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a. GLOSSAR & ABKÜRZUNGEN





	Best of Breed / Suite

	Beste spezialiserte IT-Lösung (BoB) bzw. beste IT-Enterpriselösung (BoS)





	BV

	Übliche Abkürzung für Betriebsvereinbarung





	Change Request

	Antrag auf Richtungsänderung im Projekt (kostet Geld)





	C-Level

	Vorstände





	Conf Call

	Telefonkonferenz (ggf. auch Videkonferenz) mit mehreren Teilnehmern





	Core Team

	Kernteam von Projektmitarbeiter





	DA

	Delivery Assurance – Vorgaben nach denen man als Servicelieferant die


Korrektheit und Vollständigkeit der vorwiegend eigener Leistung monitort





	DIY

	Do It Yourself





	Employee Lifecycle

	Aus Sicht des Personalwesens (Human Resources) der gesamte Weg von


der Einstellung bis zur Beendigung des Arbeitsverhältnisses





	E2E

	End2End (das heißt, der User testet ein System)





	E2E-Testing

	Phase, in der der Endnutzer / User Prozesse testet





	GDPR oder DSGVO

	Englischer und deutscher Begriff für Datenschutz bzw. die EU-Datenschutz-Grundverordnung





	GO GREEN

	Rettungsinitiative für das Projekt





	HRIS

	Human Resources Information System





	LoCs

	Localisation Sessions – wenn von den lokalen Gesellschaften Inhalte oder


Feedback abgeholt wird





	MDs

	Managing Directors, Geschäftsführer





	OnePager

	Fakten auf einer Seite dargestellt





	Pain Points

	Schwachstellen, Schmerzpunkte





	Power User

	Mitarbeiter, welcher sich um die Systempflege und Updates des Systems


kümmert und dauerhaft dafür verantwortlich ist bzw. sich in einem


IT-System am besten auskennt





	QS

	Qualitätssicherung





	Reifegradmodell

	Reifegradmodell / Maturity Model: Hiermit wird die Qualität eines


Softwareprozesses beurteilt





	SDM & TOM

	Service Delivery Model & Target Operating Model: SDM beschreibt


allgemein die Art der Leistungen, die ein Dienstleistungszentrum zu


erbringen hat. TOM beschreibt in diesem Kontext im Wesentlichen den


Vergleich von einem erwünschten Betriebs- zu einem Ist-Zustand.





	SME

	Subject Matter Expert (auf Deutsch: Fachexperte)





	SOW

	Statement of Work (Vertragsdokument) – Spezifiziert im


Vertragsrecht die zu erbringende Leistung etwa eines Dienstleisters





	SteCo

	Steering Committee (Lenkungsausschuss)





	Swimmlane

	In Fließdiagrammen werden so Verantwortlichkeiten und Positionen in


Geschäftsprozessen bezeichnet.





	Tenant

	Vereinfacht: Stand des Systems beim Aufbau des HRIS





	TtT

	Train-the-Trainer: Hierbei werden etwa hausinterne Referenten in


pädagogischen und fachlichen Fertigkeiten geübt





	UNIT-Testing

	Modultest zur Prüfung funktionaler Einzelteile von Software





	UI / UX

	User Interface =Benutzeroberfläche / User Experience = Benutzererfahrung





	Vendor

	Der Anbieter des HRIS





	Workbooks

	Ein Workbook ist eine Arbeitsmappe im Kalkulationsprogramm


Excel










b. TAG CLOUD1



Folgende Begrifflichkeiten sind im nachfolgenden Text passend zum Kontext häufig zu finden. Die erfahrenen Projektmanager und Projektmitarbeiter wissen, dass die Projektkommunikation inzwischen ohne sie gar nicht auskommt. Die Begriffsliste ist natürlich nicht vollständig und soll nur zur Illustration dienen, wie die projektbezogene Sprache im Kontext der Digitalisierung häufig und auch in diesem Fall aussieht.
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1 Tag Cloud oder eine Schlagwortwolke ist eine Methode zur Informationsvisualisierung, bei der eine Liste aus Schlagwörtern flächig angezeigt wird, wobei einzelne unterschiedlich gewichtete Wörter größer oder auf andere Weise hervorgehoben dargestellt werden.




