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Vorwort

Dem Management von IT-Projekten kommt in der Praxis eine immer groBere Bedeutung zu.
Die Ergebnisse der IT-Projekte, die anschlieBend als IT-Losungen zur Unterstiitzung von
Geschiftsprozessen in der Praxis umgesetzt werden, sind schon heute fiir den Unterneh-
menserfolg von erheblicher Relevanz. Die Auswertungen von Befragungen und diversen
Studien zeigen, dass die Qualitat der IT-Services - und damit die Ergebnisqualitat aus
IT-Projekten heraus - kiinftig weiter an Bedeutung fiir die effiziente Umsetzung von Ge-
schiftsprozessen und damit den Unternehmenserfolg gewinnen wird. Themen wie Busi-
ness-IT-Alignment, Enterprise Architecture Management (EAM) und die Etablierung von
Flihrungskréften mit IT-Bezug in der Unternehmensspitze (CIOs) zeigen ebenfalls, in wel-
che Richtung sich die IT und ihre Umsetzung in der Praxis bewegen.

Deshalb liegt es nahe, dass IT-Projekte erfolgreich ,,auf den Weg*“ gebracht werden miissen.
Doch die Erfahrungen der Praxis zeigen, dass nach wie vor zu viele IT-Projekte scheitern:
Die Ergebnisse werden erst mit erheblicher Zeitverzogerung vorgelegt, die Kosten ,laufen
aus dem Ruder®, die Qualitdt der Ergebnisse lasst zu wiinschen iibrig und - was besonders
gravierend ist - einige Projektergebnisse gelangen iiberhaupt nicht zur Anwendung (wer-
den erst gar nicht implementiert bzw. von den Anwendern nicht genutzt). Es besteht also
erheblicher Handlungsbedarf, um hier Verbesserungen zu erreichen und erfolgreiche
IT-Projekte zur Regel zu machen.

Eine wesentliche Konsequenz sollte sein, dass [T-Management und IT-Personal die fiir ein
erfolgreiches Projektmanagement erforderlichen Methoden, Techniken, Vorgehensweisen
und Hilfsmittel kennen und beherrschen miissen, um ihre Projekte erfolgreich durchzufiih-
ren. Dazu zdhlen Konzepte und Verfahren fiir die Erarbeitung von Projektvisionen und Pro-
jektantrdgen, systematisch integriertes Anforderungsmanagement, Projektplanungstechni-
ken sowie die eigentliche Durchfiihrung der Projektarbeit. Aber nicht nur methodisches
Know-how ist wichtig, auch soziale Kompetenzen sind fiir eine erfolgreiche Projektarbeit
unverzichtbar (Fiihrungsaufgaben gegeniiber den Teammitgliedern, Teamarbeit, Forderung
der Teamentwicklung etc.). Hinzu kommen neue Herausforderungen im IT-Projektmanage-
ment (beispielhaft seien das Projekt-Risikomanagement, Stakeholder-Management, IT-Pro-
jektmarketing, Change-Management sowie Qualititsmanagement in IT-Projekten genannt).

Dieses Handbuch vermittelt ein umfassendes aktuelles und in der Praxis unabkommliches
Wissen aus allen skizzierten Handlungsbereichen sowie verschiedene Sichtweisen des
IT-Projektmanagements. Experten aus der Industrie, von Consulting-Unternehmen und
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Universitaten stellen in den einzelnen Kapiteln die folgenden Themen vor, erlautern be-
wahrte und innovative Instrumente und Techniken fiir das IT-Projektmanagement und
geben schlieBlich vielfdltige hilfreiche Tipps fiir die Umsetzung in die Praxis:

= Projektinitiativen, Projektbewertung, Projektportfolios,

= Vorgehensweisen und Frameworks im IT-Projektmanagement (Phasenkonzepte, agiles
Projektmanagement, Projektdokumentation),

= Planungsfelder und Methoden fiir das Management von IT-Projekten (IT-Projekte richtig
strukturieren, Personalplanung und Personaleinsatz, Kalkulation und Finanzplanung,
Aufwandsschatzung),

= Projektsteuerung - Projektcontrolling-Prozesse, Scorecards und Reports,

= Multiprojektmanagement - organisatorische Verankerung und notwendige Handlungs-
felder,

= Requirements Engineering und Projektmanagement,

= Qualititsmanagement und Risikomanagement fiir IT-Projekte,

= Umfeldmanagement (IT-Projektmarketing, Stakeholder-Management in IT-Projekten),
= personelle Fragen und Personalfiihrung (Teambildung, IT-Projektteams fiihren),

= Informations- und Wissensmanagement,

= Compliance in und von IT-Projekten,

= Praktiken erfolgreicher IT-Projekte - Projektkultur und Verhaltensmuster.

