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1 . Kapitel: Schneller, besser, näher am Markt als die Konkurrenz

1.1 Kernprozess Information Management 

In wohl jedem Unternehmen ist im Laufe der letzten Jahre erkannt worden, dass die Informatik zu einem Kernprozess in der Wertschöpfung geworden ist.  Dabei geht es schon längst nicht mehr nur um Bürofunktionen, wie Buchhaltung oder Sekretariat, welche schon seit dem letzten Drittel des zu Ende gehenden Jahr​hunderts dank der Einführung elektronischer Hilfsmittel bedeutend erleichtert wurden, sondern um die Beschaffung, Ausarbeitung und Weitergabe von Informationen, welche für die Geschäfts​tätigkeit der Unter​nehmen von unmittelbarer Bedeutung sind.

Dazu gehören 

1. Marktanalysen;

2. Identifikation möglicher Kundenkreise;

3. Ansprechen von potentiellen Kunden;

4. Identifikation ihrer Bedürfnisse;

5. Erstellung optimaler Angebote gemäss dem Gesetz von Angebot und Nachfrage;

6. Vertragsabschluss und Auftragseingang

7. Planung, Initialisierung und Fortschrittskontrolle in Produktion und Logistik;

8. Beschaffung und Bereitstellung der nötigen Ressourcen (Arbeit, Material und Kapital)

9. Herstellung und Lieferung;

10. Rechnungsstellung;

11. Zahlungseingang;

12. und schliesslich die bereits erwähnte Verbuchung und Rechnungsablage.

In etwas vereinfachter und generalisierter Form ist dies die Auflistung der Geschäftsprozesse eines Unternehmens, welches Güter herstellt.  Handels- und Dienstleistungsunternehmen haben im Prinzip ähnliche Wertschöpfungsketten.

Die Schlüsselprozesse 7 bis 12 werden heute mit kleinen Ausnahmen wesentlich durch die Informatik gestaltet, und es werden wesentliche Teile der Wertschöp​fung durch Informatikmittel erbracht.  Dies geschieht oft bereits seit mehr als einem Jahrzehnt und gelegentlich auch durch mühsam zu wartende alte Host–Applikationen.

Dagegen ist die Unterstützung durch Informatik für die Geschäftsprozesse 1 bis 6 heute noch ziemlich neuartig, und manchmal erst in Form von Dokumenten​vorlagen und Spreadsheets vorhanden.

Von besonderem Interesse ist es, zu bemerken, dass in den Prozessen 1–6 neue Medien, und darunter insbesondere das Internet, eine wesentliche Rolle spielen.

1.2 Der Paradigma​wandel im Internet

Seit sich das Internet von einem universitären Wissensverbund zu einem allgemein zugänglichen Medium gewandelt hat, dient es auch der schnellen Wissenvermittlung am Markt.  Für das Marketing ist es zu einem ebenso unentbehrlichen Werkzeug geworden, wie es auf der anderen Seite unentbehrlich für das Auffinden von Anbietern und die Beschaffung von Ressource geworden ist.

Im Prinzip gleich geblieben ist:

· Schneller Zugriff auf Wissen.  Der Gang zur Bibliothek entfällt, die benötigte Statistik findet sich on-line, die Suche im Markt selber über​nehmen immer intelligentere Suchmaschinen.  Selbst die Anfrage im Statistischen Amt nach Marketing- und Wirtschaftsdaten geht vielfach schneller über den Computer und das Internet.

Der qualitative Paradigmawechsel ergibt sich aus den folgenden Eigenschaften des Internet:

· Globale Präsenz der Anbieter.  Es gibt fast keine lokalen Märkte mehr.

· Die Anbieter stellen viel mehr Information zur Verfügung als mit anderen Medien.

· Neue Angebote sind sehr schnell auffindbar.

· Es ist mit Mitteln der Informatik sehr leicht, billig und schnell geworden, sich die für den erfolgreichen Marktauftritt nötigen Informationen zu beschaffen.

· Die im Internet beschafften statistischen Informationen über dessen Benutzer sind viel genauer als solche aus anderen Kommunikations​medien.

· Gegenüber früher üblichen Methoden im Marketing ergeben sich massive Kostenvorteile.

Es ist allgemein erkannt worden, welche ungeheuren Vorteile die gekonnte Verwendung dieses neuen Paradigma bietet.

2 . Kapitel: Ein Blick auf die Realität

2.1 Gescheiterte Projekte

2.1.1 Geschichtliches

Eine Reise durch den Norden Frankreichs und durch die Niederlande bietet dem Besucher heute eine eindrückliche Folge von gotischen Kathedralen an.  Doch welcher der staunenden Touristen weiss, dass zur Bauzeit im 12. und 13. Jahr​hundert noch viel mehr solche Bauwerke in Entstehung begriffen waren?  Jede Stadt, die am durch den Handel neu aufkommenden Wohlstand teilhaben wollte, brauchte eine Kathedrale, die höher, kühner und schöner als diejenige der Rivalen war.

