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Titel:

,Zahlen, wiegen, messen® — IT-Transformationen erfolgreich steuern

Kurztitel:
IT-Transformationen erfolgreich steuern

Zusammenfassung:

IT-Transformationsprojekte sind die Mammuts unter den IT-Vorhaben. Anhand der etablier-
ten Steuerungsmechanismen eines erfolgreichen IT-Transformationsprojekts im Finanzdienst-
leistungssektor zeigt dieser Erfahrungsbericht, welche Herausforderungen an eine zentrale
Projektsteuerung bestehen und warum diese gegentber foderalen Ansédtzen vorteilhaft ist.
Konkrete Praxisbeispiele verdeutlichen dabei, warum Kriterien wie intersubjektive Ver-
gleichbarkeit oder Aggregations- bzw. Disaggregationsfahigkeit elementar wichtig sind, wel-
che Dimensionen und Indikatoren sich zur Steuerung bewahrt haben und wie eine Operationa-

lisierung auch ohne teure Spezialsoftware gelingt.
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1. Eigenschaften und Herausforderungen von IT-Transformationen
Ausgangspunkt und Basis dieses Erfahrungsberichts ist die IT-Transformation eines Finanz-

dienstleisters, dessen historisch gewachsene und durch Unternehmenszuk&ufe stark heteroge-

1



ne Anwendungslandschaft durch zahlreiche Schnittstellen zwischen teilweise veralteten Sys-
temen gekennzeichnet war. Ziel der Transformation war die Konsolidierung und Homogeni-
sierung dieser siloartigen Anwendungslandschaft durch konsequente Ausrichtung an service-
orientierten Architekturen (SOA) (ber die Einflihrung einer eigenentwickelten Middleware.
Zudem erfolgte die Konsolidierung samtlicher Kernbanksysteme, die vorher teils auf unter-
schiedlichen Plattformen liefen, auf SAP Standardanwendungen. Die IT-Transformation star-
tete im Jahr 2008 und konnte zum September 2013 erfolgreich abgeschlossen werden.

Im Allgemeinen stellen IT-Transformationen wie die eben beschriebene eine grolle Heraus-
forderung fir Unternehmen dar. Aspekte, die als Ursache fiir das Scheitern von (IT-) Projek-
ten aufgefihrt werden, gewinnen vor dem Hintergrund dieser Mammut-Projekte weiter an
Bedeutung. Zu nennen sind Themen wie die Komplexitat von Projektinhalten, unklare Rol-
lenverteilungen, Anforderungen und Ziele, mangelhafte Kommunikation oder fehlendes Pro-
jektmanagementwissen und -methodik auf Fihrungsebene [Wieczorrek und Mertens 2008].
Bedingt durch diverse Eigenschaften von IT-Transformationsprojekten, werden einige der
genannten Gefahren in diesem Projektumfeld verstarkt. IT-Transformationen sind Projekte,
die die Definition dieses Begriffs im Sinne eines einmaligen Vorhabens mit Zielen, be-
schrankter Laufzeit, beschranktem Budget und Ressourcen weit ausdehnen (vgl. [Schulte-
Zurhausen 2010], [Wieczorrek und Mertens 2008]). Projektlaufzeiten erstrecken sich oftmals
uber mehrere Jahre und das finanzielle Projektvolumen liegt meist im zwei bis dreistelligen
Millionenbereich. Eine hohe Anzahl betroffener Geschaftsanwendungen innerhalb der An-
wendungslandschaft wie auch eine grofRe Zahl beteiligter interner wie externer Mitarbeiter
sowie Dienstleister und Lieferanten pragen das Projektbild und tragen zum hohen Risiko die-
ser VVorhaben bei.

