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Die digitale Transformation fiihrt zu grundlegenden Verdnderungen in organisa-
torischer, prozessualer, personeller und kultureller Hinsicht. Oft ist noch unklar,
in welche Richtung sich die Unternehmens-IT entwickeln wird. Wir haben dazu
zehn Thesen formuliert.

Von Frederik Ahlemann,

Professor am Lehrstuhl fiir

Wirtschaftsinformatik und

Strategisches IT-Manage-

ment an der Universitdt Schon heute ist die IT in den meisten Unter-

Duisburg-Essen, o .
g nehmen ein wichtiger Produktionsfaktor. Als

strategischer Wettbewerbsfaktor wird sie aber

und Nils Urbach, Professor meist nicht gesehen. Wir gehen davon aus,

fiir Wirtschaftsinformatik dass sich dies andern wird. IT-Know-how wird
und Strategisches IT-Ma- . . .

nagement an der Universitiit tiberall im Unternehmen notwendig werden.
Bayreuth Der Einsatz von IT bezieht sich nicht mehr nur

auf die Geschaftsprozesse, sondern zuneh-

mend auch auf die angebotenen Produkte und
Dienstleistungen. Daher wird IT zur iiberle-
benswichtigen Ressource. Der (in der Regel
theoretische) Zeitraum vom Ausfall zentraler
IT-Systeme bis zur Insolvenz eines Unterneh-
men wird sich radikal verkiirzen.

IT wird umfassender, vernetzter, autonomer
und vor allem kreativer eingesetzt werden. Die

heutigen Geschaftsmodelle sind fiir erfolgrei-
che Unternehmen oft nur noch der Ausgangs-
punkt fiir die kiinftige Geschaftsentwicklung.
Entsprechend werden IT-Losungen immer
schneller benotigt. Je friiher sie spezifiziert,
umgesetzt und in Betrieb genommen werden,
desto besser gelingt es den Firmen, Markte zu
erobern und Wettbewerbspositionen zu si-
chern. Als Konsequenz dieser Entwicklung
wird sich das heutige Business-IT-Alignment
zu einer Verschmelzung von Business und IT
weiterentwickeln.

Die klassische Unternehmens-IT ist durch das
eher statische Paradigma Plan - Build - Run
gepragt, das die Ablaufe und Prozesse inner-
halb der IT-Organisation strukturiert und als
primares Ziel die Effizienzsteigerung verfolgt.
Feste Strukturen in der IT erlauben effiziente
Arbeitsabldufe und fordern die Automatisie-
rung, stoRen aber bei forcierten Innovations-
anstrengungen an ihre Grenzen. Genau diese
Innovationstatigkeit, die zu neuen oder veran-
derten [T-basierten Geschafts- und Wertschop-
fungsmodellen fiihrt, ist aber die Kernaufgabe
der digitalen Transformation.

Wir schlagen daher das neue Paradigma Inno-
vate - Design - Transform vor, mit dem IT-Or-
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ganisationen zum Innovationstreiber in ihren

Unternehmen werden konnen. Im Kern steht
eine Fokussierung auf die Innovationsfahigkeit
durch hohe Agilitdt und Flexibilitat, kunden-
orientierte Gestaltungsfahigkeit von IT-Losungen
fiir spezifische Einsatzzwecke sowie Transfor-
mationsfahigkeit zum Treiben und Umsetzen
der aus der Digitalisierung resultierenden Ver-
anderungen. Durch den vorgeschlagenen Para-
digmenwechsel geraten klassische IT-Aufgaben
wie die Entwicklung und der Betrieb von An-
wendungssystemen weiter in den Hintergrund
und werden durch neue Fahigkeiten erganzt.