Warum findet man viele dieser Bauwerke heute nicht mehr?  Über 85% der Bau​werke sind während der ersten 50 Jahre ihres Bestehens (d.h. meist während des Baues, oder kurz nach Fertigstellung) eingestürzt, und wurden nie vollendet.  Die Gründe waren

· Es gab keine verantwortlichen Architekten;

· Es gab keine Baupläne

· Die Bauleute waren nicht genügend ausgebildet;

· Die Qualität der gelieferten Materialien war ungenügend;

· Statische Berechnungen fehlten, oder waren fehlerhaft;

· Die Absenkungen des Baugrundes wurden nicht gemessen; 

· Das Geld ging aus, weil man sich beim Budget verschätzt hatte.

2.1.2 Traditionelle Informatikprojekte

Die obige Liste von Gründen für den Misserfolg lässt sich beinahe eins–zu–eins auf heutige Informatikprojekte übertragen.  Die „Standish Group” hat eine Untersuchung veröffentlicht (www.standishgroup.com), in welcher aufgezeigt wird, dass nicht weniger als 31% aller untersuchten IT–Projekte vor der Fertig​stellung abgebrochen werden, 53% werden zwar beendet, aber liegen weit über dem ursprünglich geplanten Budget, dauern länger als geplant, und liefern weniger Funktionalität als benötigt.  Nur 16% laufen gemäss Planung ab.

Damit liegt die Erfolgsquote heutiger Informatikprojekte etwa im gleichen Bereich wie diejenige der Handwerker des Hochmittelalters.

Bezüglich des Projektvolumens sind die Grössenordnungen dagegen schwer vergleichbar.  In den USA werden jedes Jahr 250 Mia. für Informatikprojekte ausgegeben, in ca. 175'000 Projekten.  Durchschnittlich wird in einer grossen Firma pro Projekt 2.3 Mio $ ausgegeben, in einer mittleren Firma 1.3 Mio. $, und in einer kleinen sind es immer noch 434'000 $.

Die Kosten für die 53% der Projekte, die das Ziel verfehlten, liegen bei 189% der anfänglichen Schätzung.  Letztlich musste also fast nochmals soviel ausgegeben werden, wie ursprünglich geplant, allerdings selbst dann ohne dass die ursprüng​lichen Ziele immer erreicht wurden.

Es ist bemerkenswert, dass es sich bei den von der „Standish Group” untersuchten Projekten keineswegs um Spitzentechnologie und Sonderanwendungen handelte.  Es waren so gewöhnliche Projekte darunter wie Lösungen für die Verwaltung von Führerausweisen, Buchhaltungspakete oder Auftragsabwicklung.
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Abbildung 1: Erfolgsstatistik (Quelle „The Standish Group”)

2.1.3 Gründe für das Scheitern

Dieselbe Studie untersucht auch die Gründe des Scheiterns.  Dabei stellen sich die folgenden drei Faktoren als kritisch für den Erfolg des Projektes heraus:

· Einbeziehung der Anwender (oft ist dies nicht der Besteller);

· Management Support;

· Klar kommunizierte Anforderungen.

Im Gegenzug sind die folgenden drei Faktoren ein sicheres Indiz für einen Fehlschlag:

· Kein Interesse der Anwender;

· Unvollständige Anforderungen;

· Instabile Anforderungen, viele Änderungswünsche.

2.1.4 Auswirkungen

Klug wäre es also, aus den gemachten Fehlern zu lernen.  Nur so ist es nämlich damals gelungen, schliesslich doch einige Kathedralen so stabil zu bauen, dass sie heute noch stehen.

Volkswirtschaftlich sind die Auswirkungen der Probleme mit Informatikprojekten beträchtlich.  Bedenkt man, wie gross die entgangenen Gewinne und Einsparun​gen sind, dann kommt man in Grössenordnungen, die einigen Prozent des Brutto​sozialproduktes entsprechen.  Dessen ungeachtet ist jedoch der von den USA getragene Aufschwung der letzten zwanzig Jahre weitgehend den Technologie​werten zu verdanken.  Damit mag nur angedeutet werden, welche ungenutzten Möglichkeiten heute in der Informatik stecken.

2.2 Web–Projekte

Die Probleme mit Informatikprojekten haben aber kaum dämpfende Auswirkun​gen gezeigt.  Trotz den Problemen mit den hinteren Sparten der Wertschöpfungs​kette sind heute fast alle Unternehmungen gezwungen, auch die verkaufsorien​tierten Bereiche mit Informatikmitteln zu erschliessen.  Das Internet ist heute im Begriff, eine nicht zu überbietende Plattform für jede Form geschäftlicher Trans​aktionen zu werden.