Um den Gefahren effektiv entgegen zu treten, kann eine zentrale Projektsteuerung den
Schlissel zum Erfolg darstellen. Begrundet liegt dies in mehreren Faktoren: Ein wesentliches
Argument sind die starken Abh&ngigkeiten zwischen den zahlreichen Einzelprojekten einer
IT-Transformation. Einzelne Vorhaben und Teilschritte missen fir den Erfolg der Ge-
samttransformation jederzeit aufeinander abgestimmt sein, um einerseits vorhandenes Syner-
giepotenzial zu erkennen und zu nutzen und andererseits Dominoeffekte, die beispielsweise
durch eine zeitliche Verzdgerung von Teilschritten entstehen kénnen, friihzeitig zu erkennen
und zu vermeiden (vgl. kritischer Pfad [Wieczorrek und Mertens 2008]). Ein weiterer kriti-
scher Faktor sind Budgetmehrbedarfe. In Folge des hohen Projektvolumens fiihren bereits
kleine Zielabweichungen in Einzelprojekten zu hohen nominalen Mehrbedarfen. Daher ist,
vor allem hinsichtlich der aggregierten Sicht aller Abweichungen uber alle Teilprojekte, eine
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rigide Budgetsteuerung erforderlich. Nicht zuletzt genieRen Projekte dieser GrdéRenordnung
und Relevanz fur das originare Geschaft von Unternehmen (vgl. operationelle Risiken von
Systemausféllen) eine hohe Sichtbarkeit im Unternehmensvorstand, Aufsichtsrat, aber auch
gegebenenfalls bei externen Organen, wie beispielsweise der Bundesanstalt fur Finanzdienst-
leistungsaufsicht (BaFin) oder der Bundesbank (BuBa) im Falle von IT-Transformationen im
Bankensektor. Die daraus resultierende Aufmerksamkeit hinsichtlich des Projektstatus und -
erfolgs erfordert ein konsistentes und anschlussfahiges Reporting, das jederzeit und unter
Umsténden auch sehr kurzfristig und ohne hohe Abstimmungsbedarfe aussagefahig sein
muss. Foderale Strukturen reichen aufgrund der genannten Eigenschaften von IT-
Transformationen fir diesen geforderten Gesamtiiberblick nicht aus. Eine Gesamtbudgetsicht,
die Organisation der gesamten Projektressourcen oder die Steuerung von Abhéangigkeiten
zwischen den einzelnen Teilprojekten kann nur durch eine zentrale Instanz ganzheitlich vor-
genommen und erfasst werden. Abbildung 1 fasst die Eigenschaften von IT-Transformationen
nochmals zusammen und zeigt die damit verbundenen Herausforderungen an eine zentrale

Projektsteuerung auf.

aftenwvonIT-
ormationen

Typizche Heraustorderungen
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3-S5 Jahk
=rE *  Starke Abhangigketen zwizchen
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Abbildung 1: Eigenschaften von IT-Transformationen

2. Die typische Struktur einer IT-Transformation
Um im Weiteren die Anforderungen an eine erfolgreiche Projektsteuerung herauszuarbeiten,
wird zundchst die typische Struktur von IT-Transformationen anhand des dem Beitrag zu-

grundeliegenden Beispiels vorgestellt (vgl. Abbildung 2).
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Abbildung 2: Typische Struktur und Vorgehensweise bei IT-Transformationen

