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Bodenhaftung

Patrick Naef reorganisierte vor sechs Jahren die desolate IT der Emirates
Group und liess keinen Stein auf dem anderen. Heute steht er bereits
mitten im nachsten Totalumbau. Warum tut sich der Mann das an?

- INTERVIEW HANSJORG HONEGGER, FOTOS SIND KUMAR NARAYAN

ZUR PERSON

Patrick Naef ist CIO und
Divisional Senior Vice Pre-
sident IT der Emirates
Group sowie Geschaftsfiih-
rer von Mercator, der IT-
Tochter von Emirates. Der
Schweizer ist Chef von
Gber 2500 IT-Mitarbeitern
und verantwortet ein Bud-
get von rund 240 Millionen
Franken. Naef ist seit 2006
CIO der Emirates Group.
Zuvor war er unter ande-
rem CIO der Swissair. Er
wurde in seiner Funktion
als CIO mehrfach ausge-
zeichnet, unter anderem
als CIO des Jahrzehnts.
Naef ist verheiratet und
Vater einer Tochter, die
Familie lebt in Dubai.

Computerworld: Als im Dreamliner die Batterien nicht
richtig funktionierten, blieben Dutzende Flugzeuge am
Boden. Wie viel braucht es von der IT-Seite, damit es
bei Emirates zum Grounding kommt?

Patrick Naef: Extrem wenig. Bei uns lauft alles Gber IT. Der
Ticketverkauf ist nicht mal so schlimm, das geht auch eine
Stunde ohne. Sehr kritisch sind die operativen Systeme,
mit denen man zum Beispiel die Ladung optimiert, und der
ganze Eincheck-Prozess. Wenn das nicht lauft, geht kein
einziges Flugzeug in die Luft.

CW: Tendenz zunehmend, ist anzunehmen?

Naef: Ja. Noch vor wenigen Jahren war es nicht wirklich
schlimm, wenn in einer Aussenstation mit einem Flug am
Tag das Check-in-System nicht lief, das konnte man noch
manuell Gberbricken. Stellen Sie sich vor, Sie mussen die
fanf A380, die wir beispielsweise nach London Heathrow
taglich betreiben, manuell abfertigen. Das ist einfach nicht
mehr moglich.

CW: Wie sichern Sie sich gegen die Risiken ab?

Naef: Wir versuchen, Uberall Redundanz einzubauen. Wir
wollen nirgends von nur einem Provider abhangig sein. Das
Kritischste ist nach wie vor die Telekomverbindung. Wir
arbeiten an vielen Orten mit gemieteten Leitungen, weil
die Internetverbindung viel zu unzuverldssig ist, zum Bei-
spiel in Afrika.

CW: Wie weit sind Sie eigentlich fiir die IT im Flugzeug
selbst verantwortlich? Das ist doch eine sehr stark
regulierte Branche.

Naef: Wir haben relativ wenig mit der Flugzeug-IT zu tun.
All diese Systeme mussen durch aufwendige Zertifizierun-
gen, darum beziehen wir sie von Drittanbietern oder direkt
von Herstellern wie Boeing oder Airbus. Das Newsfeed-
System in den Flugzeugen entwickelten wir dagegen
selbst. So haben unsere Flugpassagiere auf der ganzen
Welt wenige Sekunden nach der Wiederwahl von Barack

Obama davon erfahren. Wir sind die einzige Fluglinie, die
sowas bietet.

CW: Woher kommen solche Ideen und Projekte?

Naef: Urspriinglich hatten wir die Idee, neue Technologien
auf ihren Nutzen im Business-Einsatz zu prifen. Unsere
Techies trugen faszinierende neue Technologien zum Busi-
ness und sagten: Wir haben hier eine tolle L6sung, hast du
ein Problem dazu?

CW: Ein zweifelhafter Ansatz.

Naef: Ja, klar. Wir schauen jetzt, wo das Business Probleme
hat und welche Technologien eine Losung bringen wiirden.
Wir griindeten das Innovation Board, in dem acht unserer
Business Unit Manager vertreten sind. Wir treffen uns mo-
natlich. Das ist sehr stimulierend und fruchtbar. Aus diesen
Ideen entstehen dann Proof of Concepts.

