mehr rein als Kostenfaktor betrachtet
werden kann — im Gegenteil, sie tragt nun zur
zentralen Wertschopfung der Produkte und
Dienstleistungen bei.
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KOSTENFAKTOR ODER MEHRWERT

Wahrend die IT in der Vergangenheit haupt-
sachlich an den Kosten gemessen und ein gu-
ter CIO als einer angesehen wurde, der die
Kosten der IT jahrlich senken konnte, missen
sich ClOs in Zukunft darauf konzentrieren, wie
die IT einen Mehrwert fir das Unternehmen,
d.h. fur die Kernprodukte und -dienstleistun-
gen schaffen kann, somit Umsatz generieren
und die Wertschopfung fir das Kundenerleb-
nis steigern kann. ClOs werden daher vermehrt
an dem Mehrwert der IT gemessen und nicht
mehr nur an den Kosten. Die wiederum erfo-
dert, dass ClOs strategischer und business-
orientierter denken. Ein moderner CIO muss
unternehmerischer und weniger operativ sein,
d.h. weniger risiko- oder kostenorientiert. ClOs,
die diesen Sprung nicht schaffen, laufen Gefahr,
irrelevant zu werden und verwalten am Ende
alte IT-Systeme und Infrastrukturen und wer-
den im Wesentlichen zu Chief Legacy Officers.



Produkttechnologie
vs. Prozesstechnologie

In den meisten Unternehmen ist die Verantwor-
tung fur Produkttechnologie und Prozess-IT
immer noch strikt getrennt. Produkttechnologie
(oder operative Technologie OT) ist die Techno-
logie, die Teil der Produkte und Dienstleistun-
gen ist, die vom Unternehmen produziert und
angeboten werden. Die Prozess-IT hingegen
ist die Technologie, mit der interne und externe
Prozesse automatisiert und optimiert werden.
z.B. ERP Systeme, Supply-Chain-System etc.
Typischerweise ist der CIO flir die Prozess-IT,
und jemand anderes (Produktentwicklung, CTO
etc.) fur die Produkttechnologie verantwortlich.

Da die Produkttechnologie mehr und mehr di-
gitalisiert wird (d.h. loT in Produkte eingebettet,
softwaredefinierte Produkte usw.), wird es zu-
sehends schwieriger, wenn nicht gar unmog-
lich, die beiden Bereiche zu trennen. Die enge
Interaktion und Abstimmung zwischen den bei-
den Bereichen sind heute essenziell. Die in der
Prozess-IT etablierten Methoden und Muster
mussen an die Produkttechnologie angepasst
werden. z.B. Cybersicherheit oder die Fahig-
keit, mit den Produkten zu interagieren und die-
se weit Uber die Auslieferung der Produkte an
die Kunden hinaus softwaremassig zu aktuali-
sieren oder zu erweitern (Update und Upgrade).
Ein gutes Beispiel daflir ist der Automobilher-
steller Tesla, der erkannte, dass seine Fahrzeu-
ge nicht “fertige” Produkte sind, wenn sie das
Fliessband verlassen, sondern standig aktuali-
siert und daher auch standig an das Produkt-
lebenszyklus-Management-System (PLM) des
Back-End-ERP-Systems angeschlossen sein
mussen. Der Wechsel von Hardware zu Soft-
ware (softwaredefinierte Produkte) verstarkt
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diesen Effekt. Ein neues Modell ist fur Tesla oft
nur ein Software-Upgrade und Kunden kénnen
zusatzliche Leistung und Funktionen (z.B. zu-
satzliche Batteriekapazitat, hohere Motoren-
leistung etc.) online kaufen und die zusatzliche
Funktionalitat sofort und online in ihr Fahrzeug
eingespeist bekommen, ohne das Auto zu einer
Servicestelle oder Werkstatt fahren zu mussen.

Mit einem business-orientierten ClO, der auch
die digitale Agenda seines Unternehmens vor-
antreibt, einschliesslich der Innovation und Di-
gitalisierung von Produkten und Dienstleistun-
gen, verlagert sich die Rolle des ClIO aus dem
Back-Office heraus, in den Kern der Produkte
und Dienstleistungen. Eine starkere Fokus-
sierung auf strategische Themen der Techno-
logie als Wegbereiter fir neue Geschaftsmo-
delle, Produkte und Dienstleistungen, und die
Forderung von Innovation durch Technologie
(einschliesslich Produktinnovation) ist eine der
wichtigsten Prioritaten des ClOs der Zukunft.
Dies setzt aber auch voraus, dass der CIO in
der Lage ist, in Netzwerken zu arbeiten und zu
denken, anstatt nur traditionell hierarchisch zu
Denken. Nicht Berichtslinien, sondern den Ein-
fluss, den man auf das Unternehmen ausutben
kann ist, was in vernetzten Strukturen zahlt.
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Virtualisierung der Dinge

Wenn man sich all die physischen Objekte an-
sieht, die wir noch vor einem Jahrzehnt benutzt
haben, wird deutlich, dass viele von ihnen buch-
stablich in ihrer physischen Form verschwun-
den sind und nun mehr als Daten oder Dienste
in der Cloud oder als App auf unserem Smart-
phone oder Tablet “existieren”. Dieser Trend zur
Virtualisierung und Dematerialisierung von phy-
sischen Objekten wird auf die meisten Unter-
nehmen fundamentale Auswirkungen haben.
Wahrend einige Branchen, wie z.B. die Musik-
und Fotoindustrie, diese Auswirkungen bereits
erlebt haben, mussen sich viele andere Unter-
nehmen erst noch damit auseinandersetzen.
Noch vor einem Jahrzehnt wurde der Grossteil
der Musik auf physischen Tontr gern wie CDs,
Kassetten, Schallplatten usw. verkauft. Heute
wird die grosse Mehrheit der Musik online ver-
kauft, gestreamt oder heruntergeladen.

Physische Tontrager sind fast verschwunden.
Vor zwanzig Jahren wurden Fotos meist in phy-
sischer Form, d.h. auf Papier gedruckt, an die
Kunden geliefert. Heute ist der Fotodruck und
-vertrieb buchstablich verschwunden, und die
Fotos werden in den meisten Fallen elektro-
nisch verteilt. Mit der Virtualisierung von Objek-
ten sind die marginalen Kosten dieser Objekte
auf null gesunken, und ihre Vervielfaltigung,
das Klonen und die Verteilung ohne Zeitver-
zogerung ist zur Realitat geworden. Dies ist
tatsachlich eine grosse Verlagerung von der
physischen zur virtuellen Welt. Ein Wecker ist
auf einem Smartphone kostenlos enthalten, ein
Videorecorder als physisches Gerat wurde vir-
tualisiert und steht heute als kostenloser Dienst
in der Cloud als Teil Ihres Streaming-Abonne-

ments zur Verfigung. Musik im mp3-Format
(oder FLAC) kann technisch unbegrenzt ko-
piert und verteilt werden (wenn wir die Urhe-
berrechtsfragen fur einen Moment ignorieren),
Speicherplatz fir digitale Fotos ist in riesigen
Mengen auf unseren Geraten oder in der Cloud
verfligbar und praktisch kostenlos, gratis Kar-
ten auf unserem Smartphone oder Tablet ha-
ben physische Karten auf Papier langst ersetzt,
usw. Die Digitalisierung fuhrt dazu, dass jedes
Objekt, das Informationen erfasst/sammelt
(d.h. Kamera, Mikrofon usw.), Informationen
speichert (Blcher, Filmrollen, Musikkassetten,
CDs, DVDs usw.), Informationen bearbeitet
(Taschenrechner, Sprachibersetzer usw.) oder
Informationen anzeigt (Uhr, Ticket, jede Art von
Identifikationsmittel wie Schllssel, Reisepass,
Ausweise, Kreditkarten usw.), das Potenzial
hat, in eine App oder einen Dienst in der Cloud
oder auf unserem Smartphone dematerialisiert
oder virtualisiert zu werden.

