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Energieversorgung im Wettbewerb

Arbeitsprozesse umstellen

Grof3e Transformations-

programme

sicher im Griff

Die Rahmenbedingungen auf den Energie-
maérkten und im regulatorischen Umfeld
befinden sich in einem Prozess radikaler
Veranderung. Fur die Unternehmen der
Energiebranche resultieren daraus verstark-
te strukturelle Anpassungen ihrer Organisa-
tion, ihrer Prozesse und letztlich auch der
IT-Systeme. In jedem Fall erfordern derar-
tige Aktivitaten einen herausfordernden
Transformationsprozess. Dabei geht es
nicht nur um die Entwicklung einer neuen
Geschéftsstrategie, sondern vor allem da-
rum, die Neuausrichtung in praktikablen
Geschéftsprozessen zu operationalisieren
und durch eine geeignete IT-Ziellandschaft
zu unterstttzen. In diesem Aufsatz werden
zentrale Grundpfeiler vorgestellt, die fur die
erfolgreiche Durchfihrung groBer Transfor-
mationsprojekte malgeblich sind.

Patrick Hallinger, Manager und
Mitglied der Praxisgruppe Energy,
Platinion GmbH, Miinchen.

projekten ist es notwendig, paral-

lel eine Vielzahl redundanter
IT-Systeme zu konsolidieren, Alt-
systeme in Betrieb zu halten und
gegebenenfalls neue Applikationen
oder Funktionalitdten zu etablieren.
Aullerdem gilt es, Menschen zu mo-
bilisieren und in den operativen
Einheiten den Prozess der Verdnde-
rung zu begleiten — insgesamt also
eine Aufgabe von beachtlicher
Komplexitdt. Entscheidend ist es
dabei, erfolgskritische Grundpfeiler
zu etablieren, deren Beachtung den
Ausgang des gesamten Transforma-
tionsvorhabens grundlegend mitbe-
stimmen kann (Bild 1).

Im Verlauf von Transformations-

Stofrichtung definieren —
IT-Strategie folgt Businessstrategie

Ein Transformationsprogramm
dauert i. d. R. mehrere Jahre. Es ist
wichtig, direkt zu Beginn eine klare
Entscheidung iiber die eigentliche
strategische StoLrichtung des Pro-
gramms zu treffen. Die Transforma-
tionsaktivitdten miissen konsequent
an der Geschiftsstrategie ausgerich-
tetwerden. Dabei muss zu jeder Zeit
die Geschiftsfahigkeit erhalten blei-
ben, und das Unternehmen muss
hinreichend schnell auf dynamische
Marktbewegungen reagieren konnen.
Typische Fragen in diesem Kon-
text kénnen sein:
e Welchen Nutzen sollen die einzel-
nen Programmaktivitdten bringen?
e Welche Systemfunktionen miis-
sen bis wann zur Verfiigung gestellt
werden? Welche Prozesse sind hier-
fiir notwendig?
e Welches Budget und vor allem
welche Mitarbeiterkapazitdten ste-
hen fiir die Umsetzung dieser An-
forderungen zur Verfligung?
* Wie soll die IT-Zielarchitektur aus-
sehen, und wie wird mit Altsystemen
umgegangen (erfahrungsgemal ist
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eine Commodity-bezogene Konso-
lidierung sinnvoll)?

In jedem Fall ist es wichtig, die Busi-
ness- und die IT-Strategie eng mitei-
nander zu verzahnen. Dabei spielt
die IT eine zentrale Rolle als »Enab-
ler« der Businessstrategie.

Programmumfang festlegen —
weniger ist mehr

Die Versuchung ist groB, alte »Bau-
stellen« zusammen mit allen denk-
baren Transformationsfragen in ei-
nem umfassenden Programm mog-
lichst parallel anzugehen. Dies fiihrt
sehr schnell zu einer unbeherrsch-
baren Komplexitdt. Das Befolgen
der einfachen Regel »Weniger ist
mehr« minimiert das Risiko, sich zu
verzetteln.

Abgeleitet aus Erfahrungswerten
und Benchmarks sollte ein einzelnes
Transformationsprogramm nicht
mehr als 0,25 bis 0,5 % des Umsatzes
eines Energieversorgungsunterneh-
mens ausmachen. Zudem ist der Um-
fang des Programms durch die ver-
fiigbaren Mitarbeiterkapazititen in
den Fachbereichen beschrdnkt, die
sich zumeist als der kritische Engpass
erweisen. Der Umfang des gesamten
Transformationsprogramms sollte
erfahrungsgemiR das Vierfache der
in den Fachbereichen verfiigbaren
Projektkapazitét nicht tibersteigen.