Das vorliegende Handbuch ,IT-Projektmanagement” soll einen wesentlichen Beitrag leis-
ten, dem IT-Management und allen Beteiligten an IT-Projekten die fiir die Projektarbeit
benotigten Methoden, Instrumente und Fiihrungstechniken zu vermitteln.

IT-Projekte konnen unterschiedlicher Art sein: Softwareentwicklungsprojekte, Infrastruk-
turprojekte, Einfihrungsprojekte zu IT-Systemen (Implementierung von Standardlésun-
gen) sowie strategische Projektformen (z.B. Architekturplanungen). In diesem Handbuch
werden alle Varianten berticksichtigt, gleichzeitig wird aber auch auf Besonderheiten be-
stimmter Projekttypen mit gezieltem Praxisbezug eingegangen.

Was sind die wesentlichen Zielsetzungen des Handbuchs?

= Wenn Sie dieses Handbuch durcharbeiten, konnen Sie das fachliche Know-how und die
administrative Kompetenz erwerben, um IT-Projekte erfolgreich zu starten, zu leiten, zu
steuern und letztlich erfolgreich abzuschlieBen.

= Zusammen mit den Fachkompetenzen erwerben Sie umfassende methodische, soziale
und personale Kompetenzen, die fiir die Wahrnehmung von Aufgaben im IT-Projekt-
management wesentlich sind.

= Das Handbuch soll Ihnen dariiber hinaus helfen, Ihre Handlungsstrukturen in IT-Projek-
ten zu erkennen, zu analysieren und so weiterzuentwickeln, dass Sie IT-Projekte erfolg-
reich leiten bzw. darin erfolgreich mitarbeiten konnen. Dazu erfolgt in den Beitrdgen eine
konsequente Orientierung an den Prozessen im Einzelprojektmanagement sowie im
Multiprojektmanagement.

= Sie erfahren schlieBlich auf anschauliche Weise, wie Sie Ihre intuitiven Kenntnisse im
IT-Projektmanagement und Ihre allgemein vorhandene Methodenkompetenz auf die
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beruflichen Herausforderungen von IT-Projekten transferieren konnen. Gleichzeitig wer-

den Sie so mit den wichtigsten ,Projektmanagement-Werkzeugen“ vertraut gemacht.
Insgesamt liefert Ihnen das Handbuch ein umfangreiches Repertoire an Vorgehensweisen,
Praxistipps und Methoden zu Projekten im IT-Bereich. Welche der vorgestellten und ange-
botenen Prozesse, Werkzeuge und Methoden Sie in der Praxis jeweils auswahlen und wie
Sie diese nutzen, hangt natiirlich von Ihrem konkreten Tatigkeitsbereich, den anstehenden
Projekttypen, dem Unternehmensumfeld und von Thnen selbst ab.
Das Handbuch richtet sich primar an Projektleiter sowie Fach- und Fiihrungskréfte im 1T-
Bereich; beispielsweise

= Projektleiter fiir IT-Projekte,
= IT-Manager, IT-Leiter, CIOs,

= Leitung und Mitarbeit im Projekt-Office (IT-Projektservicezentrum),

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in IT-Projekten,

IT-Bereichsleiter (z.B. Leiter System- und Anwendungsentwicklung, Leiter Rechenzent-
rum, Datacenter-Verantwortliche, IT und Datenverarbeitung),

IT-Architekten und IT-Produktverantwortliche,
= [T-Controller und IT-Revisoren,

= Organisatoren, deren Arbeitsfeld auch IT-Projekte umfasst,
= Informationsmanager und Unternehmensberater.

Dariiber hinaus diirfte sich das Handbuch auch fiir Studenten an Fachhochschulen und
Universitaten sowie fir die Weiterbildung sehr gut eignen.

Das Handbuch IT-Projektmanagement fasst das fiir die Praxis wichtige Wissen fiir die erfolg-
reiche Planung, Realisierung und Steuerung von IT-Projekten in systematischer Form
zusammen. Auf diese Weise werden die wesentlichen Teilgebiete und Prozesse im IT-Projekt-
management libersichtlich und anschaulich dargestellt, so dass das Handbuch als Arbeitsun-
terlage und umfassendes Nachschlagewerk fiir Praktiker und Studierende zugleich téglich
von Wert ist. Jedes Kapitel ist in sich abgeschlossen und somit isoliert nutzbar. Beziige zu
anderen Kapiteln werden aber ebenfalls aufgezeigt, um so einen vernetzten Kompetenz-
erwerb zu ermoglichen.