CW: Das kostet aber schon mal Geld.

Naef: Daflir haben wir einen Innovation Fonds, den wir
ausserhalb des IT-Budgets definieren. Ich sagte von An-
fang an, dass ich auch fir Innovationen Geld brauche.
CW: Wie hoch ist dieser Betrag?

Naef: Das sind einige Millionen Dollar pro Jahr.

CW: Und wie hoch ist der Prozentsatz der Ideen, die
effektiv als konkrete Projekte umgesetzt werden?
Naef: Das ist sehr schwierig zu sagen. Wir wollen méglichst
viele Ideen sammeln. Dann sieben wir die besten aus. Von
den Ideen, die es bis zum Proof of Concept schaffen, wird
etwa jede zehnte schliesslich auch umgesetzt.

CW: Haben Sie ein Beispiel?

Naef: Letztes Jahr lancierten wir die neuste Version unseres
Inflight-Systems KIS. Microsoft regte an, es ware ideal, das
fur ein Pad-Device zu realisieren.

CW: Auf dem iPad?

Naef: Nein, das iPad ist im Consumer-Bereich grossartig,
aber im Enterprise-Bereich, wo Security und Robustheit
entscheidend sind und auch unsere eigenen bestehenden =




Applikationen laufen missen, ist das iPad keine Lésung
fur uns. Wir wussten aber, dass Microsoft nachzieht.

CW: Sie machen das jetzt mit dem Surface?

Naef: Nein, die Hardware ist von HP und das Betriebssys-
tem ist von Microsoft. Das Problem damals war, dass wir
Software entwickeln mussten fir ein Betriebssystem, das
erst im Beta-Stadium war und fur Hardware, die noch gar
nicht existierte. Wir wollten aber unbedingt zum Start von
Windows 8 bereit sein.

«Man war der Meinung, die
allwéchentlichen Systemausfiille

seien normal, das sei

schon immer so gewesens>
Patrick Naef, CIO Emirates

CW: Teilen Sie sich die Kosten fiir eine solche Entwick-
lung mit den Partnern?

Naef: Ja, die Partner haben auch ihren Teil zu den Kosten
beigetragen.

CW: Der Vorteil von Emirates ist die weltweite Ausstrah-
lung, das mégen die Partner?

Naef: Stimmt. Das hat sich aber sehr stark verandert in den
letzten Jahren. Als ich 2006 anfing, war der Emirates-Brand
sehr weit weg von dem Ruf, den wir heute geniessen. Emi-
rates investierte sehr viel Geld in den Brand. Mit Erfolg.
CW: Als Sie angefangen haben, war ja nicht nur der
Brand noch recht unbekannt. Die IT befand sich in
einem desolaten Zustand. Wussten Sie damals, worauf
Sie sich einliessen?

Naef: Nein, tberhaupt nicht. Nachdem ich den Vertrag un-
terschrieben hatte, kam ich Ende 2005 fiir ein Wochenende
hierher, um das Team kennenzulernen. Ich sagte zu mei-
nem Chef —der noch heute mein Vorgesetzter ist —, er konne
mir jetzt reinen Wein einschenken, wie es tatsachlich um
die Emirates-IT steht, ich hatte ja jetzt unterschrieben.
Aber er meinte ganz Uiberzeugt, es laufe alles soweit gut,
abgesehen von einigen Problemen, aber die wiirde man ja
Uberall antreffen.

CW: Da waren Sie beruhigt.

Naef: Ja. Ich kam hierher mit der Erwartung, mich in aller
Ruhe einarbeiten zu kédnnen und einen Betrieb anzutreffen,
der im Grossen und Ganzen gut funktionierte.

CW: Was fiir ein Irrtum.

Naef: Ich kam brutal auf die Welt. Die IT war in einem de-
solaten Zustand. Das Schlimmste war, dass man das da-
mals gar nicht so gesehen hat. Die Meinung war, es laufe
alles recht gut, die allwéchentlichen Systemausfalle seien
normal, das sei schon immer so gewesen.

CW: Das war der Groove, den Sie angetroffen haben.
Eine solche Einstellung in einem Team zu verandern,
ist —neben der ganzen konkreten Aufgabe - eine riesige
Herausforderung. Wie haben Sie das geschafft?

