Olaf Roper
Wie CIOs in die Erfolgsspur zuriickfinden

Ein Kommentar zu den Zukunftsperspektiven einer traditionsreichen Rolle in Zeiten der
Digitalen Transformation (*)

Anmerkung: Mit der Bezeichnung CIO sind alle IT - Verantwortlichen gemeint, die direkt an die erste
Flihrungsebene eines Unternehmens berichten.

Dass die Digitale Transformation die Rolle der ClOs in den Unternehmen verandert, tiberrascht
nicht.

Viele CIOs sind zu Recht beunruhigt: Obwohl die neuen Méglichkeiten Giberwiegend in IT-Kern-
Bereichen wurzeln, werden ClOs oft nicht als die Enabler gesehen, diese Mdéglichkeiten im
Geschaftsumfeld erfolgreich weiterzuentwickeln, stattdessen findet sich diese Aufgabe
zunehmend in neuen Rollen und verdanderten Organisationen, zum Teil gehen auch einige
Verantwortlichkeiten des CIOs (z.B. im Rahmen der Softwareentwicklung) auf diese neuen
Rollen uber.

Nach diversen Erhebungen gab es Ende 2016 im deutschsprachigen Raum bereits etwa 180
sogenannte Chief Digital Officer (CDO). Nach Prognosen wird sich diese Zahl bis Ende 2017
verdoppeln. In einigen Branchen wurden auch Chief Data Officer installiert, auch hier stehen
Daten und daraus generierte Informationen im Mittelpunkt.

Mehr noch: Diese CDOs haben offensichtlich einen direkteren Zugang zu den
Entscheidungstragern der Unternehmen als der CIO. Der alte Traum vieler IT-
Verantwortlichen, wegen der unabweisbaren Leistungsfahigkeit und Bedeutung der IT mit
einem Geschaftsflihrungs- oder Vorstandsmandat belohnt zu werden, scheint heute weniger
realistisch als jemals zuvor. Aus der selbst deklarierten Treiberrolle droht der
Beobachterstatus zu werden.

Der CIO: Eine Rolle mit schlechter Zukunftsprognose ?

Natirlich ist die Auspragung dieser neuen Organisationsformen branchenabhangig.
Brancheniibergreifend erwarten allerdings viele Berater, Anbieter und Fihrungskrafte die
Friichte der neuen Moglichkeiten im Rahmen der Geschaftsprozess-Modellierung und -
optimierung und in der Suche nach neuen Geschaftsmoglichkeiten eher mit den sonstigen
Fachabteilungen und neuen Rollen als mit den klassischen IT Disziplinen realisieren zu
kdénnen.

Manchmal wirkt es auch so, dass die Verortung bewusst nicht bei dem CIO erfolgt.

Diese filihlen sich demgegentber sehr wohl in der Lage, Ihren Unternehmen Wegweisung in
dem unubersichtlichen Dickicht der neuen technischen Mdéglichkeiten zu geben. SchlieRlich
hat man schon so manchen Hype gemeistert. Waren IT und Innovation nicht Synonyme? IT
ist doch unzweifelhaft ein inharenter Bestandteil jedes Geschaftsmodelles. Warum traut man
der IT bzw. dem CIO oftmals die jetzt anstehende Weiterentwicklung nicht mehr zu?

Viele ClOs haben die Themen der Digitalen Transformation auf ihrer Agenda, werden aber
nicht gehort oder kénnen sich nicht als Treiber und Lésungsanbieter prasentieren.



ClOs beklagen demzufolge eher, dass man ihnen keine Chancen gibt:

e Unzureichende Unterstilitzung bzw. mangelndes Verstandnis des Top-Managements
e Budget-Restriktionen

e Personalbindung in legacy-Projekten

o Fehlende Ubergreifende Planung

e Mangel an geeigneten Mitarbeitern mit den erforderlichen Skills

e Das als Sperrschicht wahrgenommene mittleren Management lasst Ideen versanden

Ad hoc-Befragungen, die der Verfasser auf Veranstaltungen durchgefiihrt hat, zeigen auch
nicht unerhebliche Vorbehalte der ,gestandenen” ClOs zu den neuen, agilen Methoden und
Tools. Die Forderung nach Agilitat und gleichzeitiger Stabilitdt, die vielzitierte 2-speed-IT,
provozieren sofort Diskussionen Uber Risiken und Machbarkeit, Sicherheitsfragen bleiben
allgegenwartig und ungelost.