Ich freue mich sehr, dass das Handbuch aufgrund der hohen Nachfrage nun in der zweiten
Auflage erscheinen kann und eine Neubearbeitung seitens des Verlags ermoglicht wurde.
Dies gab mir als Herausgeber und allen Autoren die Moglichkeit, einerseits die bereits vor-
liegenden Beitrdge auf einen aktuellen Stand zu bringen und eine mehr oder weniger inten-
sive Bearbeitung der Beitrage vorzunehmen. Gleichzeitig konnten wir sich aktuell heraus-
kristallisierende Themen neu in diese Auflage des Handbuchs aufnehmen: Beispiele sind
die Beitrdge zum Management global verteilter IT-Projekte sowie zur Compliance-Thematik
in und fiir IT-Projekte.

Ich hoffe jedenfalls, dass es mir und meinen Autoren, denen ich fiir ihre duBerst engagierte
und qualifizierte Arbeit an ihrem jeweiligen Beitrag ausdriicklich danken mdchte, auch in
der zweiten Auflage wieder gelungen ist, [hnen ein Handbuch zu prédsentieren, das interes-
sante, umfassende sowie auf alle Fille fiir die berufliche Tatigkeit hilfreiche Einblicke und
Handlungshilfen gibt.
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Danken mdchte ich auch dem Hanser Verlag, der die Herausgabe dieses Handbuchs fiir das
IT-Projektmanagement ermoglichte. Mein besonderer Dank gilt hier insbesondere Frau Bri-
gitte Bauer-Schiewek als verantwortliche Lektorin und Frau Irene Weilhart, die durch ihre
Vorgaben und weiterfithrenden Hinweise sowie durch ein zielgerichtetes Controlling fiir die
professionelle Umsetzung dieser neuen Ausgabe gesorgt haben.

Ich wiinsche Thnen viel SpaB beim Lesen der Beitrdge und viele Ideen fiir die Umsetzung
des Gelesenen in die Praxis. Uber Anregungen zur Verbesserung und Weiterentwicklung
des Buchs aus dem Kreis der Leserinnen und Leser wiirde ich mich freuen.

Hamminkeln, im Friithjahr 2014

Ernst Tiemeyer
ETiemeyer@t-online.de



IT-Projekte erfolgreich
managen -
Handlungsbereiche
und Prozesse

Ernst Tiemeyer

Fragen, die in diesem Kapitel beantwortet werden:

W 1.1

Viele IT-Projekte in der Unternehmenspraxis scheitern - warum?
Was sind die Erfolgsfaktoren fiir die Durchfiihrung von IT-Projekten?

Welche wichtigen Handlungsfelder lassen sich aus den Erfolgsfaktoren fir
Entscheidungen zu und fiir die Durchfiihrung von IT-Projekten ableiten?

Welche Herausforderungen und Ziele kennzeichnen die wesentlichen Projekt-
managementprozesse, und welche Konsequenzen sind fiir eine entsprechende
Optimierung dieser Prozesse zu ziehen?

Wie kénnen bewahrte Konzepte fiir ein Management von IT-Projekten erfolg-
reich umgesetzt werden?

Kénnen Computertools fiir das IT-Projektmanagement eine Hilfe sein?

Ohne professionelles Projektmanagement
scheitern viele IT-Projekte

Das Arbeiten in Projekten ist im IT-Bereich weit verbreitet. Sei es die Entwicklung einer

Software,

die Aktualisierung eines Internetauftritts, der Aufbau eines Mitarbeiterportals,

die Einfiihrung eines ganzheitlichen Mobility Device Management, die Integration und Wei-
terentwicklung von Standardsoftware (etwa die Integration einer ERP-Losung), die Umstel-
lung von Anwendungen auf Software-as-a-Service (SaaS), die Einfiihrung einer Dokumen-
tenmanagement-Losung (DMS) oder die Implementierung einer komplexen Netzwerk- oder
Speichertechnologie - all diesen Aktivitdten liegt in der Regel ein IT-Projekt zugrunde.

Erfahrungen aus der Praxis und zahlreiche Studien zeigen, dass IT-Projekte zu einem nicht
unerheblichen Teil scheitern. Nehmen Sie als Beispiel das Ergebnis einer Forsa-Studie (vgl.
Sch[04], S. 14):
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= 59% aller Softwareprojekte {iberschreiten das geplante Budget.

= 46% aller Softwareprojekte iiberschreiten die geplanten Termine, um durchschnittlich
sieben Monate.

= Die Fluktuationsrate der Projektleiter betragt 68 %.

Das ist ein untragbarer Zustand, der - das dokumentieren ebenfalls vielfiltige Erfahrun-
gen - nicht sein muss. Die Losung liegt in der Festlegung eines ausgewogenen IT-Projekt-
portfolios (,die richtigen IT-Projekte machen“) sowie in der Verankerung eines konsequen-
ten, ganzheitlichen Projektmanagements (,die IT-Projekte richtig machen).