Den Umfang des Programms be-
stimmt die jeweilige Organisation.
Es ist hilfreich, strukturiert die Qua-
lifikationen und Verfiigbarkeiten
der Mitarbeiter zu erheben, Trai-
ningsbedarf zu identifizieren und
die Notwendigkeit externer Unter-
stiitzung abzuleiten.

Alle geplanten Aktivitdten sind
auf den Priifstand zu stellen, je
handfester die Antworten auf fol-
gende Fragen sind, desto besser:

e Worin genau besteht die Zielset-
zung der Aktivitdt, wie grenzt sie
sich von anderen Aktivitdten ab?

¢ Welche Kosten und welcher Nut-
zen kdnnen quantifiziert werden?

e Inwiefern wird damit die Trans-
formationsstoBrichtung unter-
stiitzt?

Solange sich auf diese Fragen keine
klaren Antworten finden, sollte von
einem Start der Aktivititen abgese-
hen werden.

Portfolio formieren —
die Roadmap entsteht

Im nichsten Schritt sind aus den
hinterfragten Aktivititen die not-
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Bild 1. Grundpfeiler einer erfolgreichen Transformation

wendigen Projekte abzuleiten. Die
potenziellen Transformationspro-
jekte — einschlieBlich bereits laufen-
der Aktivitdaten —sind einer strengen
Priifung und Priorisierung zu unter-
ziehen. Dabei werden jene Projekte
»aussortiert«, die nicht der strategi-
schen Stofrichtung entsprechen
und/oder deren Ziele und Inhalte
nicht klar definiert sind. Es emp-
fiehlt sich, die Projekte hierzu in ei-
ne Priorisierungsmatrix einzuord-
nen (Bild 2) und anschlieBend zur
Diskussion zu stellen.

Die als notwendig identifizierten
Projekte werden in einem Gesamt-
plan dargestellt. Das Ergebnis ist ei-

ne aussagekriftige Roadmap. Sie ist
der Kompass des gesamten Trans-
formationsprogramms und bildet
die Basis fiir eine addquate Mobili-
sierung der Mitarbeiter.

Strukturen etablieren -
Licht im Dunkeln schaffen

Von Anfang an gilt es, stabile und
schlagkriftige Strukturen zu etab-
lieren, die Transparenz sichern und
bei Schieflagen ein zeitnahes Ge-
gensteuern ermoglichen. Es emp-
fiehlt sich, den CIO seitens der IT
sowie eine Fiihrungskraft zweiter
Ebene fiir das Business in die Ge-

samtverantwortungsposition zu
bringen. Dies verleiht dem Trans-
formationsprogramm das notwen-
dige Gewicht und gewihrleistet die
erforderliche Verankerung im Top-
management.

Die Struktur ldsst sich in drei Teil-
funktionsbereiche gliedern: Ent-
scheiden und Steuern, Design und
Kontrolle sowie das operative Tun.
Das operative Tun vollzieht sich in
den eigentlichen Transformations-
teilprogrammen, die sich ihrerseits
wieder in Subprogramme und Pro-
jekte gliedern. Dabei sind die Di-
mensionen Governance (Steue-
rung) und Delivery (Auslieferung)

SONDERDRUCK PDF 7007 aus €W Jg.110 (2011), Heft 1-2, S. 48-51



Projektpriorisierung

hoch
Zukunftsgeschéft absolut
ermoglichen?) notwendig?
Wertschépfungs-
notwendigkeit
wirklich am Laufen
notwendig? halten3)
gering
gering . . hoch
operative Notwendigkeit
3 z g Markttréndsh._ﬂ o ichen bei ) o | hO-Ch
;.arél?:lgf f(o::gligier?];ngo elrc ITTan?ilschaft Prolektpnorltat _ mlt.tel
%) 7. B. »Business as usual« __| gering

Bild 2. Priorisierungsmatrix der Transformationsprojekte

immer in einem ausgewogenen Ver-

haltnis zu berticksichtigen (Bild 3).
Bei der Ausgestaltung dieser

Strukturen miissen die folgenden

Aspekte bedacht werden:

¢ Teamzusammensetzung aus dem

Business- und IT-Bereich sowie Fre-
quenz der Sitzungen,

e kurze Entscheidungswege, z.B.
fiir Projekt- und Anderungsantrige,
e klare Eskalationslinien mit ein-
deutigen Verantwortlichkeiten,

¢ kontinuierliche Qualitédtssicherung
von Ergebnissen und Prozessen,

e angemessene Unterstiitzung der
Programm-/Projektmanager, z. B.
durch Schulungen und Support,

e Einfiihrung eines lebendigen Ab-
héangigkeitsmanagements und

e Etablierung klarer, transparenter
Prozesse fiir den Projektlebenszy-
klus.