2.2.1 Die Bedeutung von Web–Projekten

Dies bedeutet, dass nun auch stark kundenorientierte Geschäftsprozesse Gegen​stand von Informatikprojekten geworden sind.  Waren es früher vorwiegend Techniker und Administratoren, welche Anforderungen hätten formulieren sollen, und es nicht konnten, so sind es jetzt Marketing– und Verkaufsleute.  Mussten früher Anwendungen geschrieben werden, die für ausgebildete und geduldige Sekretärinnen gut genug waren, so müssen diese heute den hohen Ansprüchen verwöhnter Internet–Surfer genügen.  Hingen früher ein paar Kostenfaktoren davon ab, ob ein Projekt erfolgreich eingeführt wurde oder nicht, so geht es heute um die Umsatzentwicklung.  War früher ein gescheitertes Projekt ein internes Ärgernis, so bedeutet heute ein gescheiterter Internetauftritt nichts weniger als eine Bedrohung der Entwicklung des Aktienkurses und des Ansehens der Firma.

2.2.2 Anforderungen an Web–Applikationen

Trotz dieser grossen Bedeutung werden aber auch heute Anforderungen an Web–Applikationen immer noch im selben Stil formuliert, wie sie für viele traditionelle Informatikprojekte formuliert wurden, nämlich entweder gar nicht, oder dann unstrukturiert, ohne genügende Abstützung auf Kundendaten, ohne eine Analyse des Kundennutzens, ohne Metriken und ohne Akzeptanzkriterien.  All dies wäre zwar seit einigen Jahren Stand der Technik, doch fehlt wohl die Zeit, sich neben der Technologie auch noch die zu ihrer Beherrschung notwendigen Techniken anzueignen.

Als zusätzliche Schwierigkeit ist zu vermerken, dass in Web–Applikationen eine Komponente dazugekommen ist, welche in den traditionellen Anwendungen nicht oder höchst selten überhaupt vorkommt: Die multimediale Darstellung erfordert, oder verleitet, zu künstlerischer Gestaltung.  Das Web ist voll von graphisch hervorragend gemachten, aber manchmal langsamen und ziemlich verwirrenden Informationsangeboten.  Hier das richtige Gleichgewicht zu finden zwischen Präsentation und Inhalt, erfordert Fähigkeiten, die in traditionellen Software–Entwicklungsfirmen eher selten zu finden waren.

Um so schwieriger ist es nun, die Anforderungen richtig zu formulieren, zu verstehen und umzusetzen.

2.2.3 Die Benutzer von Web–Applikationen

In diesem Zusammenhang ist es wichtig zu verstehen, was mit dem „verwöhnten Surfer“ gemeint ist.  Nicht nur die Gewöhnung an den multimedialen Stil ist gemeint, auch die Erwartung, dass die benötigte Information so geliefert wird, dass sie ohne grossen Aufwand vom Benutzer verstanden wird.  Gerade im für den eCommerce so wichtigen „Business–to–business“–Bereich ist der Kunde oft nicht mehr bereit, komplizierte Prozesse mitzumachen, wie er das früher mit dem Studium von Katalogen und der Anwendung von Konfigurationshilfen gemacht hatte.

Jedenfalls, sobald er die Wahl hat, wechselt er per Mausklick auf die Konkurrenz, die es vielleicht ein wenig besser macht.

Für „Customer Retention“, also für die Pflege der Kundenbasis, sind solche Überlegungen von kritischer Bedeutung.

Das wichtigste am Benutzer einer Web–Applikation ist allerdings, 

· dass er irgendwo auf der Welt zu Hause ist, 

· dass er etwas ganz Bestimmtes sucht, und

· dass er bei Fehlern in der Web–Applikation nicht reklamiert.

Diese drei Eigenschaften unterscheiden ihn vom bisher gewohnten Benutzer im Hause selbst.  Und insbesondere der letzte Punkt ist dramatisch: Wie bemerkt man eigentlich, dass seine Web–Applikation gar nicht läuft?  Der Umgang mit Web–Benutzern erfordert ein massives Umdenken seitens der Betreiber, aber auch der Entwickler.

2.2.4 Tests von Web–Applikationen

Die Tests von Web–Applikationen haben deshalb eine noch grössere Bedeutung als die Tests für traditionelle Anwendungen.  Mit einer Web–Applikation on-line zu gehen ohne sauber durchgeführte Tests müsste ein Grund für die sofortige fristlose Kündigung sein; das Interesse für Theorie und Praxis von Softwaretests hat deswegen in den letzten zwei Jahren zugenommen.