Bei dem Versuch, ihr Unternehmen oder ihre
Unternehmensprozesse zu digitalisieren, ist
es von den Unternehmen sehr kurzsichtig, nur
einen angestammten Prozess zu automatisie-
ren, der noch auf die physischen Objekte aus-
gerichtet ist. Wenn Unternehmen ihre Prozesse
wirklich neugestalten oder neu erfinden wollen,
mussen sie Uber die physischen Objekte hin-
ausdenken und sich eine Situation vorstellen, in
der all diese Objekte virtualisiert werden. Wenn
Fluggesellschaften beispielsweise Check-in-
Schalter durch Selbstbedienungsautomaten er-
setzen, ist dies nicht ausreichend durchdacht,
dennin einer digitalisierten Welt ist eine Board-
Karte, und damit der eigentliche Check-in-



Prozess, nicht mehr erforderlich. Die Banken
ersetzen zwar die Kassierer durch Geldautoma-
ten, aber dies ist nur ein erster Zwischenschritt
zur Kostensenkung. Der wirkliche Durchbruch
fur Bankkunden wird dann eintreten, wenn das
gesamte Geld virtualisiert, und Uberhaupt kein
Papiergeld mehr bendtigt wird. ClOs, die einen
nachhaltigen und signifikanten Mehrwert fir ihr
Unternehmen schaffen wollen, sollten mehr
tun, als nur den “lowhanging fruits” nachzuge-
hen und die einfache Automatisierung etablier-
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ter Prozesse vorantreiben, um so kurzfristige
Kosteneinsparungen zu erzielen. Vielmehr soll-
ten sie auf weitsichtiger arbeiten und sich auf
technologiegetriebene Innovationen konzent-
rieren. ClOs sollten eng mit ihren Geschaftskol-
legen zusammenarbeiten, um das Potenzial der
Dematerialisierung physischer Objekte auszu-
schopfen, die ihre Prozesse langsam, umstand-
lich und teuer machen.

TECHNOLOGIE HAT
SICH INZWISCHEN
&  ZU EINER WICHTIGEN
STRATEGISCHEN

KOMPONENTE DES
UNTERNEHMENS
ENTWICKELT.

PATRICK NAEF




“Open Innovation”:
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Innovation muss offen sein

Angesichts des schnellen Tempos, mit dem
neue Technologien auf den Markt kommen, wird
der traditionelle Ansatz, nur aus dem Unterneh-
men heraus zu Innovationen zu treiben, immer
schwieriger. Unternehmensinterne Vorschrif-
ten, Prozesse, Kontrollrahmen und Organisa-
tionsstrukturen bremsen Innovationen aus und
lahmen die Organisation. Einige der grossten
Killer der Innovation sind traditionelle Finanz-
prozesse, wie z. B. Budgetierung und Business
Cases. Wenn Sie sich die grossten Innovationen
des letzten Jahrzehnts ansehen, wie viele davon
wurden |hrer Meinung nach durch einen soliden
finanziellen Business Case untermauert? Wahr-
scheinlich nicht eine von ihnen.

Echte
Denken, das Mitarbeiter mit alltaglichen ope-

Innovation erfordert “out-ofthe-box”-
rativen Aufgaben im notwendigen Umfang
oft nicht anwenden kénnen. Die Nutzung des
kosystems von Start-ups, der Open-Source-
Community, Universitaten, Research-Labs,
Venture-Capital-Firmen usw. kann ein wirksa-
mer Weg sein, um den Pool innovativer ldeen
weit Uber das hinaus zu erweitern, was die
eigenen Mitarbeiter innerhalb des Unterneh-
mens normalerweise fahig waren einzubringen.
Die meisten Mitarbeiter in operativen Funktio-
nen betrachten nur inkrementelle Verbesserun-
gen und “more of the same but better” Ideen
als innovativ. Es gibt ein berihmtes Zitat, das
Henry Ford zugeschrieben wird: ,,Hatte ich die
Leute gefragt, was sie wollen, hatten sie ge-

sagt: schnellere Pferde®.

Da immer mehr Produkte und Dienstleistungen
digitalisiert werden, wird die Technologie zum

Schrittmacher fur Innovationen und definiert
daher auch die erforderliche Geschwindigkeit
fur die Markteinfihrung neuer Produktinnova-
tionen. Da bei offener Innovation potenziell die
ganze Welt dazu beitragen kann, Innovationen
voranzutreiben, ist dies eine sehr attraktive
Pramisse, die schwer zu schlagen ist.

Ich glaube, dass die meisten Unternehmen nicht
in der Lage sein werden, schnell genug zu inno-
vieren, wenn sie sich weiterhin ausschliesslich
auf interne Ressourcen verlassen. Insbeson-
dere die Innovation durch Technologie erfor-
dert einen anderen Ansatz als den traditionel-
len firmeninternen Innovationstrichter eigener
Ideen oder das traditionelle innerbetriebliche
Vorschlagswesen. Offene Innovation erfordert,
dass das Unternehmen seine Produkte und
Dienstleistungen offnet, APIs veroffentlicht,
seine Software-Codes offenlegt usw. und die
Open-Source-Gemeinschaft dazu anregt, zu-
satzliche Funktionen und Komponenten zur Er-
weiterung der Kernprodukte und -dienstleistun-
gen des Unternehmens beizutragen und mit zu
entwickeln. Das ist auch genau das, was Google
und Apple mit ihren Smartphone kosystemen
gemacht haben. Nicht das Smartphone selbst
oder das Betriebssystem stellen den Mehrwert
des Gerats dar, sondern die von unabhangigen
Entwicklern entwickelten Apps, die der Be-
nutzer auf seinem Smartphone installieren und
konfigurieren kann. Mit diesem Ansatz konnen
Apple und Google auf Tausende von hochka-
ratigen Entwicklern zurtckgreifen, deren Apps
die Funktionalitat des Gerats erweitern und
verbessern, und zum Wert des kosystems und
damit des Gerates beitragen.



Corporate Venture Fonds haben schon lange
entdeckt, dass sie durch Investitionen in Start-
ups ausserhalb ihres Unternehmens ein weitaus
grosseres Potenzial haben, echte Innovationen
voranzutreiben, ohne durch unternehmensin-
terne Prozesse, Regulatorien und Beschrankun-
gen eingeschrankt zu zu sein. Durch die enge
Zusammenarbeit mit dem Innovationskosys-
tem in Technologie-Hotspots wie Silicon Valley,
dem Londoner Silicon Roundabout, der Berliner
Technologieszene usw. steigt das Potenzial fur
wirklich innovative ldeen immens. Dazu gehort
auch die Zusammenarbeit mit unabhangigen
Venture Capital Firmen, Inkubatoren und Uni-
versitaten.
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Wenn der CIO von morgen als jemand gesehen
werden will, der Innovation durch Technologie
vorantreibt, werden seine wichtigsten Schwer-
punktaktivitaten darin bestehen mussen, ge-
meinsam mit diesen Partnern aus dem kosys-
tem Hackathons zu veranstalten, regelmassig
an “Speed-Dating”-Sessions von Technologie-
Startups teilzunehmen, den Advisory Boards
von Venture Capital Firmen beizutreten, For-
schungsprojekte an fuhrenden Universitaten zu
sponsern usw.
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Jeder Leader muss ein digitaler Leader

werden, oder ,Wer braucht einen CDO?"

Als die Digitalisierung und die Digitale Trans-
formation vor einigen Jahren zu heissen The-
men wurden, ernannten viele Unternehmen, die
nicht wussten, wie sie mit dem Thema umge-
hen sollten, oder deren ClOs von der Digitali-
sierungsherausforderung Uberfordert waren,
einfach einen Chief Digital Officer (CDO) und
hofften, dass er/sie ihre Digitalisierungsproble-
me [6sen wirde.

