Sonderdruck aus fomanagement Nr. 4/1999

Wenn SAP Mitglied
der Geschaftsfithrung wird...

Professionelles Projektmanagement bei der Einfihrung von Standardsoftware

Dr. Eric Scherer, intelligent systems solutions (i2s) GmbH, Zurich

Sei es als Werbeanzeigen, Praxis-
berichte, Success Stories oder
auch in Form von Stellenan-
zeigen oder im Bdrsenteil der
Tageszeitung - betriebswirt-
schaftliche Standardsoftware ist
omniprasent und fur die Orga-
nisationsgestaltung zum «Deus
ex machina» geworden, mit dem
man all die lastigen Alltagspro-
bleme in den Griff bekommt.
Die Diskussion um Systeme wie
SAP, BAAN oder PeopleSoft
bleibt allerdings abstrakt und
verléasst sich auf zahlreiche Vo-
kabeln mit unklarer Bedeutung.
Die Feuerprobe steht bei der Sy-
stemeinfuhrung in der eigenen
Firma ins Haus. Und die wird
haufig nicht besonders ruhm-
reich absolviert. Der Schlissel-
begriff heisst auch hier «Pro-
jektmanagement».

N ichts hat die organisatori-
sche Innovation in den ver-
gangenen Jahren so sehr beein-
flusst wie das Aufkommen von
Standard-Software-Paketen, die
zahlreiche Unternehmensberei-
che und -prozesse durch ihre
Funktionalitat unterstitzen. Der
Erfolg von Standardsoftware am
Markt ist fest mit dem Aufkommen
der Idee des «Business Process Re-
engineering» (BPR) verknupft.
Ziel des Informatikeinsatzes ist die
konsequente Verbesserung der be-
triebswirtschaftlichen Effizienz
und Effektivitat der Unterneh-

mensprozesse, die hierfur von
Grund auf tberdacht und neu ge-
staltet werden. Standardsoftware
wird damit zum willkommenen
Hilfsmittel fur die Organisations-
gestaltung. Endlich erscheint es
mdglich, eine geradlinige Schnei-
se durch den Dschungel des Ta-
gesgeschéfts zu schlagen.

Der Einsatz von Standardsoft-
ware als Mittel der Organisations-
gestaltung wird seitens der Anbie-
ter durch speziell angebotene
Methoden erleichtert. Durch
Branchen- und Prozessreferenz-
modelle erscheint es mdglich,
«Best Practices» im eigenen Un-
ternehmen zu implernentieren.
Damit hat sich der Fokus von Stan-
dardsoftware sowohl im Marke-
ting der Anbieter als auch in den
Strategien der Anwender klar ge-
wandelt: nicht mehr die Automa-
tisierung einzelner, aufwendiger
Arbeitsaufgaben, wie etwa der
Lohnbuchhaltung, steht im Vor-
dergrund, sondern die konse-
quente und durchgéngige Gestal-
tung aller operativen Unterneh-
mensbereiche nach einem durch
die Software vorgegebenen Raster.

In der Folge muss sich auch der
Fokus und die Bedeutung von
Softwareprojekten in Unterneh-
men andern: Ein Softwareprojekt
ist und kann kein Projekt mehr
sein, das mit beschrankten Res-
sourcen durch die EDV-Abtei-
lung durchgefuhrt wird. Es hat
unmittelbaren und - héaufig zu
wenig beachtet-mittelbaren Ein-
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auf alle Bereiche eines Un-
ternehmens und l&sst sich daher
nicht mehr klar auf Teilbereiche
eines Unternehmens beschrén-
ken. Wie tiefgreifend diese Folgen
sind, zeigt sich im Umstand, dass
nahezu alle namhaften Unterneh-
mensberatungen gross angelegte
Implementationsdienstleistungen
fur die EinfUhrung von Standard-
software anbieten. So vermischt
sich die klassische Strategiebera-
tung zunehmend mit der EDV-
orientierten Organisationsgestal-
tung. FUr die betroffenen Unter-
nehmen zeigt sich der Trend zur
Standardsoftware nicht selten in
sprungartig gewachsenen Bud-
gets und einem Handlungszwang,
dem sich so mancher Verwal-
tungsrat oder Geschéaftsfuhrer
kaum mehr entziehen kann.

