Transformation von Business Applications

Den Generationswechsel einer unternehmenskritischen Anwendung
zum Erfolg fihren

Jedes Unternehmen besitzt kritische Anwendungen. Diese haben auch bei guter Pflege
eine begrenzte Lebensdauer. Welche Herausforderungen gilt es zu meistern?
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Einleitung

Dieses Whitepaper schildert die Herausforderungen
und Erfolgsfaktoren zum Generationswechsel von
konzern- bzw. unternehmensweiten Business Appli-
cations. Die verschiedenen Aspekte dieser Transfor-
mation werden im Stil einer Journey beleuchtet, von
den strategischen Planungen (Transformation Impact
& Strategy), den Startvorbereitungen (Transformation
Design) bis zur Umsetzung (Transformation Exe-
cution). Der Schwerpunkt liegt dabei auf den ersten
beiden Phasen. Beispiele und Losungsansatze werden
aufgezeigt.

Als ,Business Applications” oder ,Business Anwen-
dungen” werden gro3e Softwaresysteme bezeichnet,
wie z.B. ein kontoflihrendes System einer Bank, ein
Vertragsverwaltungssystem einer Versicherung, eine
Patientenverwaltung in einem Krankenhaus oder

ein Buchungssystem in der Touristikbranche. Diese
Anwendungen bilden das technische Riickgrat in
Unternehmen und Verwaltungen, indem sie manuelle
Tatigkeiten absichern, automatisieren und beschleuni-
gen. Dadurch kann ein Unternehmen seine Produkti-
vitat steigern, die Qualitat verbessern und die Kosten
reduzieren, um im Markt erfolgreich zu sein.

Diese Business Anwendungen haben eine

kritische Bedeutung im Unternehmen. Sie miissen
effizient und sicher im Betrieb sein. Zu Recht gilt das
Sprichwort ,Der Ausfall der IT ist wie ein Brand im
Unternehmen®. Bereits nach wenigen Tagen kann die
Nichtverfiigbarkeit dieser Anwendungen ein Unter-
nehmen in eine existenzbedrohende Situation
bringen.

Ublicherweise werden Business Anwendungen tiber
viele Jahre im Unternehmen gepflegt und weiterent-
wickelt. Bei unternehmenskritischen Anwendungen
liegt die Verantwortung fiir diese Pflege meist bei
hausinternen Experten. Denn selbst in Zeiten von
Standardsoftware und ,Software as a Service" sind
Unternehmen bestrebt, Abhangigkeiten in ihrem
Kerngeschaft zu minimieren, um die eigene Unter-
nehmensstrategie moglichst ohne externe Einfllisse
umsetzen zu kdnnen.

WHITEPAPER Transformation von Business Applications

Alle Business Anwendungen haben eine beschrank-
te Lebensdauer, unabhangig davon, ob diese durch
interne oder externe Experten gewartet werden. Im
positiven Fall liegt diese bei rund 20 Jahren. Danach
steigen die Kosten fiir die Pflege und fiir Erweite-
rungen stark an, so dass der weitere Betrieb un-
wirtschaftlich wird. Business Anwendungen miissen
daher immer wieder modernisiert und erneuert
werden. Warum ist das so?

1. Team: Die fiir die Business Anwendung verant-
wortlichen Teams durchlaufen einen Generationen-
wechsel. Da die Prinzipien der urspriinglichen Archi-
tekten nicht mehr gegenwartig sind, ,verwassert”
die Systemarchitektur mehr und mehr.

2. Technologie: Die am Markt verfligharen Techno-
logien und Architekturen andern sich in dieser Zeit
grundlegend. Das Know-how der alten Technologien
verliert sich, d.h. die Rekrutierung von Experten wird
schwieriger und die Personalkosten steigen.

3. Umfang & Komplexitat: Business Anwendungen
werden Uber die Jahre standig erweitert und somit
immer gréRer. Damit werden Anpassungen am
Gesamtsystem aufwandiger und die Komplexitat
einzelner Anderungen steigt.

4. Neue Anforderungen: Anpassungen am Geschafts-
modell, an Produkten oder Vertriebswegen sind auch
in erfolgreichen Unternehmen unvermeidlich. Infol-
gedessen dndern sich die Anforderungen an die Busi-
ness Anwendungen. Auch flexible Systeme kdnnen
dann Gberfordert sein. Und mit den - wegen Time &
Budget-Restriktionen oft notwendigen - schnellen
Anderungen, verschlechtert sich die Wartbarkeit der
Systeme mehr und mehr.

Wir kénnen festhalten: Jedes groRere Unternehmen
hat kritische Business Anwendungen. Diese haben
auch bei guter Pflege eine begrenzte Lebensdauer.
Zum Ende dieser Lebensdauer steigen die Kosten fiir
die Wartung tberproportional an. Spatestens dann
muss sich ein Unternehmen mit dem Wechsel der
betroffenen Business Anwendung beschaftigen.
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Warum ist eine Transformation einer
Business Anwendung eine besondere

Herausforderung? e Technische und fachliche Risiken und Trends

mussen Uber einen langen Zeitraum erkannt

werden.
1. GroBe Transformationen sind ein seltener Vorgang

im Unternehmen. Verantwortliche Personen haben
oftmals keine eigenen Erfahrungen.

e Anforderungen andern sich mit der Zeit.
Die Auswirkungen dieser Anforderungs-
anderungen mussen beherrscht werden.