Projekte initiieren sowie Fiihrung
und Verantwortung definieren —
die Mobilmachung

In einem weiteren Schritt miissen
die richtigen Ressourcen ausge-
wihlt und die Verantwortlichkeiten
zugeordnet werden. Es ist ratsam,
jeweils eine Fiihrungskraft zweiter
Ebene als Sponsor fiir ein Transfor-
mationsteilprogramm verantwort-
lich zu machen und darunter leis-
tungsstarke Programmmanager zu
positionieren. Idealerweise besteht
das Programmmanagement sowohl
aus Business- als auch aus IT-Ver-
tretern — partnerschaftlich zusam-
menarbeitend und mit klar vonei-
nander abgegrenzten Aufgaben.
Fiir jedes Teilprogramm und die
darunter gegliederten Teilprojekte
sind die wichtigen Rahmenparame-
ter zu detaillieren, u. a.:
e Zielsetzung und Vision - ein-
schlieflich Implementierungsan-

Transformationsprogramm

Transformationsprogramm ‘ Teilprogramm und Einzelprojekte ‘
Design und Entscheiden und Steuern : Teilprogramm-
Kongtrolle monatlich lenkungsausschuss (LA) .
Frlc_)jekt- und Port- Geschaftstiih I 1 I g
t . ©
il eschafistuhrung Subprogramm-| Subprogramm- Direkt-
Change- LA LA rapport @
>
Management Transformations- I 1 8
Geschifts- verantwortlicher und CIO (60 I irojeklt(- _ (..)
orozesse : enkungskreis
IT-Strategie und Teilprogrammsponsor
-Architektur Delivery-Management-
Meeting >
. o
= . Business-Meetin 2
. Teilprogramm wochentlich J | 5
operatives Tun I a
Projekt-Status-Meeting |
Meeting-Frequenz
a3

Bild 3. Klare Strukturen fiir ein komplexes Transformationsprogramm
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sdtze, falls notwendig,

e Umfang und Abgrenzung auch in
Bezug auf Prozesse und IT-Systeme,
e Zeitpldne mit Meilensteinen,

* Ressourcen und Budget,

* Abhingigkeiten zu anderen Pro-

jekten,
e individuelle Steuerungs- und
Umsetzungsstrukturen,

e Besetzung der Gremien und
Teams sowie

e Initiilerung der Teams in Kick-offs,
Terminserien usw.

Sind die Programme und Projekte
formiert, alle Inhalte und Vorge-
hensweisen vereinbart und die
Teams zusammengesetzt, kann das
operative Programm Fahrt aufneh-
men.

Projekte betreiben — immer am
Ball bleiben

Bei einer Transformation ist es
wichtig, immer die Portfoliosicht zu
wahren und die resultierenden Pro-
zesse sowie der Einfluss auf die Sys-
temlandschaft im Blick zu behalten.
Folgende Blickwinkel und Kernakti-
vitdten lassen sich unterscheiden:
e Programm- und Projektmanage-
ment:
— operatives Vorantreiben und Es-
kalation,
— Adressieren von Missstdnden und
Risiken,
— Kontrolle und Steuerung mit Pro-
grammzeitpldnen und definierten
Meilensteinen;
e Portfoliosicht der Partikularakti-
vitdten:
- Priifung von Projekt- und Ande-
rungsantriagen (Change Requests),
— Hinterfragung von Abhéingigkei-
ten, Ressourcen und Budget;
¢ Prozesse und IT-Architektur:
— Qualitatssicherung der Teilergeb-
nisse, z. B. Spezifikation und Imple-
mentierung,
— Priifung des Einflusses von Pro-
jekt- und Anderungsantrigen auf
Prozesse und Systeme.
Erfahrungsgemal} enthalten Pro-
jektpldne nicht ausreichend Mei-
lensteine fiir ein addquates Con-
trolling. Zentral sind die Dimensio-
nen Realisierung, Test und Abnah-
me. Eine hinreichende Granularitdt
der Meilensteinplanung fiir die
Realisierung ist z. B. dann erreicht,
wenn je 20 bis 25 Personentage der
IT in der Realisierung ein IT-Arte-
fakt als Meilenstein definiert wurde.
Je Realisierungsartefakt empfehlen
sich im Test noch mindestens zwei
Testmeilensteine.