Im Prinzip unterscheidet sich der Test einer Web–Applikation nicht von einem Systemtest einer traditionellen Softwareentwicklung, nur sind geeignete Test​umgebung unter Umständen sehr viel schwerer aufzubauen.  Von entscheidender Bedeutung ist allerdings, dass die Systemgrenzen richtig gesetzt werden.  Beim Test von Web–Applikationen geht es nicht nur um den Test eines Computer​systems, es geht um den Test eines Informatiksystems.  Dieses umfasst in jedem Fall die organisatorische Einbettung des Computersystems, die Geschäftsabläufe im eCommerce sowie Wartung und Kundensupport.  Solches wird bei traditionel​len Systemtests nicht immer gemacht.

2.2.5 Das Umfeld von Web–Applikationen

Das Umfeld von Web–Applikationen ist nicht nur geprägt von den zur Verfügung stehenden Technologien, sowie von der Bandbreite, mit dem der Kunde auf das Internet zugreifen kann, sondern auch vom Angebot der Konkurrenz.  Wer ist überhaupt die Konkurrenz, und welches sind ihre Stärken und Schwächen?

Diese Fragen müssen angegangen und verstanden sein, bevor man sich mit der eigenen eCommerce–Lösung im Web exponiert.

2.2.6 Der Zeitfaktor

Schliesslich ist der Zeitfaktor zu nennen.  Es findet zur Zeit ein Rennen statt, wer zuerst welche Positionen einnimmt, in welchem scheinbar wenig Raum für seriöse Abklärungen und strukturierte Vorgehensweisen bleibt.

Tatsächlich ist natürlich das Gegenteil der Fall.  Wo keine Zeit übrig ist, hilft nur strukturiertes Vorgehen und ein sauberer Umgang mit den notwendigerweise hohen Risiken.  Im Grunde fehlt es nämlich nicht an der Zeit, sondern am Wissen um ein geeignetes Vorgehen.

3 . Kapitel: Die Todsünden

3.1 Organisatorische Einbettung

Eine beliebte Todsünde bei der Erstellung von Web–Applikation ist es, ausser Acht zu lassen, dass das eigene Unternehmen keineswegs auf die interaktive Welt des eCommerce eingestellt ist.  Elektronische Post wird liegengelassen, sogar wenn ein Kunde sie abgeschickt hat.  Das Web ist voll von 'mailto:wastebasket@large.com'–Adressen.  Eine Stichprobe, sogar bei Computerherstellern, zeigt, dass weit mehr als die Hälfte aller eMail unbeantwortet bleiben.

Es scheint äusserst selten der Fall zu sein, dass eine Qualitätskontrolle existiert, die sicherstellt, dass Kunden​anfragen nicht liegen bleiben.  Dies obwohl sich eine Kontrolle ohne grossen Aufwand in den Mailservern etablieren liesse, und durch​aus von den privaten Mailboxen der Angestellten trennen liesse.  Es scheint, dass die Angst vor Bespitzelung hier das Notwendige verhindert.

Die Geschäftsabläufe im eCommerce unterscheiden sich wenn nicht in der Theorie, so doch in der Praxis stark von denjenigen im traditionellen Geschäft.  So ist zum Beispiel der ansonsten beliebte Rückruf per Telephon im eCommerce nicht angebracht; eCommerce – Kunden erwarten Rückfragen per eMail, denn sie sind eben vielleicht typischerweise nicht an einem traditionellen Büroarbeitsplatz tätig, und Rückfragen würden nur auf die Sprach–Mailbox auflaufen, die müh​sam abzuhören ist.

Die Todsünde besteht also nicht nur darin, keine neue eigene Abteilung für eCommerce zu haben, sondern noch viel mehr darin, dass die für das eCommerce verantwortlichen Mitarbeiter die Web–Kultur nicht kennen.

3.1.1 Mitarbeiter im Web Competence Center

Zum korrekten Umgang mit dem Web gehört auch, dass die im eMail–Verkehr verwendete Sprache gelegentlich zuwenig bekannt ist.  Dies kann sich sowohl auf die Muttersprache oder Fremdsprache beziehen, wie auch auf professionell oder kulturell bedingte Ausdrucksweisen.  Wenn die Mitarbeiter im Web Competence Center selber keine Erfahrung oder gar keinen Zugang zu professionellen Mail–Listen oder Chat–Räumen haben, dann ist nicht anzu​nehmen, dass sie mit dem Medium ohne weiteres umgehen können.

Sollte es jedoch gar kein Web Competence Center geben, dann sollte man die Hände vom eCommerce lassen.

3.2 Kundenorientierung

3.2.1 Kundenprofile

Ein eMail für sich allein enthält, bedingt durch die Schnelligkeit des Mediums, oft zuwenig Kontextinformation.  In den wenigsten Fällen denkt der Programmierer daran, dass er die vom Absender zuletzt betrachtete Webseite mitschicken könnte.  Aber selbst in diesem Glücksfall bleibt das Problem bestehen, dass die an telepho​nische Kontakte gewöhnte Mitarbeiter in der schriftlichen Ausdrucksweise ungeübt sind (und die Kunden leider auch).