Naef: Ich musste zuerst den Leidensdruck aufbauen und
das Problem sichtbar machen. Ich habe meine Eindricke
sehr schnell meinem Chef prasentiert und die Konse-
quenzen aufgezeigt, wenn wir so weitermachen wiirden. Er
wurde dann recht bleich. Ich hatte in der Folge die Méglich-
keit, das Problem dem Airline-Prasidenten Tim Clark zu
prasentieren. Er entschied sehr schnell, dass wir so nicht
weitermachen kénnten. Er rief ein Meeting mit allen wich-
tigen Managern von Emirates zusammen, weil er der festen
Uberzeugung war, dass ein massiver Wechsel vom Top-
Management geschlossen getragen werden musste.

CW: Was war Ihr iiberzeugendstes Argument?

Naef: Ich hatte eine Landkarte unserer Systeme zeichnen
lassen. Das war ein enormes Durcheinander, wie ein Teller

Spaghetti. Es leuchtete allen ein, dass man so nicht weiter-
machen konnte —insbesondere nicht bei einem Wachstum
von 30 Prozent jahrlich.

CW: Die IT war vermutlich nicht sehr begeistert?

Naef: Nein. Wer gibt schon gerne zu, seine Arbeit in der
Vergangenheit nicht gut gemacht zu haben. Kam dazu,
dass sich praktisch alle Mitarbeiter, die an mich berichten
mussten, vorher fur die Stelle als CIO beworben hatten. Sie
versuchten erst mal zu zeigen, dass der Naef das sicher
nicht besser wusste. Ich investierte viel Zeit in die Team-
bildung mit meinen Leuten. Die negative Stimmung kippte
dann aber schnell in eine regelrechte Aufbruchsstimmung.
CW: Sie konnen Mitarbeiter offensichtlich begeistern.
Welche Ihrer Qualitaten kommen Ihnen da besonders
zugute?

Naef: Vermutlich meine Erfahrung. Ich bin vorher schon
ein paar Mal auf die Nase gefallen. Wenn man von aussen

reinkommt und das Geflihl hat, man wisse es sowieso
besser, das geht nicht gut.

CW: Sie wussten aber, was Sie wollten?

Naef: Zum Teil. Ich habe im ersten Monat nur zugehért. Ich
redete mit moglichst vielen Leuten in der IT und auch im
Business. Ich merkte recht schnell, dass gewisse Sachen
hier einfach nicht so funktionieren wiirden, wie ich es ge-
wohnt war. So machen wir zum Beispiel sehr vieles in-house.
Nicht, weil ich das unbedingt méchte, sondern weil der
lokale IT-Markt sehr limitiert ist.

CW: Und dann kam der grosse Umbau?

Naef: Ja, nachdem ich drei Monate hier war, haben wir die
IT komplett umgebaut. Das war 2006. Jetzt haben wir wie-
der dasselbe vor.

CW: Im Ernst?

Naef: Ja, ich bin jetzt wieder mitten in einem kompletten
Umbau. Die Firma ist in den letzten sechs Jahren um =
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Ich habe mir damit meinen
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Emirates Group

Emirates als Airline wurde
1985 von dnata gegriindet.
Heute besteht die Emirates
Group aus Emirates Airline,
den dnata-Geschéftsein-
heiten sowie einer ganzen
Reihe weiterer Unterneh-
men und Beteiligungen.
Die Fluggesellschaft hat
ihren Sitz in Dubai in den
Vereinigten Arabischen
Emiraten. Fir Emirates ar-
beiteten 2012 gut 42000
Menschen, der Umsatz be-
trug rund 17,2 Milliarden
Franken. Die Flotte besteht
aus gut 200 Maschinen,
diese Zahl wachst fast wo-
chentlich. Rund 34 Millio-
nen Gaste flogen 2012 mit
Emirates.

- www.emirates.com

das Dreifache gewachsen, die Flotte hat sich mehr als
verdoppelt, im Umfeld hat sich viel verandert und wir
kauften Firmen in den flugnahen Geschaften dazu. Ich
musste im Verlauf des letzten Jahres mal einen Schritt
zurlickzustehen und mich fragen, ob das, was wir ma-
chen, immer noch das Richtige ist. Man hinterfragt sich
generell viel zu wenig.

