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Austausch von Kernsystemen - ein Projekt wie

jedes andere?

Der Austausch eines Kernsystems - egal in welcher Branche - ist
ein Projekt von auBerordentlicher Komplexitat und hohen Risi-
ken. Blindes Vertrauen in die Effektivitdt der in ,unzdhligen an-
deren Projekten“ eingelibten Projektmanagement-Werkzeuge
und -Verfahren fiihrt geradewegs in die Erntichterung, hiufig
endet es in Beinahe-Katastrophen mit nachhaltigen Implikatio-
nen fiir die Reputation des Unternehmens und die Karrieren in-
volvierter Mitarbeiter - insbesondere auf den Fiihrungsetagen.
Was aus unseren einschldgigen Projekterfahrungen beim erfol-
greichen Austausch von Kernsystemen wichtig ist, haben wir im
Folgenden zusammengestellt und beleuchten es an konkreten

Beispielen aus dem Energiehandel.
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1. Hintergrund

Der Austausch eines Kernsystems kann nicht mit einem her-
kémmlichen IT-Projekt verglichen werden:

Das Kernsystem bildet das technische Riickgrat der wirtschaftli-
chen Wertschopfung eines Unternehmens. Die Hauptprozesse des
Unternehmens werden liber das Kernsystem abgewickelt. Es muss
jeden Tag einsatzfihig sein, in manchen Branchen (z. B. Banking)
kann schon ein Ausfall weniger Stunden zu extrem hohen finan-
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ziellen Schéden fiihren und Aufsichtsbehdrden auf den Plan rufen.
Der Austausch des Kernsystems stellt quasi eine ,Operation am
offenen Herzen" des Unternehmens dar.

Der Austausch eines Kernsystems wird in der Regel nicht allzu oft
durchgefiihrt. Je nach Umstinden vielleicht alle 10 bis 25 Jahre.
Der Vorteil dieses Sachverhalts bedeutet gleichzeitig aber einen
intrinsischen Nachteil: Sehr wenige Mitarbeiter im Unternehmen
besitzen operative Erfahrung mit der Durchfiihrung eines solchen
Projekts, das die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit der Gesamtor-
ganisation tangiert.

Der Austausch betrifft nicht ein isoliertes System. Da die Haupt-
prozesse des Unternehmens in nahezu allen Fallen liber die Pro-
zessketten hinweg von mehreren Systemen unterstiitzt werden,
reicht der Fokus auf das auszutauschende Kernsystem nicht aus.
Eine ganze Landschaft von Systemen und Schnittstellen sind ent-
lang aller relevanten Prozessketten zu betrachten.

Release-Fahigkeit und Wartbarkeit des neuen Kernsystems miis-
sen sichergestellt werden. Um Release-Fahigkeit des neuen Kern-
systems zu gewdhrleisten, ist es in der Regel empfehlenswert, kei-
ne Anderungen am Code der Applikationen vorzunehmen, sondern
sich auf Nutzung der Konfigurationsmdglichkeiten des Systems zu
beschrdnken. Dies impliziert, dass die mit dem alten System reali-
sierten, ,gewohnten” fachlichen Unternehmensprozesse potenzi-
ell verdndert werden. In der Konsequenz hat das fiir einen signifi-
kanten Anteil der Mitarbeiter eine Verdnderung ihrer Arbeitswei-
sen und ihres Umfelds zur Folge; die latenten oder artikulierten
Vorbehalte, Sorgen, Erfahrungen und Erwartungen werden das
Projekt nachhaltig beeinflussen.

Der Austausch von Kernsystemen wird mit einer bisweilen unrea-
listisch anmutenden Erwartungshaltung von Flihrungskraften und
Mitarbeitern des Unternehmens begleitet. Hier liegt ein ebenso
versténdliches wie irriges psychologisches Denkmuster zu Grun-
de: Im Vergleich zum Status quo (den viele gedanklich unzuléssi-



gerweise einfach fortschreiben) ,missen” quasi die durch den
Systemwechsel bedingten enormen finanziellen und organisato-
rischen Investitionen ex post durch signifikante Vorteile des neu-
en Kernsystems kompensiert werden. Die weit verbreitete Erwar-
tungshaltung ist demnach klar: Niemand gibt sich mit einem ein-
fachen Austausch des Kernsystems zufrieden. Wenn man sich
schon die Miihe macht, dann mdgen doch bitte auch gleich alle
Probleme mitgelost werden, iiber die man sich schon seit vielen
Jahren argert. Ein kostspieliger Austausch des Kernsystems ohne
funktional-fachliche Weiterentwicklung ist fiir die meisten Mit-
arbeiter und Flihrungskrafte schlichtweg unvorstellbar. Damit ist
die spatere initiale Enttduschung der Organisation beim Go-live
des neuen Kernsystems vorprogrammiert.

Die Dauer des Gesamtprojekts betragt in der Regel mehrere Jahre.
Umfang und Komplexitdt eines solchen Vorhabens flihren in der
Regel zu einer Projektlaufzeit von mehreren Jahren. Praxis-Dog-
men bei der Definition von Projekten, wie etwa ,kein zweiter Friih-
ling", sind im Falle des Austauschs von Kernsystemen hdufig nicht
umsetzbar. Auch dieser prima vista unscheinbare Sachverhalt hat
massive Auswirkungen auf die Vergleichbarkeit des Vorhabens mit
anderen Projekten. So ist mit groBter Wahrscheinlichkeit davon
auszugehen, dass nicht wenige Projektverantwortliche im Laufe
des Projekts ausgewechselt werden - auf allen Ebenen. Dies muss
tiberhaupt nicht in Zusammenhang mit dem Projekt an sich ste-
hen, sondern kann ganz banale Hintergriinde haben, z. B. ein fa-
milidr bedingter Umzug. Die Konsequenzen sind fast immer ein
methodischer Zick-Zack-Kurs sowie kleinere oder gréBere Kon-
flikte beim Verantwortungstransfer. Kein Projektplan, den wir
kennen, enthalt proaktiv Puffer fiir unvermeidbare Verzégerungen
auf Grund von Personalwechseln.

