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Advertorial

Unternehmens-Design in
der Welt der Digitalisierung

von Kai Hannemann & Sebastian Kutscha

er Erfolg von Firmen wie Apple, Google
Doder Amazon ist offensichtlich. Seit eini-

gen Jahren pilgern Heerscharen von deut-
schen Managern ins Silicon Valley um zu verste-
hen, was dort anders gemacht wird. Nach der
Riickkehr werden Initiativen angestoflen, fla-
chendeckend Scrum und Kanban befohlen oder
neue ,Werte“ verkiindet. Wird das funktionie-
ren? Wir glauben eher nicht. Der Erfolg der Fir-
men des Internet-Zeitalters beruht nicht darauf,
nachzumachen, was andere tun, sondern Unter-
nehmens-Design grundlegend anders zu denken.

Ein Blick zuriick: 1911 hat Frederick Winslow Tay-
lor ein bahnbrechendes Werk dariiber verdéffent-
licht, wie Unternehmen des Industriezeitalters
Zu organisieren sind: die einen denken und fiih-
ren, die anderen fithren aus und denken nicht.
Mit seinem Werk ,Scientific Management“ hat
Taylor das System ,,Unternehmen“ neu gedacht.
Er hat damit die Unternehmensorganisation in
die industrielle Zeitrechnung katapultiert und
die Grundlage fiir ein Jahrhundert unternehme-
rischer Erfolge gelegt. Klare Hierarchien, strikte
Arbeitsteilung, sauber definierte Schnittstellen
und Prozesse waren der Schliissel zu einer bis
dahin nie gekannten Effizienz. Die daraus folgen-
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den Strukturen von Unternehmen scheinen uns
heute selbstverstindlich zu sein.

Taylors Modell funktioniert exzellent bei determi-
nistischen Systemen - und seien sie noch so kom-
pliziert; beim Umgang mit komplexen Herausfor-
derungen versagt es dagegen zuverldssig. Sobald
Ursache und Wirkung nicht mehr klar erkennbar
sind, braucht man grundlegend andere Metho-
den. Eine sehr gute Ergidnzung zu Taylor ist David
Snowdens ,,Cynefin Framework®. Es hilft dabei,
Komplexitdt von Einfachheit bzw. Kompliziert-
heit zu unterscheiden. Komplizierte Systeme fol-
gen im Prinzip demselben Grundsatz wie einfa-
che Systeme, obwohl die Entscheidungsketten
langer sind und nur noch von Fachleuten in vol-
lem Umfang erkannt werden. Aber das Ergebnis
einer Handlung bleibt vorhersagbar.

In komplexen Systemen dagegen fehlt die sichere
Vorhersagbarkeit und es kann fiir ein Ereignis
nur nachtriglich beschrieben werden, wie es
dazu kam. Statt auf Effizienz kommt es hier auf
Geschwindigkeit und Reaktionsfahigkeit an. Ana-
lyse und hierarchische Zerlegung funktionieren
nicht mehr; stattdessen muss kybernetisch, inter-
aktiv und agil gedacht und gehandelt werden.

Das Internet mit seinem dramatisch gewachsenen
Informationsfluss hat die Komplexitit unserer
Welt drastisch erh6ht. Wer in dieser komplexen
Welt erfolgreich sein will, muss sich nach folgen-
den Prinzipien organisieren:

M In kleinen Schritten vorgehen
Da das System als Ganzes nicht vorhersagbar
ist, muss man in kleinen Schritten testen, was
funktioniert und das Vorgehen stindig nachjus-
tieren - in der Software-Entwicklung mit Scrum
sind das die ,,Sprints“.

M Entscheidungen dezentral treffen
Je linger die Entscheidungswege, desto unbe-
weglicher wird die Organisation. Also muss
man kleine Teams schaffen, die befdhigt sind,
selbstindig zu agieren.

M Gemeinsames Verstindnis schaffen
Nur wer Kontext, Ziele und aktuelle Lage kennt,
kann schnell und sicher entscheiden.

M Vertrauen schaffen
Absicherung und Misstrauen sind Gift fiir
Schnelligkeit und Reaktionsfdhigkeit. Solch
eine Kultur muss Schritt fiir Schritt ersetzt wer-
den durch eine Kultur der Kooperation und des
Vertrauens.

Daneben koénnen im Unternehmen weiterhin
Bereiche existieren, die nicht komplex sind und
weiterhin gut nach den traditionellen Methoden
Taylors funktionieren - das ist kein Widerspruch.
Das Unternehmens-Design sollte bewusst nach
dem wirtschaftlich erfolgversprechenden Modell
ausgerichtet werden.

Bei der Neugestaltung der IT-Organisation der
Lotto24 AG haben wir uns an diesen Prinzipien
orientiert. Es ist uns so gelungen, innerhalb von
weniger als zwei Jahren eine kompetente, agile
und effektive Organisation aufzubauen. Mehrfach
hat das Team bewiesen, dass es auf neue Heraus-
forderungen schnell reagieren kann. Fehler wer-
den analysiert, Schlussfolgerungen gezogen und
die notwendigen Verdnderungen umgesetzt. Das
Management-Team hat einen beeindruckenden
Weg hin zu Offenheit, Transparenz, Vertrauen
und Kooperation zuriickgelegt. Auf diese Weise
konnte die IT einen wichtigen Beitrag zum Wachs-
tumskurs der Lotto24 AG leisten.
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