CW: War diesmal die Begeisterung der Belegschaft
etwas grésser?

Naef: Es brauchte wieder sehr viel Uberzeugungskraft.
CW: Gehen Sie wieder so vor wie beim letzten Mal, als
Sie das ganze mittlere Management bei der Projektaus-
arbeitung aussen vor liessen? Damals taten Sie das, um
nicht von Leuten behindert zu werden, die vor allem ihr
eigenes Gartchen beschiitzen wollten.

Naef: 2006 war unsere Organisation sehr hierarchisch ge-
pragt. Jeder hatte seine Silos und man redete nicht wirklich
miteinander. Jeder schaute vor allem, dass er Fehler je-
mand anderem zuschieben konnte. Diese Kultur hat sich
in den letzten Jahren ganz massiv verandert. Wir kdnnen
die Aufgabe heute sehr viel entspannter anpacken. Das
mittlere Management ist stark am Projekt beteiligt.

CW: Wie lauft die Projektplanung ab?

Naef: Wir hatten schon etwas Erfahrung und konnten das
Ganze etwas kondensierter angehen. Wir haben zehn
Leute aus der Organisation genommen, die wir als beson-
ders fahig einstuften, und die hatten sechs Wochen Zeit
zur Erarbeitung unserer Mission, Vision, Kernprozesse und
einen Vorschlag einer neuen Organisationsstruktur, die
sich aus den Kernprozessen ableitet.

CW: Waren Sie in dieser Gruppe dabei?

Naef: Nein, ich und mein Managementteam haben uns
einen Tag in der Woche reserviert, um mit der Projekt-
gruppe zusammenzuarbeiten. Am Sonntag sprachen wir

<2006 bauten wirdie IT
komplett um.

Jetzt haben wir

wieder dasselbe vor>>

Patrick Naef, ClO Emirates

einen halben Tag Uber allgemeine Fragen, am Donnerstag
trafen wir Entscheidungen.

CW: Das bedingt aber ein grosses Vertrauen in diese
Projektgruppe.

Naef: Das ist ein wichtiger Ansatz: Man muss die Leute
machen lassen und ihnen vertrauen. Wir wahlten die Bes-
ten aus. Natlrlich bereiteten wir diesen Prozess sorgfaltig
vor und starteten das Projekt nicht einfach aus dem Nichts.
CW: Was passiert, wenn die Projektgruppe einen Vor-
schlag macht, mit dem Sie Uberhaupt nicht einver-
standen sind? Siegt dann das Vertrauen oder doch
Ihre Meinung?

Naef: Das ist eine gute Frage. Aber es gab wenige Mei-
nungsverschiedenheiten. Ich liess mich sehr stark davon
leiten, was die Gruppe vorgeschlagen hat.

CW: Hatte die Gruppe auch externe Hilfe von Beratern?
Naef: Wir verpflichteten ein sehr kleines, aber feines Bera-
tungshaus, um den Prozess zu begleiten. Es war jedoch nur
eine Person full-time dabei.

CW: Und wie geht es jetzt weiter?

Naef: Wir gingen sehr ahnlich vor wie letztes Mal. Alle IT-
Manager der ersten drei Fihrungsstufen mussten sich erst
einmal fir die neuen Jobs bewerben.

CW: Das Risiko, den Job zu verlieren, ist durchaus real.
Wie viele werden effektiv ausgewechselt?

Naef: Man muss den Hintergrund sehen: Hort man Reor-
ganisation, haben die Leute sofort Angst um ihren Job.
Typischerweise muss in Europa oder in den USA eine
Reorganisation immer Kosten sparen. Wir dagegen sind
immer noch in einer massiven Wachstumsphase, das ist
keine Sparubung. Wir konnten klar kommunizieren: Es
geht darum, dass die besten Leute an der richtigen Stelle
sitzen. Aber klar, es gibt Leute, die es nicht mehr schaffen
auf ihrer Stufe. Die verlieren aber nicht zwingend ihren Job,
sondern haben vielleicht eine tiefer eingestufte Arbeit.
CW: Miissen Sie sich auch neu bewerben?