Wie stelle ich durch entsprechendes Einzel- und Multi-Projektmanagement sicher, dass
meine [T-Projekte erfolgreich verlaufen? Diese Frage stellt sich bei jedem IT-Projekt, das Sie
»in Angriff nehmen®, neu. In jedem Fall gilt es, dazu fiir die Unternehmensorganisation eine
Positionierung einzunehmen und zielgerichtet zu tiberlegen, welche 1T-Projekte welche
Organisationsform und welches Vorgehensmodell des Projektmanagements erfordern und
wie sich die gewihlte Organisationslosung umsetzen ldsst (Entscheidungen und Transfer-
mafBnahmen zur Regelanwendung der Projektergebnisse in der Praxis).

Ein erster wichtiger Ansatzpunkt zur ,richtigen“ Entscheidung ist die Berticksichtigung des
jeweils vorliegenden Projekttyps. Die in der Praxis durchzufiihrenden IT-Projekte konnen
hinsichtlich der Zielgruppe, der zu beachtenden Stakeholder sowie des zu bearbeitenden
Themengebiets (Architekturebene etc.) ndmlich sehr unterschiedlich sein und demgemaR
ein spezifisches Vorgehen und adidquate Instrumente erfordern. IT-Projekte unterscheiden
sich im Wesentlichen durch die folgenden Merkmale:

= Aufgabenstellung (Projektinhalte),

= GroBe/Umfang (Projektbudget, Projektdauer),

= Innovationsgrad und Komplexitit,

= Auftraggeber-/Auftragnehmerverhéltnis.

@ Praxistipp:

Abhéngig von der Auspragung der Projektmerkmale Aufgabenstellung, GroBe
und Komplexitat sowie der Anzahl der parallel laufenden IT-Projekte gilt es in der
Unternehmenspraxis hierflr geeignete Methoden, Vorgehensmodelle, Ressourcen-
unterstiitzung und Organisationsformen (Prozesse, Strukturen) zu implemen-

tieren, die eine hohe Erfolgsquote der IT-Projekte gewahrleisten.
|

Fiir die IT-Praxis findet sich bezliglich der Projektaufgabe (Projektinhalte) die Unter-
scheidung in folgende Projekttypen:

= Softwareentwicklungsprojekte,
= Integrations- und Implementierungsprojekte fiir Business-Software (ERP, SCM, CRM, etc.),

= Informationssystemprojekte (CMS-Projekte, Datenbankprojekte, Dokumentenmanage-
ment-System-Projekte etc.),

= [T-Infrastrukturprojekte (z.B. Storage-Einfithrungsprojekte, LAN-Implementierungen etc.),

= strategische IT-Projekte (z.B. Einfiihrung von Enterprise Architecture Management, Out-
sourcing-Projekte, Projektierung von Cloud-Losungen etc.).



1.1 Ohne professionelles Projektmanagement scheitern viele IT-Projekte

Fiir eine Klassifizierung nach der ProjektgroBe (TeamgroBe, Dauer, Budget) kann die Diffe-
renzierung der Tabelle 1.1 als Orientierung dienen:

Tabelle 1.1 Kilassifizierung der IT-Projekte nach der ProjektgréBe

Projektgrose Anzahl Mitarbeiter | Personenjahre | Mio.Euro

Sehr klein <0,4 <0,05
Klein 3-10 0,4-5 0,05-0,5
Mittel 10-50 5-50 0,5-5
GroB 50-150 50-500 5-50
Sehr groB > 150 > 500 > 50

Die Projektdauer reicht in der Praxis von wenigen Monaten bis hin zu mehreren Jahren.
Ein Projekt sollte jedoch nicht kiirzer als zwei Monate und nicht langer als fiinf Jahre sein
(Entwicklungs- und Wartungsarbeiten mit einer Dauer von einigen Tagen oder wenigen
Wochen bendétigen nicht die Organisationsform eines Projekts und sollten in Abgrenzung
als Auftrage verstanden werden). Die Projektdauer ist grundséatzlich steuerbar; beispiels-
weise Uber die Anzahl der eingesetzten Projektmitarbeiter. Insbesondere hangen Projekt-
dauer und ProjektgroBe voneinander ab. Bezogen auf die Projektdauer bzw. den Projektauf-
wand gibt es eine optimale Anzahl von Projektmitarbeitern.

Eine besondere Rolle fiir eine Projektklassifizierung spielt natiirlich der Grad der Einzig-
artigkeit der Aufgabenstellung. Gefordert ist daher, das vorhandene personelle Know-how
fiir ein neues Projekt stets auch neu zu organisieren und zusammenzufiihren. Dies wird
insbesondere bei IT-Projekten zum Problem, in denen die Aufgabenstellung zu Projekt-
beginn noch weitgehend offen ist.