2. Der Wechsel einer Business Anwendung ist e Wahrend einer Transformation muss nicht nur
vielschichtig. Neben der GroRRe der Anwendung ist die neue Anwendung entwickelt, sondern die
die Vernetzung zu vielen Unternehmensbereichen alte weiter gepflegt werden. Dadurch kommt es
ein Komplexitatstreiber. Es missen viele Schnitt- in dieser Zeit zu einem héheren Ressourcen-
stellen bei der Transformation bertcksichtigt und bedarf.

aufeinander abgestimmt werden.
,Bis zu 70% aller Transformationsprojekte scheitern.”

3. Die lange Laufzeit einer Transformation flihrt McKinsey
gleich zu mehreren Herausforderungen:

https://www.mckinsey.com/industries/retail/ourinsights/
the-how-of-transformation

Das Management muss die Transformation tber

mehrere Jahre unterstiitzen und notwendige ,Der Wechsel einer unternehmenskritischen
Mittel und Ressourcen in dieser Zeit verlasslich Anwendung ist vergleichbar mit einer Kern-
zur Verfligung stellen. sanierung eines in Betrieb befindlichen Gebdudes.”

ClO eines Finanzinstituts

Die Abbildung zeigt wichtige Handlungsfelder einer Transformation, gegliedert in drei Phasen:

(\‘ Transformation Transformation Design Transformation Execution
'\j Impact & Strategy
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Abbildung1: wichtige Handlungsfelder einer Transformation, gegliedert in drei Phasen:
1.Transformation Strategy, 2.Transformation Readiness, 3.Transformation Management
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Phase 1 - Transformation Impact & Strategy

In der ersten Phase einer Transformation miissen die
Weichen gestellt und eine Strategie fiir die kiinftige
Business Anwendung ausgearbeitet werden.
Wichtige Inhalte dieser Programmstrategie sind:

1.1. Strategische Transformationsziele
1.2. Wahl eines Technologie-Stacks
1.3. Wahl einer Sourcing-Strategie

1.4. Roadmap und Einfuhrungsstrategie

Eine aufeinander abgestimmte Programmstrategie
kann in einer laufenden Transformation nur mit gro-
Bem Aufwand korrigiert werden. Daher muss diese
Phase mit Sorgfalt durchgefiihrt werden.

1.1. Strategische Transformationsziele

Zur Definition strategischer Ziele missen die Trei-
ber der Transformation bekannt sein, wie z.B. Ver-
anderungen im Geschaftsmodell, Veranderungen
der Technologie oder der fachlichen Anforderungen.
Meist treten diese Treiber in Kombination auf.

Der intensive Austausch zwischen Unternehmens-
und Programm-Strategen ist bei dieser Zieldefinition
ein wichtiges Element. Da grofRe Transformationen
Jahre dauern, miissen auch mittel- und langfristig
Unternehmensziele bekannt und in der Programm-
strategie verankert sein.

Beispiel: Ein Finanzinstitut beschlie3t aufgrund der
Niedrigzinsphase, ihren Geschaftsfokus strategisch
starker auf Kreditprodukte als auf Sparprodukte zu
legen. Daher sollen kiinftig Kreditprozesse effizi-
enter unterstitzt werden, hoher automatisiert sein
und sicherer laufen. Diese Unternehmensstrategie
hat erheblichen Einfluss auf das Zielbild des An-
wendungssystems und damit auf die Programm-
strategie.

Regulatorische Anforderungen fithren in vielen
Branchen zu gréf3erem Anpassungsbedarf. Nicht nur
grof3e Branchen wie Banken, Versicherungen, Auto-
mobil-, Pharma- und Energiewirtschaft leiden unter
der Vielzahl der Vorgaben. Sogar die Geschaftsmo-
delle kleiner Unternehmen sind von regulatorischen
Einfliissen betroffen - wie das Beispiel EU-Daten-
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schutzgrundverordnung zeigt. Die Flut regulatori-
scher Vorgaben veranlasst Unternehmen vermehrt
auch inihren Kerndisziplinen auf Produktkompo-
nenten externer Hersteller zu setzen. Je groBer die
Kundenbasis des Produktherstellers - so die Logik -
desto niedriger sind die Kosten flir Anpassungen fiir
die einzelnen Nutzer.

Beim Ausmal des Einsatzes von zugekauften Kom-
ponenten einer Anwendungslandschaft missen
Unternehmen den Interessenskonflikt zwischen
Standardkomponenten und kundenindividuellen
Losungen auflésen. Je mehr Standardkomponenten
genutzt werden, desto schwieriger werden inno-
vative Einzellésungen, die sich vom Wettbewerb
absetzen. Andererseits miissen heutige Anwen-
dungssysteme am Markt etablierte Losungen nutzen.
Eine Entwicklung einer Business Anwendung ,from
scratch” ist aus Kosten- und Zeitgriinden meistens
ausgeschlossen.

