
 
 
 
 
 
 

IT-Projekte in der Krise? 



Über die Autorin 
Cornelia Gaebert ist Mathematikerin und Master of Business 
Administration. Seit der Gründung der INDAL OHG vor 15 Jah-
ren ist sie eine der beiden geschäftsführenden Gesellschafter. 
 
Im Rahmen eines Dissertationsprojektes forscht sie derzeit zu 
der Fragestellung, warum viele IT-Projekte scheitern. 
 
Cornelia Gaebert begleitet vor allem Banken und Versicherun-
gen bei der Projektplanung, der Anforderungsanalyse und der 
Umsetzung individueller IT-Vorhaben. 
 
 
Die Spezialisten der INDAL OHG organisieren für ihre Kunden 
komplexe IT-Projekte. Sie analysieren Anforderungen, imple-
mentieren Kommunikations-, Projektmanagement- und Projekt-
controllingprozesse, spezifizieren und implementieren Lösun-
gen. So organisieren die IT-Experten für Einzigartigkeit den 
Projekterfolg. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
INDAL OHG 
Johann-Krane Weg 37 
48149 Münster 
Internet: www.indal.de 
e-Mail: kontakt@indal.de 
Telefon: 0251 – 41 446 - 0 
 



 

Inhalt 
 

Der falschen Moment?................................................4 
 

In guten Zeiten gibt es kaum gute Software................4 
 

Die Krise ist die Chance für die Besten.......................6 
 

Anforderungs- und Changemanagement....................6 
 

Vielseitiges Prozessmanagement...............................7 
 



  4 

Der falschen Moment? 
Ein IT-Projekt ist zumeist eine bedeutende Investition, nicht nur 
in finanzieller Hinsicht, sondern auch in Bezug auf die Unter-
nehmensorganisation. Es bindet Ressourcen: Management-
Entscheidungen sind nötig, Fachabteilungen müssen beteiligt 
werden, IT-Experten, interne oder externe Berater werden hin-
zugezogen. Zu all dem kommt natürlich die Investition in die 
eigentliche Lösung, zu denen nicht nur Entwickerkapazitäten 
sondern auch neue Infrastrukturen und Hardware-
Anschaffungen gehören.  
 
All das führt oft zu der Einschätzung, dass 
IT-Projekte in einem schwierigen wirtschaft-
lichen Umfeld zurückgestellt werden müs-
sen: Kosten sollen reduziert werden, alle 
Kapazitäten sollen auf die Marktbearbei-
tung, auf die Kundenbindung konzentriert 
werden. 
 
Andererseits: Wenn das Geschäft brummt, 
ist oft erst recht keine Zeit für IT-Projekte: 
Fachabteilungen haben keine Zeit, da sie 
sich auf das operative Geschäft konzentrie-
ren müssen, sie stehen für Anforderungs-
analyse und die Klärung von Detailfragen nicht zur Verfügung. 
Auch die IT-Abteilungen haben alle Hände voll damit zu tun, die 
Informationsströme und die immer größer werdenden Daten-
berge einigermaßen zu bewältigen. 
 
Für IT-Projekte scheint es keinen guten Moment zu g eben. 
 
Andererseits: Innovative, individuelle Softwarelösungen die op-
timal in die Geschäftsmodelle eingebunden sind, sind Vorraus-
setzung für den Unternehmenserfolg. 
 
Ein unlösbares Dilemma? 
 

In guten Zeiten gibt es kaum gute Software 
Es ist nachgewiesen, dass Softwarelösungen, die während gu-
ter Geschäftslage entstehen, selten wirklich den Anforderungen 
der Benutzer und des Managements genügen. Woran liegt 
das? Vor allem zwei Probleme zeigen sich immer wieder, wenn 
der Projektablauf im Nachhinein analysiert wird: 
 

1. Die Fachabteilungen haben keine Zeit, weder für die Un-
terstützung der Spezifikation und Analyse ihrer Anforde-
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rungen noch für die Begleitung des Projektes oder für 
Tests. So besteht die Gefahr, dass Software entsteht, 
die nicht die tatsächlichen Anforderungen des Unter-
nehmens erfüllt und nicht hinreichend getestet ist. Die 
Qualität der Lösung leidet. Versucht man, die Qualität zu 
sichern, indem die ausreichende Einbeziehung der 
Fachabteilung erzwungen wird, dann werden mit großer 
Wahrscheinlichkeit die Termine nicht gehalten, da die 
überlasteten Fachexperten notwendige Workshops häu-
fig verschieben oder Termine für Reviews und Zuliefe-
rungen nicht einhalten können. 

