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Neue Perspektive fur komplexe IT-Vorhaben

¢ Unternehmen im Finanzmarkt sind von IT-gestUtz- :
: ten Prozessen abhangig und agieren in einem sehr :
¢ dynamischen Umfeld. Kurze Innovationszyklen fur :
: Produkte und elektronische Handelsstrategien :
: stellen hohe Anforderungen an die Beweglich- :
¢ keit von IT und Infrastrukturen. Fusionen und :
¢ Migrationsprozesse sowie Zentralisierung bzw. :
: Dezentralisierung von IT bedingen groBe Projekte. :
: Die Entscheidungstrager der Unternehmen stellt :
. dies vor groBe Herausforderungen bei Planung, :
: Budgetierung, Realisierung und Controlling. Die :
Marktdynamik macht aus der Informationstechnik
. und der Prozesslandschaft ein fortlaufendes Pro-
jekt, das nicht abgeschlossen sein kann, da es ein
. flieBender Prozess bleibt.

Das Projekt hat Konjunktur! Friiher galt: Projekte sind zeit-
lich begrenzte und auBerhalb der Regelorganisation stehen-
de Vorhaben. Sie charakterisieren den Ubergang zwischen
Abschnitten verhdltnismiBiger Stabilitdt. Auf das Projekt
folgt der ,,Regelbetrieb* der im Projekt geschaffenen Losung.
Heute fillt Fiihrungs- und Umsetzungsrealitit groBtenteils in
die Kategorie ,,projekthaftes Arbeiten®, insofern ist aus der
Ausnahme ,,Projekt” die Regel geworden. Der erfolgreiche
Umgang mit Projekten ist also eine Kernfunktion der Unter-
nehmensfiihrung.

Schwierigkeit: Komplexitat

Obwohl an strukturierten Vorgehensweisen und Methodo-
logien kein Mangel besteht, hat sich die Erfolgsquote gera-
de komplexer Vorhaben nicht signifikant verdndert. Gut die
Hilfte solcher Vorhaben erreicht ihr urspriingliches Ziel nur
unvollstindig. Die Folgeerscheinungen der auf dieser Basis
realisierten Projekte sind iiberschrittene Budgets und Zeitpla-
ne sowie auch oftmals eingeschrinkter Funktionsumfang und
Zielerreichungsgrad der IT-Vorhaben.

Es erscheint, als ob die grundsitzliche Komplexitit der Vor-
haben in mindestens gleichem Mafe zugenommen hat, wie
die Fahigkeit zum besseren Umgang mit Projekten. Diese
Behauptung ist aus zwei Griinden vertretbar:

* Die fldchendeckende Einfiihrung I'T-gestiitzter Prozesse lisst
die Anzahl der Wechselwirkungen zwischen Systemteilen
stark ansteigen.

« Standardprozesse sind in nahezu allen Unternehmen voll-
stindig mit IT abgebildet. Dies verlagert die Suche nach
Wettbewerbsvorteilen auf Querschnittsabldufe zwischen
einstmals getrennten Teilen der Facharchitektur: Aus ,,stov-
epipes“ werden Netze. Parallel verkiirzen sich die Lebenszy-
klen fachlicher Anforderungen.

Ein gutes Beispiel dafiir liefert das Compliance-Umfeld. Die
Frequenz, mit der legislative Regularien in den Schliissellegis-
lativen des europédischen und internationalen Markts erweitert
werden, hat sich in den letzten Jahren potenziert.
In dem heutigen dynamischen Entwicklungsgrad, insbeson-
dere der globalen Wirtschaft, werden die zuvor angefiihrten
wesentlichen Kriterien erfiillt, die komplizierte Systeme zu
komplexen Systemen werden lassen: Starke wechselseiti-
ge Abhingigkeit vieler Komponenten (Interdependenz) und
bewegliche Anforderungs und Umgebungsbedingungen (Agi-
litdt). Das lineare Projektverstindnis steht dazu im Wider-
spruch. Interdependenz fiihrt zu wachsendem Projektvolumen
mit zunehmenden Laufzeiten, die Agilitidt wiederum erschwert
es, fiir laingere Laufzeiten iliberhaupt stabile Rahmenbedingun-
gen und Zielvorgaben festlegen zu konnen. Dies hat Folgen fiir
die Ausgangsbedingungen der Vorhaben:

* Die Vollsténdigkeit der fachlichen Spezifikation als Grund-
lage fiir die Entwicklung wird nicht erreicht.