Hinsichtlich der Auslosung von IT-Projekten und der sich daraus ergebenden Auftragge-
ber-Auftragnehmer-Verhéltnisse kann zwischen internen und externen Projekten unter-
schieden werden:

= Bei internen IT-Projekten ist der Auftraggeber in der Regel die Unternehmensfiihrung
(insbesondere bei strategischen IT-Projekten) oder eine Fachabteilung, die dann auch
zumindest grob die Zielsetzungen und die erwarteten Ergebnisse vorgeben.

= Bei externen Projekten werden IT-Projekte fiir einen (unternehmens-)fremden Auftrag-
geber durchgefiihrt. Dies gilt etwa fiir spezielle IT-Softwarehduser oder Systemhduser
(Solution-Provider), die fiir ein Anwenderunternehmen ein IT-Projekt realisieren. Diese
Projekte fiihren dann meist zu einer definierten Leistung, wobei ein moglichst klar formu-
lierter Projektauftrag, in dem auch die Rahmenbedingungen fixiert werden, vereinbart
wird.

@ Praxistipp:

Es bietet sich an, die skizzierten Projekttypen durch ausgewahlte Werkzeuge und
Tools zu unterstitzen, so dass die Verantwortlichen im IT-Projektmanagement
fiir effiziente und funktionierende Projektmanagementprozesse entsprechend
»geristet” sind.
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M 1.2 Typische Problemfelder und
Konsequenzen fiir erfolgreiche
IT-Projekte

Schiatzungen zufolge arbeiten in Deutschland heute rund eine Million Menschen in IT- und
Softwareprojekten. Doch die Erfolgsbilanz dieser Projekte kann sich verschiedenen Studien
zufolge nicht unbedingt sehen lassen. So geraten demnach mehr als zwei Drittel der 1T-
Projekte irgendwann ,unter existenziellen Druck”. Die Zahl der IT-Projekte, die beendet
werden, ohne dass der festgesetzte Zeitpunkt oder der Kostenrahmen enorm iiberschritten
wird, ist ebenfalls immer noch relativ gering. Als wesentliche Probleme werden dabei hdau-
fig genannt: unzureichendes Projektmanagement sowie stindiges Andern der Anforderun-
gen durch den Kunden oder Auftraggeber fiihren dazu, dass es im Projekt ,stockt“ und die
Ergebnisse auf sich warten lassen.

IT-Projektleiter und ihre Mitarbeiter stehen standig vor Fragen wie: Wo steht mein Projekt?
Wie koordiniere ich die verschiedenen Interessen von Kunden, Auftraggeber und weiteren
Stakeholdern? Wie gehe ich mit neuen Kunden-Anforderungen um? Was kann ich tun,
wenn das Projekt zu scheitern droht? Fragen tiber Fragen - wo sind die Antworten?

IT-Projekte - das steht auBer Frage - sind mit Problemen und Risiken verbunden. Der Pro-
jektleiter, die Projektmitglieder und der Auftraggeber des IT-Projekts sollten in jedem Fall
die typischen Projektrisiken kennen, um das Scheitern eines Projekts zu vermeiden. Diese
Risiken konnen in folgende Gruppen eingeteilt werden:

= unzureichende Projektdefinition (ungenaue Zielsetzungen, Abgrenzungsprobleme mit
anderen Projekten, fehlende oder unzureichende Anforderungsspezifikation, mangel-
hafte Abstimmung mit Stakeholdern etc.),

= fehlender Einsatz geeigneter Methoden (Planungs- und Steuerungsinstrumente) und
Arbeitstechniken,

= Risiken personeller Art,
= fehlende oder unzureichende Projektplanung,
= Miéngel in der Projektdurchfiihrung und Projektsteuerung.

Tabelle 1.2 zeigt typische Ursachen fiir Projektfehlschlige, die jeder Projekt-Auftrag-
geber, aber auch jeder IT-Projektleiter und die Projektmitglieder (Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter im Projektteam) beachten sollten. Sie kann als Checkliste dienen, die ggf. fiir eine
gezielte Priifung durch die Projektleitung bzw. in Besprechungen im Projektteam noch
gemaB den jeweils vorliegenden Anforderungen und Erfahrungen modifiziert werden.

Um gravierende Schiden zu vermeiden, wird es fiir [T-Verantwortliche und -Experten in
Kooperation mit weiteren Beteiligten und Betroffenen zu einer unverzichtbaren Aufgabe,
systematisch im Vorfeld zu untersuchen, welche moglichen Risiken in IT-Projekten auftre-
ten und welche Folgen damit verbunden sein konnen.