Das IT-Transformationsvorhaben wurde in finf Teilabschnitte zerlegt, um dadurch die Kom-
plexitat und damit auch das Risiko, das mit einer sehr langen Projektlaufzeit einhergeht, zu
verringern. Die finf Teilabschnitte, im Folgenden als Releases bezeichnet, wurden zeitlich
sequentiell, bzw. stellenweise Uberlappend durchgefihrt. In jedem Release waren Teilprojekte
des Gesamtvorhabens gebiundelt. Ein Release hatte dabei in der Regel eine Laufzeit zwischen
neun und vierzehn Monaten und lieferte ein Ergebnis, wie zum Beispiel die Einfihrung der
Middleware als Teilschritt zur Gesamttransformation. Die Gestaltung der Releases erfolgte
nach den Phasen der Softwareentwicklung, meist vergleichbar fiir alle Releases, die sich in
die Scope-Phase (Abgrenzungsphase), die Spezifikationsphase, die Phase der Entwicklung
und schlie3lich des Tests gliederten. Dabei wurde vielfach ein an das Wasserfallmodell ange-
lehntes Vorgehen gewdhlt (vgl. Vorgehensmodelle in der IT-Entwicklung, [Ruf und Fittkau
20077).
In der Scope-Phase erfolgte die erste Schatzung des groben Funktionsumfangs eines Releases
auf Basis von ,,Top Level Requirements* (TLRs). Zudem wurde eine erste Abschétzung des
Budgetbedarfs erhoben. In der darauffolgenden Spezifikationsphase erfolgte die weitere De-
taillierung der Anforderungen resultierend in sogenannten ,Mid Level Requirements®
(MLRs), wie auch die Detaillierung des Budgets. In beiden Phasen waren sowohl Verantwort-
liche der Fachseite wie auch der IT-Seite beteiligt, um die Projektanforderungen aus beiden
Perspektiven zu erstellen und zu validieren. Diese duale Besetzung der Teams, durch Fach-
und IT-Seite wurde auch auf Ebene der Leitungsfunktionen in den Teil- und Unterprojekten
sowie auf oberster Ebene der Projektsteuerung vorgenommen. In der Entwicklungsphase er-
folgte die Umsetzung teils in agiler Entwicklung innerhalbo mehrerer IT-
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Entwicklungsplattformen. Diese bilindelten die Entwicklungsarbeiten an einer Applikation wie
beispielsweise der Middleware oder aller Applikationen eines Funktions- oder Anwendungs-
bereichs, wie zum Beispiel Front-Office oder Back-Office-Systeme. Die Entwicklungsplatt-
formen waren den jeweiligen Teilprojekten eines Releases orthogonal zugeordnet, d.h. eine
Plattform lieferte gleichzeitig an mehrere Teilprojekte, wobei jede Plattform einen IT-seitigen
Leiter (,,Platform-Head*) hatte, der die Zulieferungen an die Teilprojekte koordinierte und
verantwortete. Das Ergebnis der Entwicklung in den Teilprojekten wurde im Rahmen der
Testphase wiederum fach- wie auch IT-seitig hinsichtlich Funktionalitdt und Erfallung der
Anforderungen Uberprift. Die duale Besetzung der Teams und Leitungsfunktionen durch
Fach- und IT-Seite, wie auch das iterative VVorgehen in den einzelnen Releases sicherte dabei,
dass die formulierten Anforderungen inhaltlich sowie qualitativ dem entsprachen, was tat-
séchlich von der Fachseite bendtigt wurde und die gelieferten Softwareartefakte diese wiede-

rum auch erfillten.