Zwischen «Deus ex machina»
und «Sisyphos»

Das wundersame Bild von der
heilbringenden Standardsoftware
ist jedoch nicht ungetriibt. In der
Praxis erweist sich die Projek-
tierung und Einfuhrung von
Standard-Software-Systemen im-
mer wieder als problematisch.
Wéhrend sich ‘die Systeme in der
Werbung noch als selbstéandige
Strategen mit wahrhaft menschli-
chen Eigenschaften darstellen -so
wird in einer Werbung gefragt:
«Weiss lhre Software, dass der
Euro kommt?» -zeigt sich im Pro-
jektalltag schnell Ernichterung.
Mit Freude goutiert die



se ein Einfiihrungsdesaster nach
dem anderen und berichtet geniiss-
lich von wahren Horrorszenarien,
die je nach Fall von kollektiver
Frustration, iiber mehrtigige Pro-
duktionsausfille bis hin zum Ab-
schalten des gerade mit viel Auf-
wand und Investitionen cinge-
fithrten Systems reichen.

Dem ntichternen Beobachter
dringt sich beim Studium solcher
Meldungen, die nicht selten durch
unumschrinkt positive Werbesei-
ten eines Systemanbieters «auf-
gelockert» werden, die Frage auf,
wo denn nun die Wahrheit liegt?
Wieso schaffen ¢s die einen, ein
System mit vertretbarem Aufwand
cinzufithren, die anderen nicht?

Zunichst einmal sind die an-
gebotenen Systeme technologisch
hoch komplex und dabei gerade-
zu «dumm» — wie immer im Be-
reich der EDV muss man ihnen
erst einmal alles erkliren. Vor-
nehm spricht man vom «Custo-
mizing». Dies bedeutet auch bei
der Einfithrung von Standardsoft-
ware, dass ein System mit grossem
Aufwand entspre-
chend den Vorga-
ben des Anwender-
betriebes  ecinge-
stellt werden muss.
Dabei miissen die
Anforderungen und Wiinsche
zahlreicher Unternehmensberei-
che koordiniert, Interessenskon-
flikte ausgeglichen und viel Ver-
stindnis fiir die vielen Uberstun-
den gefunden werden, die cin
solches Projekt mit sich bringt...
in vielen Fillen eine Sisyphosar-
beit.

Erfolgreiches
Projekt

Erfolgsfaktoren
fiir die Systemeinfithrung

Demgegeniiber fehlt es vielen
Entscheidungstrigern und nicht
selten auch der strategischen Pro-
jektleitung hiufig an ausreichen-
dem Wissen, Erfahrung und Ver-
stindnis fiir die technischen, orga-
nisatorischen, operativen aber auch

management

betriebspolitischen  Aspekte der
Einfithrung  solcher  Systeme.
«Keep it simple ... for me» ist auch
hier ein Grundsatz, der fehlendes
Fachwissen und unzureichende
Sachkenntnis nicht mehr als Man-
gel darstellt, sondern schon fast als
erstrebenswertes Ziel, das aber vor
der technischen Realitit unweiger-
lich zur Kapitulation fithren muss.

In der Folge scheitern zahl-
reiche Projekte nicht wegen
mangelnder Funktionalitit oder
Fehlern der Software, sondern in-
folge eines schlechten und unzu-
reichenden Projektmanagements.
Die Einfiihrung von Standard-
software ist ein aufwendiges Vor-
haben, das, wenn man es nur rich-
tig macht, durchaus erfolgreich
sein kann. Entsprechend ist gera-
de die Qualifizierung der Projekt-
leitung und des Projektteams ein
vordringliches Thema.

Was fiihrt nun dazu, dass ¢in
Projekt erfolgreich wird? Wo muss
die Qualifizierung ansetzen? Im
Prinzip ldsst sich die Antwort auf
eine einfache Formel bringen:

konsolidiert hat. Wihrend Anfang
der 90er Jahre noch gut 150 bis
200 meist kleincre und regionale
Anbieter sich den Markt mehr
oder weniger in kleinen Anteilen
teilten, hat sich bis heute die An-
zahl der konkurrenzfihigen An-
bieter auf kaum mehr als e¢in Dut-
zend Grosse mit wenigen, inter-
national titigen Marktfiihrern
reduziert. Etwas vereinfacht, aber
dennoch nicht falsch, darf man
auch festhalten, dass die heute
marktgingigen Systeme, insofern
sie schon einige Zeit am Markt
sind, alle durchwegs ¢inen grossen
Funktionsumfang aufweisen.