1.2 Typische Problemfelder und Konsequenzen fiir erfolgreiche IT-Projekte

Tabelle 1.2 Problembereiche in IT-Projekten und ihre Ursachen

Projektauftrag = Projektstart ohne vorhergehende Priifung eines Projektantrags

= unklarer Projektauftrag
= fehlende Projektzielsetzungen
= unklar formulierte Projektziele (fehlende Messbarkeit)
= (iberzogene Zielformulierungen und Erwartungen
= Anforderungsspezifikationen fehlen oder sind fehlerhaft
Projektkalkulation = unzureichende Aufwandsschatzung
= falsche Kostenplanung
Ausgangssituation = unzureichende Kenntnis der Ausgangssituation
= Projekterschwernis durch Altlasten (fehlende Innovationsbereit-
schaft beteiligter Teammitglieder, Verharren in tiberholter Technik)
Projektabgrenzung = nicht vorgenommene bzw. ungeklarte Abgrenzung zu anderen
Projekten
= unzureichende Dokumentation der Schnittstellen und Vernetzungen
mit anderen Projekten

Methoden = falsche Methodenwahl (fiir Ist-Aufnahme, Ist-Analyse, Soll-Konzept-
entwicklung)

= unzureichende Methodenkenntnis zur Projektplanung (Zeiten,
Ressourcen, Aufwandsschatzung)

= unzureichende Toolunterstiitzung
= unzureichende Methodikkenntnisse der Projektkalkulation

Organisation = fehlendes Entscheidungs- bzw. Controlling-Gremium
= unzureichende Delegation von Verantwortung durch die Projekt-
leitung
Externe Partner = Probleme bei der Auswahl der Kooperationspartner
(Mitwirkung in Teil- = unzureichende Qualifikation der externen Unterstiitzer

prozessen, Beratung)

Projektteam = inkompetente Teammitglieder bzw. Entscheidungstrager

(Verstandigung bzw. (unzureichende Fachkompetenz)

gomr?(u)nikation im = Herkunft- und Sprachunterschiede der Teammitglieder
rojekt

= unterschiedliches Rollenversténdnis der am IT-Projekt beteiligten
Personen (Spannungen und Konflikte im Team)

= unklare Aufgabenstellungen fiir die Teammitglieder
= Doppelbelastung der Teammitglieder

Projektleitung = Kompetenzgerangel mit Fiihrungskréften der Fachabteilung
= Fihrungsschwéache der Projektleitung
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Tabelle 1.2 Problembereiche in IT-Projekten und ihre Ursachen (Fortsetzung)

Problembereiche

Fachabteilung = fehlende Benutzerakzeptanz zu den Projektzielen
= mangelnde Information der Fachabteilung
= Abteilungsdenken , mit Scheuklappen in den Fachbereichen
= Demotivation des Fachbereichs aufgrund friiherer Projektfehlschlage
= unzureichende Vertretung und Beteiligung im Projektteam
Unternehmensleitung = mangelnde Unterstiitzung der Projektarbeit
= Entscheidungen lassen auf sich warten

Anforderungen = Anforderungen werden nicht Uberpriift bzw. nicht einbezogen

= unzureichende Strukturierung der Aufgabenstellung und Dokumente
Kosten/Ressourcen = Kosten werden pauschal geplant

= falsch eingeschatzter Ressourcenbedarf
Termine = Termine werden von Wunschdenken diktiert

= unrealistisch kurze Terminvorgaben zur Fertigstellung

Vorgehen = Probleme werden geldst, wenn sie aufgetreten sind; man reagiert,
wenn es zu spét ist

= Verantwortlichkeiten, Informations- und Entscheidungswege sind
nicht ausreichend geregelt

= neue Forderungen der Kunden/Auftraggeber verandern/geféhrden
die urspriinglichen Projektziele

= akzeptiertes Vorgehensmodell fehlt (Phasenkonzept, Milestones)
= keine Prioritatenregelung
Projektreviews = Zielabweichungen werden zu spat erkannt
= zu locker gehandhabte Projektreviews
= fehlende Status- und Terminbesprechungen
= keine gezielte Kosteniiberwachung
Berichtswesen = unzureichendes Projektberichtswesen (oberflachlich und mangelhaft)
= Projektfortschritte werden nicht dokumentiert
= Kennzahlen und integriertes Friihwarnsystem fehlen

Empfehlenswert ist es, dass sich die Projektverantwortlichen und das Projektteam verge-
genwartigen,

= welche Risiken in den geplanten und in Durchfiihrung befindlichen IT-Projekten zu
beachten sind,

= welche Aktivitaten fiir ein professionelles Risikomanagement von IT-Projekten notig sind,

= wie ein Einordnen dieser Aktivitdten aus operativer und strategischer Sicht erfolgen
kann.
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In jedem Fall ist die IT-Projektleitung in allen Organisationen zunehmend gefordert, ein
vorbeugendes Risikomanagement zu betreiben. Sie hat unter Einsatz bestimmter Techniken
und Verfahren in Kooperation mit dem Projektteam und den Stakeholdern aktiv zu werden,
um Schwierigkeiten vorherzusehen, ihnen vorzubeugen und damit das Risiko eines Projekt-
fehlschlags zu mindern. Dabei ist es von Vorteil, wenn von einem klaren Vorgehensmodell
(= transparent definierten Risikomanagementprozessen) ausgegangen wird.

