Fallstudie ,,Systemisches Projektmanagement"
Migration eines IT-Systems

Projektstart

Ein grosser Telefonprovider kommt mit der Version 2.5 des "Voice Messaging System" (VMS, zentraler "Tele-
fonbeantworter") an die Grenzen. Bald hat er 100'000 Teilnehmer, was der Obergrenze des aktuellen VMS ent-
spricht. Der Hersteller gibt zu verstehen, dass die Version 2.5 "end of life" und ein Ausbau nicht méglich sei. Es
kommt nur eine Migration auf die neue Version 4.5 in Frage. Mit der Version 4.5 wére es moglich, bis zu einer
Million Teilnehmer bedienen zu kdnnen.

Nachdem sich der Provider entschieden hat, auf die Version 4.5 zu migrieren, schliesst er im Juni mit der lokalen
Niederlassung des Herstellers einen Werkvertrag ab. Das neue VMS V4.5 soll bis anfangs Dezember desselben
Jahres schlusselfertig Gibergeben werden. Das Projektvolumen betragt 2,4 Mio CHF. Der Hersteller hat fur die-
ses Produkt ein zentrales Produkte- und Projektmanagement, um weltweit mehrere Systeme gleichzeitig ausrol-
len zu kdnnen. Der lokalen Niederlassung wird zugestanden, dass sie fir die Kundenkommunikation nutzlich sei
und dafiir 80'000 CHF verrechnen kdnne (entspricht ca. 60 Tage einer full time resource, je nach internem Ta-
gesansatz). Die lokale Niederlassung gibt zu verstehen, dass das Qualitatsniveau in der Schweiz hoher als im eu-
ropdischen Durchschnitt liege, es sich um einen sehr fordernden Kunden handle und erfahrungsgemass lokale
Ressourcen z.B. auch fir die Durchfilhrung von Tests eingesetzt werden und nicht nur fiir Kundenkommunikati-
on. Dennoch wird die Projektleitung nicht in die H&nde der lokalen Niederlassung gelegt. Zum Projektbeginn
findet in Zirich ein technisches Kick-off statt, an dem neben dem Projektleiter und einem Techniker - beides
Mitarbeiter des Competence Centers in der Camargue — der Projektleiter und ein Projektmitarbeiter des Kunden
sowie ein Vertreter der lokalen Niederlassung teilnehmen . Der Kunde macht noch einmal auf die erhéhten Qua-
litdtsanforderungen aufmerksam und verlangt, dass standig ein Ansprechpartner mit den nétigen Entscheidungs-
kompetenzen vor Ort sein misse. Dann werden die Hard- und Softwareanforderungen besprochen. Einige lokale
Spezifikationen muss der Hersteller speziell konfigurieren, so z.B. der 086-Access, die Mailbox-Lifetime oder
die Ansagetexte in den Sprachen Deutsch und Italienisch. Eine andere Frage betrifft das Format, in dem eine
Nummer angesagt wird: soll die Nummer 1234567890 als Einzelnummern gesprochen werden "1-2-3-4-5-6-7-8-
9-0" oder in Dreier- oder Zweiergruppen (wie in der Version 2.5: "12-34-56-78-90". Der Kunde entscheidet sich
fur die Dreiergruppenvariante, weil dies in der franzdsischen Schweiz so blich sei.

Urspriinglicher Masterplan

Projekiplan_2 mpp

Task Mame Duration duy  JAugust  |September  |Oetober  |Mowember  |December  January
26 |27 |25 |29 |30 |31 |32 |33 |34 |35 |36 |37 |38 |39 |40 |41 |42 |43 |44 |45 [ 46 |47 |48 40 |50 (51 52 1 2 3 4

Contract Management 115 days — Contract Management

Installation & Commissioni 98 days — Installation & Commissicning
Site Room 46 days — Site Room
Site Equipment 42 days VR site Equipment
System acceptance 52 days ) System acceptance
Migration Acceptance 36 days ) Migration Acceptance
Migration 13 days P migration
Integration 80 days — Integration
Training 10 days Q== Training

,Contract Management“ = Projektmanagement (Planung, Meetings, Controlling, Einhalten des Vertrags, etc.)
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Risikomanagement

Als Erstes verlangt der Kunde eine Darstellung der Projektorganisation, um die liickenlose Begleitung sicher zu
stellen. Des Weiteren besteht er auf der Festlegung eines Eskalationsprozesses. Nachdem wéhrend des Julis kei-
ne nennenswerten Fortschritte gemacht wurden und auch im August die Projektleitung praktisch nicht verfiighar
war (Ferien), verlangt der Kunde Ende August ein Gespréch zur Risikoeinschatzung mit folgenden Traktanden:

e Qualitatsliicken in der Dokumentation und der VVorbereitung

o Fehlende Projektbegleitung durch den PL und technische Experten

o Kommunikationslicken: Anfragen des Kunden werden nicht beantwortet, etc.

