Wie man mit Change Management
IT-Projektkosten senken kann

ein Artikel von Ulrike Arnold

Kaum ein Projekt wird in der vorgegebenen Zeit und mit dem geplanten
Budget fertiggestellt. Und das, obwohl die verantwortlichen Mitarbeiter sorg-
faltig ausgewahlt und gut ausgebildet sind.

Es gehort der Vergangenheit an, dass nicht ausgebildete oder unerfahrene
Projektmanager mit der Leitung von Projekten betraut werden.

Viele Firmen ermdglichen ihren Projektleitern mittlerweile eine umfassende
Ausbildung, die auf alle erforderlichen Kompetenzen des Projektmanage-
ments eingeht. Dabei werden die harten ebenso wie die weichen Themen
geschult und geprift.

Nun bestatigen Untersuchungen namhafter Experten jedoch, dass Projekte
nicht an technischen Hirden oder fehlender Innovationskraft scheitern,
sondern an nicht ausreichend qualifiziertem Projektpersonal.

Wie passt das zusammen? Die Unternehmen investieren in Projektlei-
terausbildung. Die Kosten der Projekte steigen trotzdem!

Im ersten Moment ist man versucht zu glauben, dass die Ausbildungen
nichts bringen. Ich bin der Meinung das ist falsch! Die Projektmanagement-
Ausbildungen tragen einen grof3en Teil dazu bei, dass die Projekte runder
laufen. Die erlernten Techniken im Umgang mit Tools und der Organisation
von Projekten werden durch die Praxis in den Projekten gelbt und verfei-
nert. Die Arbeit wird durch die Ausbildung professioneller und sie geht leich-
ter von der Hand.
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Projektmanagement-Ausbildungen, die auf Themen der Verhaltenskompe-
tenz eingehen, sensibilisieren die Projektleiter auf die weichen Themen im
Projektgeschéft. Ich spreche bewusst von einer Sensibilisierung, da es bei
einer Ausbildungsdauer von einigen Wochen nicht méglich ist, eine profes-
sionelle Sicht auf die psychologischen Aspekte einer Projektarbeit zu erhal-
ten.

Und genau hier liegt meiner Ansicht nach in vielen Fallen das Problem.

Nicht ohne Grund fliichten Projektmitarbeiter und Projektleiter bei Konflikten
zu gern in Fachdiskussionen. Auseinandersetzungen, sei es zu unerledigten
Arbeiten, nicht getétigten Entscheidungen oder weil Verweigerungen statt-
finden, werden vermieden. Es werden Entschuldigungen gesucht und ge-
funden, ohne der Wurzel des Konfliktes auf den Grund zu gehen.

Dass so etwas passiert, ist doch verstandlich, wenn man sich die Komplexi-
tat des Wandels anschaut, den ein grof3es Projekt mit sich bringt. Dieser
Wandel - auch Change genannt - muss in den Projekten gleichberechtigt
behandelt werden und braucht ebenso ein Management.

Betrachten wir den Wandel, so werden wir feststellen, dass er alles betrifft,

die Fachlichkeit,
die Strukturen,
die Menschen,
die Prozesse,
die Kultur.

YV V V VYV V

Kein IT-Projekt kann isoliert im IT-spezifischen Raum stattfinden und zum
Erfolg gefuhrt werden. Die Losungen, die innerhalb des Projekts entwickelt
werden, sind vom fachlichen Input abhéngig. Damit haben wir zwischen den
kiinftigen Anwendern und der Entwicklung im Projekt von vorneherein eine

wesentliche Kommunikationsebene, die Einfluss auf die Ergebnisse hat.
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Innerhalb des Projekts sind somit Einflisse zu verarbeiten, die aus dem
gesamten Umfeld kommen. Wenn dieses Umfeld auf die gewollte Verande-
rung nicht eingestellt ist, wenn dort die Veranderung nicht mit vollzogen und
mit betrieben wird, kommt es unweigerlich zu Blockaden im Projekt.

Im Kern ist also bei gro3en IT-Projekten die Bewaltigung des Wandels eine
unternehmerische Aufgabe, die nicht von den Projektleitern alleine bewaltigt
werden kann.

Das Zusammenspiel der harten und weichen Faktoren im Projekt zu erken-
nen, ist das eine Thema. Das andere Thema ist jedoch, den Mut zu haben,
diese Erkenntnis im Projekt aktiv zu bewegen.

Wenn Change Management in IT-Projekten von Beginn an und wéhrend
des gesamten Prozesses betrieben wird, dann ist dies nicht nur eine wirk-
same Erleichterung fur die Umsetzung, sondern dann erleichtert dies auch
die Arbeit im Projekt: Es fordert die Innovationsfahigkeit und erméglicht kre-
ative Losungen, es verbessert die Zusammenarbeit im Projekt und erhéht
damit die Qualitat der Lésungen. Es erleichtert darlber hinaus Entschei-
dungen und beschleunigt damit den Projektfortschritt.