1.2. Wahl eines Technologie-Stacks

Vielfach ist eine veraltete Technologie ein zentraler
Treiber. Auf Basis zeitgemaBer Technologien kénnen
Anwendungen effizienter entwickelt und kosten-
glinstiger gewartet werden. Das Risiko der man-
gelnden Beherrschbarkeit wird verringert und das
Recruiting qualifizierten Personals wird leichter. Die
technologisch veralteten Risiko-Komponenten mus-
sen dazu identifiziert werden.

Beispiel 1: In einer Business Anwendung zur Be-
treuung des Vertriebs wird als Kommunikations-
plattform ein Produkt eines Herstellers eingesetzt,
dessen Kundenbasis in den letzten Jahren signi-
fikant zurlickgegangen ist. Es besteht das Risiko,
dass der Hersteller den Support des Produktes
langfristig nicht mehr sicherstellt. Da die Kommuni-
kationskomponente eng mit vielen Fachprozessen
verwoben ist, soll sie im Rahmen der Transformati-
on durch eine moderne und zukunftsfahige Kompo-
nente ersetzt werden.

Beispiel 2: Eine Versicherung hat in ihrer Bestands-
verwaltung fur einen Teil der Vertrage eine Altan-
wendung auf einem GroBrechnersystem laufen.
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Die Kosten flir Wartung und Betrieb dieser Alt-
anwendung sind stark gestiegen, weil sich immer
weniger Mitarbeiter mit dem komplexen System
auskennen und die Lizenzen des Herstellers teurer
wurden. Das Unternehmen beschlief3t, die
Vertrage von der Altanwendung auf die aktuelle
Anwendungsplattform zu migrieren und die neue
Plattform hierflir funktional zu erweitern.

Die beteiligten Technologien und deren Provider
missen eine hohe Reife und Stabilitat besitzen, um
fir die nachste Generation der Business Anwendung
geeignet zu sein.

1.3. Wahl einer Sourcing-Strategie

Ein wesentliches Element der Programmstrategie ist
die Sourcing-Strategie.
Wer soll an der Transformation mitwirken ?

In einer groBeren Transformation werden punktuell
immer externe Experten bend6tigt, um das Know-
how fir neue Technologien, Vorgehensweisen oder
fachliche Spezialfille zu verstarken. Handelt es sich
bei der betroffenen Business Anwendung um eine
Kernanwendung, dann wird weiterhin internes Fach-

und IT-Personal im nennenswerten Umfang mit-
wirken mussen. Nur in ausgewahlten Randbereichen
einer Kernanwendung kénnen Sourcing-Strategien
mit hdherer externer Beteiligung gewahlt werden.

Grundsatzlich muss das interne Personal qualitativ
und mental bereit flir die Transformation sein. Leider
stehen oft die fahigsten Mitarbeiter (die Key Player)
nur eingeschrankt der Transformation zur Verfligung.
Die Key Player werden auch zur Aufrechterhaltung
der alten Services benétigt. Die Erfahrung zeigt, dass
dieses Spannungsfeld gemildert werden kann, wenn
Dienstleister ausgewahlt werden, die den Know-
how-Transfer als Teil ihrer Aufgabe verstehen. Selbst
dann flihrt aber eine externe Beteiligungsquote
grolBer 50% fast zwangslaufig zu Akzeptanzproble-
men bei den Mitarbeitern.

Mittels einer Ausschreibung wird ein zentraler
Dienstleister ausgewahlt, der zusammen mit einigen
zusatzlichen Experten und den internen Mitarbeitern
die Transformation durchfiihren soll. Ein fester Be-
standteil der Beauftragung ist ein Coaching-Modell,
das es deninternen Experten ermoglicht, Knowhow
flr die spatere Betriebs- und Wartungsphase zu
sammeln.

Potentially disqualifying criteria

Risks Scalability

Platform or Software as a Service (SaaS, Cloud)

Managed service (Outsourcing)

Factory approach > improvement of maturity level

Internal approach (Own staff)

1.4. Roadmap und Einfuhrungsstrategie

Das wichtigste Ergebnis der Strategiephase fiir das
weitere Vorgehen ist eine Programmplanung mit
Roadmap und Einfiihrungsstrategie.

Die Transformation grof3er Business Anwendungen
kann in der Regel nicht als ,Big-Bang-Szenario* um-
gesetzt werden.

