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Helene Eder

Ein haufiger Grund, warum Digitalisierungs- und Soft-
wareeinflihrungsprojekte scheitern, ist die Betrachtung
dieser Vorhaben als reine IT-Projekte. Die Komplexitat
und die organisatorischen Implikationen solcher Projekte
konnen erheblich sein. Dennoch wird die Organisation
als Ganzes, die als wesentliche strukturgebende Instanz
fungiert, oft vernachlassigt.

Systemtheoretischer Blick

Organisationen bestehen aus Entscheidungskommuni-
kation, bei der eine Entscheidung an die nichste an-
schliefst. Dabei bilden Organisationen, wie alle Systeme,
formale funktionale und informale kulturelle Struktu-
ren, anhand derer sie sich glinstig oder ungtinstig stabi-
lisieren. Diese Muster sind notwendig, um Anschlussfa-
higkeit und Koordination zu erméglichen. Cleichzeitig
limitieren sie die Anpassungsfahigkeit des Systems,
da sie die Wabhlfreiheit durch interne Begrenzungen
beschranken.

Versteht man Organisationen als Konstrukte von Ent-
scheidungskommunikation, wird deutlich, dass Digitali-
sierung viel mehr als die Einfithrung eines IT-Systems ist,
denn sie kann Kommunikationsmuster grundlegend ver-
andern.

So verkniipft eine Standardsoftware beispielsweise
bestimmte Prozessaspekte und ldsst andere Abldufe
disjunkt. Das setzt einerseits stabile Prozesse und regel-
orientierte Kommunikation voraus. Fir situationsspezi-
fische Ausnahmen fehlen dann andererseits passende
Antworten. Diese konfliktaren Paradoxien setzen ein
System unter Entscheidungszwang, den es entweder
bewahrend oder lernend bearbeiten muss.

Wie Digitalisierungs-Projekte
nachhaltig gelingen

Resilienz entsteht durch Wiederholung dieser Ereignisse,
was als Lernen bezeichnet wird (Abb. 1). Lernen Uberpriift
Strukturen, Muster, Regeln und Routinen und erfordert
auf Organisationsebene angemessene Kommunikations-
prozesse, namlich gruppendynamisch die Nutzung unter-
schiedlicher Meinungen und psychologisch die Fahigkeit,
veraltete Meinungen aufzugeben. Verdnderungen erzeu-
gen Druck Neues zu lernen und stellen die eigene Richtig-
keit infrage. Darum ist Lernen oft unbeliebt, da es beste-
hende Kompetenzen herausfordert. In dynamischen Um-
welten ist es jedoch existenziell. Organisationen benoti-
gen lIrritationskompetenz, um auf Umweltreize
resonanzfahig zu reagieren und Anpassungsnotwendig-
keiten zu erkennen (vgl. Eidenschink / Merkes S. 23ff).

Fithrungs- und Managementkompetenz sind deshalb
entscheidend fir die Gestaltung der Kommunikations-
prozesse in der Organisation und damit fir das Gelingen
von Transformationsprozessen, die ohne aktives Engage-
ment des Managements nicht erfolgreich sein konnen.

Prozessmanagement

Kommunikationsprozesse im Organisationskontext sind
umfassender zu verstehen. Sie umfassen alle organisa-
tionalen Strukturen wie Prozesse, Hierarchien, Incentive-
Systeme und Regelwerke. Will man in organisationalen
Systemen Veranderungsfahigkeit aktivieren, muss man
auf der Ebene der Kommunikation von Entscheidungen
ansetzen und die beeinflussbaren Strukturen wert-
schopfungsorientiert gestalten (Abb. 2).

Um Prozesse in eine End-to-End-integrierte Systemum-
gebung zu Ubersetzen, die den Digitalisierungsansprii-
chen genlgt, ist zudem ein neuer Ansatz in der Prozess-
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Abb. 1: Resilienz entsteht durch Wiederholung von Ereignissen = Lernen
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Abb. 2: Fir Verdnderungsprozesse miissen alle beeinflussbaren Strukturen gestaltet werden

gestaltung notwendig. Organisationen miis-
sen das Potenzial sowie die ,Ready to use
good practices* der Software-Losungen nut-
zen und sich auf Konfigurationen beschran-
ken, da insbesondere Cloud-Losungen sich
nicht nachhaltig 6konomisch und betriebs-
stabil anpassen lassen.

»Das geht doch in keinen
Computer...