Viele IT-Projekte werden heute durch Fachbe-
reiche initilert und reaktiv von den IT-Organi-
sationen umgesetzt. Aufgrund verhaltnismafRig
langsamer Abstimmungs- und Umsetzungspro-
zesse sowie langer Entwicklungszyklen sind
die resultierenden IT-Losungen oft wenig inno-
vativ und haben selten disruptiven Charakter.
Die Unternehmens-IT wird so eher als trager
Dienstleister denn als kreativer Innovator
wahrgenommen. Durch den gestiegenen Ver-
anderungsdruck sowie die immer komfortable-
ren Sourcing-Moglichkeiten in der Cloud werden
die Fachbereiche in Sachen IT selbstandiger.
Sie brauchen die Unternehmens-IT oft nicht.

Resultat ist die ,individuelle Datenverarbei-
tung” oder auch ,Schatten-IT* - was hinsicht-
lich Compliance-, Security- und Architekturan-
forderungen als problematisch gilt. Unserer
Ansicht nach ist die organisatorische Trennung
von IT und Business vor dem Hintergrund der
Digitalisierung nicht mehr zeitgemaR. IT-Inno-
vationen entstehen idealerweise dort, wo sie
spater auch zum Einsatz kommen - in den
Fachabteilungen. Dadurch wird die ,offizielle
Schatten-IT* zur gelebten Praxis.

Seit mehr als 25 Jahren setzen Unternehmen
nun schon auf IT-Outsourcing, in der Regel mit
Fokus auf Kostensenkung oder Qualitatsstei-
gerung. Als verhaltnismaRig neue Sourcing-
Option hat sich in den letzten Jahren zudem
das Cloud Sourcing etabliert, das der Vision der
,IT aus der Steckdose* nahekommt. Die zentra-
le Idee des Fremdbezugs von IT-Leistung liegt
traditionell darin, nichtstrategische Teile der
Unternehmens-IT auszulagern, um sich ver-
starkt auf wettbewerbsdifferenzierende Aktivi-
taten fokussieren zu konnen.

Wir gehen davon aus, dass sich der Trend zur
Auslagerung der ,Commodity-IT* weiter ver-
starken wird. Gleichzeitig glauben wir, dass
ausgewahlte strategische Lieferanten zu Inno-

vationspartnern werden, um die Unternehmen
als zentrale Impulsgeber voranzubringen. Nur
wenige Unternehmen aus Nicht-IT-Branchen
werden mittelfristig tiber das technische
Know-how verfiigen, um ihre IT-Innovationen,
die fiir den nachhaltigen Erfolg in der digitalen
Welt erforderlich sein werden, allein auf den
Weg bringen zu konnen. Entsprechend sind
Technologiepartner auf Augenhdhe erforder-
lich, die gemeinsam mit den beauftragenden
Unternehmen Innovationen entwickeln. Sie
werden zunehmend am Geschéftserfolg ihrer
Kunden partizipieren.

Softwareentwicklung nach dem Wasserfall-
modell, bei der die verschiedenen Entwick-
lungsphasen sequenziell von der Anforde-
rungsaufnahme tiber fachliche und technische
Konzeption, Implementierung und Test bis
zum Go Live erfolgen - meist mit minimalen
Riickkopplungsmaoglichkeiten zwischen den
Phasen -, ist ein Auslaufmodell. Der Fokus der
Entwicklungsaktivitdten ist zu technologie-,
produkt- und funktionsorientiert. Benutzer-
bediirfnisse und -akzeptanz werden nur einge-
schrankt beriicksichtigt. Fiir die Anforderun-
gen der digitalen Welt ist dieses Vorgehen nur
eingeschrankt geeignet.
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IT-Management

im Zeitalter
der Digitalisierung

& Springer Gabler

Die Wissenschaftler Nils Urbach und
Frederik Ahlemann haben ein Buch
zum Thema IT-Management im Zeit-
alter der Digitalisierung verdffentlicht
(w.idg.de/2coWfnd). In Kiirze werden
sie an dieser Stelle ein Szenario fiir
die IT-Organisation der Zukunft entwi-
ckeln.

