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MEHR QUALITAT WAGEN: DIE EINFUHRUNG VON INTEGRIERTER STANDARDSOFTWARE GLEICHT OFT EINER

OPERATION AM OFFENEN HERZEN

Immer mehr Unternehmen sehen im
Einsatz von integrierter Standardsoft-
ware einen Beitrag zur Losung ihrer
Probleme. Nicht selten sind die Verdn-
derungen fiir Organisation, Mensch
und Technik tiefgreifend. Dennoch wer-
den die Projekte mit einer beinahe
fahrldssigen Lockerheit angegangen.
»Der externe Systempartner wird
schon an alles denken ...“ In der Folge
ist Qualititsmanagement ein Feld, das
bei der Einfithrung von Standardsoft-
ware noch immer stiefmiitterlich be-

handelt wird.
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ie Einfihrung von Standardsoft-
Dware ist zum Wachstumsphéno-

men des letzten Jahrzehnts ge-
worden. Uniiberblickbar ist dabei die Viel-
falt der verschiedenen Protagonisten: In-
dustrielle Anwender, Softwareentwickler,
Hardwareanbieter, Implementationspart-
ner, Managementberater, Schulungsanbie-
ter — sie alle versuchen, sich am Gesche-
hen zu beteiligen und moglichst groBen
Gewinn daraus zu schlagen. Standardsoft-
ware wird dabei mit
einer geradezu mys-
tischen  Grundhal-
tung betrachtet. Sie
ist im Verbund mit
Methoden wie Reen-
gineering zum , Deus
ex machina® moder-
ner Organisationsge-
staltung geworden.
Dabei scheint die
Meinung vorzuhert-
schen, die  Ein-
fiihrung von Stan-
dardsoftware bliebe
ganz ohne Nebenwirkungen. Standard-
softwareeinfiihrung quasi als Wellness-
Kur fiir das eigene Unternehmen? Die
Realitdt ist weit niichterner: zu Beginn
nicht selten mit kessen T-Shirts und einer
Sonderausgabe der eigenen Hauszeit-
schrift gefeiert, wird ,die Ldsung® oft
selbst zum Problem. Keine Wellness-Kur
in einem adretten 5-Sterne-Hotel also: die
Einfithrung von Standardsoftware gleicht
viel eher einer Operation am offenen Her-
zen in einem Feldlazarett. Die Rate an
Kunstfehlern ist demzufolge untolerierbar
hoch.

Von der Hand in den Mund

Kein Zweifel, die Einfiihrung einer neuen
Standardsoftware ist ein aufwendiges, gar
riskantes  Unterfangen. Entsprechend
wird versucht, sie generalstabsmafig vor-
zubereiten. Auf komplizierten Organi-

»ZU Beginn nicht selten
mit kessen T-Shirts und
einer Sonderausgabe der
eigenen Hauszeitschrift
gefeiert, wird ,,die Losung“

oft selbst zum Problem*

grammen werden verschachtelte Ma-
trixorganisationen gebildet. Durch Steue-
rungs- und Lenkungsausschiisse soll eine
stindige Fortschrittskontrolle und eine
strategiekonforme Fithrung gewéhrleistet
werden. Hilfreich fiir den gestrelten Ma-
nager werden bunte Pfeilchenbilder ge-
malt — von Wissenschaftlern auch ProzeR-
modelle, von Beratern gerne Business
Blueprints genannt — und die Hoffnung
nicht aufgegeben, daR man ein Projekt so
in den Griff bekom-
men kann. Die Rea-
litdt in der operativen
Projektabwicklung
sieht ganz anders aus.
Gestrelite Key-User —
so nennt man die Li-
nienmitarbeiter, die
in der Regel neben
dem eigentlichen Ta-
gesgeschdft an einem
Einfihrungsprojekt
mitarbeiten diirfen -
werden von den Cu-
stomizing-Speziali-
sten des Implementationspartners mit vie-
lerlei Fragen geléchert. Schnell verlieren
die strategischen Papierschldsser — auch