c. PROJEKTVERLAUF


Der Projektverlauf in diesem Buch, hier sehr vereinfacht erklärt (normalerweise wird er gerne auch grafisch dargestellt), sah folgendermaßen aus:




	Status-Quo-Analyse inklusive der Bedarfsanalyse (gruppenweite funktionale und technische Landscape Analysis)


	Entwicklung der globalen HR-Strategie


	Entwicklung der dazu passenden HR IT-Strategie


	Marktüberblick (BoS, BoB) und Anbieterauswahl


	Verhandlung der Konditionen


	Vertragsprüfung und Vertragsabschluss


	Onboarding der internen Projektpartner & Stakeholder


	Einbeziehung (Onboarding) der externen Projektpartner


	Projektstart


	Projektarbeit in Projektphasen


	Projektende







d. DATEN UND FAKTEN - FACTS & FIGURES


Durch das Projekt waren nach einem Jahr schon mehr als 50 verschiedene externe Berater in unterschiedlichen Rollen „durchgelaufen“ (Gründe siehe Folgekapitel). Hier ein Vorab-Überblick über ein paar Zahlen und Größenordnungen in diesem Digitalisierungsprojekt:




	15 Mitarbeiter im Kernteam


	60 Mitarbeiter im weltweiten Projektteam


	6 Mitglieder des Lenkungsausschusses (Steering Committee)


	10 externe Mitarbeiter vom Vendor


	20 externe Mitarbeiter vom Implementierungspartner


	Budgetüberschreitung um > 200.000 Euro


	Zeitplanüberschreitung von > 60 Wochen


	Fünf Änderungsanforderungen (Change Requests)


	Konfliktmanagement: 10 Eskalationen


	Dauer Erarbeitung der Betriebsvereinbarung: 12 Monate








HINWEIS:


Das beschriebene Digitalisierungsprojekt wurde in einem global agierenden mittelständischen deutschen Unternehmen durchgeführt.


Alle Ausführungen entsprechen den Tatsachen. Die Namen der Personen, Bereiche, Begriffe und Komponenten sind anonymisiert und/oder neutralisiert. Illustrationen wurden ausgelassen, um einen lückenlosen Datenschutz bzw. Anonymität zu gewährleisten.


Fachliche Ausführungen sind stark vereinfacht.


Emotionen konnten nicht ganz vermieden werden.


Die Sprache ist bewusst locker gehalten.




VORWORT


FÜR WEN IST DIESES BUCH?


Digitalisierung ist aktuell das Thema der Stunde. Wenn Du in irgendeiner Weise mit der Digitalisierung zu tun hast, kann es gut sein, dass Dich dieses Buch interessieren wird. Dabei ist es unerheblich, ob Du selbst Projektmitarbeiter bist, Projektleiter, externer Partner oder der CEO. Hier sind Zusammenhänge und Ereignisketten beschrieben, die jede dieser Rollen in einem Digitalisierungsprojekt früher oder später berühren.


Das Buch ist besonders geeignet für jemanden, der noch kein Digitalisierungsprojekt erlebt hat und endlich verstehen möchte, was daran so kompliziert ist. Und der Zeit, Geld und Nerven sparen möchte.


WORÜBER HANDELT DIESES BUCH?