WHITEPAPER Transformation von Business Applications

Security

Quality Costs

Haufige Sourcing-
Variante fir unter-

nehmenskritische
Business Anwendung

,
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Darunter versteht man, dass alle Komponenten der
neuen Business Anwendung zu einem bestimmten
Termin fertiggestellt und in Produktion gebracht
werden. Das Risiko einer sicheren Inbetriebnahme
und Betriebsfliihrung sind bei einem ,Big-Bang” zu
grof3. Daher sind verschiedene aufeinander
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aufbauende Einflihrungsstufen nétig, um diese Risi-
kenbeherrschbar zu halten. Leider erhoht jedoch jede
zusatzliche Einfihrungsstufe die Kosten und die Lauf-
zeit der Transformation.

Griinde hierfur sind:

e Zwischenkopplungen zwischen alter
und neuer Business Anwendung

e Zusatzliche Tests je Stufe und komplizierte
Synchronisations- und Migrationsszenarien

e Variable Projektkosten, z.B. fiir Projekt-
management, Konfigurations-, Test- und
Release-Management

In der Praxis muss ein Kompromiss zwischen Kos-
ten, Laufzeit und Risiken bei der Einfiihrung weniger
grof3er Stufen bzw. vieler kleiner Stufen gefunden
werden.

Beispiel: Bei einer SAP-Einflihrung sollte in der ur-
spriinglichen Programmstrategie das Geschaftspart-
ner-System als zentrales System aufgebaut werden
und bereits ab der ersten Einfiihrungsstufe flihrend
sein.

Da aber die alten Partnersysteme so tiefgehend mit
den Altanwendungen verwoben sind, wurde zur
Reduzierung der Komplexitat entschieden, dass die
alten Partnersysteme flihrend bleiben, bis jeweils
die verwobenen Teile im Altsystem abgel6st wer-
den kénnen. In dieser Zeit verbleibt die Pflege der
Geschéftspartner im jeweiligen Altsystem und das
neue Partnersystem erhélt zunachst nur ein Repli-
kat der Partnerdaten.

Das Beispiel zeigt, dass mehrere Einflihrungsstufen
in der Praxis einer Transformation tblich sind.
Sobald die vorgesehenen Stufen zu einem Ein-
fihrungsplan konsolidiert sind, kann das gesamte
Programm auf der Zeitachse geplant und geschatzt
werden. Anhand der Aufwandsschatzung und der
verfligbaren internen Ressourcen werden die exter-
nen Ressourcen geplant und die Kosten der Trans-
formation berechnet. Mit diesen Informationen kann
die Roadmap finalisiert werden.

Phase 2 - Transformation Design

In der zweiten Phase - Transformation Design - wird
das Unternehmen darauf vorbereitet, die Transfor-
mation durchzufihren. Wichtige Aufgaben dieser
zweiten Phase sind:

2.1. Steuerungsmethoden und Vorgehen
fur GroBprojekte

2.2. Ausrichten des Projektportfolios auf die
Transformation, Quick Wins

2.3. Auswahl der richtigen Partner

2.4. Kommunikation auf allen Ebenen
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2.1. Steuerungsmethoden und Vorgehen fir
Grol3projekte

Fir den Erfolg einer Transformation sind die Steue-
rungsmethoden und das Vorgehen im Programm von
groRer Bedeutung. Die Steuerungsmethoden defi-
nieren das Vorgehen auf allen Management-Ebenen
im Programm - von der obersten Programmleitung
bis zur Team-Ebene. Das Ziel ist, die Steuerbarkeit
der Transformation sicherzustellen. Transparenz Giber
den Fortschritt einer Transformation ist dabei ein
wichtiges Kriterium. Im Management-Dreieck von
,Zeit-Budget-Inhalte” sind Zeit und Budgets diejeni-
gen Parameter, die gesteuert und optimiert werden
mussen. Da der Inhalt bei der Transformation einer
Business Anwendung durch die erfolgreiche Abl6-
sung der alten Anwendung vorgegeben ist, ist dieser
Parameter fixiert.
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Steuerbarkeit erfordert Transparenz. Denn nur wer
weil3, wo man steht, kann den nachsten Schritt
sinnvoll wahlen. Wiahrend Zeit und Budget zu jedem
Zeitpunkt der Transformation objektiv gemessen
werden kdnnen, ist es beim Inhalt komplizierter. Die
Entwicklung der Inhalte wird tber den Fortschritts-
grad gemessen. Die Fortschrittsgrade aller Aufgaben
werden zum Fortschrittsgrad des Programms ver-
dichtet.

Ziel ist es, den Fortschrittsgrad zu objektivieren, um
nicht in die ,90%-Falle* zu gelangen. Dabei besteht
die Gefahr, dass einzelne Aufgaben Uber lange Zeit
im Status ,fast fertig“ verharren und keine aus-
reichende Transparenz zum wirklichen Fortschritt
vorliegt.