3.2.2 Kundenkontext

Abhilfe bringen können allenfalls genügend detaillierte Kundenprofile, die — wenn möglich automatisch — einer eingegangenen eMail zugeordnet werden.  Eigentlich könnte über das Web eine eigentliche Situationsanalyse des Kunden mit den Methoden des „Contextual Inquiry“ weitgehend automatisiert erfolgen und höchst wertvolle Informationen über das Kundenverhalten liefern.

Nun ist es aber keineswegs so, dass alle Firmen, die ins eCommerce einsteigen möchten, überhaupt wissen, was ein „Contextual Inquiry“ ist.  Sie haben nämlich in der Vergangenheit darauf verzichtet, weil sie über eine qualifizierte Verkäufer​schaft verfügten, die sich im Kontext der Kundschaft sehr wohl auskannte.  Beim Einstieg ins eCommerce wird sehr häufig übersehen, dass sich dieser einstige Vorteil nun in einen Nachteil verwandelt.  Firmen in Übersee, welche nie über eine vergleichbar qualifizierte Mitarbeiterschaft verfügten, hatten mit diesen Methoden wettgemacht, was ihnen sonst gefehlt hätte.  Firmen in Europa müssen dies nun zunächst lernen, solche Kenntnisse aus dem Verkauf im eCommerce–Projekt verfügbar zu machen.

3.2.3 Kundendaten

Manchmal fehlen sogar die wichtigsten Kundendaten, welche eine Grundlage für Umsatzprognosen, Marktanteil und Kundensegmentierung bilden sollten.  Sie sind zwar vielleicht irgendwo im Unternehmen vorhanden, finden aber den Weg ins eCommerce–Projekt nicht und stehen somit nicht zur Verfügung für eine korrekte Beurteilung der Marktchancen.

3.3 Sicherheit und Vertraulichkeit

In einem gewissen Zusammenhang mit dem fehlenden Verständnis für den Kontext, aus dem heraus der Kunde ins eCommerce einsteigt, stehen die sehr häufig auftretenden Todsünden betreffend Sicherheit und Vertraulichkeit.  Dabei steht heute nicht mehr im Vordergrund, dass zuwenig für Sicherheit und Vertraulichkeit beispielsweise bei der Übermittlung von Kreditkarteninformation getan würde.  Solches ist heute Stand der Technik, und nur noch deren Fehlen würde überhaupt bemerkt.

Viel schlimmer ist es, wenn sich ein Anbieter durch fehlendes Verständnis für den Kontext des Kunden selber von einer erfolg​reichen Verkaufs​transaktionen ausschliesst. 

3.3.1 Verlorene Web–Passworte

Dies kann zum Beispiel im Zusammenhang mit Passwort–geschützten Bereichen in der Web–Applikation geschehen.  Ein hübsches Beispiel bietet eine Fluggesell​schaft, welche zum Login ins Flugreservationssystem die Identifikationsnummer ihres Vielfliegerprogramms und das Datum der letzten Flugmeilenabrechnung verlangt — dieses letztere aber nicht via eMail verschickt.  Man hat es also typischerweise beim Login nicht zur Hand.

3.3.2 Passwortlandschaften

Grundsätzlich sind Passworte sowieso nur hilfreich, den Anwender an die Vertraulichkeit gewisser Daten und Transaktionen zu erinnern.  Ein durch​schnittlicher Mitarbeiter in einer mittleren oder grösseren Firma braucht wenigstens ein halbes Duzend Passwörter, um an die Grunddienste heranzu​kommen. Kommt dann noch eine Business–to–Business Web–Anwendung dazu pro Lieferant, dann endet die vermeintliche Sicherheit.  Nur noch leicht zu erratende Einheitspasswörter können dann weiterhelfen.

Oder aber man verwendet die Technologie des „Public Key“.

3.3.3 Das Drucken

Tragisch werden jedoch die Versehen bei der Verwendung von Druckern.  So mag zwar ein guter Passwortschutz den Zugriff auf eine eCommerce–Applika​tion nachhaltig verhindern, aber kaum jemand denkt daran, wie gefährlich der „Print“–Knopf ist.  Sobald Netzwerkdrucker zur Verfügung stehen, können vertrauliche Daten auch ausgedruckt werden.  Sie sind dann sofort nicht mehr vertraulich, sondern mindestens den Arbeitskollegen bereits bestens vertraut.

3.4 Das Projektteam

Das schlimmste, was es gibt, ist die Vorstellung vieler Firmen, dass sie selber das Know-how stellen sollten, um den Web–Auftritt und die kommerzielle Umset​zung richtig zu machen.

