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Ganzheitliche IT

Strategie Zur Einbindung der IT in
strategische Entscheidungsprozesse
hat Deloitte 455 Vorstands- und
Geschdftsflihrungsmitglieder gro-
Rer Unternehmen in 35 Lindern
befragt. Demnach halten mehr als
zwei Drittel der Entscheidungs-
trdger die IT-Strategie fur ein wich-
tiges Thema, das in ihrem Vor-
stand diskutiert werden sollte. Bei
den Finanzdienstleistern sind sogar
76 Prozent der Befragten dieser
Ansicht, bei Energie- und Versor-
gungsunternehmen dagegen nur
56 Prozent.

Information Hdufig scheitert das
jedoch an mangelndem Wissen:
Nicht einmal die Hdlfte aller Ent-
scheidungstrager fiihlt sich ausrei-
chend informiert, um Uber IT-The-
men mitdiskutieren zu konnen. In
der Deloitte-Befragung beklagten
23 Prozent, dass die Informationen
nicht ausreichen, 18 Prozent fan-
den die vorhandenen Informatio-
nen nicht hilfreich, und 13 Prozent

klagten, sie reichten weder qualita-

tiv noch quantitativ aus.

Tt

IT-Berater mussen heute nicht nur die
Technik beherrschen, sondern auch
echte Meister im Umgang mit
Menschen und Prozessen sein

Von Kai Oppel

Geschift, ist das eine. Einen geeigneten Berater da-

fiir zu finden ist das andere. Indische Anbieter ver-
sprechen unschlagbare Preise, grofe IT-Hduser werben
mit umfassenden Angeboten, und kleinere IT-Berater
schworen auf individuelle Betreuung. Fest steht, dass ne-
ben IT-Know-how der richtige Partner zunehmend Exper-
tise im Change-Management, Kommunikationsgefiihl
und Zukunftsorientiertheit mitbringen muss.

Damit IT-Prozesse bestmoglich am Unternehmen aus-
gerichtet werden, entscheiden sich immer mehr Unter-
nehmen fiir einen Gesamtdienstleister. ,Man hat erkannt,
dass IT-Berater neben strategischem Know-how auch Um-
setzungskompetenz mitbringen miissen, sagt Benedikt
Schroder, Geschiftsfiihrer von Benmark in Miinchen.

IT-Berater miissen nach seinen Worten umfangreiches
Wissen tiber die Prozesse in einem Unternehmen mitbrin-
gen — und sich in die Unternehmen hineindenken. Dazu
gehort laut Schroder, dass Berater die zukiinftige Strategie
eines Unternehmens und daraus resultierende zukiinftige
Prozesse hinterfragen. ,Nur so kann die Zukunftssicher-
heit von IT-Systemen gewéhrleistet werden.“ Wenn ein
Berater bei der IT-Neuausrichtung eines Unternehmens
beispielsweise tibersieht, dass sich die Firma mittelfristig
im Bereich mobile Services engagieren konnte, dann ent-
puppt sich die neu installierte IT-Ausriistung in wenigen
Jahren als wertlos. Ohne eine offene IT-Architektur wird
das Unternehmen in die Sackgasse gefahren.

Norbert Fuchs, Geschéftsfiihrer von Convio Leadership
Consulting, sieht den optimalen IT-Berater ebenfalls
langst als analysierenden Allrounder: ,Die klassische IT-
Beratung reicht heute von der Beratung iiber die Realisie-
rung beziehungsweise Softwareentwicklung bis hin zum
Outsourcing.“ Gefragt sind nicht nur Technikkenntnisse,
sondern ebenso Managementwissen. Die erweiterte
Bandbreite an Dienstleistungen hat den Markt kréftig
wachsen lassen. IT-Services zdhlen heute mit einem
Marktvolumen von 150 Mrd. € zu den treibenden Kréften
der Volkswirtschaft. Dass IT-Unternehmen ihr Geschifts-

D ie Erkenntnis, dass IT immer wichtiger wird fiirs

gebaren stédrker auf Beratung und Partnerschaft ausrich-
ten, ist fiir die Branche ein logischer Schritt. Laut Fuchs
sind IT-Berater mit Managementfdhigkeiten nicht nur fiir
eine erfolgreiche IT im Unternehmen unabdingbar, son-
dern auch fiir den Unternehmenserfolg. ,Nicht die Tech-
nik ist der Engpass, sondern die verdnderten Anforderun-
gen an die Fiihrung*, betont Fuchs.