Die von uns gesammelten Erfahrungen bei Projekten dieser Art
werden nachstehend beleuchtet an Beispielen aus der Abldsung
zentraler Handelssysteme von Energiekonzernen. Viele Ergebnisse
sind ohne Verdnderungen auf andere Branchen zu libertragen,
aber einige Besonderheiten gilt es zu beachten.

Der Energiehandel ist ein relativ junges, innovatives und erhebli-
chen wirtschaftlichen und regulatorischen Verdnderungen unter-
liegendes Themenfeld:

- Weder Prozesse noch Systeme sind stark standardisiert, es
gibt in der Regel zahlreiche Besonderheiten in den Abldufen
und Schwerpunkten zu beachten, wenige Mitarbeiter haben
eine lbergreifende Sicht und verfligen iiber Kenntnisse in
mehreren fachlichen Bereichen.

—  Fehlende Standards und spezielle inhaltliche Themenfelder
im Energiehandel sorgen dafiir, dass sich in einer umfang-
reichen Testphase trotzdem nur geringe Anteile der Tests
automatisieren oder durch fachfremdes Personal ausfiihren
lassen. Ein gutes Beispiel dafiir ist die Risikobewertung von
physischen und finanziellen Energiehandelsgeschéften:
Selbst bei dhnlichen Methoden und gleichen Daten gibt es
wahrscheinlich keine zwei Systeme, welche die gleiche Risi-
ko-Kennziffer liefern.

—  Qualifiziertes Personal ist duBerst rar und sehr mobil, i. e.
wechselbereit. Gerade die intimen Kenner der entscheiden-
den Besonderheiten und der Entwicklungshistorie des The-
mas sind diinn gesat, haben kaum Zeit ob lhrer operativen
Arbeit und Interessenlagen und sind der Regel nicht hin-
sichtlich des Erfolgs eines ,IT-Projekts” zum Austausch des
Kernsystems incentiviert.

Nach sorgféltiger Auswertung unserer einschlagigen Projekter-
fahrungen sehen wir insgesamt fiinf Handlungsmaximen oder
Leitgedanken, die sich in dieser Situation als erfolgskritisch her-
ausgestellt haben:

—  Fachseitiges Projektmanagement statt Methoden-
glaubigkeit

- Proaktiver Know-how Aufbau

- Entkopplung von Abhédngigkeiten

- Maximal-intensives Testing

- Management permanenten Wandels

In den fiinf folgenden Kapiteln werden diese Leitgedanken detail-
lierter untersucht und beschrieben.

2. Fachseitiges Projektmanagement statt
Methodenglaubigkeit

Der Impuls, sich externe Unterstiitzung einzukaufen, resultiert
haufig weniger aus der Erkenntnis mangelnder eigener Erfahrung
mit dem komplexen Vorhaben, sondern mit der Belastung der ei-
genen Ressourcen durch das operative Tagesgeschaft, welches ja
weiterlaufen muss.

Einen Teil dieser Unterstlitzung erhalt man in der Regel vom Her-
steller der neuen Anwendung. Aufgrund tatsdchlicher oder ver-
muteter Interessenkonflikte des Herstellers bzw. dessen anders
gelagerten Geschiftsmodells (Produktgeber vs. Systemintegrator)
wird weitere Unterstlitzung durch Dritte eingekauft. Dabei sind
zwei Philosophien zu differenzieren:

—  Outsourcing-Modell. Im Mittelpunkt steht die Suche nach
jemandem, dem man die Verantwortung fiir das Gelingen
des Vorhabens vermeintlich komplett libertragen kann. Da-
bei wird Wert gelegt auf einen umfangreichen methodi-
schen Werkzeugkasten, abgeleitet aus relevanter Projekter-
fahrung mit liber den ganzen Erdball verteilten Referenzen.
Ob in diesem Verantwortungstransfer-Ansatz die konkreten
Mitarbeiter vor Ort die notwendige fachliche Expertise mit-
bringen, ist nur von sekundarer Bedeutung, da ja das Bera-
tungshaus mit seiner ,Standardmethode" als Unternehmen
fiir das Gelingen des Projekts einzustehen verspricht.

—  Assistenz-Modell. Diesem liegt die Ansicht zugrunde, dass
es fiir die Akzeptanz des neuen Kernsystems unverzichtbar
ist, einen groBen Teil der Verantwortung fiir das Gelingen
des Projekts selbst zu libernehmen. Dies impliziert, dass die
externe Unterstlitzung vor allem fachliche Expertise
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bendtigt und bereit und in der Lage ist, sich den konkreten

Umfeld-Gegebenheiten intelligent anzupassen.
Beide Motive haben ihre raison d’étre; ist eine Teilaufgabe des
Vorhabens gut separierbar, kann es zur Komplexitdtsreduktion
liberaus ratsam sein, den Outsourcing-Ansatz zu verfolgen; geht
es um iibergreifende Koordination, um die Durchfiihrung eng ver-
flochtener Einzelaufgaben oder Prozess-Themen, ist der Assis-
tenz-Ansatz zu bevorzugen. Fiir eine weniger methodenglaubige
Vorgehensweise sprechen insbesondere folgende Uberlegungen:

- Die knappen fachlichen Mitarbeiter-Kapazitéten, die fiir das
Projekt verfligbar gemacht werden, verspiiren in der Regel
nur eine geringe Motivation, sich exogenen Methoden zu
unterwerfen, insbesondere dann nicht, wenn der Vermit-
telnde fachlich nicht auf Augenhdhe ist.