Wenn eine Firma, deren Kerngeschäft nicht die Erstellung von eCommerce– Lösungen ist, trotzdem glaubt, über die notwendigen Ressourcen selber zu verfügen, dann macht sie etwas sehr Grundsätzliches falsch
.  Dies gilt nicht nur für die Web–Designer und technischen Fachleute, sondern noch viel mehr für den Projektleiter und das dazugehörige Projekt Office, welches für das Web–Projekt geeignete Methoden und Vorgehensweisen anzubieten imstande ist.  Es ist wirtschaftlich unsinnig, selber die benötigten Spezialkenntnisse vorzuhalten, wo man sie doch für sehr viel weniger Aufwand auf dem Markt findet, dann, wenn man sie gerade braucht.

3.5 Bereitstellung von Kapazitäten

Das Umgekehrte kann allerdings noch fataler sein.  Wenn von eigenen Spezia​listen entwickelte gute Lösungen zwar möglich, nur letztlich viel zu teuer sind und bestimmt zu spät bereit stehen, so ist selbst mit dem besten externen Lieferanten der Misserfolg unvermeidlich, wenn der Kunde nicht bereit oder nicht imstande ist, die bereits genannten notwendigen Kundeninformationen und Marktkenntnisse zur Verfügung zu stellen, und zwar durch engagierte, fachlich versierte Mitarbeiter, die von der täglichen Routinearbeit freigestellt sind.

3.5.1 Hierarchische Projektorganisation

Das leider sehr häufig zu beobachtende, hierarchisch strukturierte Organisations​modell ist eine vielfach bewährte Methode, ein Projekt zum Scheitern zu bringen. 

Das nachstehende Beispiel stammt von einem Projekt, das im April 2000 hätte live gehen sollen, und an welchem einige grosse Beratungsorganisationen mitwirken.


[image: image2.wmf]Einkauf / 

Procurement

Controlling

Einkauf / 

Procurement

Controlling

Projektadministration

Projekt Office

Projektadministration

Projekt Office

Gesamtprojektleiter

des Kunden

Gesamtprojektleiter

des Kunden

Management

 

Kunde

Management

 

Kunde

Teilprojektleiter

Lieferant 1

Teilprojektleiter

Lieferant 1

Teilprojektleiter

Kunde

Teilprojektleiter

Kunde

Teilprojektleiter

Lieferant 2

Teilprojektleiter

Lieferant 2

Teilprojektleiter

Lieferant 1

Teilprojektleiter

Lieferant 1

Teilprojektleiter

Lieferant 2

Teilprojektleiter

Lieferant 2

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Team Mitglied

<Verantwortung>

Kunde

Lieferant

 1

Lieferant

 2


Abbildung 2: Schema eine hierarchischen Prrojektorganistaion

Aus dem Organisationsschema ist unmittelbar ersichtlich, dass keiner die Rolle des Kunden wahrnimmt, dass niemand die organisatorische Einbettung vorberei​tet, oder gar Anforderungen formuliert, und auch niemand die Abnahme erteilt und damit das Projekt zu einem guten Ende führen kann.

Ausserdem müssen infolge der bunten Mischung aus Kunden und Lieferanten​mitarbeitern letztlich fast alle „Team Mitglieder“ als Einzelkämpfer agieren.  Sie können sich nicht effektvoll gegenseitig unterstützen.

Die Einzelkämpfer–Philosophie macht ausserdem weitere Projektverzögerungen unvermeidlich, weil nicht mit dem „Critical Chain“ – Vorgehen gearbeitet werden kann.

Wenn dann noch jeder der beteiligten Parteien zusätzlich eigene, interne Koordi​nationsmeetings abhält, dann bleiben sowieso höchstens drei Tage pro Woche zum Arbeiten.

Schliesslich hat der Lieferant keine wirkliche Lieferverpflichtung, weil seine Ressourcen quer durch das Projekt verteilt sind.

Dass ausserdem, im betrachteten Fall, die Organisation in 14–täglichen Abstän​den umgebaut wurde, und in Wirklichkeit noch unzählige „Dotted Lines” einge​tragen waren, macht das Desaster nur noch schlimmer.

3.5.2 Definition von Rollen und Verantwortlichkeiten

Der ideale Fall ist, wenn diese Mitarbeiter gleichzeitig das zukünftige eCommerce Kompetenzzentrum aufbauen, dann entsprechen sowohl Motivation wie Verfüg​barkeit den Anforderungen.  Ausserdem sind dann die Rollen von Auftraggeber und Auftragnehmer im Projekt richtig besetzt.