Die Technologie verandert und definiert die Zu-
kunft eines jeden Unternehmens neu, und als
Folge davonist sie zu einem Teil der wichtigsten,
strategischen Faktoren eines jeden Unterneh-
mens geworden, genauso wie die personellen
und finanziellen Ressourcen. Obwohl naturlich
von jeder FUhrungskraft erwartet wird, dass sie
mit Menschen und finanziellen Ressourcen um-
zugehen weiss, ist es immer noch weitgehend
akzeptiert, dass Technologie-Fragen an eine
separate Instanz oder Person delegiert werden
konnen, da viele FUihrungskrafte noch immer
nicht Gber die notigen Kompetenzen verfligen
oder schlich damit Uberfordert sind. Ob dies
nun an einen CTO, einen CIO oder einen CDO
delegiert wird, macht keinen wesentlichen Un-
terschied. Das Muster ist immer noch dasselbe:
Technologie wird nicht als strategischer Fak-
tor betrachtet und wird immer noch nicht als
Schlusselkomponente des Kerngeschafts gese-
hen, was dahingehend interpretiert wird, dass
sie an jemand anderen delegiert werden kann.
Mit dem wachsenden Ruf nach Digitalisierung
versuchen viele Unternehmen, diese Lucke
durch die Einstellung eines CDOs zu fllen.
CDOs werden eingestellt, um die digitale Agen-
da eines Unternehmens voranzutreiben, aber

sie versuchen dann oft ihr eigenes “Imperium”
aufzubauen. Dies liegt daran, dass die meisten
dieser “erfahrenen Fihrungskrafte” immer noch
traditionelle hierarchische Manager sind und
nicht die aufgeschlossenen Fuhrungskrafte
(Leaders), die in der digitalen und vernetzten
Welt fur eine solche Rolle erforderlich waren.
Sie arbeiten oft am Aufbau eines digitalen Ge-
der digitale Produkte und
Dienstleistungen auf dem Markt anbietet die
getrennt von den etablierten Gesch ften sind,

schaftsbereichs,

wiederum zu Konkurrenzsituationen mit dem
traditionellen Geschaft fuhrt. Es erzeugt auch
Spannungen und interne Reibungen, die das
Unternehmen mit massiver interner Politik eher
lahmen, als die Wettbewerbsposition auf dem
Markt zu verbessern.

Zusehends wachst die Akzeptanz, dass die IT
zu einer wichtigen strategischen Komponente

jedes Unternehmens geworden ist. Hinzu
kommt noch die unbestrittene Notwendigkeit
der Digitalisierung, damit Unternehmen wett-
bewerbsf hig bleiben. Somit bin ich Uberzeugt,
dass die Zeit des CDOs vorbei ist! Die meisten
Unternehmen distanzieren sich vom Konzept
des CDOs, weil sie erkannt haben, dass die
Digitalisierung nicht als eigenstandige Diszi-
plin mit einer separaten Organisation etabliert
werden kann, die oft mit dem traditionellen Ge-
schaft konkurriert. Wahrend ein gut etablierter
und geschaftsorientierter CIO als Enabler der
Digitalisierung und als Katalysator fungieren
kann, um seinen Geschaftskollegen zu hel-
fen, digitaler zu werden, muss letztlich jede
FUhrungskraft selbst eine digitale FlUhrungs-
kraft, ein Digital Leader werden. IT ist fur jedes
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Unternehmen so strategisch, dass die Verant-
wortung Uber die Technologie nicht mehr an
einen ClIO oder CDO delegiert werden kann.

In den letzten Jahren gab es viele Artikel Uber
neue CxO-Rollen, die erfunden und eingeflhrt
wurden, sobald das Thema “x” flr das Unter-
nehmen wichtig und strategisch wurde. Der
deutsche Autohersteller VW flhrte Anfang
2019 einen Chief Software Officer ein, weil er
erkannte, dass mit der Virtualisierung von phy-
sischen Objekten, sich mehr Hardware hin zu
Software (SW) entwickelt und SW daher fir
das Geschaft strategisch wird. Andere, die sa-
hen, dass sich niemand mit der Vernetzung und
Digitalisierung Produkte beschaftigte,
fuhrten einen Chief |oT Officer ein, wieder an-

ihrer

dere einen Chief Transformation Officer, einen
Chief Innovation Officer, einen Chief Data Offi-
cer, einen Chief Cybersecurity Officer usw. usw.
Es scheint so, dass immer dann, wenn jemand
in der Firma seine Arbeit nicht richtig machte
oder in der Vergangenheit stecken blieb, ein-
fach eine neue CxO-Rolle geschaffen wird, um
so die Lucke zu fullen, anstatt zu hinterfragen,
ob sich die bestehenden C-Level-Flhrungs-
krafte wirklich noch auf die wichtigsten The-
men fur das Unternehmen kimmern.
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Infolgedessen riskieren sie, mit einer ganzen
Falle solcher C-IDIOT-Os zu enden, anstatt
anzupassen, was sie von ihren bestehenden
FUhrungskraften im digitalen Zeitalter erwar-
ten. Wenn es einem businessorientierten CIO
gelingt, die digitale Agenda voranzutreiben,
sich fur Innovation durch Technologie einzu-
setzen, das Unternehmen in die Lage zu ver-
setzen, Technologie als Wettbewerbsvorteil ei-
zusetzen, die erforderliche digitale Kompetenz
als Kernelement des Unternehmens aufzubau-
en, Gesch ftskollegen bei der Anpassung der
digitalen Flihrung zu unterstlitzen und zu ler-
nen, wie man in Netzwerkstrukturen fuhrt,
dann besteht kein Bedarf fir einen CDO. Ich
neige dazu zu sagen, dass wenn ein Unterneh-
men einen CDO einstellt, vermutlich der CIO
seine Arbeit nicht richtig gemacht hat — zumin-
dest nicht die Arbeit, die von einem modernen
und zukunftsorientierten CIO heute erwartet
wird, was vielleicht nicht das ist, was in ver-
alteten Stellenbeschreibung steht, die vor Jahr-
zehnten geschrieben wurde. Dies bedeutet,
dass sich vor allem auch die Rolle des CIOs an-
dern muss. Anderenfalls werden CIOs — genau
wie die CDOs - bald uberflissig, wenn die Ge-
schaftbereiche selbst digitaler werden.
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Schatten-IT:
Was ist daran falsch?

Seit Jahrzehnten kampfen CIOs gegen Schat-
ten-IT-Organisationen (Shadow-IT) in ihren
Unternehmen. Die weit verbreitete Ansicht war,
dass alles was die IT betrifft, zentral vom CIO
und seiner IT-Organisation kontrolliert und ge-
steuert werden musse. Begrindet wurde dies
durch Security und Risiko-Aspekte, Kostenop-
timierung, Vermeidung von Doppelspurigkeit,
Standardisierung usw. Zwar konnten die Kosten
durch die Zentralisierung der gesamten IT op-
timiert werden, die Kehrseite war jedoch, dass
Geschwindigkeit, Innovationskraft und Nahe
zum Geschaft und den Kunden unter einem
solchen Ansatz litten. Schatten-IT-Teams hin-
gegen sind in der Regel viel naher am Geschaft
— sie sind sogar vollstandig ins Business inte-
griert — und verstehen das Geschaft und die
Kunden besser als zentrale IT-Organisationen.
Zudem sind sie aufgrund ihrer geringeren Gros-
se und ihres begrenzten Overheads typischer-
weise viel schneller und agiler, um auf Markt-
gegebenheiten zu reagieren.

Vielleicht sollten Schatten-ITTeams von CIOs
eher als Segen denn als Fluch angesehen wer-
den, solange die ClOs offen fir eine Zusam-
menarbeit mit ihnen sind. Die Tatsache, dass
Flhrungskrafte im Business Schatten-IT-Teams
unterstitzen und verteidigen zeigt, dass sie
sich um die IT kimmern und sie als eine we-
sentliche und strategische Komponente ihres
Unternehmens betrachten — und das ist gar
nicht so schlecht. Ich bin der Meinung, dass die
Zeiten der grossen, zentralisierten IT-Organi-
sationen, die die gesamte IT im Unternehmen
kontrollieren, vorbei ist. Mit der zunehmenden
Digitalisierung von Unternehmen und ihren
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Produkten/Dienstleistungen muss die Verant-
wortung und das Ownership Uber die IT als
strategischer Teil des Unternehmens (zurick)
in das Business verlagert werden. Innovation
durch Technologie sollte auf allen Ebenen statt-
finden und so nah wie moglich am Geschaft
sein. Daher sind Schatten-IT-Teams am bes-
ten in der Lage Innovationen durch Technolo-
gie zu erzielen, da sie buchst blich im Kern des
Geschafts sitzen. Jedoch einfach die IT-Teams
zuruck in die Geschaftsbereiche zu dezentra-
lisieren und somit zurlck in die traditionellen,
hierarchischen Strukturen und damit Doppel-
spurigkeit, Ineffizienz und Inkompatibilitaten zu
akzeptieren, kann nicht die Antwort sein. Viel-
mehr mussen wir im Netzwerk-Zeitalter von
den traditionellen hierarchischen Strukturen
wegkommen und eine vernetzte Struktur von
IT-Fachleuten durch die gesamte Organisation
schaffen, die auf gemeinsame Ziele hin arbeiten
und von einem gemeinsamen Zweck (Purpose)
getrieben werden, statt sich auf Berichtslinien
zu konzentrieren. Dies ist vergleichbar mit der
Art und Weise wie Agile Squads organisiert
sind und effektiv zusammenarbeiten. Diese
Teams setzen sich aus Mitgliedern verschiede-
ner Organisationseinheiten (im traditionellen
hierarchischen Sinne) zusammen, werden von
einem gemeinsamen Zweck getrieben, arbeiten
auf gemeinsame Ziele hin, organisieren und ma-
nagen sich meist selbst und kimmern sich nicht
um Berichtslinien und hierarchische Unterneh-
mensstrukturen. Die Rolle des CIO muss sich
somit grundlegend andern. Und zwar weg von
der zentralen Kontrolle der IT als operative Ein-
heit hin zu einem Coach, Katalysator und Netz-
werker, der es dem Unternehmen ermoglicht,