Keines der genannten Argumente der ClOs ist wirklich neu. Die entsprechenden Diskussionen
wurden in den letzten 20 Jahren immer gefiihrt, besonders zu Zeiten, wenn neue technische
Entwicklungen bestehende Organisationen und Rollen herausforderten.

Was ist in den IT-Organisationen falsch gelaufen?

Gelang es nicht auch in der Vergangenheit klug agierenden ClOs trotz Budgetrestriktionen
und anfanglich fehlender Unterstlitzung sowie fehlender Ressourcen ihre Organisation
erfolgreich in die Zukunft zu fiihren?

Die Neuschopfung ,CDO“ ist im Grunde das als Rolle manifestierte Bekenntnis eines
Unternehmens sich auf diese neuen Moglichkeiten zu konzentrieren: eine Botschaft sowohl
an den Wettbewerb als auch nach innen, die Innovationsfreudigkeit und Zukunftsfahigkeit
signalisieren soll.

Der CIO schien wohl als Trager der Botschaft nicht geeignet, entweder aus Griinden der
objektiv fehlenden Geschaftsndhe, des schlechten Images wegen (zu langsam, zu
blrokratisch, zu wenig innovativ, zu fixiert auf technische Details,...) oder schlichtweg wegen
des mangelnden Vertrauens des Top Managements in die personlichen Fahigkeiten eines
ClOs.

Ohne Informatik - Kompetenz wird es keine Losungen mit nachhaltigem Wertbeitrag geben!

Es spricht alles dafiir, mit frischem Mindset, erfrischendem Querdenken, neuen Methoden,
unbelastet von den Fesseln der legacy-Systeme neue Ideen zu generieren und in
Wettbewerbsdifferenzierung umzuwandeln.

Ob es in jedem Fall klug ist, dafiir eine parallele Organisation aufzubauen und damit ein
weiteres Silo zu riskieren, ist diskussionswiirdig, soll an dieser Stelle allerdings nicht weiter
besprochen werden.



Aus Sicht des Verfassers ist es allerdings zur Sicherung nachhaltigen Wertbeitrages grob
fahrlassig, die IT-Organisationen nicht in vollem Umfang und methodisch einzubeziehen.

Warum?

Geschaftsmodelle andern sich heute viel dynamischer als noch vor Jahrzehnten.

Je nach der ins Auge gefassten Ertragsmechanik sind Unternehmen bestrebt, sich zu
verandern:

o Erweiterung der Wertschopfungskette oder

e Fokussierung auf Angebote, die hohen Wettbewerbsvorteil bieten oder

e Personalisierung von Produkten durch zusatzliche Services oder

e Produktoptimierung / -standardisierung durch tberragende Expertise.

Im Gegensatz zur Vergangenheit haben einmal getroffenen Entscheidungen fir ein
bestimmtes Modell eine deutlich kiirzere Halbwertszeit. Die nachste Umorientierung ist
bereits im Blickfeld.

Fir das Backend (also die dem Kunden nicht sichtbaren Aktivitdten) ergeben sich daraus
komplexe Herausforderungen:

e Beherrschung von Plattformen

e Integrale Losungen Uber Wertschépfungsketten

e Standardisierung, Effizienz, Stabilitat

e Skalierbarkeit der IT-Mittel

o Heterogenitat der Devices des Frontends

e Datenvernetzung und Synchronisation

e Einbindung agiler Losungen in eine legacy-Umgebung

e Beherrschung zunehmend komplexer werdender Betriebsaufgaben

Die Anforderungen an die IT Expertise sind deutlich gewachsen. Insbesondere die Entwicklung
einer zukunftsfahigen, besonders flexiblen IT-Architektur erfordert viel Phantasie, Erfahrung
und starke Durchsetzungsfahigkeit. Integration wird zu einer Schlisselaufgabe.

