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              WI: Während Ihres beruflichen Werdegangs haben Sie eine Reihe von großen BPM-Projekten verantwortet. Ab wann würden Sie von einem Großprojekt sprechen, und was ist an dieser Art von Projekt besonders?


              Schütte: Die Projekte, bei denen ich mitgewirkt habe, haben sich zumeist mit der Einführung von IT-Systemen im Bereich Handel beschäftigt. Für mich werden Projekte ab einem Budget von etwa 30 Mio. € und einer Laufzeit von fünf Jahren zu einem Großprojekt. Bei Großprojekten steigt die Komplexität in den drei Dimensionen System, Organisation und Projektmanagement stark an, und zwar in deutlich größerem Rahmen als nur additiv, sodass die Gesamtkomplexität enorm steigt. Daraus ergeben sich ganz spezifische Herausforderungen.


              WI: Welche Herausforderungen sind das?


              Schütte: Die größte Herausforderung besteht darin, Projektziele zu definieren und über die gesamte Projektlaufzeit strikt zu verfolgen. Die Ziele müssen betriebswirtschaftlich motiviert sein, denn die Ablösung eines Systems oder die geringfügige Veränderung eines Prozesses ist keine hinreichende Motivation für ein Großprojekt. Schlichte Effizienzüberlegungen sind heute auch nicht mehr ausreichend, da sich ein Projektvolumen von 30 Mio. € i.d.R. nicht nur durch prozessorientierte Effizienzsteigerungen rechtfertigen lässt. In diesem Fall müsste man bei einer Amortisationsdauer von zehn Jahren jedes Jahr 3 Mio. € einsparen. Das benötigte Maß an Ineffizienz für eine derartige Rechnung werden Sie selten finden. Es geht nicht um die Kostenentstehung, sondern um Wertschöpfungspotenziale. Bei einer Projektdauer von fünf bis zehn Jahren und einer Lebensdauer der Ergebnisse von dreißig bis vierzig Jahren ist ein Großprojekt daher eine Investition in die Wirtschaftlichkeitspotenziale in zehn Jahren. Die Kernfrage lautet daher: Was sind die Hauptwirtschaftlichkeitspotenziale? Am Projektstart muss daher die betriebswirtschaftliche Qualität der Anforderungsdefinitionen sichergestellt werden, um die Organisation zu befähigen, auf einem höheren Niveau zu arbeiten, das in der Vergangenheit unmöglich war. Hierzu muss bei den Anwendern ein Verständnis entwickelt werden, in zehn Jahren völlig anders zu arbeiten, was nicht ohne umfangreiches Training und Weiterbildung möglich ist. Diese Ziele sind wichtiger als jährliche Einsparungen – sagen wir – im Rechnungsprüfungsprozess von 200.000 €.


              WI: Sind Projektlaufzeiten von mehr als 5 Jahren und eine Nutzungsdauer von 30 Jahren noch konform mit den schnellen Änderungen am Markt? Wie flexibel muss ein Großprojekt gestaltet werden?


              Schütte: Voraussehen kann man die Zukunft sicherlich nicht, es ist aber zumindest in der Vergangenheit so gewesen, dass derartige Systeme so lange gelaufen sind. Hier bleibt abzuwarten, welche Auswirkungen Entwicklungen wie Cloudcomputing haben werden. Ich möchte allerdings bezweifeln, dass kommende Änderungen fundamental von den heute bekannten abweichen werden. Die technische Flexibilität der Systeme, insbesondere der Systemarchitektur, nimmt jedoch zunehmend eine wesentliche Rolle ein. Hier findet sich aus meiner Sicht der Hauptvorteil von Standardsoftware, da die technische Basis gekapselt ist und verändert werden kann. Ohne diese Flexibilität wird das eigene Geschäftsmodell begrenzt.


              WI: Unterstützen die heutigen Standardsoftwaresysteme einen derartigen Veränderungsprozess sinnvoll oder sehen Sie noch Anpassungsbedarf?


              Schütte: Sie unterstützen es, aber nicht in bestmöglicher Art und Weise. Schwachpunkte sehe ich insbesondere bei den Datenmodellen sowie bei einigen Systemen auch bei der Qualität der Entwicklungsumgebungen. Hier fehlt es an Flexibilität, wie Unternehmensanforderungen selbst entwickelt werden können. Eine projektspezifische Anpassung fundamentaler Funktionalitäten ist allerdings selten wirtschaftlich umsetzbar.

Getrieben durch den Wunsch nach steigender Automatisierung steigen zudem die Anforderungen an Qualität und Informationsreichtum der Stammdaten. Darauf sind die heutigen Systeme meiner Meinung nach nicht per se vorbereitet.


