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ImplAiX® - Aachener Implementierungs-

modell fir Business Software

Eine hybride ERP-Einfiihrungsmethode, welche Investitionssicherheit aus Sicht des
Auftraggebers mit den Vorteilen des agilen Projekt- und Anforderungsmanagements

vereint.

In den Fihrungsetagen mittel-
stdndischer Unternehmen ha-
ben ERP-Projekte nicht immer
den besten Ruf. Wenn man sich
bei Partnern, Kunden oder Lie-
feranten erkundigt, sind nega-
tive Projektverlaufe gefuhlt viel
haufiger als Erfolgsstories. Die-
ses Geflhl wird auch durch ent-
sprechende Studien zu dem
Thema bestatigt. In der Stude
,ERP in der Praxis 2020/2021¢
gaben 44,5 % der 468 Befragten
an, dass die Termine um 25 %
und mehr Uberschritten wurden,

Vorgabe mehr als 50% tberschritten - 4,3%

Vorgabe bis 50% Uberschritten - 9,2%

bei der Frage zum Projekt-
budget waren es 43,5 %. Diese
mangelnde Termin- und
Budgettreue ist u. a. durch opti-
mistische Projektplanung zu
Projektbeginn, die Uberschrei-
tung von Deadlines ohne ent-
sprechende Konsequenzen, die
nachtrégliche Anderung der An-
forderungen und damit verbun-
dene Zusatzarbeiten sowie
Probleme bei der Bereitstellung
relevanter Daten begriindet. Die
Uberschreitung des geplanten
Projektbudgets kann dartber

Vorgabe mehr als 5% unterschritten - 5,8%
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Abbildung 1: Einhaltung der Terminplanung in ERP-Projekten

hinaus auf unrealistische Auf-
wandsabschatzungen des An-
bieters wahrend der Vertriebs-
phase zurtckgefiihrt werden.
Ein wesentlicher Einflussfaktor
sowohl fUr die Terminierung als
auch die Planung der erforderli-
chen Aufwande bzw. Budgets ist
die Festlegung des angestreb-
ten Projektumfangs.

Zur umféanglichen Bewertung
der Projektqualitat missen die
Zielwerte ,Projektkosten®, ,Pro-
jektdauer® und ,Projektumfang”
zu Beginn abgestimmt werden.

Das sog. ,Magische Dreieck"
des Projektmanagements stellt
symbolhaft den Zusammenhang
von ,Projektkosten®, ,Projekt-
dauer” und ,Projektumfang“ dar.
Jede dieser Einflussgrofien ist



Abbildung 2: Einhaltung des Projektbudgets bei ERP-Projekten

einer Ecke des ,Magischen
Dreiecks” zugewiesen. Die Ver-
anderung einer Grof3e fihrt
demnach auch zur Veranderung
mindestens eines anderen Ziel-
wertes. Wenn beispielsweise in
einem ERP-Projekt die Imple-
mentierungsdauer aufgrund von
unzureichender Verfugbarkeit
der Key-User verlangert werden
muss, der Projektumfang jedoch
gleichbleiben soll, wird dies zu
einer Erhéhung der externen
Projektkosten/-aufwande  fiih-
ren, weil ggf. mehr Aufgaben
vom  Einfihrungsdienstleister
Ubernommen werden mdissen.
Falls im Rahmen einer Imple-
mentierung nach Produktivstart
nicht der komplette, im Vorfeld
vereinbarte  Leistungsumfang
(bspw. weniger Funktionalitat
oder geringere Anzahl von ab-
gebildeten Geschéftsvorfallen)
zur Verfligung steht, hatten die
entsprechenden Projektkosten
ebenfalls geringer ausfallen
mussen, sofern die Projekt-
dauer identisch geblieben ist.
Wenn dies nicht der Fall ist und
die Kosten am Ende bspw. dem
vorab geschatzten Budget ent-
sprechen, dann ist das Projekt-
ergebnis/-qualitat schlechter als
geplant, da der Auftraggeber

weniger fur sein Geld bekom-
men hat.

