Implementierung

Was haben Feuerwehreinsatze
und ERP-Projekte gemein?

Die Implementierung eines ERP-Systems ist komplex und aufwendig. In den meisten Fallen
kommt es zu Verzdégerungen, EinbuBen im angestrebten Leistungsumfang, einer Sprengung
des Budgets oder Frustrationen der Projektverantwortlichen und Mitarbeiter. In vielen Fallen
scheitert das Projekt ganzlich. Meist ist es schon vorher sinnvoll, das Projekt gemeinsam mit

einem spezialisierten Dienstleister anzugehen.

enn der Pieper sich meldet, heiBt es fir den Feuer-
vaehrmann, so schnell wie méglich zum Einsatzort
fahren und retten, was zu retten ist. Feuerwehreinsatze
haben gewisse Parallelen zu ‘Implementierungsnotfallen’
wahrend eines ERP-Projekts. Dabei hneln sich gewisse Me-
chanismen: Es werden bekannte Regeln nicht eingehalten,
notige Aktivitaten nicht richtig durchgefihrt oder gleich
ganz ignoriert. Fir Unternehmen stellt sich die Frage: Wie
umgehe ich den Feuerwehreinsatz in meinem ERP-Projekt?

Vor dem Projektstart

Es kann das gesamte Vorhaben geféhrden, wenn zeitli-
che Vorgaben festgelegt werden, ohne den Umfang
eines Projekts sorgfaltig abzuschatzen. Je gréBer die Pro-
jekte, desto unscharfer die Vorhersagen (ber den Fertig-
stellungstermin. Oft wird ein Zieldatum festgelegt, ohne
zu wissen, was alles im System abzubilden ist. Aber es
gilt wie immer das magische Dreieck aus Zeit, Kosten
und Qualitat - hier dem gewinschten Umfang der
Funktionen. Alle drei Faktoren mussen sinnvoll korrelie-
ren, um das Implementierungsprojekt erfolgreich planen
und umsetzen zu konnen. Die Erfahrung zeigt, dass es
erfolgsversprechend ist, die Projektziele in der Reihen-
folge ‘Umfang’, ‘Geld’ und ‘Zeit’ festzulegen. Dies geht
einher mit einem geplanten, zeitlich und monetar abge-
grenzten Annaherungsverfahren. Entscheidet sich ein
Unternehmen fur die ERP-Einfihrung mit einem Stan-
dardsystem, sind meistens Implementierungspartner fur
die Prozesse und Standardfunktionen im System ins Boot
zu holen. Basierend auf den definierten Standardprozes-
sen sollte das Unternehmen die Mitarbeiter auf weitrei-
chende Anderungen der bisherigen Arbeitsweise ein-