13



sich in ein digitales Unternehmen zu transfor-
mieren. Der CIO muss sich auch aktiv vom tra-
ditionellen hierarchischen Denken I6sen und ein
Vorbild flr eine vernetzte Organisation werden.
Nicht die Grosse der IT-Organisation, gemessen
an der Anzahl Mitarbeitenden oder die Hohe des
IT-Budgets definiert die Bedeutung der IT und
damit die des CIOs, sondern der Mehrwert, den
der CIO und die IT bringt und der Impact, die er/
sie auf die Stakeholder des Unternehmens, d.h.
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das Business, die Mitarbeitenden, Kunden, Um-
welt usw., austben kann. CIOs mulssen in der
Lage sein mit Schatten-IT-Teams im gesamten
Unternehmen zusammenzuarbeiten, von deren
Nahe und Verstandnis fur das Geschaft sowie
von deren Flexibilitat und Innovationskraft zu
profitieren, ohne dabei Kosten oder Sicherheit
zu gefahrden oder gar in ein unkontrolliertes
Chaos abzudriften.

“DIE ROLLE DES CIO MUSS
SICH GRUNDLEGEND ANDERN.
UND ZWAR WEG VON DER
ZENTRALEN KONTROLLE DER
IT ALS OPERATIVE EINHEIT

HIN ZU EINEM COACH,
KATALYSATOR UND NETZWERKER,
DER ES DEM UNTERNEHMEN
ERMOGLICHT, SICH IN EIN DIGITALES
UNTERNEHMEN ZU TRANSFORMIEREN."

)
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14



Die Zukunft der IT | Patrik Naef

Netzwerke statt Hierarchien

Die meisten der derzeitigen CIOs grosserer
Unternehmen sind wahrscheinlich zwischen
40 und 60 Jahre alt, weil es Zeit braucht, um in
hierarchischen Organisationen durch die Range
aufzusteigen und eine C-Level Flhrungskraft
zu werden. Folglich wurden diese ClOs in den
1960er oder 1970er Jahren geboren und gingen
hauptsachlich in den 1970er und 1980er Jahren
zur Schule, als sie von Lehrern, die wahrschein-
lich in den 1940er Jahren geboren wurden, mit
Lehrmaterial aus den 1950er Jahren unterrich-
tet wurden. Unsere Schulzeit hat einen immen-
sen Einfluss auf unsere Ansichten, berzeu-
gungen und Werte und pragt uns fur den Rest
unseres Lebens. Diese ClOs studierten noch im
vergangenen Jahrtausend, als der Unterricht
stark von den Methoden und berzeugungen
des Industriezeitalters beeinflusst wurde.

Wahrend des Industriezeitalters war die vor-
herrschende Organisationsform die hierar-
chische Struktur, die von milit rischen Orga-
nisationen Ubernommen wurde und deren
Grundprinzip darin bestand, das “Denken” vom
“Tun” zu trennen. Die einzelnen Aufgaben, die
den Arbeitnehmern zugewiesen wurden, wa-
ren klar voneinander getrennt, so dass jeder Ar-
beitnehmer genau wusste, was er zu tun hatte
und wie seine Leistung gemessen wirde. Infor-
mationen wurden nur auf einer Need-to-know-
Basis ausgetauscht, was bedeutet, dass die
meisten Mitarbeitenden nur sehr wenige Infor-
mationen darlber hatten, was in anderen Teilen
des Unternehmens vor sich ging. Manager be-
hielten Informationen fur sich, denn Wissen
entsprach Macht. Je hoher Sie in der Firma auf-
gestiegen waren, desto mehr Informationen

standen lhnen zur Verfligung, aber Sie muss-
ten sie geheim halten. Dies war auch eines der
wichtigen Prinzipien des Taylorismus mit sei-
nem Fokus auf Aufgabentrennung, extremer
Spezialisierung und Messbarkeit. Im Wesent-
lichen wurden hierarchische Strukturen einge-
fuhrt, um die Menschen zu trennen. Da unsere
Ausbildung haupts chlich von den Paradigmen
des Industriezeitalters und des Taylorismus do-
miniert wurde, der damals allgemein akzeptiert
war, wurde der Grossteil der Generation der
heutigen ClOs entsprechend konditioniert.

Die jungere Generation wachst jedoch im digi-
talen Zeitalter auf. Wenn ich meine Tochter bei
den Hausaufgaben beobachte, wird mir klar,
wie vollig anders das heute ist als es zu mei-
ner Schulzeit war. Wahrend meiner Schulzeit
(erinnern Sie sich an die 1970er und 1980er
Jahre?) haben wir unsere Hausaufgaben selbst
gemacht und sie vor anderen verborgen, weil
wir besser sein wollten als unsere Klassenka-
meraden. Das Umfeld war wettbewerbsorien-
tiert, und das vorherrschende Paradigma war:
“Je mehr ich weiss und fir mich behalte, desto
besser bin ich im Vergleich zu meinen Klas-
senkameraden, so dass ich sie schlagen kann”.
Eben, Wissen ist Macht.

Wenn meine Tochter Hausaufgaben macht,
dann arbeitet sie an einem Thema, erstellt ei-
nen ersten Entwurf (sozusagen einen MVP)
und veroffentlicht diesen dann Uber Instagram,
ihre WhatsApp-Gruppe oder ein anderes So-
cial-Media-Tool fur ihre Klassenkameraden. In-
nerhalb weniger Stunden wird ein grosser Teil
ihrer Klassenkameraden den MVP in mehreren
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Iterationen erweitert oder verbessert haben
und diesen dann wiederum mit Hilfe des Soci-
al-Media-Tools weitergeteilt haben, bis ein Rei-
fegrad und eine Qualitat erreicht ist, die keiner
der Schiler einzeln in so kurzer Zeit je hatte er-
reichen konnen. Die juingere Generation macht

inre Hausaufgaben durch Crowd-Sourcing, et-
was, das es zu meiner Schulzeit noch nicht gab.
Diese Generation wachst in einer Welt auf, die
durch Sharing Economy, Crowd-Sourcing und
Crowd-Funding, durch Wikipedia, Open Source
usw. gekennzeichnet ist, und ihre Denkweise
lautet: ,Je mehr ich teile, desto mehr profitiert
mein Netzwerk und damit wir alle, einschliess-
lich mir selbst.“ Was fur ein andersartiges und
machtigeres Paradigma und eine andere Denk-
weise als das Wissen-ist-Macht-Paradigma,
mit dem ich und wahrscheinlich die meisten von
Ihnen aufgewachsen sind.

