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Ausweitung der Kampfzone

Das Verstdndnis zwischen IT und Business spielt in Grofsprojekten eine noch gewichtigere Rolle als sonst.
Die teuren Ressourcen, die in so ein Vorhaben gesteckt werden, machen alle Beteiligten nervos.

Lusitzliche Aufgaben fiir Projektleiter

VON THOMAS GERDESIC*

rojekte mit einem IT-Bud-
get von 20, 40 oder 60 Mil-
lionen Euro sind keine Sel-
tenheit mehr. Entspre-
chend hoch sind der Druck
und die Verantwortung fiir die
Projektleiter, denn die Anforde-
rungen sind von einer grundle-
gend anderen Qualitédt als die
Entwicklungsvorhaben, in de-
nen viele IT-Projektleiter ihr
Handwerk erlernt haben.
Plotzlich kommen iiber das
klassische Projekt-Management
hinaus komplett neue, weitrei-
chende Fragen auf die Projekt-
leiter zu. Ein entsprechend brei-
tes Verstdndnis von Projekt-Ma-
nagement geht weit iiber das
klassische und durch die Eck-
pfeiler Zeit, Budget und Scope
(Ziel, Umfang, Reichweite) defi-
nierte magische Dreieck hinaus.
In der Praxis bewihrt sich die
Orientierung entlang dreier Di-
mensionen:
¢ Operative Anforderungen an
das Projekt-Management;
¢ durchgéngiger Leistungsaus-
weis gegeniiber dem Topma-
nagement und damit einher-
gehendes  Business-Align-
ment;
# Erfiillung zunehmender Au-
dit-Anforderungen.

Hier lesen Sie ...

@ was Projektleiter in einem
Grof3projekt beachten mus-
sen;

@ wie Sie das Damokles-
schwert IT-Audit in eine Er-
folgschance umwandeln
koénnen;

@ was die Fachbereiche zum
Erfolg von Grof3projekten
beitragen kénnen.

Die erste kann als , Hygienedi-
mension“ beschrieben werden.
Exzellente operative Steuerung
ist wohl keine hinreichende,
aber sicher eine notwendige An-
forderung an das Projekt-Mana-
gement. Jeder Projekt-Manager
wird priméar daran gemessen, ob
er das Ziel rechtzeitig und mit
den geplanten Ressourcen er-
reicht hat. Dazu muss der Pro-
jektleiter das Vorhaben gut ken-
nen. Fragen wie ,,Sind die Aktivi-
taten hinsichtlich der tibergrei-
fenden Meilensteine geplant?“
oder ,Sind die notwendigen Res-
sourcen und Skills identifiziert
und vorhanden?“ muss er sich
verldsslich beantworten.
Beispiel: Mit der Fusion zwei-
er Banken sollte die IT integriert
und harmonisiert werden. Trotz
mehr als 300 involvierter Perso-
nen in der IT fuhr man iiber die

Klassisches magisches Dreieck ..
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Ziel/Scope

... nur noch als Spitze des Eisbergs

Operatives
Projekt-Management

Audit/
Anforderungen

Leistungs-
nachweis

Grof3e Projekte bedeuten hohe Anforderungen an das Projekt-Management vor allem mit Blick auf die Ver-

bindung zum Business.

Hélfte der Projektzeit ohne tiber-
greifende Planung. Als dann die
ersten groflen Reibungsverluste
entstanden, musste das Projekt
praktisch gestoppt werden, um
erst einmal richtig zu planen.
Jetzt zeigte sich, dass weder das
Projektmandat als Ganzes noch
die Mandate der Teilprojekte sta-
bil definiert waren.

Die zweite zentrale Dimen-
sion, die Notwendigkeit eines
durchgédngigen Leistungsnach-
weises der Initiative gegeniiber
dem Topmanagement in Align-
ment mit dem Business, ist fiir
Grol3projekte eine spezifische
Herausforderung, welche meist
noch nicht erfolgreich gemanagt
wird. Budgets fiir GroSvorhaben
werden vom Konzernvorstand
oder dem entscheidenden Top-
management aufgrund der Er-
wartung genehmigt, dass sie den
Unternehmenswert nachhaltig
steigern werden.

Wie lasst sich der wirtschaftliche
Erfolg sicherstellen?

In der Business-Case-Phase wer-
den hier oft unerfiillbare Ver-
sprechungen gemacht. Haufig
liegt das daran, dass der erwar-
tete Nutzen des Projekts nicht
gesamthaft betrachtet wird oder
der Nutzen aullerhalb der IT
pauschal in den Business Case
einkalkuliert wird, ohne dass
man sich mit dem Business ver-
bindlich geeinigt hat. Nur durch
ganzheitlichen Aufbau des Busi-
ness Case und gleichzeitige Ver-
ankerung einer Systematik zum
Nachweis des erwarteten Nut-
zens kann man den wirtschaftli-
chen Erfolg des Projekts sicher-
stellen.