Naef: Ja, das war fur mich eine Frage der Fairness. Ich
musste mich ebenfalls einem Assessment unterwerfen.
CW: Das haben Sie aber schon hinter sich?

Naef: Ja, meine beiden Vorgesetzten taten sich zwar etwas
schwer damit, weil sie den Sinn nicht so richtig einsahen,
ich bestand aber darauf.

CW: Was sind die konkreten Folgen der Reorganisation?
Wie stellt sich die Emirates-IT in Zukunft auf?

Naef: Bisher waren wir mit unseren 2500 Leuten ein grosser
Software-Development-Shop. Wir missen jetzt mehr zu
einem System-Integrator-Shop werden. Das braucht ande-
res Know-how und andere Skills, andere Prozesse und

Die Flugzeuge immer
im Blick: Patrick
Naef im Emirates-
Hauptgebaude

demzufolge auch eine andere Struktur. Wir werden sehr viel
enger mit Partnern zusammenarbeiten. Wir wollen noch
naher ans Business heranricken.

CW: Das war bisher nicht so?

Naef: Als ich hier anfing, waren wir ein IT-Dienstleister. Das
war ein etwas schwerfalliges Konstrukt, und das Business
hatte folgerichtig eigene IT-Abteilungen aufgebaut. Das
veranderten wir mit der ersten Reorganisation. Damals
machten wir einen grossen Schritt ndher zum Business.
Jetzt wollen wir dieses Konzept auf die nachste Stufe heben.
Friher waren wir nach Business-Units organisiert. Wir hat-
ten Teams, die fiir Cargo arbeiteten und solche fir die Air-
line. Sowohl das Demandmanagement als auch die Ent-
wicklung waren im selben Team angesiedelt. Das wird jetzt
total getrennt. Jetzt gibt es die Demandmanagement-Orga-
nisation mit Mini-CIOs, die fir eine Unit zustandig sind. Die
haben selbst praktisch keine Leute. Die Entwicklung und
das Infrastrukturmanagement sind jetzt eigene Units, wel-
che die Unit-CIOs beliefern. Diese beiden Factory-Units
kénnte man eigentlich auch outsourcen. Ausserdem flihren
wir eine Servicemanagement-Organisation ein.

CW: Sind diese Unit-CIOs verpflichtet, die Dienste bei
der internen IT-Abteilung zu beziehen oder herrscht
freier Wettbewerb? >
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Naef: Die Unit-CIOs waren schon frither frei in ihren Ent-
scheidungen. Aber sie hatten eigene Entwicklungsteams,
die sie beschaftigen wollten. Diese Situation férderte den
Wettbewerb nicht sonderlich.

CW: Es geht also in erster Linie um eine organisato-
rische Neuausrichtung und nicht um eine technologi-
sche? So ist beispielsweise nicht geplant, das Datacen-
ter aufzugeben und diese Dienste aus der Cloud zu
beziehen?

Naef: Es ist keine technologische Neuausrichtung. Wir ge-
hen auch nicht von einer Insourcing- auf eine Outsourcing-
Strategie. Die technologischen Entwicklungen spielen aber
durchaus mit. Noch vor drei, vier Jahren hatte ich die aller-
grossten Bedenken gehabt, businesskritische Dienste in
die Cloud auszulagern. Das ist heute anders. Wir arbeiten
im Moment an einem Pilotprojekt, um einen Grossteil
unserer Messaging-Systeme in die Cloud auszulagemn.
CW: Mit wem machen Sie das?

Naef: Mit Microsoft. Das ist vor allem sehr komfortabel fur
unser fliegendes Personal. In anderen Bereichen kommt
Salesforce.com zum Zug. Wir bereiten uns mit unserer
aktuellen Reorganisation darauf vor, generell mehr Ser-
vices zu beziehen und diese auch entsprechend managen
zu kénnen.

CW: Das verandert Ihre Arbeit ebenfalls sehr stark. Sie
werden sich mehr mit SLAs und Partnern auseinander-
setzen miissen. Das ist jetzt nicht unbedingt die span-
nendere Arbeit.

