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Danke!

Es gehort fiir uns zu den schonsten Dingen im Leben, die Zeit mit et-
was zu verbringen, woran wir glauben, was uns begeistert und wo-
rauf wir stolz sind.

Dazu gehort die Arbeit an diesem Buch. Auf diesem Weg wurden wir
unterstiitzt von Michel Vergeres, der mit seinen klaren Analysen und
Riickmeldungen in spannenden Diskussionen wesentlich zu dessen
Qualitit beigetragen hat. Genauso viel Qualitit hat das Buch sprach-
lich wie inhaltlich gewonnen durch die wertvollen und kurzweiligen
Team-Meetings mit unserer Lektorin von O’Reilly, Ariane Hesse.

Nicht zuletzt ein grofler Dank unseren Familien, die uns den not-
wendigen Freiraum zugestanden haben.







KAPITEL 1
Warum dieses Buch?

Projekte haben fiir Firmen eine groRe Bedeutung — egal ob interne
Projekte oder externe Kundenauftrige. SchlieRlich geht es um Ge-
schiftserfolg, Wettbewerbsfihigkeit und Kundenvertrauen. Abhin-
gig von dieser Wichtigkeit der Projekte sollte der Projekterfolg ent-
sprechend groR sein. Wie steht es in der Praxis also um die Erfolge?

Gemifl dem CHAOS-Report der Standish Group liegen heute die
Chancen, ein IT-Projekt erfolgreich abzuwickeln, in dem niedrigen
Bereich der 30er-Prozente. Und dies, obwohl man seit Jahrzehnten
versucht, die Ausbildung der Projektleiter zu verbessern sowie die
Abwicklung der Projekte in Vorgehensmodellen zu standardisieren.

Wie kann das sein!? Fehlt da etwas? Wir sind der Meinung ja, nim-
lich die Essenz des Projektmanagements zu begreifen und anzuwen-
den. Was wir darunter genau verstehen, folgt gleich, zunichst
schauen wir uns aber die bisherigen Bemiithungen an, Projekte er-
folgreicher zu gestalten, und warum das bisher nicht gentigte.

Projektmanagementzertifizierungen

Bereits 1965 wurde der Vorlidufer der heutigen International Project
Management Association (IPMA) gegriindet. Unter dem Dach der
IPMA haben sich bis heute rund 70 nationale Projektmanagement-
vereinigungen zusammengeschlossen mit dem Ziel, Projektleiterin-
nen und Projektleiter international zu vernetzen und den Austausch
untereinander zu férdern. Zusitzlich werden Ausbildungen und
Zertifizierungen angeboten, wobei hier bewusst die Handlungs-
kompetenzen eines Projektleiters in den Vordergrund gestellt wer-




den und keine Methoden oder Tools. Diese Handlungskompeten-
zen werden in der sogenannten Individual Competence Baseline
(ICB) zusammengefasst und umfassen aktuell 28 Kompetenzele-
mente, gruppiert in die drei Kompetenzbereiche Kontext, Menschen
und Praktiken.

Neben der europiisch geprigten IPMA gibt es seit 1969 das US-
amerikanische Project Management Institute (PMI), das eine ver-
gleichbare Organisation darstellt. Mit seinem PMBOK-Guide stellt
es im Unterschied zu der europidischen Herangehensweise ein pro-
zessorientiertes Modell bereit, das vom IEEE als Standard aner-
kannt wurde.

Mit PRINCE2 (Projects IN Controlled Environments) gibt es eine dritte
weltweit verbreitete Projektmanagementmethode, die anhand eines
Best-Practice-Leitfadens konkrete Handlungsempfehlungen fiir jede
Projektphase gibt. Urspriinglich wurde diese Methode von den bri-
tischen Behorden eingefithrt und weiterentwickelt und wird heute
von der privaten AXELOS angeboten.

Alle drei Organisationen bieten Zertifizierungen fiir Projektleiter
an, die in den letzten Jahren einen enorm wachsenden Zulauf ver-
zeichneten. Vermutlich kennst du bereits zertifizierte Kolleginnen
oder Kollegen oder gehérst sogar selbst dazu.

Vorgehensmodelle

In den vergangenen Jahrzehnten sind zahlreiche Vorgehensmodelle
fiir IT-Projekte entstanden (siche Tabelle 1-1 unten). Alle haben das
Ziel, die verschiedenen Phasen, Rollen und Artefakte eines Projekts
zu standardisieren und so allen Projektbeteiligten Sicherheit und
eine klare Leitlinie zu geben, die vermittelt, wer wann was zu tun
hat. Lass uns dazu die wesentlichen Ansitze kurz tiberfliegen.