Effiziente Unternehmens-
organisation

Dass ein System nie besser sein
kann, als die Organisation, die es
abbildet, hat sich mittlerweile in
das Bewusstsein aller Verantwort-
lichen geprigt. Die Schlagworte
«Prozessorientierung» und «Reen-
gineering», die in etwa die Marsch-
richtung zu einer effizienten Un-
ternehmensorganisation vorgeben,
sind aus dem Marke-
tingvokabular moder-

. e Effiziente Nachhaltiges
Leistungstihige frw.
Software X Untemehmens- X Projekt- ner Standgr dsoftware
organisation management  Nicht mehr wegzu-

Leistungsfahige Software

Bei der Auswahl von Stan-
dardsoftware stosst der potentiel-
le Kunde auf ein breites Bera-
tungsangebot, haben sich doch
etliche Berater und Hochschulin-
stitute schon seit langem aussch-
liesslich diesem Thema verschrie-
ben. Insbesondere im Bereich
der PPS-Systeme gibt es neben
Dienstleistungsangeboten  zum
Festpreis, Datenbanken mit um-
fangreichen Systeminformationen
auch frei zugingliche Marktstu-
dien, die regelmassig tiberarbeitet
werden. Gleichzeitig wirkt hier
auch der freie Markt, der sich in
den vergangenen Jahren stark
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denken. In der Folge
sind in den vergange-
nen Jahren Prozessmodellierungs-
werkzeuge und Referenzmodelle
als Hilfsmittel zur Unternchmens-
gestaltung im Rahmen ciner Soft-
wareeinfithrung wie Pilze aus dem
Boden geschossen. Sie ermdéglichen
es, organisatorische Sachverhalte
darzustellen und schrittweise fiir
die eigentliche Systemimplemen-
tierung zu nutzen.
Prozessmodelle jeglicher Art
haben dabei eine breite Akzeptanz
gefunden. Einerseits sind sie — zu-
mindest scheinbar - leicht ver-
stindlich, andererseits kann man
ihre Semantik wesentlich leichter
erlernen. In der Folge bieten sie
insbesondere betriebswirtschaft-
lich geschulten Personen die



Rettungsanker Referenzmodelle?

Noch immer ist die Einstellung eines Standardsoftwaresystems im Hinblick
auf die betriebsspezifischen Anforderungen und Prozesse eine der Haupt-
aufgaben der Systemeinfiihrung (unabhangig davon, ob die Systeme objekt-
orientiert oder parameterbasiert sind). In den vergangenen Jahren wurden
daher zunehmend Referenzmodelle als Hilfsmittel propagiert und angeboten.
Referenzmodelle dienen der Abbildung von
e Standardprozessen und -funktionen gemass gesetzlichen Vorgaben
(Randbedingungen),
» Standardprozessen fir grundlegende Logistikprinzipien (Best Practises,
etwa KANBAN, Variantenkonfiguration usw.), und
# branchenbezogenen Standardprozessen (z. B. Chargenverfolgung).
Aus Sicht des Systemanbieters dienen Referenzmodelle aber auch dazu, die
Funktionsfahigkeit eines Systems zu sichern, da er hier die Gelegenheit hat,
eine bestimmte Systemeinstellung aus den unendlichen Méglichkeiten, die
ein solches System bietet, ausfiihrlich zu testen. Aufgrund der zunehmenden
Komplexitat der Systeme einerseits und der haufig geringen Erfahrung bei
deren Anwendung andererseits, erfiillen Referenzmodelle immer wieder auch
die Funktion des «kleinsten gemeinsamen Nenners», auf den ein Unterneh-
men zu bringen ist. Betriebsindividuelle Lésungen sind nur noch in be-
schranktem Umfang méglich.

‘‘management

Moglichkeit, endlich in die bisher
geschlossenen Kreise cines EDV-
Projektes einzudringen. Proble-
matisch bleibt dabei aber dic Tat-
sache, dass durch Prozessmo-
dellierung zwar eine effiziente
Unternehmensorganisation quasi
auf dem Reissbrett entworfen und
sogar mit Hilfe der neuen Stan-
dardsoftware implementiert wer-
den kann. Ob dic neue Organisa-
tion jedoch wirklich gelebt wird,

geht in der Unmenge von «Pro-
zesstapeten» hiufig unter. Doch
gerade hier liegt ein Denkfehler,
dem viele Technokraten und
Zweckrationalisten unterliegen,
die den Projektalltag in der Indu-
strie noch immer beherrschen: Ei-
ne Organisation lasst sich weder
definieren noch programmieren —
sie muss sich entwickeln. Vokabeln
wie «Big-Bang-Einfithrung», die
noch immer gerne als erstrebens-

Abb. 1: Vom technisch Machbaren zum betrieblich Umsetzbaren
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wert angefithrt werden, zeigen
diesen Mangel deutlich auf und
erinnern eher an Bombenwurftak-
tiken als an einen zielorientierten
Verinderungsprozess.