In diesem Buch wird ein aktuelles, globales IT-Projekt in einem mittelständischen, deutschen Unternehmen beschrieben. Dieses Projekt diente der Digitalisierung aller Arbeitsabläufe und Organisationsstrukturen, also der Digitalisierung der Prozesslandschaft. Vor dem Projekt wurde dazu eine globale funktionale Strategie definiert. Die Software war dann essentiell für die Umsetzung dieser Strategie. Damit die Prozesse in diesem neuen System funktionieren können, mussten zuerst die unternehmensinternen Daten (Mitarbeiterdaten) eingepflegt werden. Das ist ein wichtiger zentraler Fakt für dieses Projekt und seinen späteren Verlauf.


WIE IST DIESES BUCH GESCHRIEBEN?


In diesem Buch wurde nichts hinzugedichtet, nichts beschönigt und nichts zensiert. Es war mir wichtig, die Ereignisse so wiederzugeben, wie sie sich ereignet haben. Dabei gehe ich auch genauer auf das Verhalten der Beteiligten ein und zeige die damit verbundenen Konsequenzen auf.


Die Dauer des gesamten Projekts hat sich massiv erhöht und die Projektkosten sind demnach explodiert, ich möchte zeigen, wie sich in der Praxis so etwas ergibt. Es geht mir zudem um weitere Erfahrungen aus dem Projekt: Um Missmanagement und Verhaltensweisen in der Organisation zum Beispiel. Ferner geht es mir um Erkenntnisse, was Veränderungen von Organisationsformen (Change Management) in der Praxis bedeuten oder wie groß die Defizite in Sachen Fachkompetenz und der dazugehörigen Vorstellungen sein können. Es geht nicht nur um unsere individuelle Vorstellung von einer guten Fachkompetenz, sondern auch um Fachkompetenz-Blender, die es aus meiner Sicht in allen Stakeholderkreisen und allen Hierarchieebenen gibt. Die projekterfahreneren Leser werden vermutlich noch mehr Botschaften zwischen den Zeilen dieses Buches herauslesen, die Hinweise auf den Firmenalltag oder die Führung geben – die Texte in diesem Buch sind teilweise entsprechend vielschichtig.


WARUM WURDE DIESES BUCH GESCHRIEBEN?


Die Idee, dieses Projekt niederzuschreiben, hat sich regelrecht aufgedrängt. Zu viele Dinge in diesem Projekt waren zu erstaunlich, gar schockierend. Als ich nach den langen Arbeitstagen zu Hause die Erlebnisse aus dem Projekt zu erzählen versucht habe, klangen meine Erzählungen selbst mir total unglaublich. Ich habe als die zentrale Person im Projekt alles lückenlos mitbekommen, weil bei mir alle Informationsstränge zusammenliefen. Ich hatte inzwischen das Gefühl, dass „die Welt“ erfahren muss, wie es eben nicht gehen darf und wie die Realität in einem Digitalisierungsprojekt wirklich aussehen kann. Die meisten Bücher über Digitalisierung, die ich auf dem Markt gesehen habe, geben Empfehlungen oder prognostizieren Dinge. Ich habe dann die Erkenntnis gehabt, dass diejenigen, die zukünftig Digitalisierungsprojekte umsetzen müssen, mehr lernen würden, wenn sie einmal einen ehrlichen und unzensierten Einblick in die Schieflagen bekommen würden. Daraus können sie dann leichter ableiten, was sie selbst in ihrem Kontext besser machen können. Deswegen gibt es dieses Buch, um diejenigen entsprechend zu sensibilisieren und besser vorzubereiten, was natürlich am Ende für alle Zeit, Nerven und Geld sparen soll. Um das alles festzuhalten, war es wichtig, alle Vorkommnisse offen und ohne Schere im Kopf aufzuschreiben.


WIE LIEST SICH DIESES BUCH?


Es ist eine sehr komplexe Projektmaterie, um die es hier geht und auch der globale Projekt-Set-up macht es nicht einfacher. Deshalb war es wichtig, dem Text etwas Auflockerung hinzuzufügen. Dies geschieht zum einen durch die offen ausgesprochenen Emotionen, die mit dem Kontext einhergehen, sowie auch teilweise durch einen etwas aufgelockerten Sprachstil. Diese beiden Komponenten sollen ein leichteres Lesen der Materie ermöglichen, so dass Du als Leser nicht nur informiert, sondern auch unterhalten wirst.