Gewlinschte

o @

Wirkung
\. Un/erw[]nschte
ebenwirkung

Wer Organisationen gestalten will, muf} ge-
wiinschte Wirkungen und unerwiinschte Ne-
benwirkungen seiner MaBinahmen unterschei-
den kdnnen. Gerade bei der Einfiihrung von
Standardsoftware ist man mitunter ,,blind*
fiir die unbeabsichtigten Nebenfolgen und
ignoriert diese.
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Soll-Prozesse genannt — an Bedeutung
und weichen einer operativen Unsicher-
heit. Unter Zeitdruck, am Rande der eige-
nen Féhigkeiten und mit einem guten Ge-
splir fiir die eigene Bedeutungslosigkeit
wird die ndchstbeste Losung schnell zur
Lbesten® Losung. Der Arbeitsalltag in der
Produktion eines Einf{ihrungsprojektes —
so muB man die verschiedenen Customi-

Nicht selten wird aus ei-
ner Losung wieder ein
Problem. Ziel eines
Qualititsmanagements
bei der Einfiihrung von
Standardsoftware mu
der offene Umgang mit
diesem Phdanomen sein.
Nur wenn sich alle Part-

U ,
g

Das System «#*
geht live

zing-Teams bezeichnen — gleicht einem
Leben von der Hand in den Mund.

ner an erster Stelle auf Qualitit und
dann erst auf den persiénlichen, wirt-
schaftlichen Nutzen ausrichten, ist ein
nachhaltiger Erfolg sicher.

Das Unternehmen wird

Geteilte Verantwortung =
Keine Verantwortung

Wie gesagt, die Einfiihrung von Standard-
software ist kein leichtes Unterfangen.
Die weit verbreitete Vorstellung, dall die
Organisation mit der neuen Software qua-
si mitgeliefert wird, verleitet schnell zum
Irrglauben, daB man auf die Organisation
wéhrend der Einfiihrung auch keinen Ein-
fluB mehr hat. Entsprechend erscheint ei-
ne Qualitdtssicherung und erst recht ein
ganzheitliches, {iber rein EDV-technische
Belange hinausgehendes Qualitdtsmanage-
ment als unbedeutend oder gar unsinnig.
Das zweite Gefahrenpotential neben der
Tendenz zum Unterschitzen liegt in der
Tatsache, dal sich niemand so recht ver-
antwortlich fithlen mochte. Fiir den System-
anwender liegt die Verantwortung beim
Implementationspartner, der schiebt die
Schuld an das Systemhaus weiter und die-
ses letztendlich sagt nur, daf es andere ja
auch geschafft haben. ,Geteilte Verant-
wortung = Keine Verantwortung“ scheint
sich hier als Devise durchzusetzen. Den-
noch, mit Geburtsfehlern mufl man leben
lernen. Die Qualitdt einer implementier-
ten Standardsoftware ist in letzter Konse-
quenz nur so gut wie die Qualitét des Ein-
fihrungsprojekts. Die Verantwortung
kann dabei nur beim Systemanwender lie-
gen und von diesem aktiv betrieben wer-
den. SchlieBlich muf er lernen, mit dem
System — auch wenn es an so mancher
Stelle unzureichend ist — zu leben.