schwaren. Auch hier ist ein Anndherungsverfahren emp-
fehlenswert, denn ein Unternehmen ist mit dem ERP fir
mindestens finf bis 15 Jahre verheiratet. Kommt es zum
Annaherungsverfahren, sollte neben dem Budget und
dem zeitlichen Ziel der Funktionsumfangsbestimmung
eine gemeinsame Methode flr den weiteren Projektver-
lauf festgelegt werden. Tatsachlich gibt es Projekte, bei
denen interne Teilprojekte versuchen, mit unterschiedli-
chen Projektmethoden und Entwicklungsrichtlinien zum
Erfolg zu kommen. Des Weiteren sollte bereits im Anna-
herungsverfahren die Qualitatssicherung und deren Me-
chanismen einer Validierung unterzogen werden. Sind
die eigene Mannschaft und der externe Partner in der
Lage, systematische und strukturierte Qualitatssiche-
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Das magische Dreieck des Projektmanagements: Die ‘Zeit'
— also der Termin fir den Projektabschluss, die 'Kosten' —
die Ressourcen, die maximal eingesetzt werden dirfen,
und die 'Qualitdt' — der definierte Leistungsumfang. Lauft
es in diesem Dreieck nach Plan, steht es vermutlich gut
um das Projekt.
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rungsmechanismen zu etablieren und durchzufthren?
Auch unter Zeitdruck? Denn dieser kommt immer, spa-
testens kurz vor der Anschaltung des Systems. Nur ist es
fur die Feststellung dann meist zu spat, dass womaglich
etliche Aufgaben im Projekt im Verzug sind. Die Quali-
tatssicherung verlagert sich dann notgedrungen in die
Produktivumgebung, was die Beseitigung maoglicher Feh-
ler um ein Vielfaches teurer macht. Ebenso wie die Me-
thode muss auch der zu bewegende Inhalt betrachtet
werden. Daten werden von Altsystemen konvertiert, auf-
geraumt, teilweise entsorgt oder archiviert und in das
neue System migriert. Der Umzug belastet die Mitarbei-
ter. Sie sind bereits etwa mit der Aneignung der Arbeits-
weisen beschaftigt. Ein Losungsansatz ist, Datenqualitat
und -quantitat schon vor dem Projektstart festzustellen.
ErfahrungsgemaB sind es die Datenmigrationen, die oft
zu Terminschwierigkeiten fuhren. Die Laufzeit der Bereit-
stellung und des Importes in die Zielumgebung stellen
dabei die wesentlichen Aspekte dar. Weitere Punkte sind
die Definition der Zielarchitektur und der Entscheid, wel-
ches System in Zukunft die Datenhoheit tragt. Dies muss
fur jede Entitat definiert werden. Ohne die Festlegung
wird es kompliziert, untibersichtlich und teuer im Betrieb
und in der Datenmigration. Durch die frihe Betrachtung
wird klar, welche Umfange auf den Kunden und den Im-
plementierer zukommen. Stehen die Rahmenparameter
am Ende des Anndherungsverfahrens fest - also geplan-
ter Funktionsumfang und Einfihrungsmethodik, Quali-
tatssicherung und Datenmigrationskonzept — ist bereits
die groBte Hirde genommen. Jetzt muss das Machbare
klar und ehrlich eingeschdtzt werden. Hier ist jeder
Kunde und jeder Implementierer unterschiedlicher Auf-
fassung. Passen die Motivationsmodelle nicht zusam-
men, wird sich das gemeinsame Ziel in der definierten
Breite und zum definierten zeitlichen Horizont nur
schwer erreichen lassen. Den Gleichschritt kann man
Uben, etwa indem durch das Annaherungsverfahren der
Takt synchronisiert wird.

Im laufenden Projekt

Bei laufenden Projekten gibt es Motive, die immer wieder
fUr Reibung im Projektverlauf sorgen:

e 'Die Anforderungsbeschreibung ist ein lebendes Doku-
ment’ — Wer braucht schon klare Ziele?

e ‘Das ist jetzt mal unsere Arbeitshypothese’ — Das kann
heiBen: Wir wissen es nicht besser, Nachfragen ist uns
aber auch zu umstandlich.

e ‘Das haben wir schon immer so gemacht’ — Mut zur
Veranderung? Festlegung auf den Standard?

e ‘Ich habe hier ein definitiv unldsbares Problem’ — Gibt
es sowas Uberhaupt?

e ‘Das macht die Schnittstelle’ — Und nach der Schnitt-
stelle? Wer Uberwacht diese?

e ‘Ist nicht mein Verantwortungsbereich’ — Und wieder
eine Entscheidung vertagt.

Diese Satze haben eines gemeinsam: Sie sind problemorien-
tiert und nutzen nicht dem Fortschritt. Losungsorientiertes
Handeln ist viel zielfGhrender und motivierender. Kommen alle
Parteien dem notwendigen Projektcontrolling nach und wird
eine offene und konkrete Kommunikation im Projekt etabliert,
fallt es auch der Geschéftsfiihrung des Fertigungsunterneh-
mens leichter, hinter dem Vorhaben zu stehen. Im Normalfall
sollte dieser positive Umstand zu internen Marketingzwecken
genutzt werden, um eine Aufbruchsstimmung und Innovati-
onskultur zu erreichen und zu pflegen. Das motiviert Mitar-
beiter und Partner gleichermaBen. Und zwar in der Regel
mehr, als ein monetdrer Anreiz, der bei Verschiebungen, die
der Einzelne nicht zu vertreten hat, zu erheblichen Motivati-
onsschwankungen fihren kann. Alle diese MaBnahmen hel-
fen zu verhindern, dass ein Feuerwehreinsatz nétig wird. Und
die Frage im Projektteam bei der Systemeinfihrung laut wird,
wie das Vorhaben so in Schieflage kommen konnte. [ ]
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