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Probleme und
Herausforderungen bei der
Losungsbewertung

Worauf Sie bei der Bewertung neuer (IT-)Losungen achten miissen

Die heutige Umgebung ist so hdufig Veranderungen unterworfen, das nichts
unversucht gelassen wird. Dies bedeutet, dass jedes Unternehmen in einem stindigen
Transformations- und Anpassungsprozess steckt, um wettbewerbsfihig und konform
zu bleiben. Der Wandel ist fiir die Unternehmen von entscheidender Bedeutung — und
dafiir gibt es verschiedene Griinde, zum Beispiel:

Digitale Hohere Notwendige Notwendige
Transformation un Anforderungen Effizienz-
newue (Kunden, Mitarbeiter, und Effektivitits- und

wrkt- und

eschiiftsmodell- Kostensenkungen

Disruption

Technologien Vorschriften) steigerungen Streamlining

Transformation bedeutet Verianderung in der gesamten Organisation. Betroffen sind
auch Menschen, Prozesse und Technologien. In unserer heutigen digitalen Welt ist es
die Technologie, die alles zusammenhalt: Wird sie korrekt eingesetzt, ist sie eine der
zentralen Wertschépfungsquellen und Antriebsfedern. Dies ist auch der Grund dafiir,
dass griindliche Losungsbewertungen immer komplizierter und wichtiger werden, und
dies gilt vollkommen unabhingig von der Art der Technologie oder der zu bewertenden
Losung (z. B. Infrastruktur, Software, Kompetenz, Dienstleistungen etc.). Es wird
immer noch unglaublich unterschitzt, wie wichtig die genaue, professionelle und
aussagekriftige Losungsbewertung ist. Ist die Losungsbewertung nicht ausreichend
professionell, detailliert, abgestimmt und fokussiert, kann dies ganze Projekte zum
Scheitern bringen und extrem hohe Folgekosten verursachen.

Im folgenden einfithrenden White Paper, das sich auf unsere Erfahrung in
verschiedenen Branchen stiitzt, mochten wir einen Einblick in die wichtigsten
Probleme und Herausforderungen bei der Losungsbewertung geben.

Der Schliissel zum Erfolg ist die Vorbereitung

Es sollte immer so sein, dass durch Verdnderungen geschaftliche Werte entstehen;
Losungen sind lediglich Mittel oder Werkzeuge, um einen Vorteil fiir das Unternehmen
herauszuarbeiten. Daher ist es dusserst wichtig, einen wohliiberlegten Business Case
zu haben, in dem Strategie, Ziele und der angestrebte geschéftliche Wert skizziert sind.
Weiterhin muss es einen Business-Forderer geben, der innerhalb des
Unternehmens die volle Verantwortung fiir das Projekt {ibernimmt (und
Entscheidungen treffen kann).

Unabhiéngig von der jeweils betrachteten Losung setzt eine erfolgreiche und
aussagekraftige Bewertung den Einsatz von Ressourcen und Erfahrung in
ausreichendem Umfang voraus. Das Bewertungsprojekt muss von Unternehmens-
und IT-Vertretern unterstiitzt werden, die mit dem Thema perfekt vertraut sind, ihre
unterschiedlichen Anforderungen an die neue Losung formulieren und die Bewertung
begleiten. Das Projekt muss von einem erfahrenen Projektmanager gefiihrt werden, der
fiir die Projektkoordinierung zustindig ist, die richtigen Themenexperten hinzuzieht
und sowohl die Anforderungen als auch die Losungsanbieter hinterfragt. Es ist wichtig,
die notwendige Erfahrung und die benétigten Ressourcen nicht zu unterschitzen: Die
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Aufforderung zur Angebotsabgabe (RfP — Request for Proposal) ist ein entscheidender
Faktor dafiir, ob die richtigen Losungen fiir das Unternehmen und dessen
Anforderungen bewertet werden. Das RfP hat auch einen direkten Einfluss auf die
Liange und Intensitit der Projektplanungsphase.