Fur eine objektive Messung des Fortschritts sind
mindestens folgende Informationen notig:

e Bewertung vorliegender Ergebnisse,
ob sie den Anforderungen geniigen

e Kenntnis des Anteils dieser Ergebnisse am
Gesamtumfang

Dadie Inhalte der Transformation fixiert sind, sind
die Voraussetzungen fiir ein agiles Vorgehen im
Programm grundsatzlich nicht gegeben. Dies schliel3t
aber die Nutzung agiler Methoden auf Team-Ebene
nicht aus. Heute wird daher oft eine Mischung aus
agilen und klassischen Management-Methoden ein-
gesetzt, um Flexibilitat und Planbarkeit zu kombinie-
ren. Die unteren Ebenen im Programm - Teilprojekte
und Teams - nutzen tendenziell mehr agile Vor-
gehensweisen, z.B. ein Scrum-artiges Vorgehen mit
Sprints. Die héheren Programmebenen nutzen eher
ein klassisches Vorgehen und planen in Releases und
EinfUhrungsstufen.

Das agile Vorgehen und die Selbstorganisation auf
Team-Ebene ermdglichen es auf Programmebene

mit einer groberen Programmplanung auszukom-
men. Diese beinhaltet die Aufgaben-, Termin- und
Ressourcenplanung bis zur Ebene der Teams, aber
nicht bis auf Ebene einzelne Mitarbeiter. Derartige
High-Level-Planungen sind weniger aufwandig und
stabiler gegen Anderungen. Wichtige Kennzahlen
der Transformation, wie der Fortschrittsgrad, miissen
aber auch dann ermittelt werden kénnen.

WHITEPAPER Transformation von Business Applications

Wie der Fortschrittsgrad in so einem Fall gemessen
werden kann, zeigt das Beispiel.

Beispiel: In einer Transformation wurde der Fort-
schrittsgrad iber eine regelmaRige Auswertung des
Ticketsystems gemessen. Wichtige Messgrofie wa-
ren die von der Transformation betroffenen Fach-
prozesse und die von diesen Prozessen verwen-
deten Funktionen. Fachprozesse und Funktionen
wurden in einer zentralen Planungsphase von
Architekten ermittelt, priorisiert und den Teams zu-
geordnet. Fur prozessunabhangige Aufgaben - z.B.
Migration und Datenextraktion - wurden weite-

re technische Prozesse und Funktionen geplant,

so dass alle von der Transformation betroffenen
Elemente im Ticketsystem abgebildet waren. Vor-
gabe flir die Teams war, dass samtliche Tatigkeiten
im Ticketsystem erfasst und genau einem Prozess
bzw. Funktion zugordnet werden musste. Sobald
die zugeordneten Tickets fir eine Funktion erledigt
waren, konnte die Funktion getestet und bei Feh-
lerfreiheit als erledigt markiert werden. Genauso
wurde ein Prozess als erledigt markiert, sobald die
enthaltenen Funktionen erledigt waren und der
Prozess erfolgreich getestet wurde.

Der Fertigstellungsgrad der Transformation wurde
dann aus den erledigten Prozessen und Funktio-
nen Gber verschiedene Metriken abgeleitet. Flir

die in Arbeit befindlichen Prozesse und Funktionen
wurden Tickets auf Team-Ebene nach Anzahl und
Status ausgewertet. Ergebnis war ein einfach zu
messender Fortschrittsgrad, der durch eine qualita-
tive Bewertung der Teilprojektleiter erganzt wurde.
Mit diesem Ansatz konnte eine kostenglinstige
Earned-Value-Bewertung im Controlling erreicht
werden.
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Die Steuerungsmethoden missen den Anforde-
rungen der Transformation und des Unternehmens
geniligen. Unternehmen, die wegen mangelnder
Steuerung schlechte Erfahrungen gemacht haben,
tendieren dazu, die Ziigel bei ndchster Gelegenheit
anzuziehen und eine sehr kleinteilige Programm-
planung mit stringenter Steuerung zu fordern. Eine
Tag-genaue Planung aller Aktivitaten einer mehr-
jahrigen Transformation funktioniert aber genauso
wenig wie der Ansatz ,wir fangen mal an und sehen
wie weit wir kommen®, Das richtige Maf3 zu finden ist
eine Kunst.

Sointensiv die richtige Steuerungsmethode disku-
tiert wird, so wenig werden oftmals die
Entwicklungsprozesse untersucht. Dabei haben
dieser erhebliche Einfluss auf die Effizienz im Pro-
gramm. Beginnend beim Anforderungsmanagement,
Spezifikation, Realisierung bis zum Test mUissen alle
Entwicklungsmethoden und Werkzeuge vor ihrem
Einsatz auf Stabilitat und Effizienz erprobt werden.
Nur mit etablierten Entwicklungsprozessen sollte
eine grof3e Transformation gestartet werden. Ande-
rungen am Entwicklungsprozess und den beteiligten
Werkzeugen sollten im laufenden Programm nur in
kleinen Dosen und mit groRer Vorsicht erfolgen, da
viele Mitarbeiter im Programm gleichzeitig betroffen
sind.