e Unvollstandige Fuktionstests

e Unbekannte Planung fir Tests

¢ Intransparenz in der Planung: Wer macht wann was? Was passiert zu welcher Zeit?
o Fehlendes Projektcontrolling

o Fehlendes Projektqualitdtsmanagement, fehlende Qualitétssicherstellungsprozesse
o Dokumente wurden nicht zur Zeit oder tberhaupt nicht geliefert

o Der Hersteller betrachtet es als Standardprojekt, aber es sind zahlreiche Ergdnzungen und Anpassungen not-
wendig, z.B. Reihenfolge der Nachrichten; FIFO oder FILO?)

e Wenn die geforderten und erwarteten Funktionen bis Mitte November nicht zufriedenstellend implementiert
sind, kann das System nicht in Betrieb genommen werden

Im Meeting fordert der Kunde:

o Konsistente "Customer Network Informations" (CNI; kundenspezifische Netzwerkinformationen)
e Zur Verfugungstellung der "Factory tests"

o Erweiterung der Projektmanagementresourcen und -skills

o Einbeziehung eines benannten technischen Experten

o Zusétzliche Projektmanagementresourcen in der lokalen Niederlassung

Den Forderungen wurden grosstenteils nicht nachgekommen. Der zentrale Projektmanager schrieb als Antwort
auf die Forderung: “I checked with the team. The project is under control"

Eine Risikoeinschatzung Ende November sieht wie folgt aus:

Milestone > Mitigation

Site Survey Approval 100% on 20.09.

VMS Delivery on site 100% on 11.10.

Equipment installed on site 100% on 17.10. First Call 0% on 17.10.

VMS Network Integr. & Testing 80% on 27.10. Increase workload, add manpower
Acceptance Book completed 99% on 24.10. add remarks until 27.10.

Ready for Acceptance 100% on 08.11. -

End VMS Acceptance Period 80% on 22.11. additional resources, parallelize tests
Conditional Acceptance 100% on 30.11. -
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Am 5. Oktober macht der Projektleiter des Lieferanten folgende Meilensteintrendanalyse:

Meilensteine

06.09. 05.10.

1 CNI completion 08.09. 04.10.
2 Site Survey Approval 13.09. 20.09.
3 CSl completion 21.09. 05.10.
4 Infrastructure ready 29.09. 29.09.
5 Delivery on site, unpacking 11.10. 11.10.
6 Equipment installed on site 17.10. 17.10.
7 VMS Acceptance documentation ready 18.10. 24.10.
8 Training Course 19.10. 19.10.
9 Migration Acceptance documentation 27.10. 10.11.
10 Web Access Integration 28.10. 28.10.
11 VUI Integration 28.10. 01.11.
12 RFA 14.11. 08.11.
13 CA 28.11. 22.11.
14 RFS 06.12. 30.11.

CNI: Customer Network Informations
CSI: Customer Service Informations
VUI: Voice User Interface

RFA: Ready for Acceptenace

CA: Customer Acceptance

RFS: Ready for Service

Hardwareinstallation

Unterdessen ist die Hardware eingetroffen. Der Lieferant schickte zwei sogenannte “Fitters” aus einem osteu-
ropéischen Billigland, um die Hardware zu installieren. Einer der Fitter erhielt keine Arbeitsbewilligung und
musste ausgetauscht werden. Da die “Customer Network Informations” (CNI) noch immer liicken- und fehler-
haft sind, gelingt es den Fitters nicht, das System reibungslos zu installieren. Dazu kommt, dass sie der eng-
lischen Sprache kaum méchstig sind. Ein paar Tage lang kamen sie nicht weiter. Der Kunde reklamiert, dass die
Fitters bloss im Web surfen und nichts tun. Der Projektleiter ist wie immer nicht vor Ort und Vertreter der lo-
kalen Niederlassung haben keine Weisungsbefugnis. Das zentrale Projektmanagement kiimmert sich nun remote
um die missliche Situation, aktualisiert und vervollstandigt die CNI, stellt aber auch fest, dass der Kunde einige
Versaumnisse verschuldet. So funktioniert z.B. die Verbindung zur Telefonzentrale nicht rechtzeitig oder ver-
schiedene Firewalls sind nicht so konfiguriert, wie verabredet. Dadurch kénnen die Systeme keine Daten
miteinander austauschen. Um die Firewalls zu konfigurieren missen jedoch Formularantrédge an die Sicherheit-
sabteilung gemacht werden. Diese administrative Prozesse sind sehr langwierig und nehmen viel Zeit weg. Sehr
viel Energie kosten auch zahlreiche Diskussionen um die Netzwerk-Switches, die der Kunde von HP will,
wahrend der Lieferant Cisco-Switches installiert.
Als Reaktion auf diese ungentigende Performance schickt der Kunde folgende Esakalation an die lokale Nieder-
lassung:

“As you might know we are currently in the project realisation for a VMS Rel 4.5. The project is

not progressing as planned and there is in our opinion a high risk that it is failing and can not go

into operation as planned. The main reason for these difficulties we see in the lack of sufficient

know-how and experience of the two fitters (junior engineers) allocated to install, integrate and

test the VMS. Beside the lack of know-how and experience we recognized that their English skills

are limited and the communication therefore difficult and leads in different situations to misun-

derstanding.

We strongly demand to have an experienced engineer allocated immediately to the project -

from Monday, November 6 until Friday, December 8 - in order to bring it back on track and to

complete the project as planned. Since the migration is a demanding project with a lot of cus-

tomer attention and we are afraid that junior engineers can not handle that”.

Die lokale Niderlassung leitet das Schreiben an das zentrale Projektmanagement weiter, das allerdings hochstens
beschwichtigend darauf reagiert.
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Unter dem Eindruck dieser Enwticklung entscheidet die lokale Niederlassung, einen vollamtlichen Projektman-
ager einzusetzen. Dieser eskaliert die unbefriedigende Ressourcen- und Expertisensituation sofort an das lokale
Management in der Meinung, dieses wiirde die Eskalation im Konzern weiter geben. Das ist jedoch nur zéger-
lich der Fall. In der Zwischenzeit hat sich die Lage etwas entscharft, so dass der lokale PM nicht weiter Druck
macht.

Die neue Meilenstein-Trendanalyse sieht Ende Oktober wie folgt aus:

Meilenstein $ Rapportl Aug Sep Okt Mov Dez Jan Feb
Vertrag
MS1  Site Survey Approval N 132,08, 1300, | 13.00. | 1200 | 20000
MS2  VMS Delivery on site N 11.10. 1110, | 11100 | 11100 | 1010
MS3  Equipment installed on site N 17.10. 1710, | 17100 | 17100 | 1710
MS4  FirstCall N 17.10. 1740, | 17100 | 47100 | 2410
MS5  VMS Metwork Intear. & Testing | N 27.10. 2740, | 2710, | 27100 | 2710
MS6  Acceptance Book completed N 18.10. 1210, | 18100 | 12100 | 2410
MS7  Ready for Acceptance N 14.11. 1411 | 1411 | 1411 | 0811
MSE&  EndVMSAcceptance Period | N 28.11. 2811 | 2811 | 2811 | 2211
MSS  Condtional Acceptance ¥ 0.1, 011 | 0812 | 2011 | 3011,
MS10  Final Acceptance i 28.02. o802 | 2802 |2802 | 2802

Integration & Network Tests

Nach dem First Call finden im Oktober und November erste Tests statt. Fir das Testbook hat die lokale Nieder-
lassung einen externen Experten beauftragt. Die Tests selber werden ebenfalls durch Vertreter der lokalen Nied-
erlassung durchgefiihrt, weil die Experten des zentralen Produktemanagements in anderen Projekten weltweit
verstreut sind. Da aber die Vertreter der lokalen Niederlassung zu wenig Produktekenntnisse haben, baut der
Kunden einen grossen Druck auf, um Produkteexperten zumindest tageweise zu bekommen. Dies ist insbeson-
dere ndtig, nachdem sich in den Tests diverse Produktemangel manifestieren. Jeden Fehler musste lokal repro-
duziert und das Resultat via Produktemanagement an das Engineering geschickt werden, das einen Patch anferti-
gen muss. Patches miissen nach ihrer Installation einem Regressionstest unterzogen werden, der nicht nur die
Funktion des Patches testet, sondern auch dessen Umfeld. Es kdnnte ja sein, dass der Patch zwar die fehlerhafte
Funktion repariert, dafiir aber etwas anderes nicht mehr funktioniert, was vorher funktioniert hat.

Ende Oktober ist ein wichtiger Systemteil, der “Personal Message Assistent” (PMA) noch immer nicht voll-
stdndig vorhanden und installiert. Die Erklarungen der Griinde sind mangelhaft. Einer der Griinde ist, dass die
Sprecherin der italienischen Ansagetexte erkrankt ist und auf die Schnelle leider kein Ersatz gefunden werden
kann.