- ,Afool with a tool is still a fool" - jemandem ein Werkzeug
zu geben, garantiert noch nicht, dass er damit auch umge-
hen kann. Umgekehrt ist Sicherheit im Einsatz von Metho-
dik kein Ersatz fachlich-funktionaler Kompetenz. In der Pra-
xis hat es liberraschend viele Versuche gegeben, fachneu-
trale Projektleiter-Pools zu etablieren. Diesen Versuchen lag
der offensichtlich verbreitete Glaube zu Grunde, dass Pro-
jektmanagement-Kompetenz (,Status-Reports”) allein in
die Lage versetzt, quasi jedes Projekt erfolgreich ins Ziel zu
steuern. Uns ist kein Fall bekannt, bei dem diese mechani-
stische Sichtweise nicht auf Dauer der Erkenntnis gewichen
waére, dass letztlich fachliche Expertise fiir den Projekterfolg
ausschlaggebend ist.

Wesentlich ist aus unserer Sicht das Primat einer fachlich gesteu-
erten Projektleitung. Dabei sollte jedoch auf eine gesunde Balan-
ce zwischen internen und externen Ressourcen geachtet werden.
Sich allein auf Externe zu verlassen, verbessert nicht die Akzep-
tanz des neuen Systems und fiihrt zu einer inakzeptablen Abhdn-
gigkeit bei der Wartung und Weiterentwicklung des produktiv ge-
stellten neuen Kernsystems.

3. Proaktiver Know-how Aufbau

Ein weiteres Hauptproblem bei der Einfiihrung des neuen Kernsys-
tems betrifft eklatante Wissensdefizite in mindestens drei Dimen-
sionen:

—  Betriebskompetenz: Einen Standardansatz, das neue System
in die bestehende Anwendungslandschaft zu integrieren
und in dieser zu betreiben, gibt es nicht. Jedes System hat
seine eigenen Tlicken und undokumentierten (Fehl-) Funk-
tionen. Das Operations-Team steht somit am Anfang einer
Reise voller Entdeckungen und neuer Erfahrungen, ganz
gleich lber welches fundierte Know-how die Systemadmi-
nistratoren bereits verfligen mdgen.

- Anwendungskompetenz: Kein Teammitglied oder spaterer
Anwender kennt in der Regel das neue System - falls man
das Gliick haben sollte, doch liber einen der raren Wis-
senstrager zu verfiigen, so ist dieses Wissen noch in dessen

Kopf isoliert und kann sich zundchst nur sehr begrenzt ent-
falten.

- Konfigurationskompetenz: ErfahrungsgemaB unterscheidet
sich das neue vom alten Kernsystem stark in der allgemei-
nen Handhabung, Abbildung von Produkten, Konfiguration
von Datenstromen oder Modifikation von Geschéaftsprozes-
sen (Workflows) - das komplexe Geflecht an Zusammen-
hangen kann nur allmahlich durchdrungen und beherrscht
werden.

In der Regel fiihrt dies immer wieder zu Problemen an denselben
Stellen: Das System kann nicht kontinuierlich betrieben werden;
standige Ausfille oder missgliickte Backups / Restores stéren lau-
fende Tests (Projektverzogerung) oder fiihren bei den Anwendern
-z.B.im Rahmen der Abnahmetests - zu Vertrauensverlusten und
schiiren Zweifel an der erwarteten Prozesssicherheit. Des Weite-
ren fehlt es einzelnen Projektmitgliedern gerade bei der Ein-
fiihrung eines Kernsystems oft an Grundlagenwissen beziiglich
der hier spezifisch anzutreffenden Natur der Produkte (z. B. bei
Stromprodukten physischer und vor allem finanzieller Vertrags-
charakter) und [ oder deren Abbildung im System. Das vermindert
die Sprachfdhigkeit gegeniiber den Fachbereichen und verzégert
das Lésen von auftretenden Abbildungs- und Konfigurationspro-
blemen.

Es empfiehlt sich daher, mit dem Aufbau des Know-hows viel
friiher als Gblich zu beginnen und dabei einen ganzheitlichen An-
satz zu verfolgen. Diese Investitionen bieten die Chance, bei den
spateren Anwendern ,Appetit" auf das neue System zu wecken.
Der Multiplikator-Effekt darf dabei nicht unterschatzt werden.
Man bedenke beispielsweise die Kernteammitglieder, die das er-
rungene Wissen in die Organisation tragen und als Ansprechpart-
ner auf mehr oder weniger konstruktive Fragen von Kollegen kom-
petent reagieren kdnnen missen.