Naef: Ich muss das machen, was richtig ist fur die Firma.
CW: Wo liegt Ihr Herzblut? Sie reorganisieren augen-
scheinlich ziemlich gern.

Naef: Es geht. Eine Reorganisation ist etwas sehr Intensives
—und Ermidendes. Ich mache das nicht, weil ich es gern
tue, sondern weil es nétig ist.

CW: Was begeistert Sie wirklich?

Naef: Wenn ich sehe, dass wir mit unserer IT einen positiven
Beitrag zum Erfolg der Firma leisten kdnnen. Die Einfiihrung
von KIS auf Tablets machte wirklich sehr grossen Spass.
CW: OK, das war jetzt die resultatorientiere Seite. Was
macht Ihnen ganz unmittelbar in der taglichen Arbeit
Spass?

Naef: Ich geniesse den Kontakt zu den Businessmanagern.
Ich wende sehr viel meiner Zeit auf, um zu verstehen, wo
der Schuh driickt und wo sich das Geschaft hin entwickelt.
Das ist zum Beispiel etwas, das ich in friheren Jobs zu
wenig gemacht habe.

CW: Was nervt Sie an Ihrer Arbeit?

Naef: Wir haben sehr viele Bewilligungsprozesse. Es gibt
Sachen, die ich manchmal mehrmals bewilligen muss, halt
einfach aus verschiedenen Blickwinkeln: Projekt, Budget,
Personal, Lizenzen. Letztlich geht es aber immer um das-
selbe Projekt. Etwas weniger Aufwand ware schon. Das lasst
sich aber nicht dndern und ist vermutlich in jeder grésseren
Organisation so.

CW: Sie sind mit Ihrer Frau und Ihrer 11-jahrigen Toch-
ter seit 2006 in Dubai. Wie leben Sie hier?

Naef: Es ist naturlich anders als in der Schweiz. Es kommt
sehr darauf an, auf welcher sozialen Stufe man hier in
Dubai lebt. Der Grossteil der 80 Prozent Auslander, die hier
arbeiten, wohnt in sehr bescheidenen Verhadltnissen. Bes-
tenfalls in kleinen Wohnungen. Bauarbeiter oder Reini-
gungskrafte wohnen in Camps. Ich bin privilegiert, wir
wohnen in einem Haus.

CW: Von Emirates zur Verfiigung gestellt?

Naef: Ja, in den ersten sechs Jahren. Letztes Jahr kauften
wir ein eigenes Haus. Emirates stellt allen Angestellten in
Fihrungspositionen sowie dem fliegenden Personal eine
Wohnung oder ein Haus und schaut fiir Schulen und die me-
dizinische Versorgung. Wir leben hier gut und komfortabel.
CW: Da kann man sich daran gew6éhnen.

Naef: Ja, das musste ich auch auf eine eher peinliche Weise
erfahren. Ich stand vor einigen Jahren an einer Tankstelle,
sass im Auto und wartete auf die Bedienung. Als sich nach
zwei, drei Minuten nichts tat, hupte ich entnervt. Dann kam
mir mit Schrecken zu Bewusstsein, dass ich ja in der
Schweiz war und die Arbeit selbst tun musste (lacht).

CW: Wie muss man sich das Sozialleben vorstellen?
Haben Sie einheimische Freunde?

Naef: Wir haben hier so ziemlich eine Dreiklassengesell-
schaft: Die Einheimischen bleiben unter sich, private Kon-
takte sind sehr selten. Dann gibt es die bessergestellten
Expats, unter denen findet ein sehr reger Austausch statt,
ungeachtet, woher man kommt. Und dann sind da wie er-
wahnt die schlechter bezahlten Arbeiter, zu denen wir Ex-
pats ausserhalb des Arbeitslebens praktisch keinen Kontakt
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finden. Ich persoénlich habe eher aus Zufall aber sehr guten
Kontakt zu zwei einheimischen Freunden.

CW: Fahrt man durch Dubai, bekommt man den Ein-
druck, die Weltwirtschaftskrise sei kein Thema. Ist
das so?