Die Mitarbeiter friihzeitig informieren

Michael Eckolt, Senior Consultant und Transformation
Manager bei T-Systems in Berlin, hat ebenfalls die Erfah-
rung gemacht, dass Projekte weniger an den technischen
Anforderungen oder den neuen Prozessen scheitern. ,Es
wird hingegen oft noch vollig auBer Acht gelassen, dass
von den IT-Verdnderungen direkt Menschen betroffen
sind“, kritisiert er. Die Folge ist, dass noch immer Ent-
scheidungen getroffen und umgesetzt werden, ohne Mit-
arbeiter frithzeitig tiber Sinn und Ablauf der Neuerungen
zu unterrichten. , Es ist fatal, die Mitarbeiter nur mit einer
kurzen E-Mail zu informieren*, sagt Eckolt.

T-Systems-Kollege und BITC-Chef Thomas Herb besta-
tigt: ,Grof8e Implementierungen funktionieren nur, wenn
die betroffenen Menschen die Verdnderungen verstehen
und ihre Notwendigkeit akzeptieren.“ Dabei sei es uner-
heblich, ob es sich um IT-Outsourcing oder ein neues Sys-
tem handelt: Wichtig sei die unternehmensinterne Akzep-
tanz. ,Um die Mitarbeiter zu gewinnen oder nach einem
Outsourcing-Deal in die neue Gesellschaft zu integrieren,
bedarf es erprobter Vorgehensweisen aus dem Change-
Management.“

Den Betriebsrat mit einbeziehen

Damit Unternehmen trotz eines beauftragten Gesamt-
dienstleisters nicht in typische Fallen tappen, rdt Ben-
mark-Geschiftsfithrer Schroder, gezielt nach bestimmten
IT-Beratern Ausschau zu halten: Solchen, die vor der Ein-
fiihrung neuer IT-Systeme sowohl mit den Anwendern am
Markt sprechen als auch mit den betroffenen Mitarbeitern
im Unternehmen. ,In der ersten Phase des Projekts miis-
sen Unternehmen und Berater herausfinden, welche in-
ternen und externen Rahmenbedingungen und Stake-
holder von einem IT-Projekt betroffen sind“, sagt Eckolt.
Diese sogenannte Abgrenzungsphase spart viel Zeit.

,Bei der Einfithrung einer Customer-Relationship-
Management-Software zur Kundenpflege erh6ht man die
Erfolgschancen drastisch, wenn bereits zu Beginn des
Projekts der Betriebsrat, der Datenschutzbeauftragte und
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auch die kulturellen Eigenheiten bei einem internationa-
len Roll-out mit einbezogen werden.“ Damit die betroffe-
nen Personen jedoch auch verstehen, worum es geht,
sollte in der jeweiligen Landessprache kommuniziert wer-
den — und nicht wie oftmals {iblich in englischer Sprache.

Pauschale Trainingsangebote geniigen nicht

In der zweiten Phase bringen gute Berater idealerweise
analytische Féhigkeiten mit und erkundigen sich zusatz-
lich tiber friithere IT-Projekte. ,So konnen Berater und Un-
ternehmen herausfinden, wie verdnderungsbereit das
Unternehmen tiberhaupt ist.“ Wenn acht von zehn friihe-
ren IT-Projekten im Haus zu schlechten Ergebnissen ge-
fiihrt haben, sollte der amtierende IT-Berater das wissen.
,Nur wer um die Angste und Sorgen weil3, kann das Pro-
jekt daran ausrichten®, sagt Herb. Bei der eigentlichen
Umsetzung von Projekten kommt es auf Kommunikati-
ons-Know-how und Ausdauer an. ,Es reicht nicht, IT spe-
ziell ans Unternehmen anzupassen und danach das Un-
ternehmen zu verlassen, sagt Schroder. Er und Eckolt
fordern, betroffene Mitarbeiter ausreichend zu trainieren
und zu beobachten.