Bevor der Losungsbewertungsprozess richtig beginnen kann (d. h. vor dem Aufsetzen
des oder der RfP-Dokumente[s], der engeren Auswahl moglicher Anbieter etc.), ist es
wichtig, innerhalb des Unternehmens mehrere Sitzungen einzuberufen, um gewisse
grundsiitzliche Entscheidungen treffen und das Scoping festlegen zu
konnen: Was soll mit der zukiinftigen Losung genau erreicht werden (urspriingliche
allgemeine Anforderungen und Scoping)? Welche Teile der betrieblichen Fahigkeiten
miissen angepasst werden? Welches sind die derzeitigen Herausforderungen und
Probleme? Welche Funktionalitdten und welcher Mehrwert werden benotigt? Diese
Grundsatzfragen fiihren zur allgemeinen Gestaltung der zukiinftigen Losung. Beispiel:
Muss es ein voll integriertes ERP-System sein, oder liegt der Schwerpunkt nur auf
einem Unternehmensbereich, wie beispielsweise den HR-Prozessen?

Die allgemeinen Anforderungen und das Scoping vermitteln eine Vorstellung von der
Art der vom Unternehmen benétigten Losung. Sie bilden auch die Grundlage fiir das
Projekt, weil durch sie der benétigte Aufwand, der Detaillierungsgrad, das notwendige
Budget und die Art der potenziell geeigneten/passenden Losungen festgelegt werden.
Bei der Definition der allgemeinen Anforderungen und des Scopings der zukiinftigen
Losung ist es wichtig, grundlegende Fragen herauszuarbeiten, zu besprechen und zu
beantworten (z. B. Cloud, On Premise oder Hosted, Preismodelle, Praferenzen in Bezug
auf Technologie, Datenhaltungsstandorte, Sicherheit und Governance etc.). Unklares
Scoping, nicht ausreichend aufeinander abgestimmte allgemeine Anforderungen und
unbeantwortete grundlegende Fragen sind hiufige Griinde fiir das Scheitern von
Losungsbewertungen.

Unverzichtbare Faktoren fiir eine erfolgreiche, effiziente und aussagekraftige
Losungsbewertung sind Marktexpertise, Marktkenninis und
Marktforschung: Die Mirkte sind komplex und kaum transparent. Es gibt hunderte
von Losungen fiir alle Arten von Anforderungen und standig tauchen neue
Nischenlosungen auf, von denen die meisten keine klaren Informationen iiber den
vollen Funktionsumfang und das Preismodell bieten. Die Marktentwicklungen miissen
intensiv beobachtet werden, denn sie kdnnen sich direkt auf die eigene IT-Roadmap
auswirken (z. B. durch Einfiihrung neuer innovativer Losungen auf dem Markt,
Ausweitung des Produktportfolios von etablierten Anbietern per Zukauf oder vollige
Veranderung der Produktstrategien etc.). Auch muss im Hinterkopf behalten werden,
dass manche der neuen innovativen Cloud-Losungen zwar sehr gut und modern
aussehen, fiir die jeweiligen spezifischen Anforderungen jedoch moglicherweise
ungeeignet sind und noch nicht auf eine lange (und belegbare) Erfolgsgeschichte auf
dem Markt verweisen konnen. Auf Basis der bereits durchgefiihrten Arbeit (also
Formulierung der allgemeinen Anforderungen, Scoping, Grundsatzentscheidungen,
Budget etc.) miissen die Marktlosungen analysiert und zu einer «Longlist» derjenigen
Losungen verdichtet werden, welche die allgemeinen Anforderungen erfiillen kdnnen.

Ein weiterer wichtiger Schritt vor Beginn des Bewertungsprozesses ist die Definition
eines ersten Budgets. Dies ist aus zwei Griinden wichtig: Die Kosten der
verschiedenen Losungen unterscheiden sich stark, weswegen zunichst einmal eine
Auswahl getroffen werden muss, die zum Budget passt. Es ist nicht sinnvoll, Zeit mit
der Priifung von Losungen zu verbringen, die sich im Nachhinein als viel zu teuer
erweisen. Ausserdem unterstiitzt ein Budget das Unternehmen dabei, sich auf die
bevorstehende Umstellung vorzubereiten und diese zu planen (in Bezug auf Change
Management, Einstellung, Prioritdten und Finanzen).