In der Regel findet die Digitale Transformation nicht in einem greenfield-Szenario statt.
Vorhandene Prozesse, Systeme und Datenbestande sind zu berlicksichtigen. Eingriffe setzen
fundierte Kenntnisse voraus.

Auch agil erstellte L6sungen mussen zu Ende gedacht werden.

Kluge ClOs erkennen diese Chancen fir ihre Organisation, identifizieren die erforderlichen
Kompetenzen und setzen entsprechende Prioritaten.

ClOs werden zukiinftig an entscheidender Stelle daflir sorgen, dass innovative Ideen
nachhaltige Wertbeitrdage generieren kénnen.



Zuriick in die Erfolgsspur!

Um Missverstandnissen vorzubeugen: IT darf sich aufgrund des Vorwissens nicht dazu
verstehen, innovative Losungen bereits im Vorfeld in vorhandene, traditionelle
Systemumgebungen zu pressen. Damit wiirden diese Losungen ihres eigentlichen Wertes
beraubt und auch nutzlos. IT darf sich auch nicht als Mahner, Bedenkentrager und Bremser
verstehen.

Die Herausforderung besteht vielmehr darin, die neuen Lésungen ohne Abstriche in die
bestehende Landschaft einzufligen.

Nur so kann eine z.B. kundenorientierte, innovative Losung in das Backend integriert werden
und nachhaltig einen Wertbeitrag fiir das gesamte Unternehmen generieren.

Es liegt auf der Hand, dass ClOs hierzu manche traditionelle Denkweise Gberwinden mussen.
Dies sollte die Akzeptanz des CIO und der IT-Organisation in fachlichen Fragen sichern.

Ob der CIO allerdings zukiinftig gleichberechtigt, auf Augenhohe in gemeinsamen
Zukunftsprojekten mit den weiteren, wichtigen Stakeholdern Wegweisung geben wird, hangt
entscheidend davon ab, ob ihm die Weiterentwicklung einiger weiterer Kompetenzen gelingt.

Handlungsfeld Mindset

ClIOs, die

o die Digitale Transformation ausschlieBlich als sinnfallige Fortsetzung der bereits erreichten
Optimierungen mit erweitertem Werkzeugkasten ansehen, nabeln sich selbst von einer
zuklinftigen Mitwirkung bei der Evaluierung neuer Geschaftsmoglichkeiten ab. Die
Selbstbeschrankung des eigenen Kompetenzrahmens wird in einem Unternehmen auch
genauso wahrgenommen

e Agilitat durch den Einsatz einzelner Tools nachweisen méchten ohne die grundlegenden
Ideen verstanden, Arbeitsweisen angepasst und Mitarbeiter tiberzeugt zu haben, werden
ihr ,, Auftragsvolumen” zukiinftig selbst drastisch beschranken. Die nicht-agile ,,Wasserfall-
Welt” wird an Bedeutung verlieren

e agile Methoden und Philosophien ausschlieRlich an den zweifellos notwendigen Themen
Sicherheit und Stabilitat beurteilen, sollten sich dartiber im Klaren sein, dass diese starke
Fokussierung die Ausbreitung der neuen Denk- und Handlungsweisen nicht aufzuhalten
vermag. In der Folge wird dem CIO mangelnde Unterstitzung, Verwalter- und
Bremsermentalitat vorgehalten werden. Erfolgreiche CIOs geben gerade in diesem
schwierigen Umfeld verantwortliche Wegweisungen, Unterstiitzung und demonstrieren
Losungskompetenz.

Diese wenigen Beispiele zeigen, wie die Erfolge der Vergangenheit den Blick auf neue
Herausforderungen triiben kénnen.
Zukunftsorientierte CIOs nehmen diese Erkenntnis ernst und sich selbst Zeit, in die neuen
Moglichkeiten und Philosophien einzudringen, die Folgerungen zu verstehen und auf das
eigene Unternehmen zu projizieren.

Zeit nehmen! Nur ClOs mit ausgepragtem Schwerpunkt- und Zeitmanagement werden diese
Hirde Gberspringen kénnen.