3. Schlisselanforderungen an eine erfolgreiche Steuerung
Welche Anforderungen muss eine erfolgreiche Projektsteuerung nun erfillen, um die vorge-
stellte IT-Transformation Uber alle Releases hinweg zentral zu fuhren? Zwei wesentliche
Elemente haben sich hierzu aus dem vorliegenden Praxisbeispiel abgeleitet. Einerseits gab es
verschiedene Anspruchsgruppen auf verschiedenen Ebenen, innerhalb und aul3erhalb des Pro-
jekts und/oder des Unternehmens, die Informationen zum Projektstatus einforderten. Anderer-
seits gab es verschiedene Projektbeteiligte, die wiederum diese Information zum Projektstatus
abgaben. Nachfolgende Beispiele sollen die daraus folgenden wesentlichen Anforderungen an
die Projektsteuerung verdeutlichen: Der CIO muss dem Vorstand eine Einschatzung dazu ge-
ben, ob eine hinreichende Testabdeckung zum geplanten Go-Live Termin erreicht werden
kann. Ein Release-Manager hingegen muss auf Wochenbasis einschatzen kénnen, ob alle Pro-
jekte eines Releases rechtzeitig zum Integrationstest die erforderliche Software liefern kén-
nen. Status-Reports jeglicher Granularitatsebene (vgl. Teilprojekt-, Release-, oder Gesamtpro-
jektebene) mussten folglich effizient, schnell und ohne aufwandige Abstimmungsprozesse mit
vielen betroffenen Projektmitarbeitern erstellt werden kénnen. Um das zu erflillen mussten
die Steuerungsparameter einfach zu aggregieren sein (z.B. additiv), um so jederzeit den An-
spruchsgruppen Auskunft zum Projektstatus geben zu konnen. Wie aber sieht diese Auskunft
aus, wenn unterschiedliche Projektteilnehmer diese abgeben? Der Programm-Manager muss
beispielsweise einschatzen, ob der vom Kreditrisikobereich als kritisch eingeschéatzte Zustand
tatsachlich besorgniserregend oder nur Ergebnis der potenziell starken Risikoaversion des
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Bereichs ist. Der Projektleiter im Bereich der Handelssysteme hingegen will verstehen, ob die
optimistische Einschatzung der Entwickler Gber die Effizienz der Fehlerbehebung wirklich
gerechtfertigt ist — oder aber vergleichsweise positiv gesehen wird, da die beteiligten Projekt-
teilnehmer tendenziell risikofreudig sind. Die Parameter der Projektsteuerung mussten folg-
lich so gewahlt werden, dass sie eine intersubjektive Vergleichbarkeit zulassen. Das heif3t
anders formuliert, sie sollten eine objektive Einschatzung des Zustands ermdglichen, die
nicht, beziehungsweise nur in geringem Mal3e von der individuellen Risikopraferenz der ver-
antwortlichen Projektleiter bzw. -beteiligten abhangig ist. In der Praxis der Projektsteuerung
findet man héaufig freitextartige Statusberichte. Diese erflllen die genannten Schlisselanfor-
derungen der Aggregationsfahigkeit und intersubjektiven Vergleichbarkeit nicht. Im Gegen-
teil: freitextartige Statusberichte kénnen diese vielmehr erschweren. Zusammenfassungen
durch dritte Personen kénnen den Inhalt verfalschen oder wichtige Aspekte des Projektstatus
werden weg gelassen. Zudem spiegeln die gewéhlten Formulierungen die Risikopréferenz des
Erstellenden wider und lassen so keine objektive Beurteilung des Projektstatus zu. Eine Steue-

rung auf Basis von quantitativen Steuerungsgrofien kann diesem jedoch entgegen wirken.

4. Zahlen, wiegen, messen: Kernindikatoren der erfolgreichen Steuerung
Die Erfahrungen aus der dem Beitrag zugrunde liegenden IT-Transformation bestatigen den
Erfolg einer Projektsteuerung, die sich auf einige wenige, in den einzelnen Release-Phasen
wiederkehrende, quantitative Steuerungsgrofien fokussiert. Drei Dimensionen haben sich da-
bei bewahrt: Budgetverbrauch, Projektfortschritt und Projektqualitat. Jede dieser Bewertungs-
oder Steuerungsdimensionen wurde auf die jeweiligen Phasen innerhalb der Releases ange-
passt. Wahrend der Budgetverbrauch Uber alle Phasen hinweg einheitlich gemessen wurde,
wurden Projektfortschritt wie auch -qualitit entsprechend den Ergebnissen der einzelnen Pha-

sen angepasst. Abbildung 3 liefert eine Ubersicht.
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Abbildung 3: Dimensionen der Projektsteuerung in den Release-Phasen

homogene Fehlerklassen

Der Budgetverbrauch wurde anhand der laufenden Zeiterfassung aller Mitarbeiter, deren ge-
leisteter Aufwand aus dem zur Verfligung stehenden Budget zu finanzieren ist, gemessen. Die
Erfassung erfolgte dabei in einer Form, die eine weitere Aggregation der Daten zuldsst, konk-
ret durch die Erfassung geleisteter Projektstunden, die zentral gepflegt wurden (keine physi-
schen ,,Stundenzettel). Es erfolgte zudem eine kontinuierliche Extrapolation der ,,Burn-Rate*
(tatséchlicher Budgetverbrauch) gemeinsam mit einem stetigen Soll-Ist-Vergleich, um poten-
zielle Budgetlberschreitungen frihzeitig identifizieren zu kdnnen. Der Budgetverbrauch wur-
de in allen Release-Phasen und Uber alle Releases hinweg auf gleiche Art und Weise erfasst.
So war jederzeit eine Aggregation bzw. Disaggregation dieser Bewertungsdimension moglich.
Die Anforderung der Aggregationsfahigkeit der SteuerungsgroRe war folglich erfillt. Durch
die quantitative (vgl. Stundenanzahl) und monetére (vgl. geschétztes Budget, tatsachlich ver-
brauchtes Budget) Erfassung ist zudem eine unabhangige und intersubjektiv vergleichbare
Aussage maoglich.