Beispiel: Ein Unternehmen startete eine Trans-
formation mit den Werkzeugen Jira fir das Ma-
nagement von Anforderungen und Confluence zur
Ergebnisdokumentation. Bestimmte Schwachen

- z.B. die Prozessmodellierung in BPMN (Business
Process Model and Notation) mittels Visio-Tem-
plates - wurden vom Management akzeptiert.
Wahrend der laufenden Transformation wurde eine
Jrichtige” BPMN-Suite mit Repository per Beschluss
einer Fiihrungsebene eingefiihrt, um das Handling
der Prozessdokumentation zu verbessern. Dabei
wurde zu spat erkannt, dass das zentrale Repository
in Konkurrenz zur Dokumentation in Confluence
stand. Die folgende Unsicherheit beim Vorgehen
flhrte (iber Monate zu einer reduzierten Effizienz
im gesamten Projektteam.
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2.2. Ausrichten des Projektportfolios auf die
Transformation, Quick Wins

In groBeren Unternehmen werden in der Regel viele
Projekte parallel durchgefiihrt. Dieses Projektportfo-
lio zu steuern ist Aufgabe des Portfoliomanagements.
Dabei werden alle Projekte in ihrem Lebenszyklus
von der Initiierung bis zum Abschluss verfolgt und zu
regelmaBigen Zeitpunkten bewertet, ob die mit dem
Projekt verbundenen Ziele, der Restaufwand und die
Ressourcenbindung noch zu den strategischen Zielen
des Unternehmens passen. Eine Transformation
einer gréReren Business Anwendung beeinflusst die-
ses Portfolio massiv. Es ist nicht selten, dass in dieser
Zeit mehr als 50% aller Projektressourcen durch die
Transformation gebunden werden.

Eine wichtige Transformation vorzubereiten bedeu-
tet, die Krafte im Unternehmen zu biindeln. Mehr
als sonst miissen Projekte, die nicht auf die Transfor-
mation ,einzahlen®, gestreckt, beendet oder zuriick-
gestellt werden, um die vorhandenen Ressourcen
auf die Transformation konzentrieren zu kénnen.
Manchmal ist es sogar sinnvoll, bewusste Investitio-
nen noch fir die Altanwendung durchzufiihren, um
kritische Ressourcen flir die Transformation frei zu
bekommen (,Stop the leaking").

Beispiel: Ein Unternehmen mit jahrlichen Projekt-
ressourcen von ca. 70.000 Projekttagen will eine
Kernanwendung ablésen. Im Vorfeld dieser Trans-
formation werden fiir das Application Management
der alten Business Anwendung vermehrt externe
Mitarbeiter ausgebildet. Die freiwerdenden inter-
nen Mitarbeiter sollen starker fiir die Transforma-
tion zur Verfligung stehen.

2.3. Auswahl der richtigen Partner

Die Wahl der Partner ist ein zentrales Kriterium

flr eine erfolgreiche Transformation. Nachdem die
grundsatzliche Sourcing-Strategie bereits festgelegt
ist, geht es bei einem Factory Approach nun dar-
um, die richtigen Dienstleister zur Unterstiitzung
der Transformation zu finden. Zunachst muss eine
Entscheidung zwischen der Unterstitzung ,aus
einer Hand"“ (d.h. Beauftragung eines strategischen
Dienstleisters) und der Unterstiitzung durch viele
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unabhangige Experten getroffen werden. Ersteres
Modell ermdglicht es, einen Teil der Verantwortung
auf den strategischen Dienstleister zu Gbertragen.
Letzteres Modell bietet die Chance, die Auswahl der
mitwirkenden Personen starker steuern zu kénnen -
wodurch aber auch der Aufwand im Auswahlprozess
und fir die laufende Steuerung dieser Mitarbeiter
hoher ist.

Bei wichtigen Transformationen tendieren Unterneh-
men zum Modell ,aus einer Hand", um mit einem oder
wenigen strategischen Dienstleistern die Heraus-
forderungen gemeinsam anzugehen. Diese strategi-
schen Partner werden im Rahmen eines Auswahlpro-
zesses gefunden.

Die Dienstleister mit den besten Bewertungen
werden gern auch personlich zur Vorstellung der
Key-Player eingeladen. Ein idealer strategischer
Partner sollte einerseits Experte flir die neue Ziel-
plattform sein und andererseits die Fachlichkeit
verstehen. Er sollte das gewahlte Sourcing-Modell
unterstiitzen, z.B. durch gezielte Coaching-Mal3nah-
men fur interne Mitarbeiter. Das wichtigste ist aber,
dass ein strategischer Partner kulturell zum Unter-
nehmen passt und das Vertrauen vorliegt, mit diesem
Dienstleister auch schwierige Phasen meistern zu
kénnen.

Esist klar, dass das Ideal bei einer Partnerwahl nur
naherungsweise erreicht werden kann. Es gibt bei
keinem Dienstleister ausschlieBlich High-Performer.
Letztlich zeigt nur die tagliche Arbeit in der Trans-
formation, wie gut die Partnerschaft funktioniert.
Aufkommende Storgefiihle missen - wie in einer
Partnerschaft - besprochen und MaBnahmen zur
Verbesserung eingeleitet werden.