Dies ist keine Aufgabe, die ans
Controlling delegiert werden
kann. Der Projektverantwortli-
che muss schon in der Planung

iiberlegen, was das Nutzenver-
sprechen der Initiative ist — sei-
en es Betriebskosteneinsparun-
gen, Prozessoptimierungen oder
neue Erlosquellen — und dieses
Versprechen in Abstimmung mit
dem Business finanziell quanti-
fizieren. Das Business muss
dann ebenfalls, zum Beispiel bei
geplanten Personaleinsparun-
gen aufgrund einer Prozessauto-

Center. Aus der IT-Perspektive
rechnete sich der Business Case
nicht. Erst durch die erwarteten
Personaleinsparungen im HR-
Bereich kam es zu Effizienzstei-
gerungen. Da die Projektleitung
es jedoch versdaumt hatte, die
HR-Abteilung friihzeitig in die
Pflicht zu nehmen, konnten die
erhofften Einsparungen nicht
realisiert werden. Das Projekt re-

Ein GroBprojekt in der IT ist aufgrund seiner
Bedeutung pradestiniert fiir einen Audit.

matisierung, in die Pflicht ge-
nommen werden. Der Projektlei-
ter ist nur erfolgreich, wenn er
diese Topmanagement- Perspek-
tive konsequent im Projekt ver-
ankern kann.

Ubergreifend liegt in dieser
Betrachtungsweise enormes Po-
tenzial, die IT im Unternehmen
als Business-Partner und Wert-
treiber zu positionieren. Hier ist
jedoch noch einiges zu tun. Das
zeigt beispielhaft die Reorgani-
sation der HR-Abteilung eines
Konzerns in ein Shared-Service-

V Fazit

H Das Fiihren von IT-Grof3pro-
jekten ist eine der spannends-
ten Aufgaben in der heutigen
Geschaftswelt.

H Die verantwortlichen Mana-
ger und Unternehmen stehen
vor groflen Herausforderungen
und tragen hohe Risiken.

H Die Projektleiter erhdhen
ihre Erfolgschancen massiy,
wenn sie ihr Verstandnis von
Projekt-Management Uber die
traditionelle Definition hinaus
erweitern.

_

sultierte in einem kompletten
Misserfolg, denn die neue Sys-
temlandschaft wurde wohl tech-
nisch einwandfrei implemen-
tiert, den hohen Investitionen
und der erheblichen organisato-
rischen Unruhe stand jedoch
schlussendlich kein greifbarer
Leistungnachweis gegentiber.

Die IT riickt in den Fokus
der Auditoren

Die dritte Dimension, also die
Erfiillung von Audit-Anforderun-
gen, bedeutet fiir Projektleiter ei-
ne zusitzliche Herausforderung.
Die Audit-Thematik hatin der IT
schon ldnger einen wichtigen
Stellenwert, insbesondere in
Branchen mit einem hohen Au-
tomatisierungsgrad und vielen
sensiblen Daten (Paradebeispiel
ist hier die Finanzdienstleis-
tungsindustrie). Die IT-Audits
haben sich jedoch bis vor eini-
gen Jahren stark auf Einzelthe-
men wie Sicherheit oder die
Kontrolle einzelner Applikatio-
nen beschréankt. Inzwischen ist

die IT neben den finanzrelevan-
ten Geschéftsprozessen im Fo-
kus der Auditoren.

Viele Griinde fiihren zu wach-
senden Audit-Anforderungen an
die IT. Neue Regelwerke der Cor-
porate Governance (zum Bei-
spiel Sarbanes-Oxley Act, Kon-
TraG, Revidiertes Obligationen-
rechtin der Schweiz etc.) und die
Tatsache, dass die IT zuneh-
mend integraler Teil der kriti-
schen Geschiftsprozesse ist,
sind Haupttreiber dieser Entwick-
lung. Das Audit hat, vereinfacht
gesprochen, die Funktion, die
Angemessenheit der Unterneh-
mensfithrung im Auftrag der ex-
ternen Stakeholder (externer Au-
dit) zu bewerten beziehungswei-
se im Auftrag des Vorstands zu
beurteilen, ob das Unternehmen
oder Teilbereiche angemessen
gefiihrt werden (interner Audit).
Das Audit in der IT kann sowohl
technische Themen wie Sicher-
heit oder Risiko-Management
als auch Effektivitédts- und Effizi-
enzperspektiven beinhalten.

Damoklesschwert
als Chance

Ein GroBprojekt in der IT ist
demnach aufgrund seiner Be-
deutung fiir das Geschift, der
technischen Risiken und der ho-
hen Investitionssumme préades-
tiniert fiir einen Audit. Fiir die
Projektleitung lohnt sich eine
frihe Beschiftigung mit der
Audit-Thematik, denn die meis-
ten Anforderungen koénnen
dann ohne groBe Mehraufwén-
de erfiillt werden. Fiir die Pro-
jektleiter stehen inzwischen vie-
le Frameworks zur Verfiigung
(Capability Maturity Model Inte-
gration = CMMI, Control Objec-
tives for Information and Rela-
ted Technology = Cobit), an de-
nen sie sich orientieren kénnen.
Werden diese Konzepte zielge-
richtet an die jeweilige Situation
angepasst und die Kontroll- so-
wie Dokumentationsanforde-
rungen darauf basierend richtig
definiert und gelebt, so kann das
Damoklesschwert Audit als zu-
sdtzliche Chance zur erfolgrei-
chen Fithrung des Projekts ge-
nutzt werden. (ciw) ¢

Mehr zum Thema

www.computerwoche.de/

580645: Projekt-Management
von der Stange;

577766: Verteilte Software-
entwicklung erfordert
Tools flir die Zusam-
menarbeit.
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