Lassen Sie uns nun anschauen, welches Para-
digma und welche Denkweise in grossen Un-
ternehmen vorherrscht, in denen die meisten
C-Level Fuhrungskrafte ihre Ausbildung im
Industriezeitalter absolviert haben. Bei der di-
gitalen Transformation geht es darum, neue
technologie getriebene Geschaftsmodelle zu
erforschen, und deshalb durchbricht sie die gut
etablierten hierarchischen Organisationssilos,
die noch immer die meisten unserer heutigen
Grossunternehmen dominieren. Dies ist einer
der Hauptgrinde flr das Scheitern von Initia-
tiven zur digitalen Transformation: Manager an
der Spitze des Unternehmens wollen ihre Silos,
ihre Macht und ihren Einfluss bewahren, die sie
Uber so viele Jahre mihsam aufgebaut und ge-
festigt haben. Allerdings durchbricht die Digi-
talisierung und Virtualisierung physischer Pro-
dukte innerhalb der aktuellen Geschaftsmodelle
und -prozesse ebenfalls die organisatorischen
Silos und stellt viele etablierte Rollen, Funk-
tionen, Arbeitsplatze und Organisationsein-
heiten in Frage. Das digitale Zeitalter verlangt
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nach einer anderen Art der Strukturierung und
Organisation von Unternehmen und nach ande-
ren RegelnderZusammenarbeit. und nach ande-
ren Regeln der Zusammenarbeit. Nicht in erster
Linie hierarchische Strukturen, Berichtslinien,
die Grosse des Budgets, die Anzahl der von
Ihnen gemanagten Mitarbeitenden sind ent-
scheidend, sondern der Mehrwert, den man
einbringt, und die Wirkung (Impact), die man
damit erzielen kann, unabhdngig davon, wes-
sen Ressourcen im Unternehmen dazu beitra-
gen. Relevant sind nicht individuelle Ziele, son-
dern der Beitrag zum Zweck (Purpose) und den
Zielen des Unternehmens, die oft nicht nur fi-
nanzieller Natur sind, sondern zunehmend eine
kombinierte Triple Bottom Line darstellen, die
aus finanziellen, sozialen und kologischen Bei-
tragen bestehen.

Wenn Unternehmen im digitalen Zeitalter er-
folgreich sein wollen, missen sie selbst zu Netz-
werken werden und von rein hierarchischen
Strukturen wegkommen. Wenn sie Talente der
jungeren Generation anziehen und halten wol-
len, missen sie ihnen einen Zweck (Purpose),
ein Umfeld und eine Unternehmenskultur bie-
ten, die ihren Werten entsprechen und sie sich
identifizieren konnen. Dazu passt wahrschein-
lich das Sharing Paradigma von Netzwerken
besser, als die hierarchischen Strukturen und
Paradigmen des Taylorismus und des Industrie-
zeitalters. Wie ich im vorigen Teil gezeigt habe,
ist die Technologie-Kompetenz zunehmend in
den Unternehmen verteilt und nicht mehr in ei-
ner zentralisierten IT-Organisation konzentriert.
ClOs koénnen den Weg zu einem neuen Para-
digma fur ihre Unternehmen weisen, da eine
solche Arbeitsweise in der IT mit agilen Metho-
den, DevOps, iterativer Produktentwicklung,
Crowdsourcing, Open Source usw. bereits gut
etabliert ist. Dies stellt eine grosse Chance fir
ClOs dar, ihre Unternehmen beim Ubergang ins
digitale Zeitalter zu unterstlitzen.
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Alles wird agil

Agile hat sich in den letzten Jahren zu einem der
meistmissbrauchten Schlagworte entwickelt.
Alles scheint agil zu werden und jeder behaup-
tet, agil zu sein. Haben Sie schon einmal jeman-
den sagen horen: ,Nein, wir sind nicht agil“?
Aber was meinen wir eigentlich, wenn wir von
Agiliat sprechen?

Der Wikipedia-Artikel Uber agile Softwareent-
wicklung (Agile) definiert agile Praktiken wie
folgt:

.Agile Softwareentwicklung bezeichnet An-
satze im Softwareentwicklungsprozess, die die
Transparenz und Veranderungsgeschwindig-
keit erh6hen und zu einem schnelleren Einsatz
des entwickelten Systems fuhren sollen, um so
Risiken und Fehlentwicklungen im Entwick-
lungsprozess zu minimieren. Dazu wird ver-
sucht, die Entwurfsphase auf ein Mindestmalf}
zu reduzieren und im Entwicklungsprozess so
frih wie moglich zu ausflhrbarer Software zu
gelangen. Diese wird Teams sowie in regelmas-
sigen, kurzen Abstanden mit dem Kunden ab-
gestimmt. So soll es moglich sein, flexibel auf
Kundenwtinsche einzugehen, um so die Kun-
denzufriedenheit insgesamt zu erhohen. Agi-
le Softwareentwicklung zeichnet sich durch
selbstorganisierende Teams sowie eine iterati-
ve und inkrementelle Vorgehensweise aus.”

Sie wurde durch das ,Manifest fiur Agile Soft-
wareentwicklung” popular gemacht. Die Werte
und Prinzipien, fur die dieses Manifest eintritt,
wurden von einer Vielzahl von Softwareent-
wicklungs-Frameworks abgeleitet, einschliefl3-
lich Scrum und Kanban. Die zugrunde liegen-
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den Prinzipien der agilen Softwareentwicklung
wurden bereits im Jahr 2001 im Rahmen des
“Manifesto for Agile Software Development”
veroffentlicht. Es ist ein iterativer Ansatz fur
das Projektmanagement und die Software-
entwicklung, der den Teams hilft, ihren Kun-
den schneller und mit weniger Kopfschmerzen
einen Mehrwert zu liefern. Anstatt alles auf
einen “Big Bang”-Launch zu setzen, liefert ein
agiles Team die Arbeitsresultate in kleinen, aber
konsumierbaren Schritten. Anforderungen, Pla-
ne und Ergebnisse werden kontinuierlich evalu-
iert, so dass die Teams Uber einen naturlichen
Mechanismus verfiigen, um schnell auf Ande-
rungen reagieren zu konnen. Kurze, iterative Zy-
klen (Sprints) und die Reduktion von Overhead
und Burokratie auf ein Minimum und damit die
schnelle Lieferung kleiner Teile von nutzbarem
Code mit echtem Mehrwert flr das Geschaft ist
die Essenz von Agile. Geschwindigkeit (speed
to market) ist das A und O, um in der heutigen
Geschaftswelt wettbewerbsfahig zu sein, und
das ist einer der Hauptgrinde, warum agile
Methoden so beliebt geworden sind. Oft wird
Agile jedoch von Business Managern miss-
verstanden und meist als reines “IT-Ding” ge-
sehen. Sie glauben, dass mit der Einfuhrung
agiler Methoden durch ihre IT-Teams Projek-
te bei gleichem Umfang einfach schneller und
kostengunstiger durchgefuhrt werden. Dies ist
jedoch eine lllusion. Meine personliche Erfah-
rung, die ich als CIO bei einer agilen Transfor-
mation gemacht habe, hat mich gelehrt, dass
das gesamte Unternehmen agil werden muss,
um die wahren Vorteile agiler Methoden nut-
zen zu koénnen — und das erfordert weit mehr
als nur die Transformation der IT. Es reicht nicht
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aus, Scrum in der IT zu implementieren, ein
paar Projekte nach dem agilen Ansatz durchzu-
fGhren und zu glauben, dass das Unternehmen
dadurch schneller am Markt ist. Nachdem wir
jahrelang Rapid-Prototyping-Methoden einge-
setzt und unsere IT-Teams mit den Fachberei-
chen physisch zusammengelegt hatten (colo-
cation), begannen wir 2013 mit der EinfUhrung
agiler Methoden. Wir haben sehr schnell Vor-
teile erzielen konnen; indem wir in der Lage wa-
ren, kleinere Teile gebrauchsfertiger Software
viel schneller zu liefern als bei der Anwendung
des traditionellen Wasserfallmodells. Als wir
jedoch den Code in Produktion setzen wollten,
blieben wir bei unseren eigenen IT-internen,
ITIL-basierten Prozessen stecken. Unsere ITO-
perations-Kollegen, die zu Recht den Auftrag
haben, den ,heiligen Gral“ des stabilen und si-
cheren Betriebs zu bewachen, erlaubten nur zu
vordefinierten Zeitpunkten, dass SW-Code auf
der Grundlage strenger Prozesse und Abnah-
mekriterien in die Produktion freigegeben wur-
de. Zum Beispiel, wenn die monatlichen oder
manchmal auch vierteljahrlichen Release-Zyk-
len fallig waren. Uns war klar, dass wir diesen
Engpass nur Uberwinden kdonnen, wenn wir die
Mitarbeiter des IT-Betriebs in die agilen Teams
(Squads) integrieren und sie und ihre Prozes-
se zum Teil der agilen Transformation machen.
Dies war der Beginn von DevOps in der Orga-
nisation.