Beispiel: Ein Unternehmen wahlt zur Unterstiitzung
seiner Transformation drei strategische Dienstleis-
ter aus: Einen mit Schwerpunkt auf das neue
Zielsystem, einen fiir die Migration und einen fiir
die dispositive Anbindung. Zusatzlich werden
Branchen-Experten zu Spezialthemen engagiert.
Damit stehen fiir alle relevanten Belange der Trans-
formation die gewlinschte Expertise zur Verfligung.
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2.4. Kommunikation auf allen Ebenen
Unzureichendes Change-Management wird nach
einer gescheiterten Transformation hiufig als Ursa-
che angefiihrt. Die Widerstande bei den Mitarbei-
tern waren zu grof3 und die Veranderungen wurden
nicht akzeptiert. Oberflachlich betrachtet scheinen
die Risiken bei groBen Transformationen groRer zu
sein. Unserer Erfahrung nach muss das aber nicht
sein, da groRe Transformationen hinsichtlich des
Change-Managements besser vorbereitet werden
kénnen.

Damit das Change-Management spatestens ab der
Umsetzungsphase das ganze Unternehmen errei-
chen kann, muss es geplant und vorbereitet werden.
Zur Kommunikation der Transformation missen die
Verantwortlichen auf folgende drei Fragen iberzeu-
gende Antworten bieten:

e Warum ist die Transformation notwendig?
Die Argumente miissen aus den Treibern der
Transformation abgeleitet werden, wie

sie in der Strategiephase ermittelt wurden:
Veraltete Technik, hohe Kosten, nicht abbildbare
Anforderungen, Know-how-Defizite, usw.

Diese Treiber miissen adressatengerecht und
verstandlich formuliert werden.

e Wohin fiihrt uns die Transformation?

Die Vorteile der neuen Business-Anwendung
mussen aus dem Blickwinkel der Mitarbeiter und
des Unternehmens deutlich gemacht werden.
Die ,schone neue Welt“ muss sichtbar werden.

e Wie kommen wir dorthin?

Die Basisinformationen stammen aus der Transfor-
mations-Roadmap. Damit kann der Weg plausibel
dargestellt und erklart werden. Die Auswirkungen
auf die Mitarbeiter sollten je Stufe beschrieben
werden. In Summe muss Sicherheit vermittelt wer-
den, dass der Weg beherrschbar ist und die Mit-
arbeiter diesen Weg mitgehen kénnen. Vor allem
muss vermittelt werden, dass man die Mitarbeiter
beim Aufbau des nétigen Wissens nicht allein ldsst.
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Diese grundlegenden Informationen zur Transforma-
tion sollten zunachst in einer brennenden Rede des
Vorstands vor den Mitarbeitern vermittelt werden.
Sie miissen danach regelmaf3ig neu kommuniziert
werden, bis der Geist dieser Transformation allen
Mitarbeitern geldufig ist.

Sicherlich muss auch der Umgang mit Widerstanden
gelernt werden, da Widerstande bei jeder Trans-
formation entstehen. Ein Grundverstandnis, wie mit
Widerstanden umzugehen ist, sollten Mitarbeiter mit
Fihrungsverantwortung kennen. Um Widerstiande
greifbarer zu machen, ist die Unterscheidung nach
sachlicher und personlicher Positionierung der
Beteiligten hilfreich.

Sachliche Widerstande sind relativ einfach zu erken-
nen und zu Gberwinden, da Skeptiker sachlichen Ar-
gumenten zuganglich sind und durch ihre Einbindung
in der Konzeption Widerstande abgebaut werden
kénnen. Personliche Widerstande sind hartnackiger.
Dabei geht es um Sorgen und Angste der Betroffe-
nen, z.B. eine gewohnte Arbeit mit einem Verantwor-
tungsbereich zu verlieren oder den Anschluss an die
neue Technik zu verpassen. Nimmt man diese Sorgen
ernst, kann mittels geeigneter Perspektiven und
guter Schulung erreicht werden, dass niemand auf
der Strecke bleibt und aus den Verunsicherten keine
Gegner der Transformation werden.

Phase 3 - Transformation Execution

In der dritten Phase muss die Transformation in der
Breite gemanagt und erfolgreich ins Ziel gefiihrt wer-
den. Wurden die Weichen der Transformation in den
vorausgehenden Phasen vernlinftig gestellt und das
Unternehmen auf die Veranderung vorbereitet, dann
missen jetzt vor allem die an der Transformation
beteiligten Projekte gut gesteuert werden.

Um dies sicherzustellen, gehen wir auf einzelne
Aspekte ein, die bei Transformationen besondere Be-
deutung haben.

3.1 Projektstruktur

Voraussetzung fur ein gut funktionierendes Gesamt-
team ist eine Flihrungsstruktur, die es ermdglicht,
dass die beteiligten Projekte, Teams und Stabsfunk-
tionen moglichst unabhangig voneinander agieren
kdnnen und sich nicht gegenseitig blockieren. Ka-
pazitive Engpasse und Bottlenecks, wie z.B. tiber-
lastete Entscheidungstrager, miissen identifiziert und
entlastet werden. Kompetenzbereiche miissen klar
getrennt sein.