Eine funktionstüchtige Projektorganisation zeichnet sich ja gerade dadurch aus, dass sowohl die Kundenseite wie auch die Auftraggeberseite klar definiert und auf den unteren Ebenen mit tatsächlich verfügbaren Ressourcen, auf den oberen Ebenen mit dem für die operative Abwicklung verantwortlichen Management besetzt sind, und nicht etwa mit deren Statthaltern.  Das Schema zeigt eine annähernd gleichmässige Verteilung zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer, wobei die Auftraggeberseite für die Anforderungen und Abnahmen, die Auftrag​nehmerseite für die technische Lösung und Umsetzung zuständig ist.
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Abbildung 3: Schema einer erfolgreichen Projektorganisation

Der „Projektverantwortliche des Kunden“ sollte der Leiter des zu schaffenden Kompetenzzentrums sein.

3.6 „Das Management muss entscheiden“

Dieser oft gehörte Satz ist in Wirklichkeit das gefährlichste Index, ein sehr sicherer Hinweis, dass das Projekt scheitern wird.

Es gibt wenige Projekt, aber es kommt vor, dass das höhere Management darauf verzichtet, die notwendigen Entscheide selber fällen zu wollen, und sich statt dessen auf die Zielvorgaben und das gewählte Vorgehen konzentriert.  Ist dies aber nicht der Fall, dann sind Verzögerungen (weil das Management gerade keine Zeit hat) und Zufallsentscheide (weil keine Fachkenntnisse vorhanden sind), unvermeidlich.  Gerade im Web–Business ist es verständlich, wenn Manage​mentteams anhand längst vergangener Erfahrungswelten entscheiden.

3.6.1 Umgang mit Managementhierarchien

Bei einem einst grösseren Systemintegrator, nun durch einen einst grossen PC–Fabrikanten aufgekauft, gab es das System der Freigabe von Projektofferten nach Massgabe des Projektvolumens.  Je grösser das Volumen, desto höher das Mana​gement, das entscheiden musste.

Es war einfach, damit umzugehen. Man musste nur beachten, dass pro Manage​ment–Stufe die Kriterien jeweils der Technologieentwicklung von je fünf Jahren früher entsprachen.  Damit konnte man alles durchbringen.

3.6.2 Entscheide durch Teams

Wenn die Projektorganisation richtig aufgesetzt ist, und wenn durch Ursache–Wirkungsanalyse mit der Methode QFD die Entscheidungsgrundlagen gelegt sind, dann können die Projektteams die nötigen Entscheide treffen.  Es braucht dann keinen Einbezug des höheren Managements, was einen Zeitgewinn bringt und zusätzliche Sicherheit schafft.

3.6.3 Entscheide durch Metriken

Allerdings können sich sogar Teams irren, und vor allem können sie sich bei Entscheiden durch antizipierte Managementsentscheide, im vorauseilenden Gehorsam, eingeschränkt fühlen.

Damit dies nicht passiert, müssen die Ursache–Wirkungsketten nicht nur verstan​den, sondern auch metrisiert werden.  Damit dienen sie als Grundlage für die Bewertung von Entscheiden aufgrund der Zielvorgaben des Auftraggebers.

3.7 Die Usability–Tests

Die unverzeihliche Todsünde besteht darin, solche zu unterlassen.  Dazu gibt es eigentlich nichts mehr zu sagen.

Doch selbst wenn man Usability–Tests vorgenommen hat, und zwar dann, wenn sie am meisten bringen, nämlich zu Beginn des Projekts, mit dem „Clickable Prototype“, ist man vor Sünde nicht gefeit. Kommen dann aber im Laufe des Projektes Änderungsanträge, dann bleibt oft keine Zeit mehr, die Tests zu wieder​holen.  Man kann Beispiele angeben, wo sogar der Benutzer die durch eine spätere Änderung eingebrachte zusätzliche Funktionalität mühelos erkennt.

Eine Untersuchung in der Westschweiz hat erbracht, dass nur einer aus 13 Benutzern in der Lage war, alle Bestellungen in den 9 untersuchten eCommerce Sites anzubringen (Pascal Magnenat, 2000).

Wir verweisen als Beispiel auf www.useit.com für eine weitergehende Beschäf​tigung mit diesem Thema.

3.8 Verhalten im rasch wechselnden Umfeld

Über die Todsünde, seit mehr als 14 Tagen kein Update gemacht zu haben, brauchen wir auch kein Wort mehr zu verlieren.  Selbst in einem gut etablierten eCommerce–Umfeld würde solches jedem Benutzer sauer aufstossen.

Umgekehrt hüte man sich vor Änderungen der Funktionalität.  Regelmässige Benutzer im eCommerce schätzen es gar nicht, bereits wieder umlernen zu dürfen.  Es ist manchmal besser, selbst bei nicht optimalen Abläufen zu bleiben, statt diese dauernd anzupassen.  Bei notwendigen Anpassungen ist an die Trägheit der Benutzer zu denken und wenn möglich die alte Version im Betrieb zu lassen.