Der Teufel steckt im Detail

In eine gute Losungsbewertung muss ausreichend Zeit investiert werden.
Unternehmen miissen fiir die Projekte genug Zeit einplanen, um die Bewertung



ganzheitlich, professionell und realistisch vornehmen zu kénnen. Wenn an dieser Stelle
Zeitdruck ausgeiibt wird, fiihrt dies bei spateren Projektschritten zu schweren
Komplikationen und Konsequenzen. Je besser die RfP-Unterlagen, desto besser
die entsprechenden Angebote. Den RfP-Unterlagen miissen Ihre Ziele,
Herausforderungen sowie die derzeitige und gewiinschte Situation klar zu entnehmen
sein. Die Beschreibung der Zielsituation sollte auch einen detaillierten
Anforderungskatalog mit spezifischen Erlduterungen der von der zukiinftigen Losung
bendtigten Funktionen enthalten. Aus diesem Grunde miissen Anforderungen im
RSP detailliert analysiert, gesammelt und spezifiziert werden. Denken Sie
daran: Zu diesem Zeitpunkt ist der RfP die einzige Informationsquelle, die dem
Anbieter iiber Sie und Ihre Ziele vorliegt. Nur mit genauen Informationen konnen die
Anbieter massgeschneiderte Losungen erarbeiten und ein Preisangebot abgeben, das
die Realitat widerspiegelt und nicht auf Ratespielen beruht.

Wenn der RfP interne und/oder vertrauliche Informationen enthalten muss, um den
notwendigen Detaillierungs- und Genauigkeitsgrad erreichen zu konnen, empfehlen
wir, von allen am Prozess beteiligten Anbietern eine Geheimhaltungserklarung
unterzeichnen zu lassen. Das zihlt zu den Best Practices, und alle grossen Anbieter
konnen Standard-Geheimhaltungserklarungen vorlegen. In diesen Fallen sollten Sie
genug Zeit innerhalb des Bewertungsprozesses einplanen, denn
Geheimhaltungsverhandlungen (zwischen den Rechtsabteilungen des Anbieters und
Thres Unternehmens) konnen sich eine Weile hinziehen.

In die Bewertung von Losungen fliesst viel Verwaltungs- und Kommunikationszeit, da
— intern und extern — viele Akteure daran beteiligt sind. Es ist von grosser
Bedeutung, den Prozess und die beteiligten Anbieter genau zu
koordinieren. Unserer Erfahrung nach und abhéangig von der Branche des Kunden
sowie der zu bewertenden Losung erkldren sich weniger als die Halfte der
kontaktierten Anbieter dazu bereit, tatsachlich an der Preisanfrage teilzunehmen und
ein Angebot abzugeben. Wenn Sie ein Angebot fiir alle Branchenlésungen wiinschen,
empfehlen wir daher, pro Losung mindestens zwei bis drei Anbieter zu kontaktieren.
Dies konnen Sie als Versicherung dagegen ansehen, dass eine der Losungen aus dem
Bewertungsprozess herausfallt. Ganz gleich, wie detailliert und spezifisch Thre RfP-
Unterlagen sind, wird es Fragen geben, und diese miissen korrekt beantwortet werden.
Planen Sie hierfiir Zeit ein und teilen Sie diese Zeitraume bereits zu Beginn mit. Wenn
Fragen unbeantwortet bleiben, verlieren die Anbieter das Interesse oder das Angebot
wird auf Basis von Annahmen erstellt, die méglicherweise nicht zu Thren
Anforderungen passen. Im Ergebnis wird das Angebot ungenau sein.