Kompetenz wird durch Wiederholung gewonnen - es muss daher

zunachst ein solides Basiswissen vermittelt werden, das als Aus-

gangspunkt fiir eine stetige Weiterentwicklung dienen kann. Es

gibt nur zwei wesentliche Stellschrauben, um das erforderliche

System-Know-how so zeitnah wie mdglich in das Projektteam zu

holen:

—  Gezielter Einkauf von externen Know-how Trdgern als per-
manente oder zumindest tempordre Projektmitarbeiter

—  Dedizierte Schulung der Projektmitglieder durch den Anbie-
ter des Kernsystems bzw. Nutzung von verfiigbaren Doku-
mentationen oder Handbiichern und Anwendertrainings
durch das Projektkernteam oder den Systemhersteller

Die erste Variante erfordert zumeist langere Vorlaufzeiten, ist kos-
tenintensiv und in der Regel nur in begrenztem Umfang mdglich.
Bei der zweiten Variante vertraut man auf Schulungen beim Sys-
temhersteller und eine im Idealfall selbsterkldrende Dokumenta-
tion. Oftmals kann der Softwarelieferant aber lediglich eine un-
vollstandige, ,kryptisch” anmutende oder gar keine Dokumenta-



tion anbieten. In Fallen dieser Art bleibt keine andere Wahl, als
dass das Projekt-Team eine solche Dokumentation selbst aufsetzt.
Gerade um das Erstellen eines Betriebshandbuchs kommt man in
diesem Zusammenhang nicht umhin - das Operations-Team kann
dies dann als Basis fiir Tests der operativen Bereitschaft nutzen.
Neben dem Erkenntnis-Problem gibt es aber auch ein Umset-
zungsproblem wie folgende Beobachtungen zeigen:

- Trainiert man die Endanwender zu friih, 1duft man Gefahr,
dass das Wissen ,verpufft" Startet man damit zu spét,
fiihlen sich die Anwender nicht einbezogen und blockieren.

- Um das Wissen kontinuierlich auf einem aktuellen Stand zu
halten, sollte man Technologien einsetzen, die es ermdgli-
chen, Dokumentationen flexibel zu redigieren (z. B. ein Un-
ternehmens-Wiki). Doch auch hier gilt: Das Tool ist nur so
klug, wie der User selbst. Es empfiehlt sich daher, geeignete
Standards und Strukturen (Templates) vorzugeben, um un-
kontrollierten Wildwuchs einzudammen.

—  Dokumentation ist in der Regel kein Vollzeitjob. Da die hier-
fiir vorgesehenen Mitarbeiter parallel auch andere Aufga-
ben verantworten, wird Dokumentation h&ufig nur mit
JZweiter Prioritdt" angegangen.

Zusammenfassend ergeben sich drei wesentliche Handlungsemp-
fehlungen:

- Wissen und daraus resultierende Kompetenz friihzeitig und
ganzheitlich mit angemessenen (explizit eingekauften bzw.
eigens dafiir aufgebauten) Kapazititen erzeugen.

- Leistungsstarke Tools unter Vorgabe klarer Informations-
Strukturen zur kontinuierlichen Dokumentation allen An-
wendern zuganglich etablieren.

- Wissensaufbau gezielt daflir nutzen, Anwender neugierig
auf das neue System zu machen und somit deren Akzeptanz
zu fordern.

Unserer Erfahrung zufolge fristet das Know-how-Thema unzulds-
siger Weise haufig ein Mauerblimchen-Dasein. Ohne nachhalti-
gen Aufbau von Know-how in Betrieb, Anwendung und Konfigu-
ration des neuen Kernsystems ist das Projekt jedoch zum Schei-
tern verurteilt. Mit dem Aufbau von Wissen kann insgesamt nicht
friih genug begonnen werden. Die dieser Aufgabe zukommende
Bedeutung muss sich auch in der eingesetzten Kapazitdt bzw. im
Investitionsvolumen niederschlagen. Eine sichere Beherrschung
des Systems durch die Projektverantwortlichen schafft Vertrauen
bei den spateren Anwendern und hilft, Skepsis oder gar Blockaden
subtil abzubauen, bevor diese zu Projektrisiken werden kdnnen.

4. Entkopplung von Abhéngigkeiten

Klassischerweise gliedert sich die Einfiihrung eines neuen Kern-
systems in mehrere wesentliche, in der Regel sequenziell abfol-
gende Schritte.
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Abbildung 1: Abhédngigkeiten bei Kernsystemeinfiihrung

Dabei stehen die einzelnen Schritte naturgemaB in groBer Abhan-
gigkeit zueinander und haben dabei - jeder fiir sich betrachtet -
eine vergleichsweise lange Laufzeit. Folgeschritte miissen den Ab-
schluss des jeweilig vorherigen Schritts abwarten; nach Mdglich-
keit wird bereits parallel zu den laufenden Aktivitditen mit den
Vorbereitungen fiir Folgeschritte begonnen. Ein typischer Ablauf
konnte aus etwa sieben Schritten bestehen (vgl. Abbildung 1):

—  Auswahl des neuen Kernsystems

- Entwicklung | Anpassung an die lokalen Anforderungen
- Testen des Systems in dedizierten Phasen

—  Roll-out mit Datenmigration

- Go-live der Applikation als fiihrendes Kernsystem

—  Parallelbetrieb des neuen und alten Kernsystems

—  Abschaltung des Altsystems

Interessant ist es nun zu betrachten, welche perfiden praktischen
Konsequenzen sich bei einem Projekt mit stark sequenziellen Ab-
hangigkeiten und parallelen Vorbereitungsaktivitdten ergeben
konnen. Zwei davon sind:

- Konflikttrachtige ,Hangepartien”, wenn sich einzelne
Schritte stark verzégern. Dies wird besonders dann virulent,
wenn ein Folgeschritt bereits vollstindig vorbereitet ist, je-
doch den Abschluss des verzdgerten Schritts bzw. dessen Er-
gebnisse abwarten muss (z. B. Roll-out wartet auf Testab-
schluss). Das fiir den Folgeschritt verantwortliche Teilpro-
jektteam ist in diesem Fall zum Warten verurteilt, drangelt
und sorgt insgesamt fiir eine ,lebhafte Stimmung" im Pro-
jekt.