3.9 Umgang mit hoher Komplexität

Eine der schlimmsten Todsünden ist es, dem Benutzer die Komplexität der eigenen Kernkompetenz zuzumuten; der Misserfolg ist gewiss.  Es ist viel Aufwand nötig, gleichzeitig eine verständliche Web–Schnittstelle zu schaffen und trotzdem die Tiefe an Information und Auswahl zuzulassen, welche letztlich der Grund ist, dass der Kunde auf das Medium Internet zu wechseln interessiert ist.

3.10 Die Anwendungstests

Es sind zwei Todsünden zu erwähnen:

· Nicht–Einbezug des organisatorischen Umfeldes

· Unkenntnis der Benutzerprofile

Es ist keine Absolution dazu bekannt.

4 . Kapitel: Einige Grundsätze zur erfolgreichen Abwicklung von Web–Projekten

Hinweis:
Die meisten dieser Grundsätze lassen sich ohne weiteres auch für traditionelle Anwendungen gebrauchen.

4.1 Zielsetzung

Der Zielsetzung kommt entscheidender Bedeutung für den Erfolg im eCommerce zu.  Ziele müssen einfach messbar sein; dann werden sie mit Hilfe der „New Lanchester Theory“ (www.lanchester.com)und der Ursache–Wirkungsmatrizen der Quality Function Deployment (QFD, z.B. www.qfdi.org) Methode auf die notwendigen Designentscheide umgesetzt.

Die Rollen in der Entscheidungsfindung müssen über die Projektorganisation klar definiert und kommuniziert sein.

4.2 Projektorganisation

Die Linienverantwortlichen werden in die Projektorganisation eingebunden, aber es wird ihnen eine (meist externe) fachlich versierte Person zugesellt, welche die nötige Zeit für das Projekt aufbringen können.

4.3 Kundenorientierung

Die Web–Anwendungen werden mit der Methode QFD auf die Bedürfnisse der Kunden zugeschnitten..  Um die Kundschaft richtig zu verstehen, eignen sich „Voice of the Customer”–Verfahren.

4.4 Benutzerprofile 

Benutzerprofile werden erstellt und eventuell sogar on-line verifiziert.

Insbesondere ist bei der Auswahl der Bannerwerbung ein Prozess anzuwenden, der eine wenn möglich individuell spezifische Auswahl ermöglicht.  Dazu erstellt man mit Hilfe der QFD–Methode eine Korrelationsmatrix zwischen wahrgenom​menem Nutzen und Interessensgebiet des Kunden, und führt dieses on-line nach.

4.5 Konkurrenzanalyse

Die Interaktionen des eCommerce–Benutzers mit der Konkurrenz haben beson​deres Gewicht.  Im eCommerce ist die Konkurrenz immer nur einen Mausklick entfernt.  Für die Beurteilung der eigenen Stellung gegenüber der Konkurrenz eignet sich die„New Lanchester Theory“.  Die Konkurrenz ist jedoch selber in einem raschen Wandel begriffen, und entsprechend müssen die verfügbaren Marketing–Instrumente mit der Web–Anwendung interagieren.

4.6 Systemabgrenzung

Ein Informatiksystem umfasst immer die organisatorische Umgebung.  Dies betrifft nicht nur die Ablauforganisation, sondern auch die Linienorganisation.

4.7 Strategie beim Einsatz neuer Technologie

Im eCommerce liegt der Fokus auf einen raschen Geschäftsabschluss.  Damit verbieten sich langwierige, zeitaufwendige Abläufe, und der Einsatz multi​medialer Technologien darf nur erfolgen, wenn der durch diese erzielte Kunden​nutzen klar quantifiziert werden kann.

Design–Entscheide sollen also immer nur auf der Grundlage einer Ursache–Wirkungsanalyse getroffen werden, welche den mit dem Entscheid geschaffenen Kundennutzen ausweist.  Dafür geeignet ist die bereits erwähnte Methode QFD.

4.8 Systemtests 

Bei Systemtests werden ganze, bei Web–Applikationen oft neu gegründete, oder jedenfalls im Hinblick auf die neuen Geschäftsabläufe reorganisierte Abteilungen getestet.

4.9 Erfolgskontrolle

Mit der „New Lanchester Theory“ können schliesslich die Erfolgszahlen auf die Designentscheide beim Web–Design zurückgeführt werden.  Schliesst man diesen Regelkreis, kann ein Web–Auftritt im eCommerce zu einem Schlüsselerfolg für das Unternehmen werden.

� Allenfalls verfügt diese Firma über sehr viel Geld, das sie aus politischen Gründen möglichst schnell ausgeben will, ohne einen brauchbaren Gegenwert dafür zu bekommen.
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