Der prominenteste Vertreter unter den Vorgehensmodellen ist si-
cher das Wasserfallmodell, das das Projekt sequenziell in aufeinan-
derfolgende Phasen unterteilt, wobei die Ergebnisse einer Phase als
Voraussetzungen fiir die nichste Phase dienen. Es ist ein leicht ver-
standliches Modell und in der einen oder anderen Ausprigung
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stark verbreitet. Die groRte Schwiche dieses Modells ist sicher das
lineare Vorgehen und die damit verbundene mangelnde Flexibilitit
gegeniiber Anderungen und neuen Anforderungen. Eine erste Ver-
besserung dieses Wasserfallmodells stellt das ebenfalls sequenzielle
V-Modell dar, das zusitzlich die Testphasen den jeweiligen Ent-
wicklungsphasen gegeniiberstellt und so Stufe um Stufe die Verifi-
kation und Validierung gewihrleistet. Dank dieser Eigenschaft trifft
man das V-Modell typischerweise in einem sicherheitsrelevanten
Umfeld an, in dem Verifikation und Validierung wesentliche An-
forderungen sind. Mit dem Spiralmodell wurde 1986 zeitgleich ein
iteratives Vorgehensmodell vorgestellt, das die Phasen mehrfach
spiralformig durchlduft. Dies erlaubt es, im Projektverlauf dazuzu-
lernen, sich dem Ziel anzunihern und so die Risiken zu minimie-
ren. Allerdings wiederholt man hier mit wenigen Iterationen die
Phasen vollstindig, was nur ein langsames Lernen zulisst.

Dieses iterative Vorgehen und somit rasche Lernen hat sich aber als
zentrales Element mit groRem Mehrwert herausgestellt und wurde
von weiteren Vorgehensmodellen, wie Rational Unfied Process
(RUP), Extreme Programming (XT) oder Scrum, aufgegriffen sowie
verfeinert. Die Zyklen wurden zeitlich stark gekiirzt, sodass die ge-
wonnenen Erkenntnisse viel rascher in die néichste Iteration einflie-
Ren konnen. Zudem versprechen agile Methoden gemif ihrem
Manifest [TAMO1] schnellere und flexiblere Projekte durch leicht-
gewichtigere Prozesse und gréflere Kundennihe im Vergleich zu
klassischen Vorgehensmodellen. Diese agilen Ansitze wurden von
den klassischen Modellen ebenfalls aufgegriffen, und ihre Vorge-
hensmodelle wurden entsprechend modifiziert, so beispielsweise
geschehen beim V-Modell, das zum V-Modell 97 und spiter zum V-
Modell XT erweitert wurde.

Welches dieser Vorgehensmodelle kommt nun in der Praxis tat-
sdchlich zum Einsatz? Viele Unternehmen méchten die Vorteile aus
beiden Welten — also den klassischen wie auch den agilen Projekt-
managementansatz — nutzen, weshalb hiufig hybride Vorgehens-
weisen eingesetzt werden. Die Wahl des Vorgehensmodells hingt
zudem wesentlich vom Fachgebiet deiner Software und der Unter-
nehmenskultur ab.
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Die Vielfalt und der Wandel der Modelle lassen erahnen, dass eine
wirklich zuverléssige Methode, Projekte erfolgreich ins Ziel zu fith-
ren, noch nicht gefunden wurde und es wahrscheinlich so nie geben
wird.

Nachfolgende Tabelle enthilt eine Ubersicht der wesentlichen Vor-
gehensmodelle und ihrer Einordnung. Dabei ist diese Auflistung
nicht vollstandig, sie soll lediglich einen Uberblick iiber die grofen
Verinderungen geben und zeigen, wie lange bereits versucht wird,
Projektmanagement zu standardisieren.

Tabelle 1-1: Ubersicht iiber wesentliche Vorgehensmodelle

Modell Bekanntseit  Herkunft

Phasenorientierte Modelle

Phasenorientiertes Modell 1956 erstes Phasenmodell
(H. D. Benington)

Wasserfallmodell 1970 Basismodell
(W. W. Royce)

Hermes 1975 IT-Entwicklungsprojekte der
Bundesverwaltung der Schweiz

V-Modell 1986 IT-Entwicklungsprojekte der

V-Modell 97 1997 Bundesrepublik Deutschland

V-Modell XT 2005

PRINCE 1989 urspriinglich britischer

PRINCE2 1996 Regierungsstandard

Iterative Modelle

Spiralmodell 1986 iteratives Vorgehensmodell
(B. W. Boehm)

RUP (Rational Unified Process) 1999 iteratives Vorgehensmodell
(Rational Software)

Agile Modelle

Scrum 1995 iteratives, agiles Vorgehensmodell
(J. Sutherland, K. Schwaber)

XP (Extreme Programming) 1997 iteratives, agiles Vorgehensmodell
(K. Beck)
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