Obwohl ich sehe, dass viele Unternehmen ihre
agile Transformation in diesem Stadium stop-
pen, weil sie agil als IT-Methode betrachten,
wollten wir weitergehen. Wir stellten fest, dass
uns einige andere Bereiche des Unternehmens
immer noch ausbremsten und daran hinderten,
die wahren Vorteile der agilen Methoden voll
zum Nutzen des Unternehmens umzusetzen.
Lassen Sie mich ein paar Beispiele flr solche
“Agile-Hemmer” in traditionellen, hierarchisch
organisierten Unternehmen nennen. Jede Ahn-
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lichkeit mit tatsachlichen Personen oder Orga-
nisationseinheiten eines Unternehmens, fur das
ich gearbeitet habe, ist rein zufallig:

e Die Marketingabteilung weigert sich, dass die
neuen Funktionalitaten der mobilen App aus-
gerollt werden, weil eine Marketingkampagne
zur Bewerbung einer Reihe neuer App-Funk-
tionen erst in ein paar Monaten stattfinden
soll.

Die Finanzabteilung weigert sich, weitere Mit-
tel freizugeben, weil das Budget fir das Jahr
bereits aufgebraucht ist. Und sie bestehen
darauf, dass wir alles auf Eis legen, bis im Rah-
men des regularen jahrlichen Budgetierungs-
prozesses neue Mittel genehmigt wirden.

Die Personalabteilung weigert sich, dem Team
nach einem wichtigen, erfolgreichen Sprint
eine Auszeichnung flur die hervorragende
Arbeit zukommen zu lassen. Dies, weil der re-
gulare jahrliche Nominierungsprozess fur den
“Chairman’s Award” des Unternehmens erst
vor zwei Monaten abgeschlossen wurde und
das Team daher fir den Zyklus des nachsten
Jahres nominiert werden sollte.

Ich kénnte wahrscheinlich mit solchen Beispie-
len von Einheiten und Funktionen innerhalb
der traditionellen hierarchischen Silos weiter-
machen, aber ich denke, Sie haben den Punkt
jetzt verstanden: Sie konnen Agile nicht auf die
IT beschranken, wenn Sie tatsachlich von der
erhohten Geschwindigkeit profitieren wollen,
die agile Arbeitsweisen bieten. Stattdessen
mussen Sie die Transformation durch das ge-
samte Unternehmen vorantreiben. Traditionelle
Planungs- und Projektmanagement-Methoden
haben uns in der Vergangenheit gute Dienste
erwiesen, sind aber heute ebenso Altlasten, wie
die hierarchischen Strukturen, sowie deren bu-
rokratischen Prozesse, die oft nur dem Selbst-
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zweck von Konzernfunktionen und Overhead-
Strukturen von vielen Unternehmen dienen.
Diese hierarchischen Strukturen mit ihren star-
ren Planungs-, Kontroll- und Finanzprozessen,
die aus dem Industriezeitalter des letzten Jahr-
hunderts stammen (Taylorismus), sind fur das
neue agile Paradigma nicht geeignet —und auch
nicht damit kompatibel.

Ich habe beobachtet, dass in traditionell gefuhr-
ten Projekten (Wasserfallmethode) die Teams
viel Zeit damit verbringen, auf andere zu war-
ten. In vielen Projekt-Reviews lautete eine hau-
fige Erklarung auf die Frage, warum das Projekt
hinter dem Zeitplan zuruicklag:

“Wir warten darauf, dass Einheit A X liefert”.
Dies kann daran liegen, dass die Geschaftsbe-
reiche, Spezifikationen oder Testfalle absegnen
oder Abnahmetests durchfliihren missen usw.

Ein ClO-Kollege einer europaischen Bank und
einer der starken Beflrworter agiler Arbeits-
weisen sagte mir vor ein paar Jahren: “Bei Agi-
le geht es darum, Handovers abzuschaffen.
Hand-overs verlangsamen Prozesse und sind
die Quelle von Fehlern.”

Im Roman “The Phoenix Project” wird agil tref-
fend beschrieben, dass es um die Fokussierung
auf Einfachheit geht -- die Kunst, die Menge
nicht getaner Arbeit zu maximieren --, also alles
Unnotige zu entfernen. ahnlich wie bei Lean-
Methoden in der Fertigung geht es um die Mi-
nimierung von “work in progress” und die Ver-
meidung von Engpassen.

In seinem Buch “The Delicate Art of Bureaucra-
cy” beschreibt Mark Schwartz schon, wie wich-
tig es ist, unnotige Birokratie abzubauen, um
die Agilitat zu erhohen. Meiner Meinung nach
geht es bei agilem Vorgehen weniger darum,
noch eine weitere Methodik (Scrum, Kanban,
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SAFe, Holokratie, etc.) minutios zu befolgen

und damit wieder Burokratie einzuflihren. Son-

dern um eine Denkweise, die sich auf einige
wenige Prinzipien im gesamten Unternehmen
und nicht nur in der IT konzentriert:

e Reduzierung von Hand-overs, Hierarchien
und Burokratie => Fokus auf integrierte und
selbstorganisierende Teams, die mit sehr
schlanker Governance eigenst ndig entschei-
den konnen.

e Positive Einstellung gegenuber Menschen =>
Vertrauen gegentber den Mitarbeitern, dass
sie die Arbeit erledigen. Gehen Sie aus dem
Weg. Kein Mikromanagement oder Ubermafi-
ge Kontrolle und Prozesse.

e Reduzieren der Groflte von Arbeitspaketen
und “work in progress” und damit die Zyklus-
zeit.

e Konstante und kontinuierliche Verbesserun-
gen anstelle von klar definierten Projekten
und iterative Anpassungen anstelle von lan-
gen, komplizierten Planen.

Da agile Methoden in der IT bereits eine gewis-
se Tradition haben, ist der CIO gut daflr posi-
tioniert, die agile Transformation im gesamten
Unternehmen voranzutreiben. ClOs sollten die
Business-Kollegen dabei unterstltzen, eben-
falls agil zu werden, indem sie diese Prinzipien
Ubernehmen und ihnen helfen, den Minde-Set
innerhalb ihrer Organisationen zu andern. Dies
ist ein wichtiger Teil der Rolle des modernen
ClOs, der fur sein Unternehmen einen echten
Mehrwert schaffen und einen positiven Ein-
fluss im Unternehmen auslben mochte. Von
den ClOs von heute wird erwartet, dass sie aus
dem Backoffice herauskommen, die traditionel-
le Rolle der IT als Support-Einheit verandern
und aktiv die agile Transformation des gesam-
ten Unternehmens vorantreiben.
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Konsumerisierung der IT und Byox:
Die Kontrolle tiber die IT-Beschaffung

verschiebt sich zu den Benutzern

Noch vor einem Jahrzehnt war die Technologie,
die wir bei der Arbeit in unseren Unternehmen
verwendeten, weitaus fortschrittlicher als das,
was wir uns zu Hause leisten konnten. Ver-
nunftige Rechenleistung, Speicherplatz und
Konnektivitat waren so teuer, dass es sich nur
Unternehmen leisten konnten, sie ausgiebig zu
nutzen. Heute ist die Situation umgekehrt, und
wir alle nutzen zu Hause wahrscheinlich Tech-
nologien und Werkzeuge, die viel ausgefeilter
sind als das, was Unternehmen am Arbeitsplatz
anbieten. DarUber hinaus ist die Technologie fur
die Endbenutzer leicht zu bedienen, dank eines
einfachen “Plug-and-Play”’-Ansatzes und der
schnellen Adaption der sich standig weiterent-
wickelnden Technologien, welche die Moglich-
keiten der Unternehmen bei weitem Ubersteigt.
Unternehmen hinken der technologischen Ent-
wicklung hinterher, oft gelahmt durch veralte-
te Systeme, die nicht einfach ersetzt werden
konnen. Dieser Umstand hemmt eine hohere
Kadenz bei der EinfUhrung der neuesten Tools
und Technologien.

Am Arbeitsplatz jedoch erwarten die Endan-
wender heute die gleiche Einfachheit und neu-
este Technologie, die sie von zu Hause gewohnt
sind. Zudem bringen sie vermehrt ihre eigenen
Technologien mit ins Bliro. Einzuschranken und
vorzuschreiben, welche Technologien, Gerate,
Tools etc. am Arbeitsplatz verwendet werden
durfen, wird fur CIOs zu einer zunehmend un-
moglichen Aufgabe. Die jlingere Generation
mochte die Technologie und Werkzeuge nut-
zen, die es ihnen ermoglichen effizient zu sein.
Und sie schert sich in dieser Hinsicht wenig
um Unternehmensstandards und Regeln. Sie

wollen ihre eigene Technologie mit zur Arbeit
bringen, ihre Gerate verbinden, mit diesen End-
geraten gleichzeitig auf Unternehmenssysteme
und -informationen sowie das 6ffentliche Inter-
net zugreifen. Sie wollen zudem die Apps und
Softwarepakete nutzen, mit denen sie vertraut
sind.