In jedem Fall ist es wichtig, dass der Projektverlauf klar wird, die Zusammenhänge, wie sie sich entwickelt haben sowie die Ereignisketten, wie sie nacheinander erfolgt sind. Wegen der sehr komplexen Thematik habe ich die Terminologie teilweise angepasst und darauf geachtet, dass der Projektanspruch trotzdem authentisch bleibt.


Ich wünsche mir sehr, dass diesen Lesestoff auch diejenigen Leser verstehen, die nicht so tief in den Begrifflichkeiten eines Digitalisierungsprojektes stecken. Um die Komplexität der Themen und Vorgänge einigermaßen vermitteln zu können, um auch von Nichtexperten verstanden zu werden, habe ich die Sprache locker und simpel gehalten. Letztendlich und trotz allem Ernst der Sache, soll dieses Buch nicht nur informieren, sondern auch unterhalten.


Für die Ausführungen in diesem Buch gibt es keinen Anspruch auf Vollständigkeit. Wenn ich Aspekte ausgelassen habe, dann deshalb, weil sie keinen Mehrwert bringen oder nicht relevant sind. Auf Illustrationen habe ich vor allem deshalb verzichtet, weil es in diesem Buch nicht darum gehen soll, jedes Detail aus der Sicht des Projekt Managements auf die Goldwaage zu legen. Vielmehr geht es darum zu verstehen, was alles in einem Projekt passieren kann, wie Dinge zusammenhängen und welche Konsequenzen sich daraus ergeben können. Wie oft hören wir von anderen, wie sehr sie verwundert sind, dass Digitalisierungsprojekte trotz aller getroffenen Vereinbarungen so schlecht laufen können. Tja, dieses Buch soll ein Beispiel dafür geben.


WAS SOLL MIT DIESEM BUCH ERREICHT WERDEN?


Sehr viele Menschen haben heutzutage mit der Digitalisierung zu tun. Entweder sie sind direkt involviert in eine Digitalisierungsinitiative oder sie sind betroffen. Dieses Buch sollte bezüglich des Umfangs und der Verständlichkeit für jeden geeignet sein, der sich mit Digitalisierungsthemen herumschlagen muss, die Effekte eines Digitalisierungsprojektes besser verstehen möchte oder jemanden mit ähnlichen Erfahrungen sucht.


Es soll für Aspekte, Themen und Konsequenzen im Zusammenhang mit Digitalisierungsprojekten sensibilisieren.


Es soll vielleicht auch den einen oder anderen Fehler vermeiden helfen.


Wenn zwischendurch beim Lesen der Kopf geschüttelt, geschmunzelt oder schallend gelacht wird, habe ich absolut nichts dagegen.




EINFÜHRUNG


Das Projekt, über welches wir hier sprechen, ist ein Projekt zum Zwecke der Einführung eines HR IT-Systems. Das System sollte die zukünftigen Personalprozesse des Unternehmens abbilden und global in allen Gesellschaften des Unternehmens zum Einsatz kommen.


Damit man all die weiteren Details in diesem Buch besser versteht und die Aufregung und Konsequenzen, die damit einhergehen, ist es notwendig, in diesem Kapitel zunächst grob das gesamte Projektgeschehen und seine Schwachpunkte zu schildern. So lässt sich zu Beginn ein ganzheitliches Bild dieses Projekts darstellen.


