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Erfolgsfaktor Projektmanagement
Warum ECM-Projekte schief gehen

In den letzten Jahren haufen sich
in der Beratung Anfragen, die sich
auf eine Neuauswahl oder auf eine
Neuausrichtung von ECM- und
DMS-Losungen beziehen. Meist
wird angefiihrt, dass das einmal
ausgewahlte Produkt nicht die Er-
wartungen erfiillt, die man an ein
fortschrittliches DMS stellt. Man
hatte viel Zeit und Mittel investiert,
um das Produkt auszuwdhlen. Al-
lein der gewlnschte Erfolg blieb
aus. Somit ist auch der vermeint-
lich Schuldige schnell gefunden:
die Projektleitung. Wenn man aber
mal genauer hinsieht, sind die Ur-
sachen fiir das Scheitern vielféltig.

Zum einen gibt es eine ganze Reihe
moglicher Ursachen, die eher the-
matischer Natur. Und zum anderen
sind die Wurzeln flr das Scheitern
von Projekten in der Art der Umset-
zung und Durchfithrung zu finden.

Erklarungsversuch thema-
tisches Umfeld

Losungen fiir ECM und DMS grei-
fen grundsatzlich tief in die orga-
nisatorischen Ablaufe ein, da sie
einerseits oft gut etablierte und
vor allem tiber Jahre hinweg einge-
schliffene Prozesse neu und starker
digitalisiert abbilden und da sie an-
dererseits eine viel ausgepragtere
Integration und Interaktion ver-
schiedener Services zulassen. Hin-
zu kommt, wie aktuelle Entwick-
lungen zeigen, dass die Grenzen
zwischen Ansitzen wie ,ECMY,
,DMS“,  elektronische Archivie-
rung“ und ,Collaboration“ immer
mehr verschwinden.

Man startet mit der Idee, die E-
Mails endlich sauber und nach-
vollziehbar zu archievieren, stellt
unterwegs fest, dass E-Mails selten
einen Selbstzweck haben und da-
her mit Akten, Prozessen, Ablaufen
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und Vorgédngen zusammen hangen,
erganzt das Projekt um die Ablage
auch anderer Dokumente, erkennt,
dass es Schnittstellen zum Projekt
»~Aktenverwaltung® gibt und lan-
det schlieBlich bei einer Losung fiir
die Verwaltung von Vertrdgen. Die
Mail-Archivierung ist zur Nebensa-
che geworden.

Dieses Zusammenwachsen der
Ansdtze - in der Branche hat sich
inzwischen der fast schon all-
umfassende Begriff ,Information
Management® etabliert - steigert
die Komplexitdt der Materie er-
heblich und sorgt dafiir, dass
eine saubere und nachvollziehbare
Abgrenzung eines Projekts umso
wichtiger wird. Die nachfolgende
Abbildung zeigt die typischerweise
zu beachtenden Ansitze und deren
Zusammenwirken'

Erklarungsversuch Projektma-
nagement

Fir Projektmanagement gibt es
unzahlige Lehrbtcher und wahr-
scheinlich genau so viele Definiti-
onen. Gablers Wirtschaftslexikon
postuliert zum Beispiel , Projektma-
nagement wird als Management-

aufgabe gegliedert in Projektdefi-
nition, Projektdurchfiihrung und
Projektabschluss. Ziel ist, dass Pro-
jekte richtig geplant und gesteuert
werden, dass die Risiken begrenzt,
Chancen genutzt und Projektziele
qualitativ, termingerecht und im
Kostenrahmen erreicht werden.”
Das kann eigentlich nicht allzu
schwer sein.

Tatsachlich ~ befindet sich die
Projektleitung von Anfang an
in einem Spannungsfeld zwischen
unterschiedlichsten ~ Erwartungs-
haltungen (Auftraggeber, Anwen-
dergruppen, Interessenvertre-
tungen), internen und externen
Rahmenbedingungen, Zeit und
Budget und zu guter Letzt nattirlich
auch dem Inhalt und dem Umfang
der angestrebten Losung.