Ich erinnere mich, dass ich das gleiche Thema
bereits 2014 mit anderen CIOs diskutierte. Da-
mals waren die meisten davon Uberzeugt, dass
ihre Unternehmen ihren Mitarbeitenden nie-
mals erlauben wiuirden private Gerate mit dem
Firmennetzwerk zu verbinden. Ich frage mich,
ob sich diese Ansicht seitdem geandert hat.
Denn schon damals war ich davon Uberzeugt,
dass Unternehmen und insbesondere ClOs ihre
Politik Uberdenken mussen, wenn sie als mo-
derner Arbeitsplatz wahrgenommen werden
mochten, der fur Talente der jingeren Genera-
tion attraktiv ist.

Unternehmen mussen ihre Systeme und Netz-
werke fur Mitarbeitende 6ffnen und ihnen er-
lauben, ihre personlichen Gerate, Tools und An-
wendungen daran anzubinden. Das Paradigma,
dass Unternehmen ihren Mitarbeitenden alle fur
die Arbeit bendtigten IT-Gerate zur Verfligung
stellen, ist veraltet und nicht mehr tragfahig. Die
jingere Generation mochte ihre eigenen Gerate
wie Smartphones, Tablets, Laptops usw. mit zur
Arbeit bringen, und dieser Trend ist steigend.

Wahrend wir noch vor einigen Jahren lediglich
Uber “bring your own device” (BYOD) sprachen,
sind wir jetzt mit “bring your own anything”
(BYOx) konfrontiert. Da sich das loT immer wei-
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ter ausbreitet, und alle moglichen Alltagsgegen-
stande mit Sensoren ausgestattet und vernetzt
werden, werden wir bald sehen, wie vernetzte
Brillen, vernetzte Horgerate, intelligente Uhren,
vernetzte smarte Schuhe und Kleidung usw. in
unseren Firmenburos auftauchen. Es ist naiv zu
denken, dass ClOs in der Lage sein werden, die
Verbindung dieser Dinge zum Firmennetzwerk
verhindern zu kdnnen. Ausserdem wurden oder
werden, wie bei der Virtualisierung von Objek-
ten, immer mehr Gegenstande, die wir noch vor
wenigen Jahren in physischer Form nutzten,
dematerialisiert. Sie “leben” nun in der Cloud
und muissen zusammen mit Unternehmens-
systemen und -anwendungen genutzt werden,
die ebenfalls zunehmend in die Cloud verlagert
werden. Vermutlich werden die Firmennetz-
werke selbst bald Uberflissig oder virtualisiert
werden.

Die Zukunft der IT | Patrik Naef

ClOs werden akzeptieren miissen, dass ein er-
heblicher Teil der IT-Gerate und Software von
den Anwendern bestimmt und beschafft wird
und nicht mehr von einer zentralen ITOrganisa-
tion, die unter der Kontrolle des ClOs steht, ver-
waltet werden konnen. Auf der anderen Seite
mussen ClOs den Zugang zu den IT-Ressour-
cen des Unternehmens, zu Apps, Systemen,
Daten usw. durch von Endbenutzern kontrol-
lierte Technologien fur die Zusammenarbeit 6ff-
nen und gleichzeitig die Sicherheit der Unter-
nehmensressourcen gewahrleisten.
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Umkehrung des Outsourcing-Wahns:

Backsourcing oder

“Wie viel IT soll im Haus bleiben?”

Wir sehen derzeit zwei unterschiedliche Bewe-
gungen in Bezug auf den Verbleib der Techno-
logiekompetenz in den Unternehmen gegen-
Uber dem Outsourcing oder der Nutzung von
IT-Services von einem Cloud-Anbieter. Vor fast
20 Jahren propagierte Nicholas Carr in seinem
Artikel “IT doesn't matter”, dass IT lediglich eine
«Commodity» ohne strategischen Wert flr das
Unternehmen sei, und dass ein Dritter, der sich
auf die Erbringung von IT-Dienstleistungen
(einschliesslich Softwareentwicklung) spezia-
lisiert hat, dies besser und gunstiger machen
wdlrde als interne IT-Experten. Er ermutigte
Unternehmen deshalb, die IT als wettbewerbs-
neutrale Komponente outzusourcen, um Kosten
ZuU sparen.

In der Zwischenzeit haben sich die Dinge deut-
lich verandert. Die Digitalisierung ist zu einem
strategischen Thema geworden, wurden die
Unternehmen doch mit der Tatsache konfron-
tiert, dass die Technologie die Zukunft ihres Un-
ternehmens bestimmt, und somit die IT zu einer
wichtigen strategischen Komponente gewor-
den ist. Viele Unternehmen, die dem Outsour-
cing-Trend gefolgt sind, stellen heute schmerz-
haft fest, dass sie zu weit gegangen sind. Sie
haben zu viel von ihrer Technologiekompetenz
an Dritte ausgelagert und haben damit ihre IT-
Fahigkeiten und ihr Technologie-Wissen auf-
gegeben. Folglich fehlt ihnen heute die drin-
gend benotigte technische Kompetenz und sie
zu sind stark von ihren Lieferanten fur IT- und
Softwareentwicklung abhangig. Infolgedessen
arbeiten viele grosse Unternehmen heute hart
daran, diese IT-Kompetenzen wieder im eige-
nen Haus aufzubauen. Die vermeintliche “Com-

modity” ist nun zu einer strategischen Kern-
kompetenz fur ihr Unternehmen geworden.

Dies ist die eine Seite der Geschichte. Auf der
anderen Seite konnen mehr Dienste einfach als
Cloud-Services genutzt werden, wodurch ein
grofder Teil der physischen Infrastruktur und
der eigenen Softwareentwicklung Utberflissig
wird. Heute ist es flir ein Start-up-Unterneh-
men sehr einfach, ohne grofke Investitionen und
in klrzester Zeit alle moglichen Dienste aus der
Cloud zu beziehen und zu kombinieren. Und
zwar ohne jemals einen physischen Server zu
besitzen oder eine einzige Zeile Code schreiben
zu mussen. Noch vor zwei Jahrzehnten war dies
vOllig undenkbar.

Die Frage, ob man die Hardware und die Re-
chenzentren besitzen oder auslagern soll, wird
nahezu uberflissig. Fur die meisten Dienste und
Anwendungen ist dies irrelevant geworden, da
die Dienste einfach aus der Cloud konsumiert
werden koénnen. Die traditionelle horizontale
Schichtung von Technologie-Stacks (Hardware,
Storage, Betriebssystem, Middleware, Anwen-
dung usw.) wurde durch vertikale Silos voll in-
tegrierter Dienste ersetzt. Dort ist die zugrunde
liegende Technologie flr den Verbraucher des
Dienstes meist unsichtbar. Um die technischen
Maoglichkeiten solcher Dienste voll ausschopfen
zu kdnnen, muss man jedoch die verschiedenen
zugrunde liegenden Technologien verstehen.

Die Virtualisierung (Dematerialisierung) von
“Dingen” flhrt dazu, dass physische Objek-
te durch Software ersetzt werden. Fur die
meisten Unternehmen und Branchen ist ein
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wesentlicher Teil ihrer zukilnftigen Produkte
und Dienstleistungen “softwaredefiniert” oder
wird es werden. Software ist zu einem so es-
senziellen Bestandteil der Dienstleistungen
und Produkte geworden und damit zu einer der
strategischsten Komponenten eines jeden Un-
ternehmens. Damit kommt die Frage von “sel-
ber machen oder einkaufen” (make or buy) bei
Software wieder zurlck auf den Tisch und ins

Zentrum der strategischen Entscheidungen.

Ein oft zitiertes Beispiel ist Tesla, das sich selbst
eher als Software-Unternehmen denn als Auto-
hersteller sieht. Ein grofker Teil der Funktionen
eines Tesla-Fahrzeugs wird durch Software
definiert und gesteuert. Ein neues Tesla-Mo-
dell ist oft “nur” ein Software-Upgrade. Kunden
konnen neue Funktionen oder Verbesserungen
(z. B. eine hohere Batteriekapazitat) online kau-
fen, indem einfach ein Software-Upgrade her-
untergeladen und auf ihrem Fahrzeug installiert
wird, und zwar “over-the-air”, also ohne, dass
das Fahrzeug zu einem Service-Center oder
einer Werkstatt gebracht werden muss.