2. In Zeiten guter Wirtschaftslage werden ständig neue 
Produktideen entwickelt und neue Marktsegmente in den 
Blick genommen. Das Unternehmen konzentriert sich 
nicht auf das Kerngeschäft, sondern experimentiert auf 
neuen Märkten. Auch wenn es dabei oft bei Prototypen 
oder Skizzen bleibt, gehen in die allgemeinen Anforde-
rungen für neue IT-Lösungen gerade diese noch nicht zu 
Ende geplanten Geschäftsmodelle ein. Dies ist umso fa-
taler, wenn dann die erfahrenen Mitarbeiter der Fachsei-
te nicht in ausreichendem Maße zur Verfügung stehen, 
um Prioritäten zu setzen. 

 
In guten Zeiten dauern IT-Projekte oft viel 
länger als geplant, sie verschlingen weit 
mehr Ressourcen als vorgesehen und 
das Ergebnis ist meist nicht zufrieden stel-
lend. Die Projektleitung wird  ständig mit 
neuen Ideen und Anforderungen konfron-
tiert, die nicht wirklich ausgereift sind und 
sich vielleicht nach kurzer Zeit schon er-
ledigt haben. „Flexibilität“ wird von der 
Software gefordert und „Anpassbarkeit an 
zukünftige Änderungen der Geschäftspro-
zesse“ allgemein verlangt, ohne dass je-
mand konkret sagen kann, was damit 

gemeint ist. Gleichzeitig stehen wichtige Ansprechpartner fast 
nie für notwendige Beratungen zur Verfügung, Termine werden 
verschoben und Spezifikationsdokumente nicht oder nicht 
gründlich gelesen. 
 
Natürlich kann man dem durch Disziplin, gute Methodik und 
hervorragendes Projektmanagement entgegenwirken. Gutes 
Anforderungsmanagement und professioneller Einsatz von 
Ressourcen sind auch in guten Zeiten möglich. Aber das ist ein 
anderes Thema. 
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Die Krise ist die Chance für die Besten 
Wer in der Krise die beste Idee hat, wer es schafft, eine innova-
tive Idee effizient und schnell umzusetzen, der wird gestärkt 
aus schwierigen Zeiten hervorgehen. Gerade jetzt kommt es 
darauf an, den Kunden gut zu kennen, einen reibungslosen 
Service zu bieten und ein optimales Produktportfolio zu haben.  
 
Das ist ohne individuelle, auf das Kerngeschäft exa kt aus-
gerichtete Software kaum möglich. 
 
Gleichzeitig ist bewiesen: Wenn die Ressourcen 
knapp sind entstehen Lösungen, die das beste 
Kosten-Nutzen-Verhältnis haben und sich auch 
noch bewähren, wenn die Gewinne wieder spru-
deln. Unter schwierigen Bedingungen haben en-
gagierte Mitarbeiter die besten Ideen, zeigen moti-
vierte Experten, was möglich ist und was in ihnen 
steckt. 
 
Leistungsträger wollen herausgefordert werden, 
und es gibt kaum eine größere Herausforderung 
als unter schwierigen Bedingungen innovative Lösungen zu 
entwickeln. Gleichzeitig ist die Aussicht auf Erfolg und Aner-
kennung nie größer: Wenn die Wirtschaft brummt, sind viele 
erfolgreich, in der Krise zeigt sich, wer wirklich sein Handwerk 
beherrscht. 
 
Es zeigt sich, dass das Kosten- und Terminbewusstsein in 
schwächeren Konjunkturphasen weit höher ist als in der Hoch-
konjunktur, gleichzeitig ist der Wille, nicht nur eine gute, son-
dern die beste Lösung zu realisieren, unter Bedingungen der 
Knappheit weit größer als wenn scheinbar Überfluss an finan-
ziellen und materiellen Mitteln herrscht. 
 
Die folgenden Abschnitte beschreiben, wie es möglich ist, ge-
rade unter komplizierten Bedingungen IT-Projekte erfolgreich 
zu machen. 

Anforderungs- und Changemanagement 
Anforderungen bewerten und priorisieren, das ist der Kern des 
Anforderungsmanagements.  
 
Anforderungen bewerten heißt: 

1. zu jeder Anforderung ist definiert welchen Einfluss auf 
das Kerngeschäft ihre Umsetzung hat 
·  Betrifft sie zentrale Geschäftsprozesse? 
·  Sind Geschäftspartner unmittelbar betroffen? 
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2. die Stabilität der Anforderung ist bekannt 
·  ist die Anforderung unter allen denkbaren Änderun-

gen des betroffenen Geschäftsprozesses vorhanden 
·  ist die Anforderung schon lange bekannt, wird erwar-

tet, dass sie langfristig bestehen bleibt? 
 
Anforderungen priorisieren bedeutet nicht nur, in das Erhe-
bungsformular ein Feld für die Priorität aufzunehmen. Voraus-
setzung für eine glaubhafte Priorisierung ist, dass Anforderun-
gen in Gruppen zusammengefasst werden, in denen sie hin-
sichtlich ihrer Priorität geordnet werden können. Wo es hohe 
Prioritäten gibt, muss es auch geringere Prioritäten geben – 
wenn alles gleich wichtig ist, ist am Schluss nichts mehr wirklich 
wichtig. 
 