* Die notwendige Interoperabilitit der neuen Software mit
anderen Anwendungen ist zu Beginn nicht vollstindig durch-
drungen.

 Auswirkungen auf den Produktionsaufwand sind nicht voll-
umfénglich absehbar (Ist die neue Software kosteneffizient
zu produzieren?).

Auswirkungen auf die Fithrbarkeit
von Projekten

Unter diesen Ausgangsbedingungen aber sind zentrale Vor-
aussetzungen fiir den Begriff ,,Projekt” verletzt. Die genann-
ten Umgebungsbedingungen sind keine klar vorgegebenen
Randbedingungen. Die permanente Verdnderung der Anfor-
derungen erzeugt hiufig ein dauerhaftes Projekt anstelle eines
Vorhabens mit begrenzter Laufzeit. Die Folgen manifestieren
sich an ganz unterschiedlichen Stellen:

* Hiufig tibertrifft die nach Ende des Projektes durch Verénde-
rungen am laufenden System kumulativ entstandene Funkti-
onalitét den initialen Umfang des urspriinglichen Projektes
deutlich. Zu Teilen werden die damit verbundenen Kosten
aber nicht als CAPEX, sondern als OPEX bilanziert. Dies
verstellt den Blick fiir fachlich begriindete Sachkomplexitit
und fordert den Glauben an einen unangemessen teuren IT-
Betrieb.

Die Gestaltung der Vertragsbezichungen spiegelt den berech-
tigten Wunsch des Kunden nach einer Werkleistung wider,
obschon die dafiir notigen Voraussetzungen eines prizise
definierten Werkes nicht gegeben sind. Dies ist im Ubrigen
aus unserer Erfahrung die generische Ursache hinter der
Mehrzahl notleidender Vertrige.

Die Unmoglichkeit vollstindiger Fachvorgaben zu Projekt-
beginn weicht die klare Schnittstelle zwischen den Hoheiten
des Projektes und der Regelorganisation gefihrlich auf. Die
fortlaufende Arbeit an der Fachdefinition im Projekt und die
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dauerhafte Prisenz einer parallel betriebenen Projektorga-
nisation fiihren zu unklaren Hoheiten in Bezug auf Vorgabe
und Fullfillment. Die Regelorganisation fiihlt sich vom Pro-
jekt getrieben, nicht umgekehrt.

Iteratives Vorgehen als Losungsweg

Eine passende Antwort auf den Umgang mit Komplexitit ist
der Wechsel in ein iteratives Vorgehen. Der Gesamtumfang
wird auf handhabbare Teilprojekte heruntergebrochen, die
sequentiell und aufeinander aufbauend durchgefiihrt werden.
Das Unternehmen kann sich mit dieser Vorgehensweise in
Schritten an die Komplexitit des Vorhabens herantasten. Zu
Beginn gilt es, einfache und schnell erreichbare Ziele zu spe-
zifizieren.

Es gilt die Weisheit: Eine pragmatische Losung in einem Jahr
ist besser als eine hochkomplexe nach der dreifachen Laufzeit.
Viele der dynamischen Fragestellungen sind nicht am griinen
Tisch zu durchdringen. Es zeigt sich, dass sich mit pragma-
tischem System die urspriinglichen Vorstellungen in Bezug
auf Umfang und Form der Losung durch friih gewonnene
Erfahrungen schnell relativieren. Mit wachsender Sicherheit
wiichst dann auch die handhabbare Komplexitit der ndchsten
Entwicklungsstufe.

Gegeniiber extrem lang laufenden Realisierungsplidnen bleiben
solche Strukturen fiir den Business Owner transparent, weil sie
nicht erst nach Jahren ein fiir seine Bewertung zugiéngliches
Resultat liefern. Veridndert sich zwischenzeitlich die Umge-
bungslandschaft, so bietet das Modell Raum fiir Korrekturen.
Durch den pragmatischen Ansatz, release early, release often,
bleiben selbst fiir jenen Fall operativ verwertbare Ergebnisse
zuriick, ohne dass der urspriingliche Plan komplett gestrichen
oder das Projekt eingestellt werden muss. Diese Fihigkeit
zum residualen Projektwert (Nutzwert auch im Falle vorzei-
tiger Terminierung) unterscheidet sich deutlich von linearen
Projektmodellen, die den Charakter eines Tunnelbaus haben,
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bei dessen Abbruch nach halber Zeit nur ein unbrauchbarer
Blindstollen zuriickbleibt.