Das Unternehmen, in welchem das HRIS eingeführt werden soll, ist ein weltweit agierendes mittelständisches deutsches Produktionsunternehmen mit Gesellschaften oder Vertriebsstätten in vielen Ländern der Welt, darunter etwa in den USA, Russland und China. Die Unternehmenslandschaft ist sehr fragmentiert. Das bedeutet, dass die dezentrale Organisation dafür verantwortlich ist, dass die autarken Einheiten in mancherlei Hinsicht schwerer zu erreichen sind, was sich dann beispielsweise in fehlenden IT-Systemen, mangelnder Kenntnis über relevante Themen oder fehlende Ressourcen bemerkbar macht.


In einem ersten Schritt und vor der Entwicklung einer Strategie für dieses Projekt wurde für das Gesamtunternehmen eine Bedarfsanalyse erarbeitet: Welche Dienstleistungen werden aktuell nicht angeboten, welche Services werden künftig gewünscht beziehungsweise benötigt? Im Rahmen dieser Analyse hat man mit den Fachexperten (künftig als Subject Matter Experts (SMEs) bezeichnet) gesprochen, um zu erfahren, wo Prozesse nicht funktionieren oder wo welche fehlen. Zudem wurde im Rahmen dieser Analyse die derzeit aktuelle HR IT-Landschaft analysiert: Mit welchen Systemen oder Systemanschlüssen werden etwa Prozesse wie Recruiting oder Gehaltsabrechnung umgesetzt? Diese Analyse wurde teilweise intern absolviert. Im Rahmen der Pre-Sales-Aktivitäten erledigten dies auch der zukünftige Implementierungspartner und der Anbieter des HRIS-Systems (Vendor). Es wurde ein Dokument dazu erstellt, welches die Grundlage für einen späteren Software-Projektrahmen (Project Framework) werden sollte.


Parallel zur Qualitätssicherungsanalyse (QS) wurde an der Human Resources-Strategie (HR Strategie) gearbeitet. Dabei überlegten die Verantwortlichen, wie die zukünftige Ausrichtung der HR aussehen soll und wie sich das in den internen Services der HR-Abteilungen weltweit niederschlagen sollte. Im Detail fragten wir uns, was genau soll sich in der Rekrutierung von Personal verbessern, was soll zentral vorgegeben und was kann dezentral der Gestaltungsfreiheit der internationalen Gesellschaften überlassen werden?


Nachdem das globale HR-Strategiedokument erstellt worden war, folgte die Abstimmung über die dazu passende IT-Strategie für die zukünftige Prozesslandschaft, die sogenannte HR IT-Strategie. Die Frage war, wie die zukünftige IT-Landschaft mit diesen ganzen HR-Vorhaben aussehen sollte. Überlegt wurde, eventuell einige bestehende Systeme zu behalten oder gleich alle abzulösen und auf ein einheitliches System umzusatteln. Man prüfte die Ausstiegsbedingungen aus den aktuellen Verträgen (Zeit und Kosten) und schätzte den Aufwand für eine Umdisponierung auf das neue System. Geschäftsrelevante Systeme wurden genauer analysiert. Zu nennen wäre hier etwa „Health Check“ des Human-Capital-Management-Systems von der SAP. Wegen ihrer Komplexität wurden diese Systeme zum besseren Verständnis im Rahmen des Projektes auch illustriert. Die Komplexität solcher Systeme erklärt sich zum einen aus dem historisch gewachsenen jeweils kundenspezifischen Zuschnitt (Customizing) – was in unserem Fall für sich schon einen Wahnsinn hinsichtlich der Komplexität ergab. Zum anderen ergab sich die Komplexität aber auch aus der Abhängigkeit, die durch die Anbindung an andere Systeme entsteht. Das ging dann so weit, dass man kaum noch einschätzen konnte, welche Folgen die Abkopplung eines Systems über die sofort erkennbaren Konsequenzen hinaus für die anderen Prozesse im Unternehmen haben wird. Die Illustration dieser Zusammenhänge im Rahmen der Projektpräsentationen zeigte dann die Bedarfe für neue, zukunftsorientiertere sowie einfachere IT-Lösungen (und eine IT-Strategie im Unternehmen) noch deutlicher auf.
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