Nachhaltiges
Projekmanagement

Zum Schlissselfaktor des Er-
folges wird damit ein nachhaltiges
Projektmanagement, das konse-
quent Aspekte und Methoden der
Organisationsentwicklung mit in
das Projekt einfliessen ldsst. Ein
Blick in die Praxis zeigt jedoch,
dass Projektmanagement in der
Realitit noch immer eher das
Schlusslicht in der Priorititenliste
vieler Unternehmensfithrer bil-
det: Wihrend hiufig cin grosser
Aufwand in die Systemauswahl
und die Erstellung von Pflichten-
heften gesteckt wird und die Fra-
ge der Prozessorientierung quasi
zum Grundvokabular eines jeden
Projektes gehort, wird das eigent-
liche Projektmanagement und die
Schulung geeigneter Methoden
noch immer stiefmiitterlich be-
handelt.

Noch immer werden Projekt-
leiter und Teammitglieder ohne
jedes Riistzeug auf die Reise ge-
schickt. Dies mag in der Selbst-
iiberschitzung der flir das Pro-
jektmanagement  Verantwortli-
chen liegen, die die umfangreiche
Einfithrung ecines Standardsoft-
warepaketes immer noch so ange-
hen, wie die Beschaffung einer
neuen Maschine. In vielen Fillen
fithrt aber auch zumeist der zihe
und frustrierende Beschlussfas-
sungsprozess bis zum endgiil-
tigen Systementscheid mit den
iiblichen Verschiebungen und
Stornierungen dazu, dass die
Mitglieder des Projektteams und
das Projektmanagent schon von
vornherein frustriert sind und an
Engagement verlieren. Nicht sel-
ten mangelt es auch an wirklicher
Unterstiitzung durch die Ge-
schiftstithrung,.



‘‘management

Die Aufgaben des Projektma-
nagements sind zahlreich und sol-
len an dieser Stelle nicht mehr ge-
sondert aufgelistet werden. Im
Zentrum steht der Blick fiir das
Machbare und Umsetzbare (vgl.
Abb. 1), erginzt durch ein gutes
Verhiltnis zu Kompromissen. Im
Zuge einer Standardsoftwareein-
fithrung wird man mit so vielen
technischen Fragestellungen kon-
frontiert, die schnell den Blick auf
die betriebliche Realitit und letzt-
endlich auf'den betroffenen End-
anwender versperren. Der Endan-
wender ist dabei der Kunde der
ncuen Software, da er mit ihr in
der Routine des Alltagsgeschifts
arbeitet und durch sein Verhalten
und seine Entscheidungen ganz
wesentlich zum Erfolg oder Miss-
erfolg  eines  Unternchmens
beitrigt.

Grundziige eines ganzheitlichen
Projektmanagements

Die Einfithrung einer neuen
Standardsoftware in ¢in bestehen-
des Unternehmen besteht aus drei
Aufgaben: Der Reorganisation
der bestehenden Abliufe und Un-
ternechmensbereiche, der eigent-
lichen Systemkonfiguration und
einem Verdnderungsprozess, der
darauf abzielt, mit dem Produk-

Fiir den eiligen Manager:

Die 7 Regeln des Standardsoftware-Projekimanagements

e Akzeptanz schaffen und Motivation fordern,

nie aufhoren zu lernen,
Fokus halten,

® & & 8 ® 9

tivstart (engl. «Going live») iiber
eine ausreichende Zahl von ge-
schulten und motivierten Endan-
wendern zu verfiigen.

Zentral fiir den Erfolg eines
Projektteams ist dabei die dauer-
hafte und unumschrinkte Unter-
stiitzung durch das obere Mana-
gement und die Unternechmens-
leitung. Gerade dies ist nicht
selbstverstindlich, da diese in tech-
nischen Details hiufig tiberfordert
und gleichzeitig den immer aufge-
wirbelten  Interessenskonflikten
cher distanziert gegentiber stehen.
Die Einfithrung von Standardsoft-
ware bedeutet letztendlich, dass
das Projekt und das System selbst
quasi Mitglied der Geschiftslei-
tung wird, so schwer dies auch zu
verstehen ist. Ignoranz ist hier kein
Mittel zum Erfolg,.

Abb. 2: Phasenkonzept und Aufgabenschwerpunkte

Re-Organisation
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Technologie dem Geschaftsziel unterordnen,
organisatorische Integration anstreben, Kénigreiche abbauen,
evolutionar herangehen, Pilotinstallation durchfiihren,

Fortschritt und Kosten planen und laufend kontrollieren.
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