Zur umfanglichen Bewertung
der ,Projektqualitat bzw. des
.Projektstatus” missen also die
Zielwerte in allen drei Dimensio-
nen (Projektkosten, Projekt-
dauer und Projektumfang) zu
Beginn eines Vorhabens abge-
stimmt  werden.  AuRerdem
muss geklart werden, wie die
Einhaltung der Zielwerte fortlau-
fend Uberwacht werden kann
und welche Informationen man
dafir bendtigt. Fur die Projekt-
kosten und den zeitlichen Ver-
lauf kann hierbei auf die Anséatze
und Werkzeuge aus dem klassi-
schen Projektmanagement zu-
rickgegriffen werden. Hinsicht-
lich der Budget-
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/Kosteniberwachung sollte aber
vor Projektbeginn ein gemeinsa-
mes Verstandnis hinsichtlich
Struktur und Detailierungsgrad
des Aufwands-/Kostenmonito-
ring zwischen Auftraggeber und
Auftragnehmer herrschen. Bei
Business-Software  Projekten
sollte im Vorfeld mit dem Dienst-
leister ebenfalls geklart werden,
wie Beratungsleistungen er-
fasst, freigeben und in digitaler
Form fir die Budgetiberwa-
chung bereitgestellt werden. Bei
der =zeitlichen Projektplanung
und -tberwachung werden ubli-
cherweise  Projektplane in
Gantt-Form mit entsprechenden
Meilensteinen genutzt. Zu Be-
ginn des Projektes sollte auch
hierbei mit dem Dienstleister ab-
gestimmt werden, in welcher
Granularitdt und Genauigkeit
die Projektplanung und -steue-
rung erfolgen soll. Sowohl fir
das Budgetcontrolling als auch
fur die zeitliche Projektplanung
ist dartber hinaus die Wahl der
Software-Werkzeuge flr die Un-
terstitzung dieser Aufgaben-
stellungen wichtig. Aus Sicht
des Auftraggebers sollte ge-
wahrleistet sein, dass der ei-
gene Projektleiter immer vollen
Zugriff auf die Daten hat und
diese auch entsprechend bear-
beiten kann.

Projekt-
umfang

Erreichung der vereinbarten

Projektziele Zeit

i
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Abbildung 3: Das ,Magische Dreieck” des Projektmanagements
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Sowohl fir das Budgetcontrol-
ling als auch fur die zeitliche
Projektplanung ist die Wahl der
Software-Werkzeuge fur die Un-
terstitzung dieser Aufgaben-
stellungen wichtig.

Die Definition des Projektum-
fangs und die entsprechende
Uberwachung des Bearbei-
tungsstandes gestaltet sich bei
Business Software Projekten
oftmals schwierig. Anders als
beispielsweise fiir die Planung
und Realisierung von Bauvorha-
ben oder technischen Anlagen
gibt es hier keine adaquaten
Standards. In Bauvorhaben ist
der Informationsaustausch zwi-
schen Auftraggeber und Auf-
tragnehmer hinsichtlich des zu
bauenden Objektes beispiel-
weise durch Bauzeichnungen,
Standards zur Beschreibung
von Gewerken, Material- und
Stlcklisten usw. geregelt. Die
Vergabe bzw. der Informations-
austausch zum Leistungsum-
fang wird dartber hinaus in der
Regel von sachkundigen Perso-
nen auf beiden Seiten vorge-
nommen, welche die entspre-
chenden Normen und Beschrei-
bungsstandards kennen. Somit
ist das Risiko von Fehlinterpre-
tationen im Rahmen der
Vergabe und Umsetzung deut-
lich verringert. Aufbauend auf
diesen Standards sind auch die
Methoden fiir die Uberwachung
des Projektfortschritts definiert.
Leider lassen sich diese etab-
lierten Ansatze nur sehr bedingt
oder gar nicht auf Business-
Software Projekte Gbertragen.