              WI: Gescheiterte Großprojekte gibt es ja nun einige. Was sehen Sie heute als Haupterfolgsfaktoren für Großprojekte, und was sind die Haupthindernisse?


              Schütte: Hierzu gehören insbesondere die bereits erwähnte Zielsetzung für das Gesamtprojekt, Unterstützung aus der Organisation, Kompetenz der Organisation und Lieferantenmanagement. Lieferantenmanagement, hier bezogen auf den Softwarelieferanten, bedeutet eine adäquate Zusammenarbeit, aber auch entsprechende Kompetenz auf Seiten des Technologieanbieters. Hinzu kommen ein sehr exaktes und rigides Projektmanagement und eine Governance, denn bei Großprojekten ist die Definition formal einzuhaltender Regeln wichtiger als bei einer Linienorganisation. So bedarf es bei einem Großprojekt auch immer einer stringenten Führung, unter anderem weil in Unternehmen eine sehr stark ausgeprägte Wunschkultur vorherrscht. Da der Zeithorizont bei Großprojekten so weit in der Zukunft liegt, sind die Wünsche am Start des Projekts daher immer gigantisch. Denkt man nur an diese Wünsche, wird man jedoch nie etwas realisieren. Manchmal muss man auch nur 80 Prozent realisieren und weitere Dinge später anpassen. An 100 Prozent zu denken, übersteigt zudem die Fertigkeiten fast aller Organisationsmitglieder.


              WI: Sie haben als einen wichtigen Erfolgsfaktor die Einbindung der Softwarelieferanten genannt. Wie groß sind bei derartigen Projekten die Anteile von Softwarelieferant und eigener Organisation?


              Schütte: Ich sehe eine Art Badewanneneffekt. Der Start des Projekts muss von der internen Organisation getragen werden. Hier ist die Aufmerksamkeit auf Seiten der Mitarbeiter groß, aber Input vom Lieferanten ist unabdingbar, um zu möglichst umfangreichen und zielführenden Veränderungen zu kommen. Anschließend liegt der Aufwand eher auf Seite des Lieferanten, bevor bei der Einführung des Systems der interne Aufwand wieder überwiegt. Die Wachsamkeit der Organisation lässt jedoch über die Projektdauer nach, insbesondere weil bei großen Veränderungen auf Basis der Technologie des Lieferanten eine große Wissensdivergenz besteht, die aktiv und kontinuierlich aufgearbeitet werden muss.


              WI: Wie motiviert man in diesem Kontext die Mitarbeiter zu aktiver Beteiligung und Entwicklung von Ideen, die über das bisherige Vorgehen hinausgehen? Kommen diese Impulse von den Mitarbeitern oder eher von der Projektleitung?


              Schütte: Für den Willen und die Leidenschaft, ein großes Projekt positiv anzugehen und auch umzusetzen, muss eine positive Unternehmenskultur entweder vorhanden sein oder geschaffen werden. Der Veränderungswille der Organisation ist meistens überschaubar, sodass man die Konfrontation mit dem Vorhandenen suchen muss. In der Projektleitung werden Mitarbeiter benötigt, die Veränderungen durchsetzen und alle Projektbeteiligten davon überzeugen können. Dazu gehört auch, interne und externe Beteiligte zusammenzubringen. Alle Stakeholder müssen gemeinsam angesprochen werden, damit das Projekt als gemeinsame Aufgabe gesehen wird. Nur durch die konzertierte Zusammenarbeit aller Beteiligten und die Aufrechterhaltung der Motivation und Begeisterung über einen langen Zeitraum kann es gelingen, aus Möglichkeiten Realitäten werden zu lassen.


              WI: Viele Teildisziplinen der Wirtschaftsinformatik erforschen Modelle. Inwieweit sind Modelle, insbesondere Prozessmodelle, in Großprojekten hilfreich und in welchem Detaillierungsgrad hat die Modellierung zu erfolgen, um ihrem Zweck gerecht zu werden?