@ Praxistipp:

Beachten Sie: Mit der GréBe und Komplexitat des IT-Projekts sowie bei erhéhter
Schnittstellenanzahl zu anderen Projekten (vor- und nachgelagerten Projekten)
nimmt das Risiko eines Projektfehlschlags iberproportional zu. So zeigen
Erfahrungen, dass unzureichend strukturierte gréBere IT-Projekte eine hohere
Wahrscheinlichkeit haben, ,,abzustiirzen®.

B 1.3 Aufgaben und Prozesse
im IT-Projektmanagement

Herausforderungen und Aufgaben im Uberblick

Als Ausgangspunkt der Betrachtung der Herausforderungen, vor denen das IT-Projekt-
management steht, blicken wir auf die Zielsetzungen und das sog. ,magische Dreieck®. Hier
kommt es darauf an, dass die Faktoren Leistung/Qualitat, Kosten und Zeit simultan profes-
sionell zu managen sind, um erfolgreiche Projekte zu realisieren:

= Die Qualitiit der Ergebnisse eines IT-Projekts ist in besonderem MaBe abhéngig von der
verfligbaren Zeit und den bereitgestellten Ressourcen (Budget, Sachmittel, Personalkapa-
zitdten, Qualifikationen).

= Die Kosten eines Projekts werden vor allem von der Zeit, die man fiir die Erstellung der
Projektprodukte benétigt, sowie von der Menge der zu erbringenden Leistung und den
Qualitatsanspriichen bestimmt.

Der bendtigte Zeitaufwand ist abhéngig von der Menge und den Qualitdtsanspriichen an
die zu erbringenden Leistungen sowie von der Menge und der Qualitdt der verfiigbaren
Ressourcen.

Beachten Sie: Wenn z. B. die fiir Projektarbeit verfiighare Zeit verkiirzt wird, kann darunter
naturgemalB auch die Qualitdt beziiglich der erreichbaren Leistung gemindert werden,
wobei auch die Kosten ansteigen konnen (etwa durch die notige erhohte Anstrengung, um
die gewliinschte Leistung zu erreichen). Im Falle der Zielsetzung ,Erhdhung der Qualitéat/
Leistung® ist das Erreichen haufig mit einer Erh6hung der Kosten bzw. einer Verlingerung
der Projektlaufzeit verbunden (vgl. [Kes04], S. 55 -56).
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Festzuhalten ist:

= Leistung, Zeit und Kosten sind die drei wesentlichen Charakteristika eines Projekts.
Diese GroBen ,im Gleichklang“ zu managen, stellt eine echte Herausforderung in jedem
[T-Projekt dar.

= Die drei zuvor genannten Elemente sind eng miteinander verkniipft und konnen nicht
unabhéngig voneinander variiert werden.

= Die angestrebte Leistung, also das Ergebnis des Projekts, soll der Laufzeit des Projekts
und seinen Kosten angemessen sein (vgl. auch [Ang06]).

Projektmanagement begleitet jedes Projekt wahrend seiner gesamten Laufzeit, wobei zahl-
reiche strategische und operative Aktivitdten notig sind. Um die Vielzahl dieser Aufgaben zu
systematisieren, sollen im Folgenden die Managementfunktionen strategische und operative
Planung, Systementwicklung, Organisation und Kommunikation, Controlling (Einzelpro-
jekte bzw. Multiprojektcontrolling) und Teamfiihrung als Cluster unterschieden werden. Die-
sen konnen dann fiir das IT-Projektmanagement entsprechende Teilaufgaben zugeordnet
werden, die die Projektleitung bzw. die Mitglieder des Projektteams wahrnehmen miissen.