- Eine verscharfte Form der Begeisterung tritt ein, wenn Fol-
geschritte unter Umstanden mehrfach wiederholt werden
miissen, sofern die Ergebnisse des Vorschritts sich im Nach-
hinein als nicht vollstandig oder ausreichend belastbar her-
ausstellen.

Dies sei exemplarisch einmal an dem oben genannten Schritt 4
.Roll-out mit Datenmigration” illustriert. In der Regel besteht die-
ser Schritt methodisch aus den Komponenten

- Vorbereitung der Umgebungen und Quelldaten,

—  Datenmigration mit Rekonziliation,

- Rekonziliation und Reportierung bzgl. der Umsysteme,

- Go-live Entscheidung und

-  Integration der produktiven Umsysteme (siehe Abbildung 1).
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Empirisch zeigt sich: Jede dieser Komponenten kann und wird bei
den Testldufen zur eigentlichen Produktivsetzung (mehrfach)
scheitern. Nachfolgend seien einmal fiinf typische Fehlerquellen
dargestellt - die Liste lieBe sich nahezu beliebig erweitern:

- Basis einer jeden Datenmigration ist eine Quelldatenbank.
Bei weitem nicht so selten wie man annehmen mdchte,
kommt es hier zu Verwechslungen, und im Eifer des Gefechts
wird eine falsche Version der Datenbank verwendet. Zumeist
wird dies nicht sofort bemerkt - ein Zuriickrollen ist in der
Regel dann unumganglich.

- Im Rahmen der Testldufe sind zahlreiche Umgebungen (,En-
vironments") im Einsatz. In der Regel hat jedes Environment
einen eigenen Satz an Konfigurationen. Es kann hier leicht
vorkommen, dass die zu migrierenden Daten zwar aus dem
richtigen System gelesen werden, dann aber ein Testsystem
falschlicherweise so konfiguriert ist, dass es diese Migrati-
onsdaten auf dem Weg zum Go-live System abféangt. Ist das
Team dann nicht in der Lage, die Migration erneut zu star-
ten, gerat der Zeitplan ins Wanken.

- Die Daten-Rekonziliation dauert langer als geplant, denn es
wurden z. B. vom entsprechenden Fachbereich kurzfristig
Biicher zur Migration freigegeben, die bisher unbekannte
Fehlertypen zu Tage fordern. Eine aufwindige Klarung des
Sachverhalts mit den Fachbereichen ist die Folge.

—  Die Go-live Entscheidung wurde getroffen, die entsprechen-
den Schritte wurden eingeleitet. Aus ,unerfindlichen Griin-
den" stiirzt die frisch migrierte Datenbank pldtzlich ab. Oh-
ne ein gut getimtes Backup muss umstandlich abgebrochen
werden und alle Aktivitdten konzentrieren sich darauf, das
Altsystem wieder live zu bringen.

—  Eine unvorhergesehene Abweichung vom Roll-out Dreh-
buch wird vorgenommen, um Verzdgerungen vorhergehen-
der Schritte zu kompensieren. Dies fiihrt zur Parallelisierung
von Aktivitaten, die ungewiinschte Nebeneffekte hervorru-
fen (z. B. keine Dateneingabe mehr maglich).

Wie erwahnt lieBe sich die Liste nahezu beliebig fortsetzen. Klar
ist, dass der Normalzustand des Projekts in diesen Phasen haufig
krisenhaft erscheint. In dieser Zeit kommt dem Thema Business
Continuity Management erhebliche Bedeutung zu.

Neben der expliziten Einplanung von Projektpuffern stellt sich die
Frage, was man tun kann, um die zu erwartenden Risiken mit ver-
tretbarem Aufwand zu minimieren. Wir sehen vier wesentliche
MaBnahmen, mittels derer Aktivitaten entkoppelt oder Abhdngig-
keiten zumindest entscharft werden kdnnen:

- Problemfelder systematisch durchleuchten
- Fachbereiche in die Pflicht nehmen

—  Zahlreiche Testldufe durchfiihren

- Go-live Tage entschlacken

Problemfelder systematisch durchleuchten

Ein typisches Verhalten zu Beginn eines Projekts ist es, Problemen
aus dem Weg zu gehen, indem man sie nicht wahrnimmt oder sie
ignoriert in der Hoffnung, sie werden sich schon irgendwie von
selbst aufldsen. Da diese Hoffnung selten begriindet ist, treten sie
dann vermehrt in der ungiinstigsten Projektphase, den Go-live Ta-
gen, auf. Hier ist Gegensteuerung erforderlich.

Nahezu jeder Anwendungskontext hat seine spezifischen neural-
gischen Punkte. Typische Problemfelder im Energiehandel sind u.
a. Risikoberechnungsroutinen, Migrations- und Parallelbetrieb-
Routinen, Produktabbildung, Reporting und Kerndaten / Marktda-
ten. Diese gilt es, mdglichst friihzeitig systematisch zu durch-
leuchten, um so maximalen Raum fiir Entwicklung und Klarung
auftretender Fragen zu schaffen. So ist zu empfehlen, bereits vor
dem ersten vollen Migrationstest schon damit zu beginnen, eine
kleine aber mdglichst reprasentative Zahl von Testdaten zu mi-
grieren.