Da die Fahrzeuge der Kunden nun standig mit
dem Product-Lifecycle-Management-System
(PLM) von Tesla verbunden und dieses mit dem
Produktionsplanungs- und ERPSystem ver-
knUpft sein muss, war es fir Tesla klar, dass die-
se Systeme das Herzstick des Unternehmens
sind und daher im eigenen Haus entwickelt und

verwaltet werden.

Tesla hat seine ERP- und PLMSysteme als
wichtige strategische Assets definiert: Sie sind
Schlisselkomponenten, um ihre Produkte (die
Autos) standig mit neuen Funktionalitaten zu
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aktualisieren und stellen somit einen direkten,
wichtigen Wettbewerbsvorteil dar.

Unternehmen wie Tesla haben erkannt, dass
IT strategisch ist und somit inhouse betrieben
werden muss. Um Technologie wirksam als
strategisches Asset nutzen zu kdnnen, werden
Unternehmen ausgelagerte Komponenten wie-
der zurlck ins Haus holen. Denn diese werden
zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen ge-
nutzt. Vorteile wie Agilitat und kurzere Markt-
einfuhrungszyklen, Produktinnovation und ein
personalisiertes Serviceangebot flr ihre Kun-
den, lassen sich nur sehr schwer erzielen, wenn
der GrofRteil der IT an Drittfirmen ausgelagert
wurde.

Moderne ClOs werden den strategischen Wert
der IT sorgfaltig Gberdenken mussen, bevor sie
blindlings dem kostengetriebenen Outsour-
cing-Pfad folgen. Und sie werden auch sicher-
stellen mlssen, dass sie die notwendigen Tech-
nologiekompetenzen und -fahigkeiten im Haus
haben, um die strategische, digitale Agenda fur
ihre Unternehmen vorantreiben zu kénnen.
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Technologie als Thema

fiir den Verwaltungsrat

Im Jahr 2003 ermutigte Nicholas Carr in seinem
Artikel “IT doesn’t matter” Unternehmen, IT als
eine Commodity zu betrachten, sie auszulagern
und als reinen Kostenfaktor ohne strategischen
Wert und fUr Innovationen irrelevant zu be-
trachten.

Seitdem hat sich viel verandert. Und im letz-
ten Jahrzehnt hat die Digitalisierungswelle den
meisten Unternehmen klargemacht, dass Infor-
mationstechnologie weit mehr ist als nur eine
Massenware oder ein einfaches Business-Sup-
port-Tool. Die IT ist [angst zu einem wichtigen,
strategischen Asset geworden, das die Zukunft
eines jeden Unternehmens bestimmt und einen
Grossteil aller Innovationen vorantreibt. Tech-
nologie — und insbesondere IT — ist zu einer
der strategischen Kernkomponenten praktisch
jedes Unternehmens geworden. Da die IT heu-
te ein strategischer Schllsselfaktor ist, konnte
man erwarten, dass sich dies auch in der Zu-
sammensetzung des Verwaltungsrates (non-
exec board) von Unternehmen widerspiegelt.
Trotz des strategischen Charakters sehen wir
jedoch nur sehr wenige Unternehmen, die IT
und Digitalisierung zu einem Thema erhoben
haben, das es wert ist, auf Verwaltungsrats-
Ebene etabliert und eingehend diskutiert zu
werden. Nur wenige der groReren Unterneh-
men — ausser vielleicht Technologieunterneh-
men — haben Personen in ihren Verwaltungs-
rat berufen, die fundiertes Wissen und ihre
Erfahrung in Sachen IT und Digitalisierung in
das oberste strategische Gremium des Unter-
nehmens einbringen konnen.

Laut Constellation Research, einem fuhrenden
Technologie-Forschungsund Beratungsunterneh-
men im Silicon Valley, sassen 2019 in “nur etwa
11 % der Fortune-500-Unternehmen erfahrenen
Tech-Experten in ihren Verwaltungsraten”.

Technologie bestimmt in Zukunft, wie Produk-
te und Dienstleistungen gestaltet, entwickelt,
produziert und an den Markt geliefert werden,
wie Unternehmen mit ihren Kunden, Lieferan-
ten und Partnern interagieren und wie sie in-
tern zusammenarbeiten. Unternehmen, die in
dieser vernetzten Wirtschaft erfolgreich sein
wollen, werden also Mitarbeiter in ihrem Ver-
waltungsrat haben mussen, die in der Techno-
logie erfahren sind. Mitarbeiter, die verstehen,
wie die Digitalisierung ihre Geschaftsmodelle,
Produkte und Dienstleistungen verandern kann
und wie ihr Unternehmen im digitalen Zeitalter
effizient arbeiten kann. Diese Entwicklungen
erfordern Verwaltungsrate, die personliche,
praktische Erfahrungen mit dem Vorantreiben
der digitalen Agenda und deren Auswirkungen
auf die Kultur, die Prozesse und die Organisa-
tionsstruktur etablierter Unternehmen gesam-
melt haben.

Eine Studie der MIT Sloan Management Review
von Anfang 2019 zeigt, dass Veraltungsrate,
welche die Auswirkungen neuer Technologien
Unter-
nehmen dabei helfen, die Konkurrenz hinter

auf den Geschaftserfolg verstehen,

sich zu lassen. Daruber hinaus heifdt es, dass
“ein digital versierter Direktor zu sein, oft eine
Folge der Dauer ist, die man in einer Branche
mit hoher Taktrate verbracht hat, in der sich
Geschaftsmodelle schnell andern.
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Branchen wie z. B. die Softwareoder Telekom-
munikation. Oder sie besitzen Erfahrung in ei-
ner Fuhrungsposition mit einer starken Techno-
logiekomponente.”

Schaut man sich die Zusammensetzung der
Verwaltungsr te der meisten etablierten Unter-
nehmen an, so sind dort immer noch Uberwie-
gend Vertriebs-, Finanz- und Rechtsexperten
vertreten. Und solche mit fundierter Erfahrung
im traditionellen Kerngeschaft des Unterneh-
mens; also Leute, die wissen, wie das Geschaft
in der Vergangenheit erfolgreich betrieben
wurde. Wenn diese Unternehmen sicherstellen
wollen, dass sie auch in Zukunft relevant und
wettbewerbsfahig bleiben, muss sich das fun-
damental andern.

Wenn sie es versaumen, die IT als strategischen
Vorteil zu nutzen, ihre Geschaftsprozesse und

Produkte zu digitalisieren und sich neue, tech-
nologiegetriebene Geschaftsmodelle zu nutzen
zu machen, laufen diese Unternehmen Gefahr,
an den Rand gedrangt zu werden. “Digitaler
Darwinismus ist grausam zu denen, die war-
ten”,
Constellation Research. Und das wird auch

durch Zahlen untermauert: So sind seitdem bei-

sagt Ray Wang, Grinder und CEO von

spielsweise mehr als 50 % der Unternehmen,
die im Jahr 2000 Teil der Fortune-500-Liste
waren, verschwunden. Die meisten von ihnen,
weil sie es versaumt haben, Technologie fur
eine strategische Neuausrichtung ihres Ge-
schafts zu nutzen.

Die Zukunft der IT | Patrik Naef

Mehr IT-/Digitalisierungsexperten im Verwal-
tungsrat zu haben, wird auch dazu beitragen,
in diesen Gremien die strategische Diskussion
in Richtung Technologie zu verschieben. Die IT
wird zu einem zentralen strategischen Thema.
ClOs wiederum missen sich starker engagie-
ren, um mehr Visibilitat beim Verwaltungsrat zu
erhalten, strategischer denken, lernen, wie sie
auf Verwaltungsratsebene kommunizieren und
zur strategischen Agenda ihrer Unternehmen
beitragen konnen.

Far viele unternehmerisch denkende ClIOs mit
Erfahrung in der digitalen Transformation kann
dies auch neue Karrierem glichkeiten eroffnen
— etwa die Ubernahme einer Rolle als nicht-
exekutiver Direktor in einem Verwaltungsrat.
Ausserdem ware es flir jeden CIO eine gute
Entwicklungsund Lern-Opportunitat, damit
zu beginnen, sich die notwendigen Strategie-
kenntnisse anzueignen, indem er einem Ver-

waltungsrat beitritt.
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