Zielkonflikte sind vorprogrammiert.
Verwendet man viel Zeit auf die
Einbindung der Anwendergruppen,
mag das die zeitliche Achse erheb-
lich belasten. Halt man sich strikt
an den einmal definierten Plan,
wird man schnell mit dem Vorwurf
konfrontiert, das Projektumfeld, das
nun mal lebt, nicht ausreichend zu
berticksichtigen.

Abb.: B&L Management Consulting GmbH



An diesem kleinen Beispiel zeigt
sich schon, dass man der Projekt-
vorbereitung und Projektdefiniti-
on viel Aufmerksamkeit widmen
sollte.

Aber das alleine reicht nicht. Pro-
jekt ist nicht gleich Projekt und
wenn, wie in den meisten Fallen im
Umfeld Information Management,
die Projektleitung auch die inhalt-
liche Ausgestaltung verantwortet,
muss man sehr viel fachspezi-
fisches Know How mitbringen, um
den verschiedenen und jeweils sehr
gut begriindeten Interessen entge-
gentreten zu konnen.

Héufige Fehlerquellen

Ein professionelles Projektmanage-
ment, das auch ein konsequentes
Projektcontrolling umfasst, wird
immer fiir einen sauberen Ablauf
sorgen und auch viele Klippen aus
dem Projektalltag sicher umschif-
fen.

Die nachfolgenden Ausflihrungen
sollten zusatzlich beachtet werden.
Es handelt sich um Erfahrungs-
werte aus tber 20 Jahren Einflih-

Ubersicht 1: IT-Struktur Information Management

rung Dokumenten Management,
ECM oder eben auch Information
Management.

Die Tiicke des Objekts sei gleich
am Anfang genannt: Bis sich Feh-
ler auswirken dauert es eine gan-
ze Weile und oft ist dann gar nicht
mehr klar erkennbar, worin eigent-
lich der Fehler lag.

Die Ubersicht 2 zeigt zehn der im-
mer wieder auftauchenden kardi-
nalen Fehler. Es zeigt, in welcher
Phase die Fehler im Allgemeinen
begangen werden und wann sie
sich spatestens auswirken. Die Pro-
jektphase ,Strategie“ liegt in der

Regel auBerhalb des eigentlichen
Projekts. Es kann sogar sein, dass
die Entwicklung einer Strategie fiir
Information Management als vor-
geschaltetes Projekt durchgeftihrt
wird. Dies ist bei der Interpretation
der Abbildung zu berticksichtigen.

Allen Fehlern gemeinsam ist, dass
sie sich nicht sofort bemerkbar ma-
chen. Einige sind selbsterkldarend
und werden nachfolgend nicht wei-
ter erlautert.

Die unzureichende Definition des
Projektauftrags tritt hdufig erst bei
der Konzeption der Losung auf,
wenn man denkt, alles ware defi-

Ubersicht 2: Einfiihrung Information Management, Fehler und Auswirkungen
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niert und muss dann feststellen,
dass die Diskussion wieder von
vorn losgeht. Ab und zu sieht man
auch in Ausschreibungsunterlagen,
dass nicht definiert ist, was eigent-
lich gewollt wird. Die eingehenden
Angebote weisen dann eine erheb-
liche Bandbreite aus.

Die fehlende Zieldefinition ist der
Klassiker. Oft wird nur eine Dimen-
sion berticksichtigt. Im Konfliktfall
muss sich die Projektleitung dann
entscheiden, was wichtiger ist: Die
Einhaltung von Zeit und Budget
oder die Berticksichtigung von An-
wenderinteressen.

Es wird empfohlen, bereits zum
Projektstart eine Zielhierarchie zu
bilden und mit allen Verantwort-
lichen zu vereinbaren.

»Stakeholder” sind Personen oder
Gruppen, die ein Interesse an dem
Projekt oder dem Ergebnis haben
und dieses auch durch ihre jewei-
lige Position und Einflussnahme
vertreten konnen.

Es ist klug, wenn man zum Projek-
tanfang sich eine kleine Ubersicht
macht, wer alles Interesse haben
konnte und wie die Interessenslage
aussieht. Stakeholder diirfen nicht
unterschatzt werden.