Der Kunde eskaliert seine Unzufriedenheit und 1adt “kompetente Personen” des Lieferanten zu einer Aussprache
ein. Auf Seite des Kunden sind fiinf Personen aus dem Top Management anwesend. Der Lieferant ist mit dem
Produktmanager, dem zentralen Projektmanager, dem lokalen Programmmanager und dem (lokalen) Account
Manager vertreten. Das Meeting hat keine Auswirkungen auf den weiteren Verlauf des Projekts.

Wahrend den Integration & Network Tests sind noch zahlreiche Installationen nétig, die eigentlich mit dem First
Call hatten abgeschlossen sein sollen. Das ist allerdings nirgends explizit erklart, so dass wenn immer der Kunde
reklamiert, der Lieferant darauf hinweist, dass die Auslieferungstermine fir einzelne Funktionen nirgends fest-
geschrieben seien.

Auch diese unbefriedigende Situation eskaliert der lokale Projektmanager zu der Geschéftsleitung der lokalen
Niederlassung. Bis sich diese jedoch dazu entscheidet, mdglicherweise weiter zu eskalieren, hat sich die Situa-
tion bereits wieder entscharft (z.B. weil ein anderer Issue aufpopt und die Aufmerksamkeit in Anspruch nimmt),
so dass der Projektmanager auf die Nachfragen des Managements beschwichtigend eingeht. Das Management ist
froh, dass es nicht eskalieren muss, wahrend die néchste Eskalation schon wieder aktuell wird.
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3 Wochen

Start of Acceptance
Complementary Tests
HTTPS available

MWI Notification available
Prompts installed
PMA/POP3/SMS Tests
MWI/TCAP Integration
PMA installed

First Call L4

$12 configured

Unrealistische Planung
PCM connected to $S12

Start of Configuration Unterschatzung der

tatsachlichen Aufwande

Cabling [ ]
Kommunikationsmangel
= = = =X = = = o
- =] o o =} o S =]
o - ~N ™ O o N -

Acceptance Test

Das Ziel der Acceptance Tests ist die Conditional Acceptance, die der Kunde dem Lieferanten vergibt.
Acceptance Tests starten mit einer dreiwtchigen Verspatung und dauern bis am 23. Dezember. Es sind 95 Tests
vorgesehen. Leider kdnnen zwischen dem 24. Dezember und dem 5. Januar keine Tests druchgeflhrt werden, da
der Kunde in dieser Zeit einen sogenannten “Network Freeze” verfligt, eine Periode, in welcher Maintenance-
Arbeiten durchgefiihrt werden. Wahrend den Acceptance Tests tauchen laufend Produkte- oder Konfigura-
tionsmangel auf. Kurz vor Weihnachten bleiben funf Tests (ibrig, die aus technischen Griinden nicht durchge-
fihrt werden kénnen, z.B. weil noch immer nicht alle Funktionen vollstandig installiert sind oder weil sie
schlicht keinen Sinn machen.

VMS 4.5 Vermehrte Zuwendung

Customer Acceptance Test Progress zu den Failed Cases
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Test Day

Mitten in den Acceptance Tests crasht das System, was zu einer nicht vorgesehenen Verzdgerung fihrt. Aus der
Graphik geht hervor, dass man bis zum Tag 9 mit der Testdurchfiihrung dem Plan voraus ist. Es ist geplant, am
Abend des 9. Tages die Acceptance Tests zu beenden. Es sind jedoch erst 89 Test durchgefiihrt, 6 bleiben noch
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ubrig. Einen dieser Tests wird im Verlauf des 11. Tages durchgefiihrt. Die restlichen 5 bleiben (vorlaufig) un-
durchfuhrbar. Bezlglich erfolgreich durchgefiihrter, also akzeptierter Tests sind am Ende des 9. Tages erst 72
gemacht, so dass die Durchfiihrung beréchtlich hinter den Plan zuriick fallt. Es verbleiben also 89 — 72 = 17
Tests, die mit einem Fehler endeten. Die Fehler werden in “minor”, “major” und “critical” eingeteilt (oder cate-
gory 3, 2 und 1). “criticals” sind betriebsverhindernd. Solange es noch “major failures”hat, wird die conditional
acceptance nicht erteilt. “minors” brauchen erst mit dem néchsten Release gelost zu sein. Wenn das System nach
der conditional Acceptance drei Monate lang ohne Fehler l&uft, wird die Acceptance erteilt.

