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Kann mit IT die Organisation wirksam verandert werden? Versuchen Sie einen Perspektivenwechsel.

Mehr aus dem IT-Projekt
herausholen

Eigentlich schade, dass IT-Projekte selten aus
der Change-Perspektive betrachtet werden,
denn sie sind meist erstklassige Hebel, um mehr
zu bewegen als nur Technologie.
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Kurt Griinwald begleitet
private und 6ffentliche Orga-
nisationen bei der Optimie-
rung von Geschiftsprozessen
und bei der IT-Umsetzung.

E in Unternehmen mit Standorten
in ganz Osterreich mochte ein
neues Controllingsystem installieren.
Die Analysegespriche zeigen, dass
nicht nur das Controlling zu verbes-
sern ist, sondern auch die Geschiifts-
prozesse der Produktion. Die IT-Land-
schaft ist ineffizient und veraltet. Im
Gesprich mit den betroffenen Men-
schen erkennen wir, dass sie Angst vor
Kontrolle haben und um ihren Auf-
gabenbereich bangen.

Das Beispiel zeigt, dass der erste
Blick oft triigen kann. Nach genauem
Hinschauen geht es nicht nur um das
Controlling, sondern auch um die Ef-
fizienz bei den Prozessen, deren IT-
Unterstiitzung und vor allem um die
Betroffenheit der Menschen. Die Aus-
weitung der Perspektive auf das Ge-
samte zeigt groere Potenziale, aber
auch Handlungsbedarf bei der Ver-
dnderung.

Unserer Erfahrung nach gilt grund-
sitzlich: Ein IT-System muss bestmog-

lich zur Verbesserung des Geschiifts
und der damit verbundenen Arbeit bei-
tragen.

Veranderung im
Fokus

In einigen Fillen reicht es, die Nut-
zung vorhandener Systeme zu erho-
hen und das Zusammenspiel von Pro-
zessen und IT-Losung zu verbessern.
In anderen Situationen ist es notwen-
dig, sich von den bisherigen Arbeits-
weisen einschlie3lich der verwendeten
IT-Losung zu trennen. Es gilt, neue
Moglichkeiten, Wege, Prozesse und
Titigkeiten zu erkennen und dann mit-
tels (neuer) IT zu unterstiitzen. In je-
dem Fall stehen die Aufgaben des Ge-
schifts im Mittelpunkt: Was sind die
Ziele der Arbeit, die Ergebnisse einer
Aktivitdt? Wie laufen die Prozesse?
Wer braucht welche Infos? Welche
Rahmenbedingungen gelten?

In einer Analyse werden Aufgaben,
Prozesse und Schnittstellen definiert,
bekannte Problemstellen und vermute-
te Verbesserungspotenziale expliziert
sowie dahinterliegende Werte, Paradig-
men und die Arbeitskultur beleuchtet.
Die verwendete IT und Tools werden
erhoben und es wird mit den betrof-
fenen Menschen dariiber diskutiert.
Darin liegt ein zentraler Schliissel des
ICG-Vorgehens, um mehr aus einem
IT-Projekt zu holen.

Mitwirkung statt
Einbindung

Wo bisher Vertreter des Fachbereichs
als ,,Beobachter entsandt wurden,
geht es jetzt um Mitwirkung in jedem
Schritt. Wer sonst sollte bei der Ge-
staltung der eigenen Arbeit mitwirken,
wenn nicht die betroffenen Menschen
selbst. Die Experten im Fachbereich
wissen am besten, wie ,,ihr Laden
lauft*, welche Trends ihr Business be-
herrschen. Im Zuge der Gespriche
kristallisiert sich heraus, wo Potenzia-
le genutzt werden konnen. Wenn die
betroffenen Menschen ihre Erfahrun-
gen, Ideen und Anspriiche einbringen
und bei der Gestaltung ihrer Arbeit
mitwirken konnen, schafft dies eine
wesentlich wirksamere Identifikation
mit der Verdnderung als bloie Kom-
munikation. Gleichzeitig ist die ge-
meinsame Suche nach einer Losung
ein Lernprozess fiir die Betroffenen,
der sie iiber den Tellerrand der eigenen
Aufgaben blicken lédsst. Dass die da-
mit angepeilte Selbsterneuerung nicht
von selbst passiert und Unterstiitzung
braucht, ist klar.

Uber Ziele zu einem
klaren Business Case

Ein Projekt ist nur dann erfolgreich,
wenn der Nutzen quantitativ und qua-
litativ den Aufwand tibersteigt, also
einen positiven Business Case ergibt.
Es muss in messbaren Zielen formu-
liert werden, wie viel ein Projekt zur
Erreichung der operativen und stra-
tegischen Ziele in quantifizierbarer
und qualitativer Hinsicht beitrdgt. Im
Falle von relevanten Weichenstellun-
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erste Schritt in Richtung Change.

gen wihrend des Projektverlaufs miis-
sen deren Auswirkungen auf den Bu-
siness Case immer wieder iiberpriift
werden. Wenn die Potenziale aufge-
zeigt sind, muss ausgelotet werden,
wie grof3 der Gestaltungsspielraum ist.
So hat es zum Beispiel wenig Sinn,
tiber die Software zu lamentieren, wenn
diese strikt vom Konzern vorgegeben
1st.