Selten gentigen dafiir pauschale Trainingsangebote, wie
sie oftmals noch immer tiblich sind. Laut Eckolt miissen
die Mitarbeiter individuell auf neue Systeme vorbereitet
werden. ,Man muss schauen, iiber welche bisherigen
Qualifikationen ein Mitarbeiter verfiigt und welche Féhig-
keiten zukiinftig notig sein werden.“ Wenn eine Sachbear-
beiterin iiber Jahre hinweg Akten sortiert und von Hand
abgelegt hat, ist bereits die Einbeziehung des Computers
an sich eine grofle Herausforderung — von speziellen Pro-
grammen und IT-Abldufen ganz abgesehen. ,Wenn sich
Menschen iiberfordert fithlen, kommt es zu Angsten, De-
motivation und Lahmung. Durch Qualifizierungen kon-
nen Angste abgebaut werden®, sagt Herb. Von maR-
geschneiderten Fortbildungen und Trainings sind viele
Unternehmen weit entfernt. Oftmals mangele es in der
abschlieBenden Implementierungsphase bereits an der
sauberen Spezifikation oder an einem Pflichtenheft, mo-
nieren Experten.

Dienstleister, die sowohl den menschlichen Ansatz ver-
folgen als auch das strategische Wissen vorweisen, sind
trotz steigender Nachfrage diinn gesét. Viele traditionelle
IT-Anbieter miissen sich selbst erst als Berater im Markt
positionieren und ihr Image als reiner Technikfachmann
abstreifen. Damit beraterorientierte IT-H4user ihre Ver-
sprechen halten kdnnen, blicken sie bereits bei der Perso-
nalsuche auf die Soft Skills ihrer Bewerber. ,Zur Einstel-
lung schauen wir heute nicht nur, ob der Bewerber heraus-
ragende IT-Kenntnisse aufweist. Mindestens genauso
wichtig ist, dass der Kandidat Prozess- und Hintergrund-
wissen aus verschiedenen Branchen mitbringt“, erldutert
Schroder. Gefragt sind beispielsweise kommunikative
IT-Professionals mit Fachwissen im Finanz- oder Chemie-
sektor. ,Wir beobachten, dass das in der Ausbildung noch
zu kurz kommt*, beklagt Schroder.

FALLBEISPIEL

Doch nicht nur fiir die IT-Berater selbst ist es schwierig,
die richtigen Kandidaten zu finden. Auch fiir Unterneh-
men gestaltet sich die Suche nach einem geeigneten IT-
Berater alles andere als einfach. Ob den gestiegenen An-
forderungen eher kleine oder groBe Beratungshduser ge-
recht werden, dariiber streiten sich die Dienstleister un-
tereinander.

T-Systems gilt als der grofite Outsourcing-Anbieter in
Deutschland, auch Mitbewerber wie Capgemini oder Ac-
centure tiberzeugen nach Expertenmeinung durch die
Bandbreite an Dienstleistungen, die sie abbilden kénnen.
Ein Gros der Unternehmen vertraut nach Schréders Wor-
ten auf grole Héuser. Allerdings ist Gro3e nicht automa-
tisch ein Garant fiir Qualitit.

»Wer mit grofleren Hiusern zusammenarbeitet, sollte
unbedingt darauf achten, dass die Projekte mit jenen
Schlisselpersonen durchgefiihrt werden, mit denen sie
anfianglich besprochen wurden®, warnt Schroder. , Nicht
selten wird fiir die Projektakquise eine exzellente erste
Garde geschickt, fiir die Umsetzung jedoch nur die sehr
gute zweite Garde.“

“ Wer mit groRe-
ren Hadusern zusam-
menarbeitet, sollte
darauf achten, dass
die Projekte mit jenen
Schliisselpersonen
durchgefiihrt werden,
mit denen sie anféng-
lich besprochen
wurden

BENEDIKT SCHRODER,
GESCHAFTSFUHRER VON BENMARK

Das groRte Problem war die Kommunikation

So groR die Erwartungen an das BITP-Projekt waren, so
schnell stellte sich bei der Messer Group Erniichterung ein:
Im Jahr 2004 hatte das Unternehmen einen Neunjahres-
vertrag mit einem externen Spezialisten geschlossen. Der
40-Mio.-€-Pakt sah vor, alle [T-Aktivitdten fiir neun Jahre aus
dem eigenen Unternehmen auszugliedern. Doch bereits im
Folgejahr dnderte Messer seine Strategie. Man stieg vorzei-
tig aus dem Vertrag aus — deshalb darf Messer den Namen
des externen Dienstleisters auch nicht nennen. Man zahlte
eine Vertragsstrafe und bewahrt nun Stillschweigen iiber
den Namen des Beraters.