Der Projektfortschritt wurde mit Hilfe der Anzahl und des Fortschritts von zu liefernden Arte-
fakten erfasst. In der Scope- und Spezifikationsphase erfolgte dies anhand des Zustands der zu
liefernden Artefakte. Bewahrt hat sich hier die Definition von zwei bis drei Versionszustan-
den. Die Version 1.0 ist dabei beispielsweise die vom Fachbereich und der IT abgenommene
finale Version. In der Entwicklungsphase erfolgte die Messung tber die Anzahl der fertigge-
stellten Artefakte (statt des verbrauchten Aufwands). Diese mussten dazu bereits friihzeitig
und in jeweils sinnvollem GrolRenumfang definiert werden. In der Testphase wurde der Pro-

jektfortschritt anhand des Abarbeitungszustands der Testfélle im Zeitablauf und durch die
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Erfolgsmessung je Testfall gemessen. Wiederum erfullen die gewéhlten Indikatoren die An-
forderungen der Aggregationsfahigkeit und intersubjektiven Vergleichbarkeit an die Projekt-
steuerung durch die Wahl eines quantitativen Steuerungsparameters. So gibt die Anzahl aller
fertiggestellten Softwareartefakte eine von der Risikoeinstellung des Berichterstattenden na-
hezu unabhangige Einschétzung des Projektfortschritts, die von jedem Informationsempfanger
gleich und auch unabhédngig von dessen Risikopraferenz eindeutig aufgefasst werden kann
(die Konsequenz aus der Information und damit Einschdtzung der Situation ist dann freilich
die subjektive Wahrnehmung des Entscheiders). Zudem ist, sofern sinnvoll und benétigt, eine
beliebige Zusammenfassung der Daten, wie beispielsweise Anzahl der Testfalle eines Teilpro-
jekts versus Anzahl der Testfélle aller Projekte innerhalb eines Releases, je nach Interesse und
Berichtsebene des Informationsempféangers maoglich.

Die Projektqualitat wurde fir die Phasen Scope und Spezifikation anhand der Messung der
,Review-Monita* (Beanstandungen, die im Zuge der Uberpriifung gefunden wurden) der je-
weiligen Lieferartefakte, deren Kritikalitdt und Abarbeitungszustand gemessen. Alle gefunde-
nen Monita wurden dabei zentral erfasst, Verantwortlichkeiten festgelegt und auch der zuge-
horige Status dokumentiert. In der Entwicklung erfolgte die Erfassung der Qualitat nur inner-
halb der jeweiligen Entwicklungsplattformen iiber sogenannte ,,Bug-Tracker*. Dies diente der
internen Steuerung je Plattform und wurde nicht zentral erfasst. In der Testphase erfolgte die
Erhebung der Projektqualitat wiederum zentral, iber die Messung der Anzahl der dokumen-
tierten Fehler und deren Einordnung in Fehlerklassen. VVorausgesetzt einer eindeutigen Defini-
tion dieser Kritikalitatsklassen, lasst auch hier die groBtenteils quantitative Bewertung eine

Aggregation der Ergebnisse zu und erlaubt eine intersubjektive Vergleichbarkeit der Daten.