Naef: Wir spirten die Krise Ende 2008 und 2009. Damals
hatten wir eine echte Immobilienkrise. Die Wirtschaft und
die Bautatigkeit zogen aber in den letzten Jahren wieder
an. Als international tatige Airline merkt Emirates die Krise
aber nach wie vor sehr stark.

CW: Wie aussert sich das?

Naef: Fiir die Angestellten &ussert sich das so, dass sie kei-
nen Bonus bekommen. Das fallt ins Gewicht. Unser Bonus-
system ist ebenso einfach wie einleuchtend: Erreicht der
Konzern das Budget, bekommen alle einen Bonus. Andern-
falls bekommt gar niemand einen Bonus.

CW: Also auch die ganz einfachen Angestellten?

Naef: Ja, und das kénnen durchaus namhafte Summen
sein. Es gab schon Jahre, in denen zwei oder sogar drei
Monatslohne als Bonus ausgezahlt wurden. Bei uns
kommt es nicht vor, dass Manager Millionenboni kassie-
ren und die Firma fast Konkurs geht und dann um Staats-
hilfe ersuchen muss.

CW: Hat der eher gedampfte Geschaftsgang auch Ein-
fluss auf das IT-Budget?

Naef: Deutlich wahrend der Finanzkrise. Damals musste
ich 20 Prozent der IT-Kosten einsparen.

CW: Das ist viel! Wie haben Sie das geschafft?

Naef: Wir verhandelten konsequent alle Vertrage mit den
Lieferanten neu, haben Projekte und Investitionen verscho-
ben, unbezahlten Urlaub angeboten etc. Ich musste 150
Leute abbauen. Das konnte ich glicklicherweise zum
Grossteil mit Consultants auffangen und ich musste nur
sehr wenige Festangestellte entlassen.

CW: Bei den Gesamtkosten liegen Sie noch immer bei
rund 1,5 Prozent des Gesamtumsatzes?

Naef: Wir sind unterdessen tiefer, bei etwa 1,4 Prozent.
CW: Profitieren Sie von einem Skaleneffekt durch das
starke Wachstum der Firma?

Naef: Ja, der Umsatz wuchs im letzten Geschaftsjahr mit
34 zusatzlichen Flugzeugen um rund 17 Prozent. Die IT-
Kosten wuchsen jedoch um nur rund 8 Prozent. Das ergibt
am Schluss dann tiefere Stlckkosten. Aber unsere Kosten
sind generell eher tief. Wir orientieren uns mit unseren IT-
Léhnen am indischen Markt, wo die Lohnkosten tiefer sind.
Ausserdem ist Dubai steuerfrei. Das macht im Vergleich zu
Europa schnell einen ansehnlichen Teil des Lohnes aus.
CW: Finden Sie noch immer geniigend gut qualifizierte
Leute in Indien?

Naef: Wir hatten vor der Krise mal eine Phase, als es in
Indien extrem boomte. Heute kommen aber viele Inder
gernnach Dubai. Da hilft der Emirates-Brand durchaus. Vor
der Krise kampften wir aus diesem Grund auch mit einer
hohen Fluktuationsrate.

CW: Finden sich auch Einheimische, die fir die Emi-
rates-IT arbeiten wollen?

Naef: Wir haben heute bei der IT einen Anteil von 10 Pro-
zent. Als ich hier anfing, waren es 4 Prozent. Es gibt in
Dubai viele Firmen, die eine Beschaftigungsquote fir Ein-
heimische erreichen missen. Wir stehen also unter Druck,
Einheimische anzustellen. Es gibt jetzt zwei Méglichkeiten:

«<Noch vor dreil Jahren

hatte ich die grossten Bedenken
gehabt, gewisse Dienste

in die Cloud. auszulagern.
Das ist heute anders>

Patrick Naef, ClO Emirates

Man stellt einfach jemanden an, beférdert ihn in eine Po-
sition und stellt ihm jemanden zur Seite, der die Arbeit tut.
Oder man bildet Leute so aus, damit sie ihren Job auch tun
kénnen. Diesen Weg beschreiten wir sehr erfolgreich, denn
wir kénnen es uns schlicht nicht leisten, Leute mitzutragen,
die keinen Beitrag leisten. Wir missen im globalen Wett-
bewerb bestehen kénnen. €«
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