Im Rahmen der Softwareent-
wicklung spricht man in diesem
Kontext vom sog. Requirements
Engineering bzw. Anforderungs-
management. Requirements
Engineering ist das disziplinierte
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und systematische Vorgehen
zur Ermittlung, Dokumentation,
Analyse, Prufung, Abstimmung
und Verwaltung von Anforde-
rungen unter kundenorientier-
ten, technischen und wirtschaft-
lichen Vorgaben . Gemal IREB
(International Requirements En-
gineering Board) kann Anforde-
rungsmanagement in die Haupt-
aktivitaten Anforderungsent-
wicklung und -verwaltung unter-
teilt werden. Das Ziel der Anfor-
derungsentwicklung ist es, ein
gemeinsames Verstandnis zwi-
schen Auftragnehmer und Auf-
traggeber Uber ein zu entwi-
ckelndes System zu erreichen.
Die Anforderungsverwaltung
beinhaltet zunachst die initiale
Analyse, Bewertung und Auf-
nahme von Anforderungen. Im
Folgenden geht es aber insbe-
sondere darum, die Umsetzung
der Anforderungen Uber den ge-
samten Entwicklungs-, Realisie-
rungs- und Testprozess hinweg
zu planen, zu steuern und zu
Uberwachen. Auch in ERP-Pro-
jekten ist das Thema Anforde-
rungs- und Testmanagement
eine zentrale Aufgabenstellung,
welche bei der Wahl bzw. Fest-
legung des projektspezifischen
Einfihrungsansatzes zwischen
Auftraggeber und Auftragneh-
mer festgelegt werden muss.

In ERP-Projekten ist das Thema
Anforderungs- und Testma-
nagement eine zentrale Aufga-
benstellung.

Da in der Regel bei den Auftrag-
gebern nur wenig oder keine
Methodenkompetenz bzgl. der
Implementierung von Business
Software vorhanden ist, ist es
Ublich, sich bei der Wahl der
Einfihrungsmethode sowie den
hierfar erforderlichen

Werkzeugen und Vorlagen auf
die Empfehlung des Einfih-
rungsdienstleisters zu verlas-
sen. Wenn man sich nicht auf
die eher marketing- und ver-
triebsorientierten Methodenbe-
schreibungen der Anbieter ver-
I&sst, sondern sich im Detail mit
den Methoden und Werkzeugen
befasst, stellt man haufig fest,
dass diese meist nur bedingt
den Ansprichen der Auftragge-
ber hinsichtlich Projekttranspa-
renz und Qualitatssicherung ge-
nigen. Dies gilt insbesondere
bei den heutzutage favorisierten
agilen oder hybriden Projektan-
satzen. Ldsungen fir die hiermit
einhergehende erhdhte Kom-
plexitdt im Projekt-, Anforde-
rungs- und Testmanagement
werden in den Einflhrungsme-
thoden und -werkzeugen der
Anbieter ebenfalls nur wenig
oder gar nicht adressiert.

Die Implementierungsmethoden
der Anbieter kdnnen drei we-
sentlichen Grundtypen zugeord-
net werden. Dem phasenorien-
tierten Wasserfallmodell, den
agilen Methoden und einer Mi-
schung aus beiden, den sog.
hybriden Ansatzen. Beim klassi-
schen Wasserfallmodell wird zu-
nachst fur alle relevanten Ge-
schaftsprozesse und -vorfalle
ein umfassendes und uUbergrei-
fendes Konzept erstellt. Erst
nach Fertigstellung, Prifung
und Freigabe des Gesamtkon-
zeptes wird mit der Realisie-
rung, sprich der Parametrisie-
rung der Software-Lésung, der
Anpassung von Belegen und
Reports, der Entwicklung von in-
dividuellen Anpassungen etc.,
begonnen. In ERP-Projekten
hat dies u. a. zur Folge, dass
Berater in der Realisierungs-
phase die Geschéaftsvorfalle
nicht so abbilden, wie es im
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Abbildung 4: Aachener Implementierungsmodell fiir Business Software (ImplAiX®)

Rahmen der Konzeption aus
Sicht der Key-User abgestimmt
wurde. So missen ggf. Teilkon-
zepte und die darauf aufbau-
ende Realisierung mehrfach
Uberarbeitet werden. Da die Re-
alisierung erst im Anschluss an
die Konzeptionsphase beginnt,
kénnen von den Beratern haufig
nur wenig oder gar keine LO-
sungsansatze innerhalb der
Software-Applikation mit kon-
kretem Bezug zu den Problem-
stellungen der Key-User aufge-
zeigt werden. Viele Key-User
haben keinen guten Zugang zu
diesem eher theoretischen L6-
sungsfindungsprozess.