5. Steuern mit Bordmitteln: Die richtige Tool-Unterstiitzung
Die Umsetzung der Projektsteuerung erfordert ein Mindestmal} an IT-Unterstitzung. Dabei
kann beispielsweise auf etablierte Projektmanagement-Tools am Markt zuriickgegriffen wer-
den. Alternativ sind selbsterstelle Losungen denkbar. Erfahrungsgemaf trifft man in der Pra-
xis jedoch oftmals auf eine Kombination aus Standardlésungen und Eigenentwicklungen, was
mehrere Ursachen haben kann. Der Markt bietet eine breite Angebotspalette an Stan-
dardapplikationen mit unterschiedlichem Funktionsumfang, von spezifischen Anwendungen
zur Steuerung von Teilprozessen im Projekt bis hin zu allumfassenden Tools. Da IT-
Transformationen jedoch nicht ,,auf der griinen Wiese* entstehen, sondern Unternehmen in
der Regel Applikationen zur IT-Steuerung einsetzen (bspw. SAP im Bereich der Fakturierung
und Buchhaltung oder Tools zur Anforderungsanalyse oder zum Fehlermanagement) entsteht
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die Herausforderung, Standardlésungen moglichst nahtlos in die Applikationslandschaft ein-
zufligen. Haufig ist jedoch mit ,,IT-Liicken* in der Prozessunterstiitzung oder Funktionsiiber-
lappungen zu rechnen, die bewertet werden missen. Zusétzlich entstehen neben Anschaf-
fungs- und Lizenzgebuhren meist hohe Aufwande fiir das Customizing der Software und die
Anbindung an bestehende Applikationen, sofern die erforderliche IT-Kompetenz nicht intern
verfugbar ist. Nichtsdestotrotz bieten Standardlésungen durch die vorgegebenen Messgrofien
und Strukturen vor allem in Unternehmen mit wenig eigenen Erfahrungswerten hinsichtlich
der Steuerung von GrofRprojekten eine gute Anleitung und Orientierung. Eigenentwicklungen
bieten hingegen vor allem den Vorteil, dass sie passgenau liefern konnen, was benétigt ist,
und dabei meist flexibler und ginstiger in bereits vorhandene Strukturen integriert werden
konnen. Die Folge ist, dass in den meisten Unternehmen eine Mischlésung existiert, die einen
unternehmens-individuellen Trade-off darstellt, um die jeweiligen Vorteile von Standardl6-
sungen und Eigenentwicklungen zu nutzen und gleichzeitig die zugehdrigen Nachteile zu re-
duzieren.

Im vorliegenden Beispiel fiel zu Projektbeginn die Entscheidung fiir eine umfassende Stan-
dardsoftware (Microsoft Office Project Server (MOPS)) zur zentralen Projektsteuerung und
dem Projektportfoliomanagement der Transformation. Die Investition in eine Standardlésung
war dabei rechtfertigbar durch den langen zeitlichen Horizont der Transformation und der
damit verbundenen hohen Anzahl an parallel laufenden Projekten und zu steuernden Parame-
ter, was zu der Erwartung flhrte, dass sich die Einflhrung der Standardsoftware amortisieren
wird. Bereiche wie das Testmanagement (RQM, [IBM 2014]) oder Einkaufsprozesse, z.B.
von externen Dienstleistern (Ariba, [ARIBA 2014]) wurden durch weitere vorhandene Stan-
dardlésungen abgedeckt. Daneben fanden sich auch eigenentwickelte Tools wie bspw. Micro-
soft Office (MS) Excel-Listen zum Tracking von Change Requests (formaler Beschluss, um
die Rahmenbedingungen eines Projekts nachtréglich an geédnderte Anforderungen anzupassen,
z.B. durch spate Anderungen in zu erfiillenden gesetzlichen Anforderungen) im Project Ma-
nagement Office. Im letzten Teil des Projekts erfolgte mit Blick auf das nahende Projektende
und dem damit einhergehenden ,,Eindampfen® der temporédren grodimensionalen Projekt-
strukturen wéhrend des Transformationsprojektes, die Abloésung von MOPS durch eine eigen-
entwickelte Alternative. Die Umsetzung in MS-Excel wurde mit rund 100 Personentagen
Aufwand von Mitarbeitern des Project Management Office realisiert. Die Wahl von MS-
Excel ist dabei durch mehrere Faktoren begriindet: es ist im Unternehmen vorhanden, ausrei-
chend lizensiert, und bietet einen hinreichenden Funktionsumfang, um die Parameter zu steu-

ern. Zudem kann es von vielen Mitarbeitern ohne zusétzliche Anwenderschulungen bedient
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werden, was auch auf die Entwicklung zutrifft, fir die keine weiteren (externen) Experten
hinzugezogen werden mussten.