Den Wiedereingliederungsprozess der IT nutzte das Unter-
nehmen, um die Probleme und Fehler auszuwerten, die zum
Scheitern des Projekts geflihrt hatten. Die Messer Group
schien zundchst bestens geeignet fir ein typisches BITP-Pro-
jekt. Der Industriegaseproduzent ist im Lauf seiner 100-jdhri-
gen Geschichte Stiick fiir Stiick gewachsen —und zwar auf der
ganzen Welt. Die 4000 Mitarbeiter verteilen sich auf 120
Standorte in 33 Landern. Genau diese globale Présenz bringt
aber beispielsweise in der IT einige Herausforderungen mit
sich. ,,Systeme wie SAP und andere Applikationen generie-
ren bei einer dezentralen IT-Struktur extrem hohe Kosten in
den Bereichen Hardware, Lizenzen, Betriebsfiihrung oder

Support”, sagt Unternehmenssprecherin Diana Buss. Das
Unternehmen entschied sich daher fiir das komplette Out-
sourcing der IT —vom Rechenzentrum Uber die Helpdesk bis
zur Wartung der IT, der sogenannten Application-Mainte-
nance. ,Wenn man eine historisch gewachsene und dezen-
tral organisierte IT-Landschaft zu einer harmonisierten zen-
tralen IT umorganisieren will, ist Outsourcing ein probates
Mittel”, sagt Buss. Ziel war es, verschiedene Programme, wie
etwa SAP oder bestimmte Tourenplanungssysteme, besser
aufeinander abzustimmen — nicht zuletzt um Kosten zu spa-
ren. Was in der Theorie logisch klang, war jedoch in der
Umsetzung deutlich schwieriger.

,,Eine Herausforderung war die mangelnde Akzeptanz des
Outsourcers bei der User-Gemeinschaft. Ein anderes Pro-
blem war aber auch, dass die eigenen Tochtergesellschaften
das Projekt nicht ausreichend unterstiitzt haben”, erinnert
sich Buss. Doch noch vertrackter als Image- und Akzeptanz-
probleme war die Kommunikation zwischen den dezentralen
IT-Standorten. ,,Die beteiligten Stellen hegten allesamt ver-
schiedene Vorstellungen davon, wie, wann und zu welchen
Kosten die einzelnen IT-Projekte umzusetzen seien”, sagt
Buss und ergdnzt: ,,Es reicht nicht, wenn man Schritte ein-
fach im Nachgang kommuniziert.” Weil sich die Moglichkeit

bot, gemeinsam mit einer Schwesterfirma ein dort vorhan-
denes Rechenzentrum auszubauen und selbst zu betreiben,
entschied sich die Messer Group dazu, den IT-Outsourcing-
Prozess nach einem Jahr zu beenden.

Gelernt hat das Unternehmen nach eigenen Angaben
dennoch aus dem Versuch. ,Wir wissen jetzt, wie Strukturen
funktionieren miissen”, sagt Buss. Zudem ist sie sicher, dass
man die in Angriff genommenen Harmonierungsprojekte
ohne fremde Starthilfe nicht hdtte anstoBen konnen.

Mit Blick auf die Angste und Befindlichkeiten, die dabei
auftraten, rdt Firmensprecherin Buss anderen Unterneh-
men, die ebenfalls ein BITP-Projekt planen, zu einer steten
Kommunikation. Die Messer Group hat aus diesem Grund
einen IT-Kommunikator bestellt. ,Der hdlt alle Betroffenen
tiber geplante Schritte und Verdnderungen auf dem Laufen-
den und vermittelt zwischen den Abteilungen und der IT
Mittelfristig sollten Firmen nicht das gesamte IT-Know-how
auRer Haus geben und BITP-Projekte nicht unter Zeitdruck
verabschieden. Der wahre Teufel liegt jedoch auch bei BITP-
Projekten im Vertragsdetail. ,Es ist meines Erachtens sehr
schwierig, Outsourcing-Vertrdge so wasserdicht hinzube-
kommen, dass der Handlungsrahmen zur Zufriedenheit aller
Beteiligten festgelegt ist.” Kai Oppel