Seit man verstanden hat, dass das System nicht bis Ende Jahr in Betrieb gehen kann, wird der Meilenstein 9 der
Conditional Acceptance gar nicht mehr weiter verfolgt. Neue Meilensteine werden definiert, die im Vertrag noch
gar nicht vorhanden waren. Als im Januar manifest wird, in welchem Zustand sich das Projekt befindet, verlangt
die Konzernleitung des Kunden eine tagliche Telefonkonferenz, an der neben einem Vertreter des Kun-
denkonzerns auch ein Vertreter des Lieferantenkonzerns, der franzdsische Projektleiter sowie Vertreter der lo-
kalen Niederlassungen des Kunden und des Lieferanten teilnehmen miissenen. Gemass der prominenten Be-
setzung haben sich die Projektleute des Lieferanten entsprechend vorzubereiten und die nétigen Informationen
bereit zu halten, die die kritischen Fragen der Konzernleute erfordern.

Schon im Dezember dringen Gertiichte durch, dass die Konzernleitung des Lieferanten beschlossen habe, den
Standort in der Camargue zu schliessen. Im Februar erhértet sich das Gerlicht. Zahlreiche Mitarbeiter suchen
sich einen neuen Job und verlassen das Lieferantenunternehmen. Dadurch stehen viele Entwickler des VMS
V4.5 nicht mehr, oder nur noch beschrankt zur Verfiigung. Diejenigen, die noch bleiben, sind nicht mehr mo-
tiviert.

Blocking Points

Ende der Acceptance Tests, am 22. Dezember, bleibt folgende Méngelliste Ubrig. Félle, die in der Spalte CAT
eine 2 haben, blockieren die Migration, d.h. sie mlssen vor der Migration behoben sein. Nicht erfolgreich durch-
gelaufene Tests flhren zu sog. Patches — Verbesserungscode, der von der Entwicklungsabteilung zur Verfiigung
gestellt und vor Ort beim Kunden meist durch lokale Ressourcen des Lieferanten “eingespielt” und installiert
wird. Danach muss der Patch und seine Auswirkungen auf das restliche System getestet werden (sog. Regression
Tests).

Case CAT | DATE | SHORT_TEXT Planned actions case will be miti-
gated/cleared

Create 2 additional | Additional 2 profiles
profiles until Jan 19

NOO0911 3 |05.12. CREATED PROFILE NOT WORKING

IMMEDIATE SHUTDOWN: CALL
New test sheet

NO0914 2 05.12. RELEASED AFTER 12S . Until Jan 12
available Dec 22

NO0918 | 2 |07.12. |ITALIAN PROMPTS Collect all remarks |, ) 121 19
until Jan 12, 07

PROMPT MISSING ON DISABLED Different behavoir in | Change impact to be

NO0921 3 |08.12.

MSG RECORDER VMS 4.5. provided until Jan 12
oo | 3 [ | T o o |Urin 2
NO0925 | 3 |12.12. :/NUFI(:)BRi:I-iAATVIg)NLf,R IN "GENERAL Until Jan 19
NO0931 | 3 |14.12. SD(())ETLY\I\//IAERI\IIETZFI'II_S/I\IIERY Until Jan 26
NO0932 3 |14.12. MULTIPLE SNMP ALARMS SENT Analyses ongoing Analysis Until Jan 12
NO0933 2 |16.12. IESMVC/SLICIE-?\I%RNOT CHANGED FOR Analyses ongoing Until Jan 19
Noos | 3 [1a12. | s OTIFC NBR G T
NO0935 | 3 |16.12. Eg’l‘;l;ESBMSG NBR WITHOUT Until Jan 12
NO0937 | 3 |16.12. Z'I\:q_'ER'\QEIS\ASﬁ‘\]GE PLAY NOT POSSB. Until Jan 19
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Sent description of
voosss | 3 (16 |PATLATUESIGESNIWIN b iocutrir | ettt
required
NO0946 20.12. XE:\IT(;'\S:\INC(;()DELAY UNTIL FIRST QZIZ'ZSES toreduce |\ iysis Until Jan 12
NO0947 20.12. :I\C/)IﬁL\CI)VGRg;\IFG MAILBOX DISPL. IF Until Jan 19
NO0949 21.12. WEBNO: DISPLAY OF MESSAGES Until Jan 19
NO0945 19.12. ¥:|I3:LSUTGO|NG CALL PREFIX Iz:;lc;:);d Dec 26
NO0950 21.12. \P/IUI\II:CV}EI/,’:IZZIENG JINGLE ON SUNOFL To be investigated Answer Until Jan 12
NO0951 21.12. Zhl\/llg:ESSiNNDBERR NBR IS LOCAL To be investigated Answer Until Jan 12