Friih anfangen - flexibel bleiben

Release early heiBit: Friihzeitig mit Anpassungen anzufan-
gen und nicht bis zu einer vollstindig definierten Realitit
abzuwarten, die sich in agilen Umfeldern von Banken und

Finanzdienstleistern niemals einstellen wird. Der Versuch,

Vollstindigkeit fiir ein lineares Projekt zu erreichen, fiihrt zu

aufgeblasenen Volumina und zur Verschiebung solcher zu

Recht unbeliebter Groflvorhaben bis zum letzten denkbaren

Augenblick. Iteratives Denken erlaubt im Gegensatz dazu

ein friihes Anfangen alleine schon deshalb, weil die Eintritts-

schwelle fiir den ersten Release in Bezug auf Volumen und

Risiko deutlich tiefer ist. In der Folge entzerrt sich hédufig auch

der Zeitdruck.

Zwischen der Etappierung eines Projektes in mehrere Phasen

und der kontinuierlichen Weiterentwicklung einer Losung

in aufeinanderfolgenden Generationen oder Releases ist der

Ubergang flieBend, dennoch fiihrt dieser flieBende Prozess zu

einem Paradigmenwechsel:

* An die Stelle des durch Agilitét verwischten Verantwortungs-
iiberganges zwischen fachlichem Auftraggeber und Projekt
tritt die kontinuierliche Auseinandersetzung mit dem Wech-
selspiel fachlicher und technischer Komponenten in der
stabilen Verantwortung eines Produktmanagements.

* Die Verantwortung fiir das IT-Produkt beinhaltet dessen pro-
aktive Gestaltung und Fortentwicklung im Sinne eines Ange-
bots mit Mehrwert fiir das Business. Business / IT-Alignment
wird von einer projekthaften Aufgabe zu einer dauerhaften
Rolle. Anstelle einer Diskontinuitdt durch Definieren und
Aufgleisen von Projekten tritt die permanente Entwicklung
in kleineren Schritten. Es entfallen viele Riistzeiten fiir Defi-
nieren, Staffing, fachliches Einarbeiten und Anfahren von
Projekten.

* Kontinuierliches Produktmanagement beinhaltet einen voll-
standigeren Blick auf alle Aspekte des Informationssystems,
nicht nur auf die technische Realisierung. Dies beinhaltet
auch und gerade die Motivation und Weiterentwicklung der
Skills der Anwender, den Support des Produktes und das
unmittelbare Feedback.

Die Rollendefinition analog des Produktmanagers 16st die
Frage, wer nach Ende eines Projektes fiir die Losung ver-
antwortlich ist. Mit dem Wegfall eines Projektleiters am
Projektende verliert sich oft die an dieser Stelle gewachsene
Schnittstellenkompetenz, wihrend sich der Projektleiter in
einem neuen Projekt wieder in die Fachproblematik einar-
beiten muss

Die Fahigkeit des Produktmanagements fiihrt dazu, Anforde-
rungen umsetzungsfihig, ohne die zwingende Mitarbeit der
eigenen IT, zu formulieren. Im Laufe der Zeit fiihrt dies zu
einer gleitenden Schnittstelle in das Sourcing Management
mit flexibleren Moglichkeiten fiir die Wahl zwischen interner
oder externer Realisierung.

Die Betrachtungs und Herangehensweise iiber IT-Produkte
und deren Entwicklung anstelle von Projekten verbessert die
Gestaltung des Portfolios an IT-Investitionen.