Sicher kennen Sie sich mit den Compliance-Vorschriften aus, die iiblicherweise fiir
Behorden oder staatliche Unternehmen gelten. Obwohl es fiir den Privatsektor keine
solchen Vorschriften gibt, empfehlen wir klar, alle Losungsbewertungen fair,
transparent und hochst unabhdngig zu verwalten. Dies bedeutet, alle
Anbieter gleich zu behandeln und zu verwalten und ihnen dieselbe Chance zu geben,
den Auftrag zu erhalten. Damit geht auch einher, dass alle wichtigen internen
Projektmitglieder und insbesondere der Projektmanager in der Lage sein miissen, ihre
Unabhéngigkeit zu garantieren. So konnen Sie die Losung finden und implementieren,
die Thren Bedarf und Thre Anforderungen am besten erfiillt. Auch die Anbieter schitzen
einen fairen und unabhéngigen Bewertungsprozess, denn so haben sie dieselben
Erfolgsaussichten wie die Konkurrenten und werden Zeit aufwenden, um zu belegen,
dass ihre Losung fiir Sie «passt».

Eines nach dem anderen

Wie wir bereits gesehen haben, konnen sich Bewertungen zu einer sehr komplexen
Angelegenheit auswachsen, weswegen wir dazu tendieren, den gesamten Prozess auch
wihrend der tatsdchlichen Bewertung und des Vergleichs der angebotenen Losungen
in Teilschritte aufzuteilen. Wir empfehlen eine Aufteilung in zwei Teile. Zunichst
schlagen wir vor, eine erste Bewertung der erhaltenen Angebote anhand der
wichtigsten funktionalen und technischen Anforderungen, des Anbieterunternehmens
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sowie der Preise und der Konformitit mit den RfP-Deadlines/-Anweisungen
vorzunehmen. Ausserdem ist es dusserst wichtig, den Implementierungspartner und
das vorgeschlagene Team zu bewerten. Es muss auch auf der personlichen Ebene
«passen», denn Thr Unternehmen wird wiahrend der Implementierung mit diesem
Team eng zusammenarbeiten miissen. Konnen Sie sich vorstellen, mit diesem Team
zusammenzuarbeiten? Trauen Sie es dem externen Projektmanager zu, die Losung
erfolgreich zu implementieren? Besteht das Team aus den Spezialisten und
Themenexperten, die Sie bendtigen?

Aus dieser ersten Angebotsbewertung wahlen Sie nur die am besten passenden
Losungen fiir den weiteren Bewertungsprozess aus. Danach empfehlen wir,
Produktprasentationen zu organisieren (abhéangig von der zu bewertenden Losung).
Laden Sie die besten Kandidaten dazu ein, ihre Losung in Bezug auf Anwendungsflle
und Prozesse vorzufiihren, die Sie gemeinsam mit Vertretern aus dem Betrieb
festgelegt haben. Auf diese Weise haben Sie die Moglichkeit, eine Live-Prasentation der
potenziellen zukiinftigen Losung zu erleben und das mogliche Implementierungsteam
des Anbieters kennenzulernen.

Wir empfehlen, zum internen Bewertungsteam Vertreter aus allen Fachabteilungen
und Fithrungsebenen hinzuzuziehen. Dies gibt Ihren betrieblichen Vertretern die
Gelegenheit, die Losung kennenzulernen. Ausserdem sind sie am
Entscheidungsprozess beteiligt, was von Anfang an zur Akzeptanz der zukiinftigen
Losung beitragen wird.

Sie sollten auch keine Scheu davor haben, bereits friih mit den
Preisverhandlungen zu beginnen. Die Verhandlungen konnen friith beginnen und
bei allen Bewertungsschritten fortgesetzt werden, wenn dies verniinftig erscheint (z. B.
nach der ersten Angebotsbewertung und dann nach den Produktprésentationen). Die
frithen Preisangebote werden haufig auf Basis von Annahmen erstellt oder wenn noch
offene Fragen bestehen. Deren Diskussion bzw. Klarung wirkt sich anschliessend auf
den Preis aus. Die Handler haben auch die Moglichkeit, mit dem Losungshersteller
verglinstigte Lizenzen/Abonnements auszuhandeln. Beim Preisvergleich konnen
Marktforschung und Marktkenntnis zu einem besseren Verstandnis beitragen.
Zusitzlich empfehlen wir, die Referenzen des Anbieters zu priifen und sich bei anderen
Kunden iiber dessen Starken und Schwachen zu informieren.