»Qualitdt tut Not*
hei3t Qualitdt managen

Qualitdt zdhlt zu den aktuellen Schlag-
worten. Jeder wird die Frage nach der
Rolle von Qualitdt in seinem Unterneh-
men mit einem ,extrem wichtig" beant-
worten. Bei diesem Lippenbekenntnis
bleibt es aber. Denn weder die Qualitats-
ziele noch der Weg dorthin werden ver-
bindlich festgelegt. Und falls einmal Ziele
aufgestellt werden, sind diese eher Wiin-
sche oder globale MeRgrofen als operativ
mefRbare Werte. Die Zielerreichung ist
dementsprechend niedrig. Von Zwi-
schenzielen kann gar nicht erst die Rede
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sein. Die Systemanwender versuchen
vielmehr, durch ein umfangreiches Aus-
wahlprozedere ein ideales Softwarepaket
inklusive Implementierungspartner zu fin-
den, wodurch sich die unternehmeri-
schen Probleme wie von selbst 16sen [1].
Damit zeigt sich einmal mehr eine Paral-
lele zur Operation im Feldlazarett. Es gibt
viel zu viele Probleme (Patienten) im Un-
ternehmen. Die Entscheidung, welches
Problem wie angegangen wird, braucht
zu lange. Zeit fiir die Umsetzung verbleibt
damit nicht mehr in
genligendem MaRe.
Die  Ressourcenbin-
dung steigt ins Uner-
meBliche. Die Steue-
rungsméglichkeit fallt
auf ein Minimum im
operativen Geschift.
Die Hauptaufgabe des
Systemanwenders
mul somit darin lie-
gen, frithzeitig klare
und mefBbare Ziele zu
formulieren.  Diese
miissen in eindeuti-
gem Bezug zu den
Fihigkeiten eines
Softwaresystems ste-
hen. Im Moment
scheinen sich die
Systemanwender eher
auf eine Reise zu be-
geben, von der sie das
Ziel nicht kennen. Sie
sind dabei von der
Hoffnung beseelt, dal
am Ziel alles besser
sein wird. Vor dem
Hintergrund, daB sie nicht wissen, wo sie
im Moment der Schuh driickt, erscheint
das Vorhaben nicht besonders erfolgver-
sprechend. Und auf jedem Weg gibt es
Kreuzungen, an denen man sich entschei-
det. Genau so sollte auch ein Softwareein-
fithrungsprojekt aussehen. Ein gut struk-
turierter Marschplan, der einem ein friih-
zeitiges Einschreiten bei Problemen er-

»Fur den
gestref3ten Manager
werden bunte Pfeilchen-
bilder gemalt -
von Wissenschaftlern
auch Proze3modelle,
von Beratern gerne
Business Blueprints
genannt -
und die Hoffnung nicht
aufgegeben, dafl man ein
Projekt so in den Griff

bekommen kann...*

vom Kunden zum Anwender

mdoglicht. Mit einem solchen Vorgehens-
plan kann dann das Sichern der Qualitdt
stattfinden.

Implementierung
als Rollenspiel

Untersucht man die wenigen Projektma-
nagement-Wegweisungen, etwa die ASAP-
Toolbox der SAP AG, so stellt man fest,
dafl Qualitdtsmanagement in diesem Sin-
ne als Sicherung und Auditierung langsam
den Weg in die Pro-
jektpraxis findet [2].
Bei immer mehr Ein-
flihrungsprojekten
wird ein Qualitdtsau-
ditor benannt. Ein
weinfacher®  Quali-
tatsauditor ist meist
jedoch nicht ausrei-
chend. Zieht man
Parallelen aus dem
Innovationsmanage-
ment, so miissen drei
Charaktere in einem
Einfihrungsprojekt
federfithrend zusam-
menwirken. Eine
Machtperson, ein
Projektorganisator
und ein Fachspezia-
list. Die Machtper-
son mul die Ziele
festlegen und die
Ressourcen  freige-
ben. Der Projektorga-
nisator als Qualitits-
auditor ist derjenige,
der den Weg festlegt
und die Qualitdtssicherung durchfiihrt. Er
kennt das Unternehmen und die Mitarbei-
ter sehr gut und ist eine charismatische
Personlichkeit. Deswegen kann er bei
Problemen zwischen den verschiedenen
Interessenvertretern  vermitteln.  Der
Fachspezialist muf sich mit dem System
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Haufigk

16%

mittel

Erfolgreiche Projekte bendtigen abgestimmte
Rollen. Die Tabelle zeigt die Auftretenshiufig-
keit verschiedener Konstellationen und be-

wertet den Erfolg[1].

Zur Festlegung der Ziele ist sein Fachwis-
sen gefragt, die Realisierungsmoglichkei-
ten werden von ihm aufgezeigt und um-
gesetzt. Er kann auch sehr gut als exter-
ner Berater das Implementierungsprojekt
begleiten. Mit der geschilderten Rollen-
verteilung ist ein organisatorischer Rah-

men festgelegt, der
nachhaltig beeinflufit.