Heute werden verstarkt agile
Projektansatze fur die Imple-
mentierung von Business Soft-
ware propagiert. Der sog.
Scrum-Ansatz ist in der Soft-
ware-Entwicklung weit verbrei-
tet und basiert auf kurzen ltera-
tionen, den sogenannten
Sprints. Diese entsprechen mit

vorgeschriebenen Zeitrdumen
einer inkrementellen Produkt-
entwicklung mit festgelegten
Zielen. In der Praxis hat sich ge-
zeigt, dass die Anwendung des
Scrum-Ansatzes bei ERP-Ein-
fuhrungen aus Sicht des Auf-
traggebers nur selten die er-
wilinschten Vorteile bringt. Ziel-
setzung bei agilen Implementie-
rungen ist es, Anforderungspa-
kete in Zyklen/Sprints von zwei
bis sechs Wochen vollstandig zu
konzeptionieren und zu realisie-
ren. Zu Beginn des Projektes
wird in der Regel auf eine um-
fangliche Konkretisierung und
Abstimmung des Leistungsum-
fangs verzichtet und auch nicht
vertraglich bindend vereinbart.
Durch die zyklisch-inkremen-
telle Vorgehensweise besteht
die Gefahr, dass der gesamte
Leistungsumfang und wesentli-
che kritische Anforderungen
erst zu spat im Projektverlauf
identifiziert werden. Dies fuhrt
meist aufgrund der

unzureichenden vertraglichen
Fixierung des Leistungsum-
fangs zu einer Risikoverschie-
bung zu Lasten des Auftragge-
bers, welche sich in der Regel in
Projektverzug und Mehraufwan-
den niederschlagt.

Da ERP-Systeme nicht nur Uber
einen hohen Funktionsumfang
verfligen, sondern insbeson-
dere auch eine hohe Integra-
tion/Abhangigkeit der verschie-
denen Funktionsbausteine ha-
ben, empfiehlt sich flr eine si-
chere und zielgerichtete ERP-
Einfuhrung ein hybrider Imple-
mentierungsansatz, welcher
das Beste aus phasenorientier-
tem Wasserfall-Modell und agi-
ler Vorgehensweise integriert.
Hierbei ist essenziell, dass zu
Beginn des Projektes der Leis-
tungsumfang moglichst umfas-
send, konkret und verbindlich
zwischen Auftraggeber und Auf-
tragnehmer abgestimmt und fi-
xiert ist.
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Die Gestaltung eines solchen
hybriden Projektansatzes war
die Zielsetzung bei der Entwick-
lung von ImplAiX®, dem ,Aache-
ner Implementierungsmodell fur
Business Software”. Im Rahmen
eines Konsortialprojektes unter
Beteiligung vom FIR (For-
schungsinstitut fur Rationalisie-
rung) an der RWTH, der Trovarit
AG und weiteren Partnern
wurde das in Abbildung 4 darge-
stellte Rahmenmodell nach der
Analyse von ca. 25 Implemen-
tierungsansatzen von  Sys-
temhausern und Einfihrungs-
dienstleistern entworfen. Dabei
ist nach Ansicht des Entwick-
lungskonsortiums das durch-
gangige Anforderungs- und
Testmanagement der Garant fiir
ein erfolgreiches Projekt, ge-
wahrleistet hohe Umsetzungs-
qualitat, sorgt fur kontinuierliche
Transparenz hinsichtlich des
Projektfortschritts und tragt so-
mit mafigeblich zur Risikomini-
mierung aus Sicht des Auftrag-
gebers bei. Agilitat drickt sich
nach Ansicht der Autoren des
Modells u. a. durch die starke
Uberlappung von Konzeption
und Realisierung der Anforde-
rungsbausteine aus. Dies ist in
ImplAiX® durch die Acht symbo-
lisiert. Die mit dieser Uberlap-
pung einhergehende Erhdhung
der Komplexitat in Planung,
Uberwachung und Steuerung
der Anforderungs- und Arbeits-
pakete wird durch die Quer-
schnittsaufgaben  ,Projektma-
nagement sowie ,Anforde-
rungs- und Testmanagement"
methodisch unterlegt.