Diese Verbesserungen der Innovationsfahigkeit, der Zusammenarbeit und
der Entscheidungsprozesse haben unmittelbare Kostenrelevanz. In vielen
Projekten entstehen deutlich erhdhte Kosten, weil die Lésungen nicht kon-
sequent innovativ sind, weil es Stérungen in der Zusammenarbeit gibt und
weil die erforderlichen Entscheidungen ausbleiben. Daraus ergibt sich eine
zentrale These: Change Management in IT-Projekten bringt wirtschaftlich
mehr, als es kostet!

Dieses Change Management in IT-Projekten findet statt, indem zuséatzlich
zur klassischen Projektorganisation Change Management als weitere Kern-
aktivitat eingerichtet wird.
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Die fur den Change verantwortlichen Berater unterstiitzen die Projektleitung
bei der Ausrichtung und Steuerung des Projekts, sie begleiten mit Moderati-
on und Beratung die Kommunikation im Projekt und sie stehen den Projekt-
leitern wie Teilprojektleitern als Gesprachspartner (Coaches) zur Optimie-
rung ihres Handelns im Projektgeschehen zur Seite.

Die Berater der EVOLOG-Beratungsgesellschaft orientieren sich bei der
Wahrnehmung dieser Aufgabe an sechs Herausforderungen:

1. Kreativitat fordern

Damit ein IT-Projekt erfolgreich ist, missen die Key-Player zu inno-
vativen Ldsungen in der Lage sein. Das hangt vom Projektklima, von
der Zusammenarbeit, von der Einstellung zur Aufgabe und vom kre-
ativen Denken ab. Dazu dienen individuelle Beratung, die Moderati-
on von gezielten Workshops und die kritische Reflexion wesentlicher
inhaltlicher Prozesse.

2. Innovation unterstiitzen

Die Innovationskraft eines Projekts hangt vom Veranderungsprozess
im Ganzen ab. Dazu werden die Auftraggeber und die Projektleitung
bei der Ausrichtung des Projekts beraten. Diese Beratung zielt dar-
auf, wahrend des gesamten Projektprozesses die positiven Perspek-
tiven des Vorhabens so zu verdeutlichen, dass gentigend motivie-
rende Kraft zur Innovation gegeben ist.

3. Konflikte bewaltigen

Jede Veranderung l6st vielfaltige Konflikte aus. Besitzstdnde werden
bedroht, Gewohnheiten werden infrage gestellt, Interessen werden
gefahrdet, Wissen muss geteilt und weitergegeben werden. Die Be-
ratung hilft dabei, die daraus resultierenden Widerstande zu identifi-
zieren und Wege zu finden, diese Widerstande zu bewaltigen. Dies
erfolgt durch die Gestaltung gezielter Kommunikation und Auseinan-
dersetzungen.
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4. Lernprozesse gestalten

Veranderungen in Unternehmen bringen mit sich, dass alle Beteilig-
ten lernen mussen: Je innovativer die Veranderung ist, umso héher
sind die Anforderungen an die Lernprozesse. Diese Lernprozesse
missen gestaltet werden. Es kommt darauf an, Gelegenheit und Zeit
zum Lernen zu schaffen und jeder beteiligten und betroffenen Grup-
pe geeignete Rahmenbedingungen fir das Lernen zu schaffen.

5. Zusammenhalt sichern

Viele IT-Projekte leiden unter dem Mangel an Zulieferungen aus
dem Umfeld und an Anpassungen im Umfeld. Daher muss aktiv dar-
an gearbeitet werden, das Zusammenwirken aller wesentlichen Be-
teiligten Uber den gesamten Projektprozess sicherzustellen. Dabei
kommt es darauf an, unterschiedliche Fachdisziplinen an einen
Tisch zu bringen und eine gute interdisziplindre Zusammenarbeit
Uber Bereichsgrenzen hinweg sicherzustellen.

6. Projektmanagement optimieren

Die Organisation und die Steuerung des Projekts missen in Veran-
derungsprozessen die Orientierung und Stabilitat liefern, die durch
das Veranderungsvorhaben infrage gestellt sind. Diese Ubergeord-
nete Funktion des Projektmanagements kann von den handelnden
Personen allein selten ausgefullt werden. Die Beratung dient dazu,
aus dem Projektmanagement heraus die Veranderungskrafte zu
steuern.

Die besondere Herausforderung des Change Managements liegt darin, alle
sechs Hinsichten gleichermal3en zu berilicksichtigen. Dies ist fur die Projekt-
leitung in der Regel neben den origindren Aufgaben nicht zu leisten.

Durch den zusatzlichen Einsatz von Beratern, die die speziellen Belange
des Change Managements vertreten, wird es mdglich, die mit dem Wandel
verbundenen Herausforderungen zu bewaltigen.
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Die Bearbeitung der Aufgaben, die der Wandel an sich mit sich bringt,
schafft fir das eigentliche Projektgeschehen verbesserte Rahmenbedin-
gungen. Dadurch kann die Projektarbeit im engeren Sinne intensiver, erfolg-
reicher und schneller wahrgenommen werden. Dies bedeutet, dass bessere
Ergebnisse in kirzerer Zeit erreicht werden — und das heifdt, dass durch
Change Management in IT-Projekten Kosten gespart werden kénnen.
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