den Projekterfolg

Qualitdtsmanagement
als BewufBtseinsfrage

Die Beschrdankung auf solche rein forma-
len MaBnahmen erweist sich im Projekt-
alltag schnell als unzureichend. Qua-
litdtsmanagement ist und bleibt eine Be-
wuBtseinsfrage. Nur wenn das BewuBt-
sein aller Betroffenen und Beteiligten
ausreichend ausgeprdgt ist, wird sich eine
entsprechende Verhaltensdnderung ein-
stellen. Im Gegensatz zum klassischen
Qualitdtsmanagement im Bereich der in-
dustriellen Produktion muR jedoch davon
ausgegangen werden, dal} die Qualifikati-
on aller Beteiligten fiir diese Aufgabe eher
als zu niedrig betrachtet werden muB. Da-
mit gewinnt Ausbildung und Schulung in
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eit des Auftretens [Y%]

Wirtschattlicher Projekterfolg
Technischer Projekterfolg

Aspekten wie Pro-
jektmanagement,
Moderation und
Mediation, Prozel-
spezifikation  und
ProzeRbewertung,
aber auch Arbeitsor-
ganisation als Voraus-
setzung fiir ein nach-
haltiges  Qualitdts-
management an Be-
deutung. Nur so
kénnen sich alle Be-
troffenen  einbrin-
gen und dadurch zu
Beteiligten an der
Systemeinfiihrung
aber auch der damit verbundenen Organi-
sationsentwicklung werden. Ihr Wissen
ist entscheidend fiir den Erfolg von Soft-
wareimplementierungen, wie zahlreiche
Studien belegen. Das aktive Einbinden
der Mitarbeiter und eine Mitsprache im

hoch

brauchen Sie die meiste Unterstiitzung
beim Umgang mit der Software. Schulung
am System und Support im Rahmen der
breiten Einflihrung werden im Vorgehens-
plan generell aufgenommen. Doch mei-
stens findet die Schulung zu spdt statt, die
Betroffenen werden von der Einfilhrung
iiberrannt.

Ein Blick in den Spiegel:
Den Projekterfolg messen

Eine abschlieRende Bewertung der Pro-
jekte findet in aller Regel nicht statt. Die
Uberlastung der Mitarbeiter, die hohen
Beraterkosten und die zahlreichen Aus-
wirkungen auf das Tagesgeschdft wurden
zumeist unterschitzt. Das Katzengejam-
mer am Ende eines Projekts ist ohnehin
meist groB, entsprechend ist man froh,
wenn das Projekt endlich sein Ende findet
und die Software irgendwie lduft. Unter
der Hand werden die Projekte fast immer

»Der Arbeitsalltag in der Produktion eines

Einfiihrungsprojekts -~ so muf3 man die verschiedenen

Customizing-Teams bezeichnen -

gleicht einem Leben von der Hand in den Mund*

Sinne eines kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses an der Ablauforganisation
findet jedoch nicht statt. Die User werden
als Fremdkérper und Storfaktoren der Im-
plementierung angesehen. Da jedoch die
User mit dem System umgehen mussen,

[1] Scherer, E.: Trendwende bei der PPS-
Systemauswahl. In: Planung + Produkti-
on, 5/1999

2] Dometch, T. et al.: Excellerated SAP -
4 Fallstudien. Institut fiir Wirtschaftsin-
formatik, Universitat St. Gallen, 1998

[3] Hauschild, J.: Zur Messung des Inno-
vationserfolges. In: Zeitschrift fiir Be-
triebswirtschaft, 1991, S. 451-476

als nicht erfolgreich eingeschitzt, offiziell
wird jedoch auch eine noch so grofle Fehl-
leistung als Erfolg dargestellt. Der Blick in
den Spiegel unterbleibt, aus den gemach-
ten Fehlern wird nichts gelernt. Denn
dafiir miiBte eine Bewertung der eingetre-
tenen Probleme und Auswirkungen statt-
finden. Nur so lieRen sich fiir das néachste
Projekt — was auf alle Félle kommen wird
- Verbesserungen erzielen. Doch auch
diese Erkenntnis aus den Anfdngen des
Qualitdtsmanagement — als Deming Circle
gepriesen — wird nicht beherzigt. Viel-
mehr startet man einfach das ndchste Pro-
jekt ohne geiibtes und eingeprobtes Pro-
jektmanagement und erleidet in dhnlicher
Weise Schiffbruch. |

it.ar8/99