In Tabelle 1.3 sind die Teilaufgaben im IT-Projektmanagement den wesentlichen Manage-
mentfunktionen zugeordnet, die sich aus strategischer und operativer Sicht fiir den IT-
Bereich ergeben (vgl. auch [Pat04], S. 22):

Tabelle 1.3 Aufgaben im IT-Projektmanagement

Managementaufgaben Teilaufgaben im IT-Projektmanagement
fiir IT-Projekte

Strategische Planung = Generierung und Beurteilung von Projektideen
(Erarbeitung von Projektsteckbriefen)

= Bewertung und Einordnung von Projektvorschlagen
(Entwicklung des IT-Projektportfolios)

= Projektdefinition und Projektbeantragung
= Wirtschaftlichkeitsanalysen zum IT-Projekt (Business Case, ROI)

= Projektbeauftragung (Erteilung der Projektgenehmigung und
vertragliche Vereinbarung)

= Risikoanalyse und Planung der MaBnahmen

= Umfeldanalyse und Planung der Umfeldbeziehungen
(Stakeholder-Analysen)

= Visionen fir die Projektarbeit (Vision map erstellen)

= \Vorgehensmodellplan (sequenziell, agil, u.a.)
Operative Planung = Ablaufplanung

= Arbeitspakete planen (Gestaltung der Arbeitsauftrage)

= Terminplanung

= Ressourcenplanung

= Kostenplanung

= Finanzplanung

= Qualitatsplanung
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Managementaufgaben Teilaufgaben im IT-Projektmanagement
fir IT-Projekte

Systementwicklung = Anforderungserhebung
= Design der Losung (Systemdesign)
= Build
= Test und Implementation
= Einflihrung (Run)
Organisation und = Rollendefinition fiir die Projektarbeit

Kommunikation = Verteilung von Aufgaben, Befugnissen und Verantwortung auf
ausgewahlte Personen

= Gestaltung des Informationsflusses (Projektinformationssystem:
Berichtswesen, Sitzungsmanagement, Dokumentation etc.)

= Gestaltung der Kommunikation im Projektteam und mit dem
Projektumfeld

= |nformationsgestaltung und Kommunikation im Projektumfeld
= Projektmarketing
= Schnittstellenmanagement

= Vereinbarung von Werten, Normen und Regeln fiir die Projekt-
arbeit (Projektkultur gestalten und ,leben®)

Projektcontrolling = |ntegrierte Steuerung von Qualitat, Terminen, Ressourcen,
des IT-Projekts Kosten, Finanzmitteln

= Durchfiihrung von Reviews
= MaBnahmenplanung zur Steuerung

= Verfolgung der Entwicklung kritischer Erfolgsfaktoren/
der Risiken

= Anordnung korrektiver MaBnahmen

= Melde- und Berichtswesen
Multiprojektcontrolling = Ressourcenmanagement

= Kennzahlensteuerung

= Reporting
Teamfiihrung = Mitarbeiterauswahl/Teambildung

= Zielklarheit und Zielakzeptanz sichern

= Personalentwicklung der Teammitglieder fordern

= Zusammenarbeit der Teammitglieder (Motivation, Coaching,
Konfliktbehandlung) férdern

= |nitiierung von Verdnderungen (Change Management)
= Forderliche Rahmenbedingungen schaffen

= Herbeifiihren von Entscheidungen

= Teamaufldsung

= Teamkultur aufbauen und pflegen
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Einzelprojektmanagement- versus Multiprojektmanagementprozesse
im Uberblick

Das Einzelprojektmanagement beinhaltet die zur erfolgreichen Durchfiihrung eines singu-
laren IT-Projekts notwendigen Projektmanagementprozesse, also den Projektstart (Projekt-
planung), das regelmaBige Projektcontrolling, die kontinuierliche Projektkoordination und
den Projektabschluss (vgl. [Ste06], S. 121).

Demgegeniiber geht es im Multiprojektmanagement um die Planung und Steuerung der
Abwicklung von mehreren, ggf. miteinander verkniipften IT-Projekten. Dabei wird Multi-
projektmanagement als summarischer Oberbegriff fiir ein Set an Methoden und organisato-
rischen Einrichtungen gesehen und umfasst Prozesse wie Projektbeauftragung, Multipro-
jektcontrolling sowie Projektabnahme und -evaluierung.

Abbildung 1.1 zeigt einen Uberblick iiber die Prozesse im Projektmanagement.

Begleitende MPM-Prozesse
(Vorgehensmodelle, Tools,
Wissensmanagement, Risikomanagement)

Projekt-Portfolio-

Planung = rolekibeauftragung Multiprojekt- Projektabnahme

Controlling und -evaluierung

Abbildung 1.1 Prozesse im Projektmanagement

B 1.4 Planungsprozesse fiir IT-Projekte

Aus dem vorhergehenden Kapitel wurde bereits deutlich, dass sowohl im Multiprojekt-
management als auch fiir das Einzelprojektmanagement verschiedene Planungsaktivitaten
notwendig sind. Nachfolgend werden vier verschiedene Planungsprozesse erldutert:



