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EMIRATES

Von Dubat zuriick
in die Schweiz

4 Nach zwolf Jahren als CIO bei Emirates, der

staatlichen Fluggesellschaft des Emirats Dubai,

hat Patrick Naef seine Koffer gepackt und ist
mit Frau und Tochter in sein Haus nahe dem
Flughafen Ziirich zuriickgekommen. Dort

freut er sich auf den Wald und die Vogel.

LESEWERT

— Was Patrick Naef bei seinem Start
2006 in der Emirates-IT vorfand

— Wie sich die IT-Organisation dort
verandert hat

— Weshalb die Geschaftsmodelle
von Airbnb und Uber zum Umden-
ken zwingen

— Welche ganz banalen Dinge Naef
wieder genieBen mochte
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Im Februar 2006 wurde Patrick Naef CIO bei der
Fluglinie Emirates in Dubai, einer Stadt, die als Emirat
den Vereinigten Arabischen Emiraten angehért. Nun
ist er zuriickgekehrt — nach tiber zwo6lf Jahren im Aus-
land. Naef erreichen wir im Hotelzimmer in Briissel. Er
ist im Verwaltungsrat der SITA, der Société Internatio-
nale de Télécommunications Aéronautiques, die gerade
eine Sitzung abhailt. ,,Mein letzter Arbeitstag ist der 30.
Juni, wir ziehen Anfang Juli zuriick in die Schweiz®
sagt er. Die Griinde sind vielfiltig. Damals, 2006, war
seine Tochter gerade drei Jahre alt, jetzt ist sie 16 gewor-
den, und sie soll ihr Abitur in Europa machen - nicht in
Dubai.

Der Lebensplan sah anders aus

Bevor er zu Emirates wechselte, war Naef bei Ziirich
Versicherung als Head of ISP Projects tétig. Davor ar-
beitete er als CIO beim Verpackungshersteller SIG und
war von 1998 bis 2001 CIO bei Swissair.

Der Manager erinnert sich: ,,Das Jobangebot war sehr
attraktiv. Aber wir wollten urspriinglich nur drei bis
sechs Jahre bleiben und dann wieder zuriickkommen.
Ehe man sich‘s versieht, sind die Jahre vorbei.”

Naef ist nun Anfang 50, er will es noch einmal wis-
sen: ,Ich fithle mich noch zu jung, um mich schon zur
Ruhe zu setzen.“ Er will noch einmal ,,die Armel hoch-
krempeln“ und ,,sich die Finger schmutzig machen®.

Auch seine siiddeutsche Frau, geboren in Miinchen,
aufgewachsen in Schwaben, dringt es zuriick nach Eu-
ropa. Sie will sich mehr um ihren kranken Vater kiim-
mern konnen, beide mochten ihre Eltern, Geschwister
und die alten Freunde 6fter sehen. ,,Nur wenige Freun-
de interessieren sich auch noch nach zwolf Jahren wirk-
lich dafiir, was man macht®, sagt Naef.

Es ist auch viel Sehnsucht nach Dingen dabei, die es in
Dubai so nicht gibt. Naef, der scherzhaft zwischendurch
anmerkt, er kénne ,,schon gar nicht mehr richtig Deutsch,
nach so vielen Jahren®, schwirmt von ,,ganz banalen Din-
gen: ,,Bei offenem Fenster schlafen konnen, frische Luft,
in der Friihe die Vogel im Wald horen, Waldspaziergange
oder Wasser aus dem Wasserhahn trinken.”

Keine Minute bereut

Dubai habe ja eigentlich fast alles, man miisse auf wenig
verzichten - aber, so sagt Naef: ,,Man realisiert immer,
wenn man wieder in Europa ist, was man eben in Dubai
doch nicht hat.“ Das kulturelle Angebot sei in Ziirich
viel grofler. Die Naefs freuen sich aufs Theater, auf Kon-
zerte und Ausstellungen im Kunsthaus Ziirich. Dubai
sei doch sehr kiinstlich.

Bereuen tut Naef allerdings nichts. ,Keine Minute,
das waren zwolf fantastische Jahre, sowohl professionell

Patrick Naef
CIO bei Emirates von 2006 bis 2018

L,Wir wollten urspriinglich nur drei bis sechs Jahre

bleiben und dann wieder zuriickkommen. Ehe

man sich's versieht, sind die Jahre vorbei.“

fiir mich als auch als Erfahrung fiir meine Familie. Da-
von werden wir alle ein Leben lang zehren.”

Als CIO bei Emirates kam Naef 2009 auf den zweiten
Platz beim Wettbewerb ,,CIO des Jahres®, 2011 wurde er
Gewinner in der Kategorie ,Internationale Ausrich-
tung® beim ,,CIO der Dekade®, Sieger beim ,,Global Ex-
change Award“ und Vierter in der Kategorie Grof3un-
ternehmen.

Als Naef 2006 zu Emirates kam, gab es in der IT ,,to-
tales Chaos®, erzahlt er. ,,Jede Woche gab es Systemaus-
félle, alle Projekte waren verzogert und zu teuer, es gab
eine hohe Fluktuation - man war sich dessen aber gar
nicht bewusst.”

Ein Change musste her

Die Fluglinie wuchs jedes Jahr in zweistelligen Prozent-
zahlen. Damals gab es 60 Flugzeuge - heute sind es 260
und {iber 111.000 Mitarbeiter weltweit, es ist die grofite
internationale Airline. Doch die Anfinge waren be-
scheiden. ,Mir war klar, dass die IT fiir den Wachs-
tumsschub bereit sein musste, sagt Naef.

Mit Optimieren und ein bisschen Reorganisieren
allein sei das nicht zu schaffen gewesen. Das erste
Change-Management-Projekt - heute wiirde man
Transformation dazu sagen — begann der neue CIO be-
reits drei Monate nach Amtsantritt, mit eigenen Res-
sourcen, also ohne grofes, externes Beratungshaus, wie
Naef betont.

Naef wollte das Projekt in drei Monaten durchziehen
- ,von A bis Z“. Dann sollte jeder IT-Mitarbeiter wis-
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sen, was sein Auftrag in der Organisation ist und wo
das Unternehmen hinwill. Alle Manager sollten sich
neu bewerben. ,Das Ganze war aber kein Kostensen-
kungs-Projekt, sondern fand wéihrend des Wachstums
statt. Zuerst die Strategie, dann die Prozesse, dann die
Struktur - das war ungewohnt.”

Es sei zundchst vor allem darum gegangen, den Betrieb
zu stabilisieren, Prozesse und eine Governance einzu-
fuhren. ,Jeder der am lautesten schrie, hatte zuvor am
meisten bekommen. Alle gingen raus und kauften sich
ein System, die IT musste es dann integrieren®, so Naef.

s,

Patrick Naef mit Kollegen am Nationalfeiertag: Jahrlich am
2. Dezember feiern die Vereinigten Arabischen Emirate den
Zusammenschluss der sieben Emirate im Jahr 1971.

Nach fiinf Jahren gab es die zweite grofle Veranderung.
Damals wollte Naef agile Methoden einfithren und kol-
laborativer mit dem Business zusammenarbeiten — weg
von den hierarchischen Strukturen hin zu Netzorgani-
sationen. Auch das Thema Cloud kam auf. Nur zwei
Monate war Zeit, hier gab es mit dem Institute for
Growth and Innovation aus Seefeld bei Miinchen eine
kleine Beratungsfirma, die die Prozesse begleitete, die
aber nicht an den Inhalten gearbeitet habe.

Es kam eine Matrixorganisation heraus, bei der jede
Geschiftseinheit einen Mini-CIO bekommen hat. Eine
neue Service-Management-Organisation wurde einge-
fithrt, der Bereich Architektur und Strategie wurde mas-
siv verstarkt und die Einheit Cybersecurity aufgebaut.

Naef: ,Was wir jetzt machen ist der dritte Wechsel:
Die digitale Transformation. Das Business hat sich bei
den ersten beiden Projekten ja nicht verandert.“ Mit
dem Airline-Présidenten Tim Clark arbeitete Naef an
einer Vision, wie das Unternehmen neu aufgestellt wer-
den sollte.

Das Airline-Geschift sei ein sehr traditionelles und in-
dustrielles Geschaftsmodell, sagt Naef. Mit dem Netz-
werkgeschaftsmodell von Airbnb, Uber und anderen
habe sich viel gedndert.

Das Geschaft mit KI personalisieren

»Diese Transformation haben wir vor zwei Jahren auch
bei uns angestoflen. Wir bauen nun mit kiinstlicher In-
telligenz einen Marktplatz mit reisebezogenen Produk-
ten und Dienstleistungen auf. Wer an Reisen denkt, der
soll an Emirates denken. Wir personalisieren das ange-
stammte Geschift. Wir miissen dazu einen direkten
Zugang zum Endkunden aufbauen. Und wir automati-
sieren mit Technologie unsere internen Prozesse.”

Wer Naefs Nachfolger als CIO bei Emirates wird?
Naef sagt: ,Ich muss ein bisschen aufpassen, was ich
jetzt sage. Fiir die Transformation, die jetzt unterwegs
ist, haben wir uns entschieden, jemanden von auflen
reinzuholen. Ich habe mich damit auch ein Stiick weit
tiberfliissig gemacht.“ Naefs Nachfolger sei intern be-
reits benannt, aber extern noch nicht bekannt gegeben
worden, sagt Naef.

Ob die Art und Weise, wie das aktuelle Transforma-
tionsprojekt jetzt umgesetzt wird, die richtige ist? Naef
sagt dazu: ,Die Zukunft wird es zeigen. Ich will es mal
so sagen: Ich hitte es anders gemacht. Das war aber fiir
mich auch ein Grund zu sagen, es wird Zeit, weiter zu
gehen. Es geht jetzt auch ohne mich.”

Erste Schritte in der Schweiz

Im Moment ist noch nicht entschieden, was Naef als
Nichstes tun wird. Was aber ziemlich sicher ist: Naef
wird bald zum Aufsichtsrat eines renommierten
Schweizer Industriekonzerns gewdhlt. ,Ich kann mir
auch gut vorstellen, etwas in Deutschland anzuneh-
men®, sagt Naef. Auch fiir Unternehmensberatung
und das Coaching von Startups, fiir Innovationen,
neue Technologien und Geschéftsmodelle, interessiert
er sich.

In den Sommermonaten - nach dem Umzug - will
Naef erst einmal etwas mehr Zeit mit seiner Familie
verbringen. ,,Sie hatten in den letzten zwolf Jahren
wirklich nicht sehr viel von mir. Aber vielleicht sind sie
dann auch froh, wenn ich wieder arbeiten gehe.”

Johannes Klostermeier [redaktion@cio.de]

c10.DE | Weitere Artikel zum Thema

= ,,Deutsche ClOs werden im Ausland geschatzt*
= ,,Lohnen Auslandsaufenthalte fiir CIO-Karrieren?*
= ,,Chefs im Ausland scheitern an Privatem*

Bitte diese Uberschriften in das Suchfeld auf www.cio.de eingeben.
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