Benefit Owner Approach
Ein IT-Projekt wird meist von der I'T-
Abteilung geleitet. Die Frage muss je-
doch lauten: Wer sind die NutznieBer
der Projektergebnisse, wenn die Pro-
zesse besser laufen, das Geschift bes-
ser von IT unterstiitzt wird? Die Pro-
duktion wird z. B. davon ausgehen,
dass ein Ablauf durch Prozessoptimie-
rung um 15 Prozent beschleunigt wird,
der Verkauf, dass sich die Qualitit der
Daten erhoht, wihrend der IT-Leiter
durch Vereinheitlichung der IT-Land-
schaft eine zehnprozentige Senkung
der Wartungs- und Supportkosten er-
wartet. Um die unterschiedlichen Inte-
ressen zu erkennen, wird gemeinsam
ein Szenario fiir die Erreichung des
.. Neuen‘ erarbeitet. Wer sind die not-
wendigen Akteure? Welche Vorstel-
lungen hat jeder Einzelne vom mess-
baren Erfolg? Die Beschiftigung mit
diesen Fragen schirft den Blick fiir
den Nutzen jenseits von IT-Funktio-
nen, Terminen und Budgets. Und wer
Nutzen zieht, soll mitwirken und muss
Kosten tragen.

Die unterschiedlichen Interessen
werden als konkrete Kosten-/Nutzen-

betrachtungen in einen Business Case
iibergefiihrt. Die Auswirkungen der
notwendigen Projektkosten und In-
vestitionen kdnnen so nachgewiesen
werden.

Wann ist das Projekt zu Ende?

Beachten Sie, dass der Betrachtungs-
zeitraum des Business Case iiber das
Projektende hinausgeht. Es gentigt
nicht, ein neues IT-System am Arbeits-
platz verfiigbar zu haben. Erst wenn
dieses auch eine geraume Zeit in der
Praxis eingesetzt wird, konnen die Ver-
besserungen bewertet werden.

Die Dynamik nutzen

Nicht zu unterschitzen ist die Dyna-
mik der (Projekt-)Umwelt, die umso
heftiger wird, je ldnger das Projekt
dauert: Mirkte, Personenkonstellatio-
nen, [T-Losungen, Kosten, ja sogar die
Unternehmensstrategie konnen sich
dndern.

Der ICG-Ansatz hilt nicht starr an
einem einmal festgelegten Projekt-
design fest, sondern managt laufend
Umweltbedingungen, Risiken und den
Business Case. Dadurch ist es mog-
lich, flexibel auf aktuelle Entwicklun-
gen zu reagieren, den Einfluss einer
neuen Marktchance ebenso zu bertick-
sichtigen wie die Auswirkungen eines
neuen Software-Release. So wird ver-
mieden, dass am Ende des Projektes
festgestellt werden muss, dass zwar
die Projektziele erreicht wurden, diese
aufgrund der geidnderten Bedingun-
gen jedoch nicht mehr der Realitit
entsprechen. Das darf natiirlich nicht
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zu ,,moving targets‘ fithren, sondern
braucht entsprechende Abstimmungs-
prozesse zwischen dem Auftraggeber
und den Projektbeteiligten.

Verinderung der Arbeitsweisen
Auch wenn es fiir IT-Projekte schein-
bar widerspriichlich ist, so stehen doch
die Verdnderung der Arbeitsweisen,
deren Optimierung in einzelnen Pro-
zessen und der Gesamtbeitrag zum
Geschift im Vordergrund, und nicht
das IT-Tool.

Strategie-Fitting

Die wohl wichtigste Frage ist, wie das
IT-Projekt zur Unternehmensstrategie
passt. Die Frage darf nicht leichtfer-
tig abgehakt werden, sondern bedarf
einer sorgfiltigen Diskussion. An de-
ren Ende steht der bewertete Beitrag
des Projektes zur Erreichung der stra-
tegischen Ziele, der wiederum ein ge-
wichtiger Aspekt des Business Case
ist.

Integriertes Projektmanagement
Integriertes Projektmanagement geht
iiber das Controlling von Budgets, Ter-
minen und Ressourcen hinaus. Es be-
riicksichtigt das erforderliche Wissen
und die Qualitit, und es unterstiitzt den
Change-Prozess.

Vielleicht kennen Sie noch andere
Perspektiven, die Sie mit uns disku-
tieren mochten? Ich freue mich auf
Thr Feedback.

kurt.gruenwald @ICG.eu.com