Rolle im Unternehmen verifizieren

Jeder CIO sollte in der Lage sein, die aktuelle Erwartung der Unternehmensentscheider
hinsichtlich seiner aktuellen und zukiinftigen Rolle zur Unterstiitzung des Geschaftes klar
zu beschreiben

Durch kluge Vernetzung mit wichtigen Stakeholdern, Mitwirkung in nicht-IT fokussierten
Kreisen und Projekten  kann ein tiefergehendes Verstindnis fir das jeweilige
Geschaftsmodell erworben werden. Rollenrelevante, strategische Veranderungen kénnen
so friihzeitig antizipiert oder sogar beeinflusst werden.

Die klare Sicht auf die sich aus der jeweiligen Rolle ergebenden Ziele ist unter dem Aspekt
der Passgenauigkeit der eigenen Personlichkeit und der Motivation der IT-Organisation
notwendig. Von dem Optimierer wird kein wesentlicher Beitrag zu neuen
Geschaftsmodellen erwartet, der Entrepreneur ist wohl eher nicht der Stabilitatsfanatiker.

Leider sind die Entscheidungstrager in Unternehmen erfahrungsgemald auch heute noch oft
unwillig oder Uberfordert, die Unternehmens-Strategie in einer Tiefe zu beschreiben, die eine
Rollendefinition des CIO erméglicht. Um so wichtiger sind die Netzwerkaktivitdten und die
Vertrauen schaffenden Begleitmalinahmen.

Freirdume schaffen

Das unbedingtes Festhalten an Aufgaben, die von spezialisierten Partnern besser erledigt
werden kénnen, bedeutet Kompetenzen fir Wichtiges zu verlieren und Freirdume fir
Neues nicht zu nutzen.

Legacy-Projekte mit langerer Restlaufzeit sollten sehr kritisch daraufhin geprift werden,
ob die erwarteten Ergebnisse noch der urspriinglichen Zielsetzung entsprechen und/oder
dann technisch bereits Gberholt sein werden.

Freiraume zu schaffen heilst auch, Mitarbeiter an die neuen Herausforderungen
heranfiihren zu kénnen und die Zukunft der Organisation zu sichern.

Kluges, risikoarmes Outsourcing ist heute Standard und kann die bendtigten Freirdume
schaffen

Cloudlésungen bieten neue Funktionalitaten, die weite Bereiche der Digitalen
Transformation erheblich unterstiitzen. Pragmatische Nutzung ist erfolgreicher als
angstliche Verweigerung.

Innovationsfdhigkeit erreichen
Innovationsmanagement wird Kernkompetenz aller zukunftsfahigen Organisationen

Personlichen Innovationen Gehor und Kraft zu verschaffen, ist ein erster Schritt zur
Verbesserung des internen Innovationsklimas.

Querdenken férdern und diejenigen belohnen, die aus Misserfolgen und Fehlern lernen:
diese MaBnahmen helfen ebenfalls.

Innovation erfordert Flihrung, Vorbildfunktion und die Fahigkeit, Visionen zu kreieren und
Aufbruchsstimmung zu erzeugen.

Erfahrungen mit Methoden und Philosophien wie z.B. Design Thinking missen erarbeitet
werden,

ClOs sollten jede Gelegenheit nutzen, Ideen herauszufordern und sich Impulse aus
Gesprachen mit anderen Branchen holen. Vertraute, persénliche Netzwerke sind ein
Mittel der Wahl.

Erfahrungsgemal ist die eigene Organisation unfahig, mit moéglicherweise disruptiven
Ideen erfolgreich umzugehen. Ein klarer, unvoreingenommener Blick von aullen kann
helfen, Ideen nach vorne zu bringen.



Der CIO moéchte Wegweisung im Portfolio der technischen Innovationen geben, dazu muss er
selbst in der Lage sein, Neuerungen zu identifizieren und zu bewerten. Neben den fachlichen
Fahigkeiten und dem Verstandnis der Geschaftsmodelle stellt dies hohe Anforderungen an die
personlichen Fahigkeiten hinsichtlich Methodik, Delegation und Teamfahigkeit.

Kommunikationsfihigkeit

»Mein Vorgesetzter versteht einfach zu wenig von IT“. Dieses einfache Statement zeigt sehr
anschaulich die Problematik der Kommunikation in vielen Unternehmen zwischen CIO und
dem Top-Management.

Die Botschaft entsteht beim Empfinger. Diese Erkenntnis ist wahrlich nicht neu,
erstaunlicherweise findet sie haufig nicht die erforderliche Aufmerksamkeit und Umsetzung.

Erfolgreiche Kommunikation setzt voraus, dass Klarheit Giber die Motivation und Denkweise
des Partners besteht. Die Motivation eines vorgesetzten CxOs diirfte nur in sehr seltenen
Fallen darin bestehen, technische Zusammenhange der IT zu verstehen.

Welche Geschaftsmoglichkeiten eine vorgeschlagene MalBnahme ermoglicht, welche
Fortschritte z.B. bei der Prozesseffizienz erreicht werden kénnen, Risikobegrenzung: Das sind
die Themen, die einen CIO auf Augenhd6he bringen.

In den frihen Jahren der IT (damals noch ,EDV“) mag es moglich gewesen sein, durch die
Verwendung von komplizierten Fachbegriffen die Bedeutung der EDV als die
Zukunftstechnologie schlechthin zu unterstreichen. Hilfreich war es auch seinerzeit nicht.
Heute gefallen sich manche ClOs (aber nicht nur diese) in der Aneinanderreihung oftmals
stark erklarungsbedurftiger Abkiirzungen und Begriffe. Dies erzeugt bei dem Empfanger der
Botschaft vielleicht Aufmerksamkeit, ob es das notwendige Vertrauen zwischen den
Gesprachspartnern fordert, ist eher unwahrscheinlich.

Zuhoren ist eine gute Strategie, um etwas Uber die Motivation des Gegentiber zu erfahren.
Im Ubrigen: Kommunikation kann man — auch mit externer Hilfe - trainieren.

Der ,,neue” CIO
Nur auf den ersten Blick erscheint die Zukunftsperspektive der CIOs eher dister.

Die Digitale Transformation erdoffnet eine Fille neuer Geschaftsmoglichkeiten. Phantasie,
neue Methoden, verandertes Denken und angepasste Entwicklungsprozesse sind einige der
unverzichtbaren Komponenten zum Erfolg.

Nachhaltigkeit der Wertschépfung erfordert zusatzlich gerade in Anbetracht der hohen
Veranderungsdynamik zwingend ein Hochstmal} an Flexibilitat der (IT-) Architekturen und
exzellente Integrationsfahigkeit.

Dies ist zweifellos die Domane der IT-Organisationen.
Die zukinftige Konzentration auf diese fachlichen Herausforderungen ist essentiell, wird

jedoch nicht allein ausreichen, den CIO und seine Organisation wieder zurlick in eine
Treiberrolle zu bringen.



ClOs missen sich wohl von manch traditioneller Denkweise befreien, die Passgenauigkeit der
eigenen Personlichkeit mit der erwarteten Rolle prifen, sich Freirdume fiir Neues schaffen
und Innovationsmanagement als Kernkompetenz begreifen.

Insbesondere kann ein verandertes Kommunikationsverhalten ein Schllssel zur Verbesserung
der eigenen Vertrauensstellung im Unternehmen sein.

ClOs, denen diese Anstrengungen gelingen, werden in der Erfolgsspur bleiben oder wieder
dorthin zuriickkehren.

Dieser ,,neue” CIO ist als ein Garant fiir die Nachhaltigkeit der Ergebnisse der Digitalen
Transformation nicht zu ersetzen.

(*) Dr.-Ing. Olaf Roper war mehr als 25 Jahre in der Verantwortung als CIO, zuletzt bei der
thyssenkrupp Industrial Solutions AG, heute ist er als Berater fiir CxOs, Moderator und
Speaker aktiv. Olaf Roper ist Partner der ACENT AG in Berlin und moderiert fir CIONET
Deutschland GmbH die CIO Peer Groups.
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