Fachbereiche in die Pflicht nehmen

Damit es auf der Zielgeraden nicht zu Ubergabeproblemen oder
gar Verweigerungshaltungen kommt, missen die verantwortli-
chen Projektmitarbeiter und die Fachbereiche am besten bereits
vor dem eigentlichen Projektstart involviert und in die Pflicht ge-
nommen werden. Auf diese Weise lassen sich Fragen des spéteren
Verlaufs bereits zu einem friihen Zeitpunkt kldren oder zumindest
zur Diskussion bringen — um nicht in einem vorangeschrittenen
Stadium des Projekts vermeidbare Verzdgerungen zu erleiden.

Zahlreiche Testldufe durchfiihren

Je eher die spateren Anwender das neue System nutzen lernen,
desto geringer werden die (psychologischen) Widerstande kurz
vor dem Go-live Termin sein und desto eher werden diese Verant-
wortlichen z. B. am Migrationsschritt helfen kdnnen, Probleme zu
beseitigen. Hierzu bieten sich der gelibte Parallelbetrieb nach ei-
ner Testmigration an, sowie mdglichst viele Testldufe. Letztere
konnen in Teilen vorgezogen durchgefiihrt und der Realsituation
in Iterationen langsam angendhert werden. Auch sollte friihzeitig
mit der Etablierung eines umfassenden System-Monitorings (phy-
sischer und temporérer Speicher, Prozessorenlast etc.) begonnen
werden, um rechtzeitig Schwachstellen aufzudecken und den In-
frastruktur-Mitarbeitern die Moglichkeit zu geben, sich mit dem
neuen Betriebsprozess vertraut zu machen. Andernfalls besteht
die Gefahr, dass Infrastrukturprobleme die Akzeptanz der Anwen-
der beschadigen.

Go-live Tage entschlacken

Maglichst alle Schritte, die nicht unbedingt an den Go-live Tagen
unter Zeitdruck durchgefiihrt werden miissen, sollten so weit wie
moglich vorgezogen werden. Das schafft Puffer, um unerwartete
Probleme noch adressieren zu kénnen, ohne den gesamten Ablauf
abbrechen zu missen. Ggf. kann auch eine Migration in Scheiben
in Betracht gezogen werden: Miissen tatsachlich alle Daten in ei-
ner Projektphase migriert werden, oder lassen sich die Daten so



schneiden, dass eine Migration in mehreren Stufen méglich ist?
Konnen die Geschaftsanforderungen an den Go-live Tagen redu-
ziert werden (z. B. friihzeitige Beendung der Dateneingaben)?

Da ,alles was schief gehen kann, auch schief gehen wird", ist dafiir
Sorge zu tragen, dass Probleme mdglichst vor den Go-live Tagen
auftreten. In jedem Fall ist eine Planung mit viel Puffer unabding-
bar.

5. Maximal-intensives Testing

Dass bei der Einflihnrung eines neuen Softwareprodukts dem Test
eben dieses Produkts eine auBerordentlich wichtige Rolle zu-
kommt, bedarf keiner besonderen Betonung. Dementsprechend
wird der Test in praktisch jeder Methodik fiir IT-Projekte als eige-
ne Projektphase betrachtet - liblicherweise unterteilt auf mehre-
re Subphasen. In ihrer Grundform gleichen sich alle Methodiken
sehr stark. Vielfach erfolgt eine Teilung der Aufgaben und Alloka-
tion auf zwei Personengruppen: Gruppe 1 besteht aus den Fach-
experten der Fachbereiche; diese sind fiir die Spezifikation der
Testfalle und die Abnahme verantwortlich. Gruppe 2 wird gebildet
durch angelernte ,Tester", die die Testfélle abarbeiten. Ein typi-
scher Set-up sieht wie folgt aus:

- Definition mehrerer unabhangiger und aufeinander aufbau-
ender Testphasen: Beginnend mit einem eher technisch ori-
entierten Funktionstest einzelner Module, gefolgt von ei-
nem Integrationstest mit Einbindung aller Randsysteme und
endend in einem Abnahmetest durch die Benutzer.

—  Definition einer Vielzahl von Testcases fiir jede Testphase
durch die Fachexperten: Die Gesamtheit der Testcases einer
Testphase deckt eine abgenommene Spezifikation aus einer
abgeschlossenen Projektphase ab, z. B. technische Spezifi-
kation, Fachkonzept oder Anforderungsliste. In den meis-
ten Methodiken wird dieses Prinzip als ,Korrektheit und
Vollstandigkeit" der Testcases bezeichnet.

—  Detaillierte Definition der Schritte, die im Rahmen eines
Testcases am System durchgeflihrt werden, mit exakt defi-
nierten erwarteten Ergebnissen.

—  Durchfiihrung der Testcases an einem Testsystem entweder
automatisiert oder durch Tester, die keine Fachexperten sein
missen.

- Testcases, die nicht genau zu dem definierten erwarteten Er-
gebnis fiihren, werden von Testern als nicht bestanden de-
klariert, und die Fehlersuche wird an Experten lbergeben.

- Sind alle Testcases erfolgreich abgearbeitet, geht man da-
von aus, dass das System (annahernd) fehlerfrei die gestell-
ten Anforderungen erfillt.

All diese Punkte erscheinen intuitiv plausibel, aber es gibt Situa-
tionen, wo genau diese Vorgehensweise nicht zum Erfolg fiihrt,
insbesondere, wenn man die organisatorischen Voraussetzungen
aus dem ersten Kapitel in Betracht zieht:

- Die Erfahrungen im Unternehmen mit dem Austausch von
IT-Systemen sind eher begrenzt, dementsprechend auch die
Erfahrungen im Schreiben von Testcases.