Wiirden die klassischen Methoden auf die Ent-
wicklung einer modernen App im Konsumen-
tenkontext angewendet, gabe es nur alle paar
Monate oder gar Jahre ein Update. Entspre-
chend ware die App nicht erfolgreich, da die
Nutzer heute kontinuierliche, im Hintergrund
ablaufende Updates gewohnt sind. Agile Vor-
gehensweisen werden sich somit weiterver-
breiten, insbesondere fiir die Entwicklung der
,Lightweight-IT*, also der Frontend-dominier-
ten und endkundenorientierten Systeme. Eine
Hauptidee der agilen Ansétze besteht darin,
dass ein erstes Deployment von zunachst rudi-
mentédren Losungen frithzeitig erfolgt und die-
se dann iterativ unter Einbezug des User-Feed-
backs weiterentwickelt werden. Generell wird
der Benutzer viel starker in den Vordergrund
der Entwicklungsaktivitaten gestellt werden.
Nicht zuletzt werden Softwareentwicklung
und -betrieb immer weiter verschmelzen.

Trotz der Outsourcing-Maoglichkeiten findet
der IT-Betrieb in vielen Unternehmen immer
noch zu groRen Teilen mit eigener Hardware
im internen Rechenzentrum statt - oft unter-
stlitzt von Dritten. Unternehmen, die bereits
Cloud Computing nutzen, vertrauen meist nur
auf die interne ,Private Cloud". Die Zuriickhal-
tung beim Fremdbezug von IT-Leistungen be-
ruht auf historischen Annahmen hinsichtlich
der Leistungsfahigkeit von Weitverkehrsnet-
zen, der Notwendigkeit von unternehmensin-
dividuellen Losungen sowie der Anforderun-
gen an Datenschutz, Datensicherheit und
Stabilitat. Diese Annahmen gelten nicht mehr
oder nur noch eingeschrankt.

Wir erwarten fiir die Zukunft einen nahezu
vollstandigen Fremdbezug von IT-Infrastruk-
turleistungen. Die Beschaffung konnte iiber
borsenahnliche Markte erfolgen, auf denen
sich abhangig von Angebot und Nachfrage
tagesaktuelle Kurse fiir standardisierte Infra-
strukturleistungen bilden. Dazu sind diese

sowohl technisch als auch fachlich zu standar-
disieren und von den spezifischen Applikationen
zu entkoppeln. So konnten IT-Infrastruktur-
leistungen zukiinftig einfach und dynamisch
eingekauft und konsumiert werden.

Digitalisierte Unternehmen sind abhangig von
der Verfiigharkeit ihrer IT-Systeme. Gleichzei-
tig fiihrt die leichte Zuganglichkeit von Syste-
men {iber das Internet zu einer besonderen
Verwundbarkeit. Je nach Branche und Ge-
schaftsmodell (etwa Banken oder Borsen) kann
ein vollstandig ausgefallenes System bereits
heute das Aus fiir das betroffene Unternehmen
bedeuten. Des Weiteren wird IT mit dem Ein-
zug in digitale Produkte und Dienstleistungen
auch in zunehmendem MalRe das korperliche
Wohlergehen von Individuen beeinflussen -
man denke etwa an das selbstfahrende Auto-
mobil, Roboter im Pflegebereich oder autono-
me Steuerungssysteme von Kraftwerken.

Beim Blick in die Unternehmen haben wir je-
doch das Gefiihl, dass IT-Risiken gegenwartig
noch unterschatzt und nicht vollstidndig be-
herrscht werden. Ein Grund dafiir mag sein,
dass IT-Sicherheitsprobleme meist noch eine
relativ geringe Tragweite haben. Mit zuneh-
mender Kritikalitat sehen wir aber ein effekti-
ves IT-Sicherheits- und Business-Continuity-
Management als zentrale Kompetenz fiir die
nachhaltige Geschaftstatigkeit. Sie konnten als
Querschnittsfunktionen eines Unternehmens
organisiert werden.

Seit Jahren sind historisch gewachsene IT-In-
frastruktur- und -Anwendungslandschaften
eine Herausforderung fiir das IT-Management.
Der in vielen Unternehmen vorherrschende
Wildwuchs fiihrt nicht selten zu einem Verlust
an Transparenz, erhohten Risiken und Kosten,
zur Ablenkung von Problemen des Kernge-
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schafts sowie zur Unféahigkeit, neue Geschafts-
strategien flexibel zu implementieren. Durch
Standardisierungsbemiihungen, fortgeschrit-
tene Architekturkonzepte (wie Service-orien-
tierte Architekturen und Virtualisierung) so-
wie das Enterprise-Architecture-Management
(EAM) steuern einige Unternehmen diesen He-
rausforderungen schon entgegen.