Geschichte des Falles NO0918 (italienischen Ansagetextes) als Beispiel:

6. Oktober: Kunde wird aufgefordert, die Ansagetexte zu schicken

22. Oktober: Der Kunde hat provisorische Ansagetexte geschickt

19. Dez.: Die italienischen Ansagen sind nicht vorhanden. Der Kunde eréffnet den Fall NO0918 mit CAT =1

20. Dez.: Der Kunde andert die CAT von 1 auf 2

21. Dez.: Der Kunde muss bis am 12. Januar seine endgultigen Anforderungen an den italienischen Ansagetext
eingeben. Aufnahmen sind geplant von 15. — 19. Januar

16. Januar: Die Aufnahmen starten und werden an dem 22. Januar flr Tests verfugbar sein.

19. Januar: Es gab Verzdgerungen mit den italienischen Ansagen

22. Januar: Die italienischen Ansagen werden erst am 27. Januar verfugbar sein

23. Januar: Die Regression Tests bendtigen die Présenz spezieller Marketingvertreter des Kunden

24. Januar: Die Schauspielerin, die den italieneischen Text lessen sollte, ist krank geworden.. Die Aufnahmen
werden auf den 9. Februar verschoben.

Fragen des Kunden anlasslich eines Management Telco vom 1. Februar:
1. Why the system died 2 times (1 x Nov., 1x Dec.)?

2. Can we trust in the system? -> strongly related to question 1

3. Send a patch plan (when will which patch be delieverd, installed, tested)

4. Send a quality assurance process description together with a description of quality measures

5. Workaround/Alternative solution for the PMA (secure/non secure frames)

Im Management Call vom 13. Februar fordert der Kunde:

1. Minimieren Sie das Risiko, dass die Migration scheitert, indem ein kompetenter Migration Manager in der
Woche vom 12. Februar eine Testmigration durchfiihrt in Anwesenheit von Vertretern des Kunden und der
lokalen Niederlassung des Lieferanten. (Fand nicht statt)

2. Der Projektmanager des Lieferanten muss nun fir den Rest des Projekts vor Ort beim Kunden sein, um sicher
zu stellen, dass er von der Situation Kenntnis hat und wirklich an unserem Projekt arbeitet. (PM kam 1 Tag
pro Woche)

3. Stellen Sie in der Produkteentwicklung mehr Ressourcen fir dieses Projekt zur VVerfigung, damit die Entwick-
lung der Patches schneller geht (Konnte nicht erfullt werden)
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Migration

Migrationen sind dann diffizil, wenn wahrend des Kopierens der Daten vom alten auf das neue System laufend
neue Daten erzeugt werden. Das ist z.B. bei Systemen relevant, die einem grosseren Publikum eine Dienstleis-
tung erbringen, den es ist damit zu rechnen, dass wahrend der Migration Kunden ihre Stammdaten verandern.
Bankensysteme mit angeschlossenen Bankomaten, Messaging Systeme, immer mehr Websysteme ( in der
Cloud), Steuersysteme, Zollsysteme, etc. Einige dieser Systeme lassen sich nicht einfach wéahrend mehreren
Stunden oder Tagen abschalten. Beispielsweise muss ein Telefondienst ununterbrochen laufen. Spitalsysteme
sind &hnlich empfindlich.

In unserem Fall wird die Migration in drei Nachten durchgefiihrt. Zwischen 01:00 und 06:00 kann das System
jeweils unterbrochen werden. In der zweiten Nacht werden die Daten kopiert, die seit der ersten Nacht hinzuge-
kommen sind, in der dritten diejenigen, die seit der zweiten dazugekommen sind.

Seit Mitte Februar steht ein umfangreiches Drehbuch fiir die Migration bereit. Der Plan sieht vor, dass vor der
eigentlichen Migration ein Migrationstest unter denselben Bedingungen durchgefiihrt wird.

21./22. Februar: Migrationstest
27./28. Februar: 1. Migrationsnacht
05./06. Mérz: 2. Migrationsnacht
07./08. Mérz: 3. Migrationsnacht

Selbstverstandlich liegt auch ein detailliertes Fall back Szenario vor, das bis zu einem bestimmten Punkt der Mi-
gration greift.