Gerade das letzte Statement des beschriebenen Paradigmen-
wechsels zum Verstidndnis von ITVorhaben als “Produkt*
verdient eine etwas genauere Betrachtung. Das Portfolioma-
nagement in der IT orientiert sich an Projektantrigen, auf die
verfligbare Ressourcen nach einem Kriterienkatalog verteilt
werden. Im Wettbewerb um Ressourcen steht das Partikularin-
teresse des eigenen Projektes im Mittelpunkt, nicht unbedingt
die Entflechtung der Komplexitit als eines der wesentlichen
Hindernisse auf dem Weg zum Erfolg einer serviceorientier-
ten Architektur (SOA). Der Vorteil einer Komposition von
Losungen aus generischen Diensten setzt voraus, dass diese
Dienste im Modellversténdnis der fachlichen Anforderungen
tiberhaupt vorkommen.

Dies ist aber eine Aufgabe, die vor der Formulierung der
Projektantrige stehen muss. Um die Ressourcen kdampft nicht
die “Realisierungsform”, sondern die Veréinderungslandschaft
der fachlichen Produkte. Daraus entsteht schlieBlich die Land-
schaft der Einzelvorhaben, die den Aufbau auf und die Ver-
dnderungen an den bestehenden Servicestrukturen der IT-
Plattform zur Folge haben.

Kritische Wertung zu IT-Projekt
und Architekturmanagement

Genauso wenig, wie dies auf einen unreflektierten Pauschalan-
spruch des klassischen Projektbegriffes zutrifft, eignet sich
die produkthaft geprigte Vorgehensweise als Allheilmittel.
Iteratives Vorgehen birgt die Gefahr, ungesteuert Baugruppe
an Baugruppe zusammenzufiigen und so ein unwartbares Sam-
melsurium an Systemkomponenten zu erzeugen. Im Grundsatz
trifft dies auf lineare Projekte nicht zu, da dort in der Theorie
die Systemplattform vor Arbeitsbeginn vollumfinglich ausde-
finiert wird. Dass dies in der Praxis nicht zutrifft, zeigen die

vielen unkoordinierten Systeme, die wir aus der klassischen
Projektvergangenheit kennen. Die meisten davon entstehen,
weil der Zeitaufwand fiir Definition und Umsetzung eines
vollstindig definierten Projekts bei agilen Anforderungen
nicht ausreicht und in der Folge ein Workaround gestrickt
werden muss. In beiden Fillen gilt: Ahnlich wie das Produkt-
management ist das Architekturmanagement die vielleicht
wichtigste Disziplin erfolgreicher IT-Vorhaben. Die laufen-
de Entwicklung eines IT-Vorhabens im Produktverstindnis
benétigt einen gepflegten Uberbau an Geschiiftszielen fiir die
Organisation rund um das IT-Vorhaben, die Fachabteilung ist
dabei immer auch mit der inhaltlichen Planung des Vorhabens
befasst. Einmal alle Anforderungen aufzusammeln und dann
auf die Realisierung der Plattform zu warten, ist an der Reali-
tdt vorbei erwartet. Auch in Zukunft wird es Vorhaben geben,
die den disruptiven Charakter eines Ubergangs zwischen zwei
Generationen einer Losung haben werden. Dies trifft insbe-
sondere auf manche tiefen Teile der IT-Plattformen zu, die das
Sediment der technischen Architektur bilden. Agile fachliche
Anforderungen betreffen aber eher selten diese tiefliegenden
Schichten der IT-Plattform. Sie sind daher mit einem Produk-
tansatz gut bedient.

Fazit

Ein produkthafter Ansatz verbessert nicht nur Reaktions-
geschwindigkeit und Komplexititsmanagement, sondern er
verankert auch die Fahigkeit fiir das Zusammenfiihren von
Werkzeug und Prozess dort, wo sie eigentlich hingehort: Die
Fihigkeit des Zusammenfiihrens wird Teil des fachlichen
Grundverstindnisses. Jeder Fiihrungs- und Durchfiihrungspro-
zess ist ein Informationsprozess.

Solange wir iiber den Begriff Business / IT-Alignment philo-
sophieren und diskutieren und an dieser wichtigen Stelle eine
Schnittstelle liegt, wissen wir, dass sich diese fundamentale
Erkenntnis noch nicht vollstindig etabliert hat. Die Ziele und
Leistungen des Unternehmens, Féhigkeiten und Arbeitsweise
der Mitarbeiter, Anspriiche und Zugiénge der Kunden, all dies
muss die Definition des Werkzeuges als intrinsischen Teil der
Realitdt mit der gleichen Selbstverstindlichkeit beinhalten,
mit der wir Bleistift und Papier benutzen.
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