Oftmals werden die Probleme aber kaum ge-
10st, so dass die IT-Architekturen vieler Unter-
nehmen aus unserer Sicht fiir agile Digitalisie-
rungsvorhaben ungeeignet sind. Die neuen
Anforderungen der digitalen Transformation
erfordern einfach transformierbare IT-Land-
schaften. Die Standardisierung von IT-Archi-
tekturen wird weitergehen und sich - mit Aus-
nahme von wettbewerbsdifferenzierenden
Bereichen - auch auf Applikationen und Ge-
schaftsprozesse ausweiten. Gleichzeitig wer-
den Modularisierungsansétze und flexible
Schnittstellentechnologien mehr Verbreitung
finden. Insbesondere IT-Infrastrukturen wer-
den durch Riickgriff auf Cloud-Technologien an
Elastizitat gewinnen. Kosteneffizienz und Si-
cherheit sind notwendige Vorbedingungen fiir
die wettbewerbsfahige Nutzung von IT.

Gepragt durch die Epoche der IT-Industrialisie-
rung ist die Unternehmens-IT meist als effekti-
ver und effizienter Dienstleister aufgestellt.
Sie ist oft weit weg vom Business, gilt als we-
nig innovativ und nicht mit dem Business auf
Augenhohe. In unseren vorherigen Thesen ha-
ben wir bereits vertreten, dass die Demand-
und innovationsorientierten Tatigkeiten in in-
terdisziplindren Teams besser direkt in den
Fachbereichen aufgehoben sind (These 3), Ent-
wicklung und Betrieb weniger entscheidend
werden, weil sie durch spezialisierte Anbieter
besser erbracht werden konnen (These 4) so-
wie IT-Infrastruktur weitgehend aus der Cloud
bezogen wird (These 6). Damit stellt sich die
Frage, ob eine klassische IT-Organisation tiber-

haupt noch sinnvoll ist. Aus unserer Sicht lau-
tet die Antwort: Nein.

Die verbleibenden Tatigkeiten der Unterneh-
mens-IT sind vor allem die langfristige Planung
der IT-Architektur (Architektur-Management),
die Steuerung und Uberwachung (Innovations-,
Projektportfolio- und Lieferanten-Management,
Service-Monitoring) sowie Koordinationsauf-
gaben hinsichtlich der dezentralen und zentra-
len IT-bezogenen Aufgaben (IT-Governance,
Standardisierung). Wir sind der Meinung, dass
diese Aufgabenfelder besser zu einer zentralen
Funktion passen, die in Vorstandsnahe veran-
kert sein sollte.

Ein wesentlicher Faktor fiir den Erfolg aktuel-
ler und zukiinftiger Digitalisierungsinitiativen
ist der Zugang zu gut ausgebildetem Personal.
Aufgrund der gegenwartigen demografischen
Entwicklung und sich andernder personlicher
Anspriiche, inshesondere jiingerer Arbeitneh-
mer, wird es fiir Unternehmen jedoch immer
schwieriger, geeignete Mitarbeiter zu finden
und zu binden. In Deutschland werden derzeit

viel zu wenige junge Menschen in technischen
Berufen ausgebildet. Hinzu kommt, dass das
Wertesystem nachriickender Mitarbeiter vom
Wunsch nach Individualitat und Selbstbestim-
mung gepragt ist. Vor dem Hintergrund dieser
Entwicklungen wird es immer schwieriger,
gute IT-Mitarbeiter zu gewinnen und zu halten.
Unternehmen miissen darauf mit einem dedi-
zierten HR-Management, einer attraktiven Un-
ternehmenskultur sowie einem zukunftsorien-

tierten Business Development reagieren.  (hk)
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