—  Die Fachbereichs-Mitarbeiter, welche die Spezifikationen
schreiben, stehen zeitlich nur begrenzt zur Verfiligung, wes-
halb einzelne Spezifikationen liickenhaft sind und auch die
Gesamtheit der Spezifikationen nicht zwingend konsistent
ist.

—  Bei der Einfiihrung eines Kernsystems st63t man in der Re-
gel auf eine Anzahl von Testcases, die weder automatisiert
noch von unerfahrenen Testern durchgefiihrt werden kon-
nen. Als Beispiel aus dem Energiehandelsumfeld sei hier die
Verifizierung von Risikokennzahlen genannt, deren Berech-
nungslogik sich im Alt- und Neusystem unterscheiden, und
damit ein Abgleich der erwarteten Ergebnisse ein sehr kom-
plexer Vorgang ist. Hier ist ein abschlieBendes Ergebnis oh-
ne Fachexperten fiir die Durchfiihrung des Tests unrealis-
tisch.

Unsere Empfehlung lautet, sich nicht mit der fachlichen Unwis-
senheit der Tester zufrieden zu geben. Zumindest ein Teil der Tes-
ter sollte fachlich entwickelt werden, indem diese Tester auch in
die Erstellung der Testcases eingebunden sind und bereits in
friihen Testphasen erste komplexe Tests selbst durchfiihren. Die
knappe Zeit der fachlichen Experten sollte dazu genutzt werden,
in themenspezifischen Workshops fachliches Wissen an die Tester
weiterzugeben. Die Tester werden dadurch in die Lage versetzt, die
Testcases auf Basis des fachlichen Verstandnisses eigensténdig zu
entwickeln, was grundsétzlich einer rein maschinellen Umformu-
lierung einer Spezifikation in Testcases vorzuziehen ist. Des Wei-
teren kdnnen so friihzeitig Liicken in einer Spezifikation oder In-
konsistenzen zwischen fachlicher und technischer Spezifikation
aufgedeckt werden.

Die Tester werden diese Vorgehensweise begriiBen, da diese Art
des Arbeitens wesentlich interessanter ist als die stupide Abarbei-
tung von Testcases. Ganz nebenbei werden solche Tester am Ende
des Projekts diejenigen sein, die das System in seiner Gesamtheit,
sowohl fachlich als auch technisch durchdrungen haben und zu
Schliisselpersonen fiir den spateren Betrieb und die Weiterent-
wicklung des Systems avancieren. Grund genug also, genau diese
Positionen auf keinen Fall mit Externen zu besetzen!

Der verantwortliche Testmanager wird neben den Kernthemen der
Koordination der Testcase-Erstellung und der Testdurchfiihrung
und daraus resultierend der Koordination sowohl der Fachexper-
ten als auch der Tester noch mit einer Vielzahl von Randthemen
konfrontiert werden:

-  Testdatenmanagement fiir die verschiedenen Phasen

—  Koordination der Testsysteme und der verantwortlichen
Infrastrukturressourcen

- Bugtracking, sowohl prozessual als auch inhaltlich
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Die Menge und Komplexitat dieser Themen zeigen, dass dem
Testmanager eine duBerst wichtige Rolle im Gesamtprojekt zu-
kommt. Als Testmanager bendtigt man eine Person, die fachlich
und technisch das Thema durchdringt, sowohl die Rolle des Moti-
vators und Treibers ausfiillt und vom Micromanagement bis zum
Big Picture alle Planungs- und Steuerungsaufgaben erfiillen kann.
Eine erstklassige Besetzung ist hier zwingend.

6. Management permanenten Wandels

GemaB Heine gilt ,Nichts ist bestdndiger als der Wandel". Auf
Grund der langen Projektdauer beim Austausch eines Kernsystems
manifestiert sich diese Weisheit in mindestens zwei Dimensionen:

- Anderungen von Anforderungen und Rahmenbedingungen
- Anderungen der Organisation

In jedem Projekt ist man damit konfrontiert, dass sich Gber die
Projektlaufzeit einige Anforderungen dndern oder hinzukommen;
einerseits durch unvermeidliche externe Einfliisse oder aber durch
unternehmensinterne Einfllisse, wie z. B. neu zu vertreibende Pro-
dukte. Diesem Zustand begegnen die meisten Projektmanagement
Methoden mit einem mehr oder minder komplexen Change
Request Verfahren. Dieser Ansatz ist natiirlich nicht falsch, aber
bei einem Austausch eines Kernsystems ist man speziellen Gege-
benheiten ausgesetzt, die bei der Definition des Change Request
Prozesses beachtet werden miissen.

Zuerst einmal ist die Laufzeit eines solchen Projekts sehr lang, und
damit ist die Anzahl der Change Requests eher hoch. Ein sich noch
stark entwickelndes Umfeld wie der Energiehandel erhdht die An-
zahl von Change Requests noch einmal. Da sich die Implementie-
rung fast jedes Change Requests mehr oder minder stark auf die
Laufzeit eines Projekts auswirkt, steigt mit jedem Change Request
das Risiko, noch kurz vor Go-live neue Change Requests gestellt
zu bekommen, oder liberspitzt ausgedriickt: Das System geht nie-
mals live, wenn man alle Change Requests implementiert!