Wahrend des Tests gelingt es nicht, die Greetings (Ansagen der Teilnehmer fiir ihre Mailbox) in das neue VMS
zu Ubernehmen. Weil das Entwicklungscenter in der Camargue aufgrund der bevorstehenden Schliessung nur
noch eingeschrénkt betrieben wird, stand in der Testnacht der Back support nicht zur Verfiigung. Der Projektle-
iter der lokalen Niederlassung schreibt: “Die Lage in der Camargue (vorgesehene Schliessung des Standortes)
fordert die Bereitschaft, Ausserordentliches zu leisten (Wochenendarbeit) nicht und wirkt sich daher negativ aufs
Projekt aus. Ich verstehe die Gemitslage bei den Kollegen von Rennes, aber den Kunden wird das wohl eher
weniger interessieren. Deshalb ist bei diesem Punkt meines Erachtens eine hohe Management Attention gefragt
um die entsprechenden Hebel in Bewegung zu setzen®.

Das Problem mit den Greetings kann noch vor dem Termin der ersten Nacht behoben werden und die Migration
startet wie vorgesehen. Nach der ersten Nacht werden folgende Ereignisse festgestelit:

Die Migration wurde zu Beobachtungszwecken zweimal angesetzt

Auf dem neuen System fehlen einige Daten

Eine der VMS-Einheiten hat wéhrend der Migration unerwarteterweise einen Reboot durchgefiihrt
Aufgrund der Probleme wurde die Migration zeitweise unterbrochen und auf den verschiedenen Einhei-
ten getrennt fortgesetzt

Zwar wird die erste Tranche der Migration durchgefiihrt. Es war aber alles andere als eine reibungslose Aktion.
Vielmehr kann man von einer ,,Hauruck“-Aktion sprechen. Die Lésung der vielen Probleme braucht eine weitere
Woche. Deshalb wird die zweite Nacht auf den 12./13. Mé&rz und die dritte auf den 20./21. Mé&rz verschoben. Die
zweite Migrationsnacht verlauft weitgehend reibungslos. Nur einige kleine Unstimmigkeiten treten auf, die je-
doch vor Ort und mit Hilfe des Back supports behoben werden kénnen. Nach der zweiten Migrationsnacht steht
das neue System dem Publikum zur Verfligung, d.h. der Kunde nimmt das alte System vom Netz. Dazu bedarf es
einer ,,Migration Acceptance, die bedingt gewéhrt wird, falls die wihrend der Migration aufgetretenen Méngel
bis Ende Marz behoben sind. Es wird eine ,,Modification Roadmap‘* angefertigt, die angibt, bis wann welche
Fehler behoben werden miissen (die unwichtigsten und unwesentlichsten bis Mitte Juni). Die intensive Diskussi-
on um die Roadmap dauert fast einen Monat und tbertont die dritte Migrationsnacht, die ebenfalls ohne nen-
nenswerte Probleme durchlduft.

Ein (vereinfachter) Plan fir die erste Nacht sieht z.B. so aus:
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Migration Nacht 1 (Transfer of Data, Creation of Mailboxes, Transfer of Greetings)

Preparation
(Day Task)

Blocking of
the trunks
Unblocking
of the trunks

]
I i
| Step 3 (after Step 1) !
Greetings

Step 1

Quick Tests ‘

On site
operations

Static Data Scripts ongoing

Control by Back Su

Migr.Tests

port

! |

Back
Support

On hold during whole migration phase

01:00
~04:00
06:00

tbd
5

24:00 (latest)

Projektabschluss

Ein eigentlicher Projektabschluss findet nicht statt. Auf die erfolgreiche dritte Migrationsnacht folgt eine Beo-
bachtungs- und Tuningperiode, wéahrend der zahlreiche weitere Mangel auftreten. Kaum ist das System in Pro-
duktion gegangen, ist es gehackt worden. Die Hacker sind damit in der Lage, alle Nachrichten, die im System
gespeichert sind, abzuhéren. Die Presseberichte bringen sowohl dem Lieferanten- als auch dem Kundenunter-
nehmen einen Imageschaden ein. Die Einbringung der Patches und ihre Uberwachung wird teilweise von den
jeweiligen Supportorganisationen tibernommen, d.h. der Ubergang vom Projekt in den Supportmodus passiert
»gleitend*.

Im Lieferantenkonzern beginnt ein langwieriges Seilziehen um die Kostenaufteilung und Schadenshegrenzung.
Nicht nur ist die gesamte Marge aufgezehrt, sondern liegt das Projekt weit in den roten Zahlen und hat einen
Verlust eingefahren. Die lokale Niederlassung hat grosse Aufwendungen gehabt, die durch das symbolische
Budget, das der Konzern ihr zugestanden hat, nicht gedeckt werden kann. Die massive Terminlberschreitung
fuhrt zu einer Penaltyzahlung von 10% des Systempreises. Es stellt sich die Frage, wer den Penalty zahlen muss.
Die lokale Niederlassung meint, es misse das Competence Center in der Camargue sein. Dieses wiederum stellt
sich auf den Standpunkt, dass die lokale Niederlassung der rechtliche Vertragspartner gewsesen und somit zur
Ubernahme des Penaltys verpflichtet sei.