Dies erfordert eine Uberarbeitung der Pro-
zesse und funktionsiibergreifende Zusam-
menarbeit. Kreativitat, Gestaltungsfrei-
raume und ein agiles Mindset sind entschei-
dend, um die neuen Prozesse an den techni-
schen Potenzialen und Restriktionen sowie
den Anforderungen der Wertschopfung der
eigenen Organisation auszurichten. Dabei
missen Fachbereiche, Prozess- und IT-Ex-
perten eng zusammenarbeiten und sich
inhaltlich verstehen.

Organisationsaufbau

Betrachtet man die Digitalisierungsaktivita-
ten genauer, so handelt es sich entweder um
reine Prozessautomatisierung, welche die
Kommunikationsmuster kaum verandert,
oder um Transformationen, welche die etablier-
ten Kommunikationsprozesse in Frage stellen.
Das Scheitern der Digitalisierungsinitiativen
erfolgt zumeist im letzteren Fall, weil die Um-
setzenden und Fihrungsverantwortlichen

wenig bis kein systemrationales Organisa-
tionsverstandnis mitbringen. Dadurch wer-
den die Vorhaben dramatisch unterschatzt,
da sie unterkomplex betrachtet werden.

~Wer hat hier das Sagen?“—
Rolle der Entscheider

Digitalisierungsinitiativen, die Transforma-
tionsprojekten entsprechen, bendtigen stra-
tegische Fithrungspersonen fir richtungs-
weisende Entscheidungen bei Veranderun-
gen in Kommunikationsprozessen, um Dy-
namik und Flexibilitat zu ermoglichen. Ein
stabiles Framework ist essenziell fir agiles
Management; ohne dieses fithrt ,Agilitat”
zu chaotischem Aktionismus. Dabei sind ge-
lebte Hierarchien besonders bei Unsicher-
heiten hilfreich, um innere Lahmung zu ver-
meiden (vgl. Eidenschink/Merkes, S. 80ff).
Das Controlling kann dabei im Bereich der
Entscheidungsfindung mit seiner analyti-
schen Expertise die Entscheidungsfindung
entsprechend unterstiitzen.

Begleitung und Befahigung

Kontinuierliches Enablement aller Beteiligten
in Form von Wissenstransfer sowie effekti-
vem Change-Management und Kommunika-
tion zwischen allen Stakeholdern ist fiir solche
Initiativen unerldsslich. Um die Umsetzung
solcher Vorhaben zu erleichtern, kann es hilf-
reich sein, externe Experten hinzuzuziehen,

PROJEKTMANAGEMENT

die sowohl Unsicherheitstoleranz als auch
Lotsenkompetenz mitbringen. Dazu braucht
es Berater, die einerseits ein tiefes Verstandnis
fiir Organisationsdynamik und deren komple-
xe Zusammenhange haben. Andererseits kon-
nen sie die Balance zwischen der Planbarkeit,
die Sicherheit und Handlungskoordination
bietet und der Notwendigkeit eines experi-
mentellen Ansatzes durch agile Analyse- und
Anpassungszyklen finden. Durch diese Kom-
bination aus Resonanz und Beratung stellen
sie das notige Enablement der Organisation
sicher. Flir die nachhaltige Verankerung dieser
Kompetenz innerhalb der Organisation ist die
Rolle des Controllers als interner Berater und
Geschaftspartner entscheidend. Mit ihrer
analytischen und planerischen Kompetenz
sowie dem Auftrag, die Organisation kontinu-
ierlich herauszufordern, sind Controller ideal
fiir diese Aufgabe geeignet.

Fazit und Checkfragen

Um Digitalisierungsprojekte, die etablierte

Kommunikationsprozesse in Frage stellen

und damit eine Transformation der Organi-

sation erforderlich machen, nachhaltig er-
folgreich zu realisieren, bedarf es der Ausei-
nandersetzung mit folgenden Fragen:

1. Wie beeinflussen formale und informale
Strukturen die Organisation? Wie und vor
allem warum soll das gedndert werden?

2. Wie bestimmen die Unternehmensfiih-
rung sowie die Managementkompetenz
den Erfolg der Transformation?

3. Was ist die angemessene Prozessgestal-
tung flr die eigene Organisation in der ge-
wahlten digitalen Umgebung?

Erfolgreiche Umsetzung von Digitalisie-
rungsprojekten erfordert eine ganzheitliche
Betrachtung der Organisation und ihrer
Kommunikationsprozesse. Eine wertschop-
fungsorientierte Anpassung der gestaltba-
ren Strukturen der Organisation ist wesent-
lich fiir den Transformationserfolg. Daftr
bedarf es entsprechender Fithrung fiir das
Treffen von richtungsweisenden Entschei-
dungen. Das Hinzuziehen von externer Ex-
pertise in Organisationsdynamik unterstditzt
beim Enablement und erleichtert die Umset-
zung des Vorhabens. ™
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