Projektabhdngigkeiten managen —
den Gesamterfolg sichern

Im Laufe eines langen Projekts ver-
dndern sich zwangsldufig die Anfor-
derungen und Ergebnisse einzelner
Projekte, was wiederum die anderen
Projekte des Transformationsport-
folios beeinflussen kann. Was kann
also getan werden, um den Erfolg
des Gesamtportfolios zu sichern? Es
empfiehlt sich, ein aktives, kontinu-
ierliches Abhédngigkeitsmanagement
zu etablieren: Die Projektmanager
diskutieren ihre Kernergebnisse mit
den Managern angrenzender Pro-
jekte und richten ihr jeweiliges Vor-
gehen aufeinander aus. Wichtig
sind hierbei ein umfassendes in-
haltliches Verstdndnis sowie der re-
gelmilige Dialog.

Ein idealtypisches Vorgehen ist:
1. Initialworkshop zur Schaffung des
Gesamtverstandnisses (Abhéngig-
keitsmatrix Prozesse vs. Systeme),
2.vier bis sechs Wochen spiter
Follow-up mit konkreten Abhdngig-
keiten und
3.alle sechs bis acht Wochen Ab-
gleich zwischen den Programmma-
nagern. Auf diese Weise lassen sich
Verzégerungen und Verdnderungen
mit Einfluss auf andere Projekte
durchweg rechtzeitig adressieren
und die Planung der Projekte opti-
mal synchronisieren.

Change Management sichern —
Transformation gelingt nur im
Team

Transformation heilt Verdnderung.
Neben dem anspruchsvollen Pro-
jektgeschéft geht es um Menschen —
deren Bediirfnisse, Bedenken oder
gar Sorgen miissen angemessen be-
achtet werden. Der Schliissel zum
Erfolg liegt dabei in der Beseitigung
von Intransparenz durch Kommu-
nikation. Gekonnt eingesetzt, schafft
sie Verstandnis, verbindet und gibt
Sicherheit. Newsletter, »Brownbag
Sessions« (Informationsveranstal-
tungen mit gemeinsamem Essen)
oder Offsite Meetings sind nur eini-
ge der Instrumente, die im Rahmen
einer erfolgreichen Kommunikation
eingesetzt werden konnen. Es ist
anzuraten, je Programm einen
Change-Manager mit fundierten
inhaltlichen Kenntnissen einzuset-
zen; eine Kommunikation an die
Mitarbeiter sollte mindestens alle
vier Wochen stattfinden. Vor allem
beim Zusammenfiihren verschie-
dener Kulturen spielen Erwartungs-

management, kulturelle Auseinan-
dersetzung und das Vermitteln des
»Ein Team«-Gedankens eine zentra-
le Rolle — denn Transformation
kann nur im Team gelingen.

Addquanz priifen —
auch Neuerfinden erlaubt

Im Zuge des Projektverlaufs werden
stetig neue Erkenntnisse gewon-
nen. Werden diese missachtet, ist
im Extremfall die gesamte Transfor-
mation zum Scheitern verurteilt.
Aus diesem Grund ist es erlaubt und
notwendig, in regelméBigen Ab-
stinden Korrekturen vorzuneh-
men. Als niitzlich erwiesen hat sich
hierbei ein »Programm-Bazar«: Je-
der Programmmanager wirbt fiir
seine Projekte. Projekte, die nicht
iiberzeugen, erhalten kein Budget.
So sichert ein Review Adidquanz
und Verbindlichkeit. Dies kann in
Einzelfdllen auch bedeuten, die
StoRrichtung anzupassen.

Fazit

Ein Transformationsprogramm ist
kein Selbstlaufer. Es benotigt eine
klare Zielsetzung, geeignete Verant-
wortlichkeiten, schlagkraftige
Strukturen und stets den Blick auf
das Gesamtportfolio —und zwar von
Anfang an. Dabei sollte der Umfang
des Projektportfolios so gering wie
moglich gehalten werden, um
schnelle und nachhaltige Erfolge zu

sichern. (40139)
info@platinion.de

patrick@platinion.de

www.platinion.de
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