Die Projektsteuerung auf Basis des eigenentwickelten ,,Excel-Toolkits* enthilt drei wesentli-
che Elemente: eine projektspezifische Excel-Datei je Teilprojekt innerhalb der Releases, eine

zentrale Excel-Datei Uber alle Teilprojekte eines Releases sowie eine zentrale Excel-Datei zur

Budgetverwaltung eines Releases (vgl. Abbildung 4).

Projektzpezifische Excel-Datel ZentraleExcel-Datei tber alle
je Einzelprojekt Einzelprojekte eines Releases

Zentrale Excel-Datei fur die
Budgetverwaltung

= Erthélt Stammdaten, = Enthélt Kern-informationen = Erthéalt Daten der
Projektplanung, jedes Projekts: Stammdaten, Budgetverwatung und
-kalkulation, Projektztatus (inkl. Stewerung, z B. flr die
-klaz=zifikation, -status, Kernindikatoren zur Luwveizung
Meilensteinplanung, Steuerund), Projektriziken phasenspezifischer Budets,
Deliverables-Tracker und sowwie Management won
Leiterfaszung - Konzsolidierung der Change Reguests,

projektzpezifizchen Excel- aulzerdem Reporting

= Detailierte Planung und Dateien

Steuerung auf Projektebene % Single Point of Truth bzgl.
Budget

Abbildung 4: Ubersicht ,,Excel-Toolkit“

Die projektspezifische Excel-Datei liefert eine detaillierte Planung und Steuerung auf Einzel-
projektebene fiir alle Teilprojekte eines Releases. Stammdaten wie zum Beispiel die Projekti-
dentifikationsnummer oder die Zuordnung zu einem Release wie auch die Projektklassifikati-
on erfolgen zentral tber das Projekt Management Office. Auch die beispielsweise durch die
Zuordnung zu einem Release vorgegebenen Meilensteine werden durch das Project Manage-
ment Office eingespeist. Die Projektleiter ergdnzen die Projektplanung und aktualisieren die
Daten fortlaufend. So erfolgt auch die Zeiterfassung der Mitarbeiter eines Projekts Uber die
projektspezifische Excel-Datei. Durch Import der jeweiligen Stundenerfassung der Mitarbei-
ter (Projektressourcen) in die Excel-Datei wird dort der geleistete Aufwand zentral erfasst.
Projektressourcen werden vorab vom Projektleiter geplant.

Die projektspezifische Excel-Datei bietet die Mdglichkeit, Berichte zum Verfolgen des Bud-
getverbrauchs und des Fortschritts auf Projektebene zu generieren. Dazu gehodren beispiels-
weise die Moglichkeit den Plan- mit dem Ist-Budgetverbrauch pro Projektressource bis auf
Monatsebene darzustellen, oder auch den Projektfortschritt anhand der Meilensteine sowie der
notigen Lieferartefakte, wie z.B. Spezifikationen oder auch sogenannter Software Deliverable
Objects (SDO), zu bewerten (vgl. Abbildung 5).
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Basic Data

Releaze: 2014 - Release 1 |Business Area: Finance |Project End: ‘ 31.03.2014|60-Live: | 16.02.2014

Project: 114 007 - New GL

Project Lead Business:|Name Business PL Project Lead IT: Name IT PL

Short Scope Merger of two general ledgers to a single ledger, thus ensuring streamlined and faster accounting and

Description: closing processes. Morevoer, the advantages of New General Ledger are realized, e.g. providing data with different
accounting rules in a single ledger using a single integrated Chart of Accounts.

Owverall Status Summary

Time Status:| Green | Scope Status: | Green |  Budget Status: | Green | Report Date: | 20.01.2014 | Report Week: | 4
Current Last Status Comment Mitigation Action
Green Green |GolLive (system change from Classic GL to MewGL) and WMeonitor the year end process closely (currenthy in time).

conversion of source systems to NewGL logic successfully
implemented. Retest of open test cases triggered, bug fixing
ongeing. Preparation for "Generalprobe™ Weekend work
approved, systems in preparation, Runbook activities finalized.
NewGL trainings scheduled and documentation prepared.
Detailed planning for remaining tasks 2014 including GoLive
weekend finalized.