In der Regel sind Projektteams, die sich entlang der
fachlichen Objekte strukturieren (z.B. Partner, Ver-
trag, Leistungsfall, etc.), ergdnzt um Teams flr Quer-
schnittsfunktionen (z.B. Auftragseingang, Scannen,
Indizieren, Drucken, etc.) gut aufgestellt. Unter-
schiedliche Lésungsansatze sieht man dagegen bei
den Themen Migration, Integration und Test. Diese
Aufgaben kénnen sowohl in zentralen Teams als
auch dezentral in den Fachteams beheimatet wer-

WHITEPAPER Transformation von Business Applications

den. Zentrale Teams férdern ein einheitliches Vor-
gehen, dezentrale Teams kennen ihre Anforderungen
besser. Fiir diese Themen gibt es keinen Kénigsweg.
Unabhangig von der gewahlten Struktur ist entschei-
dend, dass die Verantwortlichen intensiv miteinander
kommunizieren.

Aufgrund der Bedeutung der Transformation fiir das
Unternehmen muss das Programm in der Organisati-
on gezielt verankert werden. Die normalen Berichts-
wege flr Projekte - z.B. ein wochentlicher Statusbe-
richt flir den Vorstand - reichen nicht.

Die Aufmerksamkeit im Top-Management und deren
Mitwirkung muss deutlich erhoht sein. Entscheidun-
gen muissen schnell getroffen werden. Bei Konflikten
und in kritischen Phasen missen Reaktionen schnell
und unmissverstandlich kommen. Am besten ist es,
wenn ein Vorstand direkt im Programm mitwirkt und
einen festen Anteil seiner Zeit fiir das Programm auf-
bringen kann.

3.2 Projektmanagement

Die Transformation einer Business Anwendung stellt
keine neuen Anforderungen an das Kompetenzprofil
eines Programmmanagers. Nattrlich sind die Grol3e,
Dauer und Komplexitat eine Besonderheit. Daher
sollten nur erfahrene Projektleiter das Steuer bei ei-
ner Transformation Gbernehmen. Die Wissensgebiete
eines Projektmanagers sind z.B. nach PMI/PMBOK®©
gut beschrieben und werden hier nicht vertieft.
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3.3 Die Einfuhrung

Auch nach einer erfolgreichen Inbetriebnahme ist
eine Transformation nicht abgeschlossen. Die Nach-
haltigkeit der Transformation wird oft vernachlassigt:
Darunter fallt sowohl die konsequente Weiterbildung
der Beteiligten als auch den sukzessiven Riickbau der
technischen und organisatorischen Werkzeuge, die
die alten Arbeitsweisen unterstiitzt haben.

Es muss vermieden werden, dass alte Gewohnheiten
und Frust mit dem Neusystem den Erfolg der Trans-
formation gefdhrden. Das Risiko flr Frustration mit
dem Neusystem steigt, wenn aufgrund von mehreren
EinfUhrungsstufen alte und neue Funktionen parallel
verfligbar sind und die neue Anwendung dadurch
nicht optimal funktioniert. Als wichtige MaRnahme
gilt es dann, die Erwartungshaltung der Mitarbeiter
zu steuern und auf Schwierigkeiten im Vorfeld der
EinfUhrung offen hinzuweisen. Auch kleine praventi-
ve MalRnahmen und Gesten kdnnen beitragen, dass
die Stimmung nicht gegen das Neusystem kippt.

Fazit

Eine erfolgreiche Transformation einer zentralen
Business Anwendung ist eine Herausforderung. Viele
Weichen miissen richtig gestellt werden. Da es aus
Kosten- und Zeitgriinden oftmals nur eine Chance

Nach einer letzten Einflihrungsstufe und nach einem
erfolgreichen finalen ,Freeze" endet eine oft mehr-
jahrige Transformation mit der Ubergabe in den lau-
fenden Betrieb. Diesen Prozess bis zum Ende durch-
zuhalten ist nicht selbstverstandlich. Angemessene
Projektfeiern sollten daher jede erfolgreiche Stufe
begleiten und damit die Arbeit und Anstrengungen
der Beteiligten wiirdigen.

Beispiel: Ein Unternehmen I6ste ein altes Lega-
cy-System ab. Es war den Verantwortlichen klar,
dass die neue Business-Anwendung nach der
EinfUhrung noch nicht die Reife haben konnte, wie
das alte System. Um eine positive Einstellung zu
wahren, wurden Stressbélle und Survival Kits mit
SiiRBigkeiten und Niissen an die Anwender ver-
teilt. Diese kleine Geste wurde gut angenommen.
Es zeigte, dass das Unternehmen das Engagement
seiner Mitarbeiter wertschatzt.

zur Transformation einer Business Anwendung gibt,
empfehlen wir Unternehmen, dass sie sich Zeit fur
eine gute Vorbereitung nehmen und durch Experten
helfen und beraten lassen.
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