Deshalb erzwingt ein professionelles Prioritätenmanagement, 
auch Anforderungen zu identifizieren, die geringe Priorität be-
sitzen. Gleichzeitig gehört dazu, dass bei jeder Hochstufung der 

Priorität einer Anforderung eine andere her-
abgestuft werden muss. Die Summe der Prio-
ritäten muss konstant bleiben. 
 
Anforderungen ändern sich, deshalb muss es 
hinsichtlich ihrer Bewertung und Priorisierung 
während des gesamten Projekts ein klares 
Reporting geben. Ressourcenschonendes 
Projektmanagement, das heißt zum großen 
Teil, jederzeit die Änderungen von Zielen und 
Lösungswegen im Griff zu behalten. 
 
Jeder weiß, dass die Kosten für Änderungen 

während des Projekts unterschiedlich hoch sind. Es gibt Pha-
sen, in denen Änderungen an Anforderungen relativ unproble-
matisch sind, genauso gibt es Phasen, in denen sie quasi ver-
boten werden müssen. Diese Phasen zu identifizieren und das 
Änderungsmanagement darauf abzustimmen ist eine wesentli-
che Voraussetzung dafür, Kosten und Termine im Griff zu be-
halten und dabei hohe Qualität zu erzielen. 
 

Vielseitiges Prozessmanagement 
Klar definierte Prozesse sichern Qualität, das ist inzwischen 
vielfach nachgewiesen. Gleichzeitig beharren viele erfahrene 
Praktiker darauf, dass Normungen in Prozessabläufen Flexibili-
tät einschränken und Kreativität behindern. Auch da ist was 
dran. Bevor man jedoch entscheidet, wie detailliert Prozesse 
definiert werden sollen, müssen die Bereiche, für die über akti-
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ves Prozessdesign nachgedacht werden soll, erst einmal identi-
fiziert werden. 
 
Die folgenden Prozessbereiche werden in IT-Projekt besonders 
häufig unterbewertet, können aber gerade bei Ressourcen-
knappheit entscheidend sein: 
 
1. Dokumenten-Management 

Bei knappen Ressourcen ist es fatal, wenn nach Dokumen-
ten gesucht werden muss, wenn unklar ist, welche Version 
die aktuelle ist, wenn Änderungen in falschen Dokumenten 
gemacht oder überschrieben werden. Eine ordentliche Ver-
sionsverwaltung verhindert, dass Informationen verloren ge-
hen, ohne flexibles Arbeiten zu beeinträchtigen 
 

2. Aufgaben-Management 
Ein großer Teil der Projekt-Arbeit besteht darin, Anfragen 
und Aufgaben von anderen Projektteilnehmern zu bearbei-
ten. Die Verwaltung solcher Aufgaben erfolgt oft im Kopf 
oder im e-Mail-Posteingang der Beteiligten. Aufgaben-
Management bedeutet zunächst, das richtige Werkzeug zu 
finden – eine Excel-Liste kann genauso angemessen sein 
wie ein umfassendes Task-Tracking-Tool. 
Aufgaben-Management heißt aber auch, Prioritäten zu set-
zen und transparent zu machen, Flaschenhälse der Projekt-
arbeit zu finden und das Änderungs-Management zu über-
wachen. 
 

3. Kommunikations-Management 
Auch das Gestalten der Kommunikationsprozesse ist eine 
Frage der Balance: Zu viel vorherbestimmte Kommunikation 
führt zum Informations-Overkill, zu wenig Kommunikation 
bedeutet, dass Projektteilnehmer relevante Informationen 
nicht bekommen und dass Arbeit doppelt gemacht wird. 
Zum Kommunikationsmanagement gehört zum Beispiel,  

·  das richtige Maß an Regel-
Besprechungen (Jour-Fixes) zu finden 
und eine gelungene Hierarchie solcher 
Treffen aufzubauen, 

·  Projekt-Newsletter zu konzipieren und in 
geeigneter Weise einzusetzen 

·  Kommunikationsregeln für Entschei-
dungs-Prozesse und Eskalationen zu 
finden, die Überreaktionen verhindern 
und zeiteffektiv eingerichtet werden kön-
nen.  
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Es gibt viele weitere Aspekte, die für ein erfolgreiches IT-
Projekt gerade in Krisenzeiten wesentlich sind. Der wichtigste 
Punkt ist jedoch: Gerade in schwierigem wirtschaftlichem Um-
feld ist die Bereitschaft zu Kosten- und Prozessdisziplin sowie 
für die Konzentration auf das Wesentliche besonders hoch. 
Deshalb haben Projekte, die unter Bedingungen der Ressour-
cen-Knappheit durchgeführt werden, paradoxerweise die bes-
ten Voraussetzungen um nachhaltig erfolgreich zu sein. 
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