Detailed Statuses of involved teams (first line: Business teami(s), further line(s): IT team(s)

Business Team/ | Current Last Status Comment Mitigation Action
Business Status Green Green Go-Live of software successfully executed.
Nevertheless, as testing was mainly focussed on Platform 2
and there are =till data inconsistencies in downstream
applications, it is most likely that Platform 1 wvill have an
intensified post go-live phase!
IT Plarform 1 Green Green Go-Live sucessfully executed.
[T Platform 2 Green Green GoLive of NewGL Platform 2-=Platform 3 interface (incl.
emergency fixes) successful, no known issues at the
moment
IT Plarform 2 Green Green Cry Run Preparation started
IT Platform 3 Green Green Comprehension guestions about MewGL-4043 and defects
4030, 4032, 4034, Discussions ongoing
[T Plarform 3 Yellow Green Insufficient Platform Budget allocation to complete erdering - Clarify budget with project lead
systems & Clean ups. New system components needed by |- discuss system reguirements roadmap.
15 Feb
IT Platform 4 Green Green no known issues
Budget Overview
EUR (gross) PD
Budget Current Estimate Open Tashs & Actua ks Budget Current Estimate Open Tazks &
Machslz  WOpe Tmss Wacuzls WOpe Tasks Actua ks
Milestones Deliverables
Milestone Baseline Date Current Date CE Open Tasks Total Open
Mileztone - Scope Agreement 01.03.2013 28.02.2013 139 0 4 0
Milzztone - End of Spec (v1.0) 12.07.2013 12.07.2013 208 0 L] 8
Wilezstone - End of Realization 31.10.2013 31.10.2013 1.172 3 3 2]
Milzstone - End of Testing 16.02.2014 31.03.2014 1.008 423 2 2
Milestone - Go Live 17.02.2014 16.02.2014 0 0 5 5
Wileztone - Project End 31.03.2014 31.03.2014 T4 74 0 0

Abbildung 5: Excel-Toolkit Auszug aus dem Projektstatusreport eines Einzelprojekts

Alle projektspezifischen Excel-Dateien werden durch das Project Management Office in einer
zentralen Excel-Datei konsolidiert. S&mtliche Kerninformationen zu einem Projekt, wie
Stammdaten, Projektrisiken und Projektstatus (inklusive der Kernindikatoren zur Steuerung)

werden erfasst. Die zentrale Excel-Datei dient vor allem der Aggregation der in den projekt-
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spezifischen Excel-Dateien sehr detaillierten Informationen. Ziel ist es dabei, ad hoc sowie in
wochentlich erstellten ,,Cockpits® und Berichten, einen konsolidierten Status der Projekte in
verschiedensten Aggregationsstufen fur das Management bereitzustellen. Die zentrale Excel-
Datei ist der erste Anlaufpunkt bei sich abzeichnenden Zielabweichungen, bevor in den pro-
jektspezifischen Excel-Dateien nach Ursachen gesucht wird. Sie dient damit neben der Ge-
samtberichterstattung auf Management Ebene auch fir das Controlling im Projekt. Die zentra-
le Excel-Datei wird ausschliel3lich von Mitarbeitern des Project Management Office bearbei-
tet.

Ergénzend findet die zentrale Budgetverwaltung, welche wiederum ausschlielRlich durch das
Project Management Office vorgenommen wird, in einer weiteren Excel-Datei statt. So wird
ein ,,Single Point of Truth* beziiglich der Budgetzahlen sichergestellt. Hauptbestandteil ist die
Budgetverwaltung und -steuerung, wie zum Beispiel die Zuweisung phasenspezifischer Bud-
gets, das Management von Change Requests sowie die zugehdrige Berichterstattung.

Die vorgestellte Umsetzung einer zentralen Projektsteuerung stellt eine pragmatische Lésung
aus der Praxis dar, die auf Basis der drei Bewertungsdimensionen Budgetverbrauch, Projet-
fortschritt und Projektqualitét die erfolgreiche Steuerung einer IT-Transformation unterstitzt.
Die eingesetzten Steuerungsparameter erflllen die Anforderungen der Aggregierbarkeit und

intersubjektiven Vergleichbarkeit.
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