Um dies zu verhindern, sollte schon zu Beginn des Projekts sehr
streng mit Change Requests umgegangen werden. Oft wird ein
Change Request nach der Komplexitdt der Implementierung be-
wertet, was dazu fiihrt, dass gerade in friihen Implementierungs-
phasen Change Requests mit der Aussage akzeptiert werden, dass
die Implementierung keinen hohen Aufwand bedeutet und ,ja
noch eine Menge Zeit bis zum Go-live" ist. Um dies zu vermeiden,
sollte man von Beginn an darauf achten, die Change Requests
nach rein fachlichen Kriterien zu bewerten, oder anders gesagt:
Nur Change Requests, die dazu fiihren, dass das Kerngeschaft
nicht mehr abwickelbar ist, diirfen implementiert werden. Um die
reinen Prozessaufwénde fiir einen Change Request gering zu hal-
ten, sollte diese Einordnung von einem fachlichen Gremium in-
nerhalb des Projekts getroffen werden, bevor liberhaupt begon-
nen wird, die Implementierungsaufwénde des Change Requests
zu schatzen.

Dem organisatorischen Wandel in Form von Mitarbeiterfluktuati-
on, sowohl unternehmensintern als auch -extern, ist man in einem
lang laufenden Projekt unumgénglich ausgesetzt. Dies flihrt ei-
nerseits zu erhdhtem Aufwand, dadurch dass neue Mitarbeiter
eingearbeitet werden miissen, und zusatzlich birgt es das Risiko,
dass Expertenwissen durch Mitarbeiterabgdnge unwiderruflich
verloren geht.

Zwei MaBnahmen werden {blicherweise getroffen, um diesen
Problemen entgegenzuwirken:

- Ausfilihrliche Dokumentation aller Arbeitsergebnisse

- Spezielle Vereinbarungen mit Schliisselmitarbeitern

Auch wenn es schwer fallt, in kritischen Projektphasen wichtige
Experten mit Dokumentation auszubremsen, an dieser Stelle muss
man konsequent sein und darf nicht zulassen, dass diese Aufga-
ben herausgezogert werden. Der Prozess zur Dokumentation soll-
te dabei so einfach wie mdglich sein (s. 0.). Klar sollte aber auch
sein, dass man durch gute Dokumentation zwar die schnellere
Einarbeitung von neuen Mitarbeitern unterstitzt, aber nicht den
Verlust von Wissen bei Mitarbeiterabgangen. Es ist eine lllusion zu
glauben, dass ein Experte all sein Wissen Uber einen langen Pro-
jektzeitraum vollstandig dokumentieren wird.

Und genauso ist es eine Illusion zu glauben, dass man gerade an
den wichtigsten Stellen im Projekt keine Abgdnge haben wird.
Wenn man also von den Problemen von Abgdngen ohnehin be-
troffen sein wird, dann muss man zumindest versuchen, diese Ri-
siken selbst zu steuern. Konkret bedeutet dies, alle wichtigen Po-
sitionen im Projekt regelmaBig neu zu besetzen und schon zu Pro-
jektbeginn klar im Projektplan zu definieren, wann welcher Mitar-
beiter ausgetauscht wird. Die durch Ubergaben entstehenden
Aufwinde, die lblicherweise als allgemeiner Puffer im Projekt-
plan auftauchen, kdnnen so exakt geplant werden. Das Risiko,
dass Wissen unwiderruflich verloren geht, wird dadurch verrin-
gert, dass liber die gesamte Laufzeit betrachtet mehr Personen im
Projekt eingebunden sind und Wissen doppelt vorhanden sein
wird. Des Weiteren wird sich ein Mitarbeiter starker verpflichtet
fiihlen, seine Arbeitsergebnisse durchgingig zu dokumentieren,
wenn er weil3, dass er sie auf jeden Fall zu einem klar definierten
Zeitpunkt an einen Kollegen libergeben muss.

7. Fazit

Der Austausch eines Kernsystems ist eine (hoffentlich) rare Pro-
jektspezies von auBerordentlicher Komplexitdt mit einer Vielzahl
schwerwiegender operativer Risiken. Den besonderen Anforde-
rungen muss sowohl im Projekt als auch im operativen Tagesge-
schaft Rechnung getragen werden - die fachlich-organisatori-
schen Aspekte stehen dabei im Vordergrund. Erschwerend kommt
hinzu, dass sich die Projektverantwortlichen gewdhnlich mit einer
zum Teil unrealistischen Erwartungshaltung der Mitarbeiter und
Flihrungskrafte konfrontiert sehen, wodurch Erfolgserlebnisse
sehr schwer zu realisieren sind. Dieser Beitrag ist ein Versuch, die



in der Praxis auftretenden Probleme und Situationen aufzuzeigen
und Anregungen bzw. DenkanstdBe zu ihrer Bewaltigung zu ge-
ben. Angesichts des fortgeschrittenen Alters und der technischen
Architektur vieler im Einsatz befindlicher Kernsysteme ist davon
auszugehen, dass dieser Projekttyp in den kommenden Jahren zu-
nehmend an Bedeutung gewinnt.
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The replacement of a core system - a project
like any other?

Replacing a core system is a project of extraordinary com-
plexity and risk, regardless of the industry. Overreliance on
the effectiveness of project management tools and methods
applied in "so many other projects before" leads nowhere but
into disenchantment. This frequently ends in "almost catas-

trophies" with sustainable implications on the company's re-
putation and the careers of the involved employees, especi-
ally the management. Based on our extensive project experi-
ence in the area of successful core system replacements, we
compiled what we think really matters and would like to il-
lustrate it in this article via a concrete example from the
energy trading sector.
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