Ende des Jahres beklagt ein Geschaftsleitungsmitglied des Kunden die schlechte Qualitét des Systems beim CEO
der lokalen Niederlassung. Jetzt erst versteht dieser den Ernst der Lage (der ihm offenbar wahrend der Projekt-
durchfiihrung entgangen ist), ruft umgehend den Chef der Entwicklungsabteilung an und macht seinem Arger in
ziemlich harschem Ton Luft. Ungliicklicherweise wird der Entwicklungschef innerhalb Jahrefrist zum Chef
mehrerer nationalen Niederlassungen beférdert. In dieser Funktion setzt er den CEO der lokalen Niederlassung
so sehr unter Druck, dass dieser die Erwartungen nicht mehr erfiillen kann und entlassen wird.

Peter Addor, ANCHOR Mgmt. Consulting AG addor@anchor.ch 9



Fallstudie ,,Systemisches Projektmanagement"
Migration eines IT-Systems

Anhang: Meilenstein-Trendanalyse Uber das ganze Projekt

Meilenstein XZE Aug Sept Oct Nov Dez 4. Jan 5. Feb 22.Feb effektiv
MS1 Site Survey Approval 13.09 13.09 13.09 20.09. 20.09. 20.09. 20.09. 20.09. 20.09. 20.09.
MS2 VMS Delivery on site 11.10. 11.10. 11.10. 11.10. 11.10. 11.10. 11.10. 11.10. 11.10. 11.10.
MS3 Equip. installed onsite 17.10. 17.10. 17.10. 17.10. 17.10. 17.10. 17.10. 17.10. 17.10. 17.10.
MS4 First Call 17.10. 17.10. 17.10. 24.10. 24.10. 24.10. 24.10. 24.10. 24.10. 24.10.
MS6 Accept. Book compl. 18.10. 18.10. 18.10. 24.10. 24.10. 24.10. 24.10. 24.10. 24.10. 24.10.
MS5 VMS Netw/Int. Testing 27.10. 27.10. 27.10. 27.10. 27.10. 27.10. 27.10. 27.10. 27.10. 27.10.
MS7 Ready for Acceptance 14.11. 14.11. 14.11. 14.11. 03.12. 03.12. 03.12. 03.12. 03.12. 03.12.
MS8 End Acceptance Period 28.11. 28.11. 28.11. 28.11. 15.12. 23.12. 23.12. 23.12. 23.12. 23.12.
Patches installed 12.01. 22.02. 15.02. 15.02.
End Regression Tests 20.01. 05.03. 20.02. 20.02.
MS9 Conditional Acceptance 30.11. 06.12. 06.12. 06.12.
Ready for Migration 30.11. 30.11. 30.11. 30.11. 15.12. 08.01. 22.01.. | 07.03.. | 27.02 01.03.
Migration Acceptance 06.12. 06.12. 06.12. 06.12. 17.12. 15.01. 01.02. 20.03. 07.03. 18.03.
Ready for Service 06.12. 06.12. 06.12. 06.12. 18.12. 18.01. 04.02. 25.03. 11.03. 23.03.
c c - = © o 9 @ o9 ©
= « — - < N 5 o = =
Apr
Mar
Feb
Jan
Dez
Nov
Okt |—e >
Sept —Ready for Service
— Ready for Migration
Au : i
g —— End Acception Period
: —— First Call
Juli
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i 04.02. > 7 Wochen
Observation Period

Migration Step 3
Migration Acceptance
Migration Tests 2
Migration Step 2
Migration Tests
Migration Step 1

Migration Pre-Tests

Upgrade/Test Report

Regression Tests QA-“‘\'

Patches Inst. PMA Extensiv fests

PMA Installations & Tests
PMA development & Tests

out of mbx capacity

Italian Prompt Inst

SMS ready tests > Blocking Points

PMA Prop. Approval

PMA Proposal )
b - = ON N o o ™ ™
< o e Qo o o oo Q Q
o o o - o o O =) o
A N M o - N aNO = N

Man beachte, dass aus der Verédnderung des Plans keine Lehren gezogen warden: der Verlauf der letzten vier
Punkte (“Migration Step 2” bis “Observation Period”) ist in allen Plandnderungen tel quell Gbernommen worden.

11.03. 25.03.

31.03.
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