Der Endspurt

Vor jeglicher Vertragsunterzeichnung sollten Sie sich mit dem Anbieter
zusammensetzen und einen Masterplan bzw. ein Konzept erarbeiten (z. B.
Proof of Concept), die Anforderungen im Detail besprechen sowie allfallige Fragen und
Unsicherheiten klaren. Auf Basis des Masterplans/Konzepts sollte der Anbieter sein
Angebot und den Vertrag fertigstellen. Stellen Sie sicher, dass der Vertrag nicht
nur die Interessen des Anbieters schiitzt, sondern auch die Ihres
Unternehmens (z. B. SLAs, Eigentum der Daten, Kosten, Aufwinde,
Zahlungsbedingungen, Zeitrahmen etc.).

Analog zur urspriinglichen Losungsbewertung werden auch an die Implementierung
einige Anforderungen gestellt, die fiir eine erfolgreiche Abwicklung erfiillt sein miissen.
Themen wie gemeinsame Vision, Riickhalt durch die Geschdftsleitung,
visiondre Leadership, Beteiligung der Stakeholder, Change Management,
schnelle Profitrealisierung und «Transformationsmarketing» sind von
zentraler Bedeutung und werden haufig unterschitzt. Das Implementierungsteam des
Anbieters muss gut gefiihrt sein und das Projekt muss am Unternehmen ausgerichtet
werden. Und last, but not least: Eine erfolgreiche Implementierung setzt einen
ausreichenden Ressourceneinsatz voraus. Unserer Erfahrung nach sind die fiir
die Implementierung notwendigen Ressourcen das am stirksten vernachlassigte
Thema und der Hauptgrund fiir das Scheitern von Projekten. Unabhingig von der
Losung und der Implementierung werden fiir solche Projekte fest zugewiesene und
erfahrene Projektmanager benétigt, die den fiir die Implementierung verantwortlichen
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Anbieter fiihren und hinterfragen, die internen und externen Projektteams aneinander
ausrichten, gewihrleisten, dass die Implementierung der bendtigten Funktionalititen
auf die beabsichtigte Weise geschieht, und ein geeignetes Change Management
sicherstellen. In den meisten Phasen der Projektimplementierung sollte ein
ausschliesslich fiir das betreffende Projekt zustiandiger Projektmanager eingesetzt
werden. Dariiber hinaus werden in Implementierungsprojekten interne
Themenexperten aus dem Betrieb und der IT bendtigt, die sicherstellen konnen, dass
die Anforderungen so gesammelt, implementiert und getestet werden wie gewiinscht.
Als Faustregel gilt, dass der Aufwand der internen Betriebs- und IT-Vertreter bei etwa
100 bis 200 Prozent der Personentage liegt, die der implementierende Anbieter fiir
seine Seite veranschlagt.

Wie wir helfen konnen

PwCs CIO Advisory bietet branchentibergreifend Strategie- und
Technologieberatungsservices, mit denen die Kunden sehr flexibel und ganzheitlich
unterstiitzt werden konnen und gleichzeitig ihren Geschéaftswert steigern.

Die Losungsbewertung zahlt zu unseren Kernkompetenzen und wir kénnen IThnen eine
Reihe von Services anbieten: von Ad-hoc-Support und Coaching iiber Marktkenntnis
bis hin zur Unterstiitzung beim gesamten Losungsbewertungsprozess. Wir verfiigen
iiber breite branchen- und l16sungsiibergreifende Erfahrung, starke Marktkenntnis
sowie Experten und Partnerschaften mit den wichtigsten Losungsanbietern.
Gleichzeitig bleiben wir vollig unabhéngig und neutral.

Fiir weitere Informationen oder ein aktives und unverbindliches Gespréach mit uns
steht Thnen unsere Schweizer CIO Advisory Practice gerne zur Verfiigung.
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