              Schütte: In der Phase der Anforderungsdefinition sind sehr detaillierte Modelle wenig tragfähig und das geschriebene Wort dominiert noch immer alle anderen Modellierungsvarianten. Die Modellierung wird oftmals ergänzend hinzugenommen, in den meisten Fällen jedoch durch externe Beteiligte getrieben. Nach meiner Erfahrung überschätzt die Wirtschaftsinformatik die Bedeutung von sehr detaillierten Modellen in realen großen Projekten. So werden zwar häufig Modelle in den Anfangsphasen des Projekts erstellt, später jedoch nicht weiter genutzt. Es stellt sich daher die Frage, wie Modelle sinnhaft und über eine gewisse Zeitdauer in einem Projekt verwendet werden können, zumal das Projektteam sich über die Projektdauer verändert. Stabilität auf Ebene der Wissensträger zu schaffen ist daher von essenzieller Bedeutung für die Motivation aller Beteiligten. An einem großen Projekt nehmen Wenige im Laufe ihres Lebens teil. Daher muss das Projekt erfolgreich sein, um den Glauben an den Erfolg aufrecht zu erhalten und zu verhindern, dass Wissensträger das Projekt verlassen. Dazu gehört für mich auch die Verwendung hinreichend aktueller Methoden, sowohl im Projektmanagement als auch in der Modellierung. Die Wissenschaft fokussiert sehr stark auf Modellierungstechniken, wodurch deren Anzahl stetig steigt. In einem großen Projekt mit Hunderten von Beratern bringen diese häufig verschiedene, unvereinbare akademische Hintergründe mit. Die daraus resultierende Methodenpluralität innerhalb eines Projekts ist der Tod der Weiterverwendung von Modellen.


              WI: Lassen Sie es mich noch einmal pointierter formulieren: Kann es sein, dass sich die Wirtschaftsinformatik zu viel mit Methoden und zu wenig mit Inhalten der Modelle – also den betriebswirtschaftlichen Abläufen – befasst?


              Schütte: Ja, ich glaube schon. Ich würde das in abgewandelter Form auch von vielen Softwarelieferanten behaupten. Dort wurde lange Zeit die Technologie in den Vordergrund gestellt und das Domänenwissen vernachlässigt. Heute ist bekannt, dass ohne dediziertes Domänenwissen keine erfolgreichen Projekte möglich sind. Dieses Domänenwissen in seiner Essenz mit Modellen darzustellen, halte ich deswegen für sehr wünschenswert. Dadurch ließe sich die Effizienz von Projekten und Gesprächen von Fachbereichen mit Beratern oder internen IT-Mitarbeitern deutlich verbessern. Dieser Bereich wird jedoch bei den Beratern und in der Wissenschaft vernachlässigt. Stattdessen wird das gesprochene Wort des Fachbereichs in ausufernden Prozessmodellen dargestellt. Das ist jedoch unzureichend, denn nur mit Expertise und Domänenkenntnis sind Gespräche – beispielsweise bei der Anforderungserhebung – zwischen Fachbereich und Beratern erfolgreich.


              WI: Fokussiert sich die Wirtschaftsinformatik zu sehr auf stärkere Formalisierung von Modellen und zu wenig auf die betriebswirtschaftlichen Inhalte einzelner Modellelemente, die weniger stark formalisiert sind?


              Schütte: Die Wirtschaftsinformatik ist derzeit zu nah an der Informatik und zu weit weg von der betrieblichen Realität. Hier herrscht ein intellektueller Wettbewerb, der die Wissenschaft weiter in Richtung zunehmender Formalisierung treibt. Das gilt für die Wirtschaftsinformatik, aber auch für Bereiche der Betriebswirtschaftslehre.


              WI: Sie fordern mehr betriebswirtschaftliches Wissen, weniger Formalisierung. Gibt es weitere Punkte, bei denen der Wirtschaftsinformatiker und die Wirtschaftsinformatikausbildung andere Akzente setzen sollten?


              Schütte: Wenn die Technologiewelt für Unternehmen von einem Oligopol von Technologielieferanten beherrscht wird, kann man sich aus betrieblicher Perspektive nur begrenzt mit einer individuellen Entwicklung auseinandersetzen. Man hat zu akzeptieren, dass man bei Großprojekten von den Technologielieferanten abhängig ist. Das führt dazu, und diese Entwicklung ist nicht neu, dass man sich nicht damit beschäftigen muss, wie die Welt wäre, wenn man alles von null auf neu gestalten würde. Meines Erachtens ist die Wirtschaftsinformatikausbildung jedoch immer noch sehr stark davon geprägt, Systeme scratch-up zu entwickeln. Es wird nicht die Frage gestellt, wie man mit vorgegebener Technologie und den dadurch teilweise vorgegebenen betriebswirtschaftlichen Abläufen umzugehen hat. Es geht darum, aus einer bestehenden Ist-Situation der betrieblichen Realität und einer Ist-Situation potenzieller Anwendungen eine Soll-Situation zu schaffen. Das setzt Detailkenntnisse von Geschäft und Informationstechnologie voraus. In der Beherrschung von Ist-Situation, Domänenwissen und einer Perspektive auf die technologische Weiterentwicklung des Softwarelieferanten liegt der ökonomische Mehrwert für ein Unternehmen. Meines Erachtens wird dieser ökonomische Mehrwert in der Wirtschaftsinformatik nicht häufig genug thematisiert.
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