Im Prinzip gehoren auch die An-
wendergruppen und die Inte-
ressensvertretungen (Personal-
rat / Betriebsrat, Datenschutz /
[T-Sicherheit,  Gleichstellungsbe-
auftragte, Schwerbehindertenver-
tretung,...) zu den ,Stakeholdern®.
Bindet man sie zu spét ein, kann
sich die Konzeption erheblich in die
Lange ziehen oder - noch weitaus
schlimmer - der fertigen Losung
fehlt im Produktivbetrieb jede Ak-
zeptanz.

Ein kritischer Punkt ist auf jeden
Fall erreicht, wenn die Komplexi-
tat oder die Materie an sich unter-
schatzt wurde.

Dann werden zum Beispiel Anfor-
derungslisten, die man im Internet
findet, kopiert und als Anforde-
rungskatalog in das Vergabeverfah-
ren aufgenommen.

Ohne eine situations- und projekt-
spezifische Anpassung sind die
Antworten der Anbieter im Aus-
wahlverfahren aber mehr oder
weniger wertlos. Zumindest findet
man so garantiert nicht das Pro-
dukt / den Anbieter, der flr die
angestrebte Losung optimal passen
wirde.

Das Einflihrungsprojekt endet in
der Regel mit der Abnahme und
dem nachfolgenden Start der Pro-
duktivphase. Ein Fehler, der sich
erst im Laufe des Betriebs bemerk-
bar macht, ist, dass vergessen
wurde, die Betreuung der Anwen-
dergruppen im Betrieb und insbe-
sondere in der wichtigen ersten
Phase zu regeln.

Dieser Fehler taucht leider immer
wieder auf und sorgt fir Aussagen
wie ,das Produkt ist unzureichend®,
,das ist viel umstandlicher als vor-
her® oder ,das funktioniert nie“.

Ware bereits in einem Betriebs-
konzept in der Konzeptions-
phase definiert worden, wer die
Anwender betreut, wer ihnen
als Ansprechpartner zur Verfi-
gung steht und wer sie an die
Hand nimmt und zu einer ver-
anderten Arbeitsweise hinfihrt,
gabe es diese Aussagen weitaus
seltener.

Fazit

Wer die voranstehenden beschrie-
benen Fehlerquellen beherzigt und
dafiir sorgt, dass auch die fachliche
Seite im Team gut abgedeckt ist, hat
gute Chancen eine Losung erfolg-
reich einzufiihren.

Er/Sie sollte nur beachten, dass
die Friichte seiner/ihrer (Projekt)
Arbeit sich erst im produktiven Be-
trieb ernten lassen.

Und man sollte den Satz im Auge
behalten, dass die Einflihrung von
Losungen flr Information Manage-
ment zu mindestens zu dreiviertel
eine rein organisatorische Heraus-
forderung sind.

Uber B&L Management Consulting GmbH

Die B&L Management Consulting GmbH versteht sich als Architekt fiir
ECM und DMS. Das Unternehmen wurde 1996 gegriindet und zahit
zu den flhrenden anbieter- und produktneutralen DMS-Beratungshéau-
sern in Deutschland.

B&L begleitet Unternehmen von der Analyse tiber die Fachkonzeption,
die Anbieterauswahl und Systemeinfiihrung bis zur Ubergabe an den
Betrieb.

Zu den Beratungsschwerpunkten gehoren zukunftsorientierte Be-
darfsfelder wie Information Management, Dokumenten-Management
und E-Mail-Management. Dabei liegt der Fokus auf der prozessorien-
tierten Integration der organisatorischen und technischen Aspekte der
Losungsansatze.

Zur Unterstltzung der Einfiithrung von Information Management bie-
tet B&L Handlungsleitfaden, Checklisten und Beratungsprodukte wie
die B&L-Potenzialanalyse, B&L-Expert und B&L Anbieterauswahl. Zur
Effizienzmessung und -Steigerung bereits etablierter Losungen bietet
B&L das Produkt B&L-Performance an.

Website: www.bul-consulting.de

! Siehe auch Artikel ,Information Management - Im Spannungsumfeld von Social Business, Big Data und Co.“, KVIIM DIALOG, Ausgabe August 2014
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