Um die Durchgangigkeit der ein-
zelnen ImplAiX®-Bausteine zu
gewahrleisten sowie die Kolla-
boration und den Informations-
austausch zwischen den Pro-
jektteammitgliedern effizient zu
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gestalten, braucht es entspre-
chende Werkzeuge und Vorla-
gen. Die Trovarit-eigene On-
line-Plattform 1T-Matchmaker®
wurde speziell fir diese Aufga-
benstellung in Business-Soft-
ware Projekten konzipiert und
entwickelt. Die in der IT-
Matchmaker®.suite  enthalte-
nen Werkzeuge und Vorlagen
manifestieren mehr als 20
Jahre Erfahrung in der Aus-
wahl und Implementierung von
Business-Software. Neben den
praxiserprobten Prozessrefe-
renzmodellen, Lasten- und
Pflichtenheftvorlagen etc., kon-
nen bspw. mittels intuitiv nutz-
baren Kanban-Boards die
Sprint-Planung, das Monitoring
von Anforderungen und Test-
fallen unterstitzt werden.

Ein weiterer wichtiger Aspekt
im  ImplAiX®-Modell wird mit
dem Layer ,Projektteam® auf-
gegriffen. Genauso wie bei der
agilen Software-Entwicklung ist
ein gut funktionierendes Team
die unabdingbare Vorausset-
zung fir ein erfolgreiches Pro-
jekt. Bei einer ERP-Implemen-
tierung sind Mitarbeiter:innen
aus unterschiedlichen Fachbe-
reichen involviert. Haufig ha-
ben die Teammitglieder noch
nie gemeinsam an einem Pro-
jekt gearbeitet und lernen sich
zum Teil erst im Kontext des
Projektes kennen. Da jedoch
bei Software-Implementierun-
gen gerade zu Beginn im Rah-
men der konzeptionellen Arbei-
ten richtungsweisende Ent-
scheidungen zu treffen sind,
kann eine Uberlagerung mit
den parallel ablaufenden grup-
pendynamischen Prozessen
den gesamten Projektverlauf,
die Projektergebnisse und -
kosten nachhaltig negativ be-
einflussen. Um dies zu
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vermeiden, empfiehlt sich ein
Team-Setup in dem u. a. ein ge-
meinsames Zielverstandnis, die
Basis flir offene und effiziente
Kommunikation, der konstruk-
tive Umgang mit Konflikten und
ein gemeinsames Rollenver-
standnis vermittelt werden. Des
Weiteren missen im Rahmen
des Team-Setups auch die Me-
thoden und Werkzeuge flur das
kollaborative Anforderungs- und
Testmanagement vermittelt und
trainiert werden.

Fir die nachhaltige Gestaltung
des projektspezifischen Imple-
mentierungsansatzes  kommt

den beiden ImplAiX®-Baustei-
nen ,Vergabe“ und ,lInitialisie-
rung“ eine erfolgskritische Be-
deutung zu. Wahrend der
Vergabe empfiehlt es sich, ne-
ben den vertraglichen Aspekten
auch alle drei Projektziele (Zeit,
Kosten/Aufwande und Projekt-
umfang) mdglichst umfanglich
und genau zwischen Auftragge-
ber und Auftragnehmer abzu-
stimmen und zu fixieren. Insbe-
sondere sollte der Leistungsum-
fang umfassend und adaquat
mit dem EinfUhrungsdienstleis-
ter abgestimmt und dokumen-
tiert werden. Im Idealfall wird
hierbei auf die Vorarbeiten aus
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der Auswahlphase zurlickgegrif-
fen. Im Rahmen der Initialisie-
rung wird das Fundament fiir die
Projektzusammenarbeit gelegt.
Aus Sicht des Anforderungs-
und Projektmanagements sollte
speziell der methodische Ansatz
zur Qualitatssicherung und Be-
wertung des inhaltlichen Fort-
schritts vereinbart, der Gesamt-
umfang in inkrementelle Anfor-
derungspakete unterteilt und ini-
tial den zuvor definierten Zyklen
(bspw. Prototypen, Wave oder
Sprint) zugeordnet werden.
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