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Vorwort

Die Evidenz des Einsatzes von Projektmanagement-Techniken ergibt sich vor
allem daraus, dass Projektarbeit weit mehr ist als eine etwas anders organisierte
Form von Linientétigkeiten. In Projekten ticken die Uhren anders als bei Rou-
tinetdtigkeiten. Die Arbeitssituation ist génzlich anders und die daraus resultie-
renden Anforderungen, z.B. an die Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter, sind weit-
aus hoher. In Projekten muss unbedingt erfolgsorientiert gearbeitet werden.

Dieses Buch richtet sich sowohl an erfahrene als auch an kiinftige Projekt-
leiter und Projektmitarbeiter. Viele kiinftige Projektleiter trifft die Projektverant-
wortung vollig unvorbereitet. Aber auch Mitarbeiter mit langjéhriger Fiihrungs-
erfahrung konnen auf dieses Buch unterstiitzend zuriickgreifen.

Beide Autoren haben langjahrige praktische Erfahrungen bzgl. der Projektie-
rung und Entwicklung komplexer Anwendungssysteme in verschiedenen Berei-
chen der Wirtschaft, iiberwiegend im Finanzdienstleistungsbereich. Diese Erfah-
rungen erstrecken sich auf alle Stufen der Projektarbeit, einschlieBlich der
Projektleitung. Insofern flieit in dieses Buch ein groBer Anteil an praktischer
Projektvertrautheit aus professioneller Sicht ein. Diese fundierten Praxiserfah-
rungen erlauben es den Autoren, jeweils Handlungsempfehlungen hinsichtlich
des Einsatzes von Verfahren und Methoden des Projektmanagements zu formu-
lieren. In diesem Buch werden die gingigen Projektmanagement-Techniken
besprochen und es wird dargelegt, wie diese Techniken situationsgerecht effek-
tiv eingesetzt werden konnen.

Auch die 3. Auflage hat zur groBen Freude eine starke Resonanz am Markt
gefunden. Fiir die Autoren bringt jede Neuauflage eines Buches immer neue
Herausforderungen mit sich. Gerade in der dynamischen jungen Wissenschaft
der Informatik gibt es eine permanente rasante Weiterentwicklung. Diese Ent-
wicklung spiegelt sich auch im Projektmanagement wider. Zur Vorbereitung der
4. Auflage wurde sowohl eine redaktionelle Durchsicht als auch eine inhaltliche
Uberarbeitung und Erweiterung vorgenommen.

Neu eingefiigt wurde ein Kapitel bzgl. des ,,Agilen Projektmanagements®.
Um die nahtlose Integration des neuen Kap. in das Buch zu gewéhrleisten,
waren diverse interdependente Anpassungen notwendig. So wurde in das Kap.



Vi Vorwort

»Vorgehen in IT-Projekten” eine Abhandlung iiber zwei in agilen Projekten ver-
wendbare Vorgehensmodelle aufgenommen.

Weiterhin wurde das Kap. ,,Planung von IT-Projekten* um ein spezielles Pla-
nungsszenario erginzt, denn agile Verfahren zeichnen sich durch eine hohe Fle-
xibilitit hinsichtlich der Anderungen auch wihrend des Projektverlaufs aus. Um
diesen Anforderungen zu geniigen, muss der Planungsprozess ebenfalls hoch
flexibel und anpassungsfihig sein.

Hannover, Hans Wilhelm Wieczorrek
Rehburg-Loccum, Peter Mertens
im September 2010
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1 Einleitung

Dieses Buch besteht aus 15 Kap., die zwar eine geschlossene Einheit bilden,
aber dennoch dem interessierten Leser die Mdoglichkeit bieten, einzelne
Passagen selektiv zu lesen. Auch um dem Leser das ,,Navigieren“ in der doch
umfangreichen Lektiire zu erleichtern, werden an dieser Stelle die einzelnen
Kap. tiberblickartig dargestellt. Dieses Buch hat das Anliegen, ein umfassendes
Verstindnis fiir das Management von IT-Projekten zu vermitteln.

In Kap. 2 wird die terminologische Grundlage geschaffen, um die im Verlau-
fe dieses Buches benutzten Begriffe zu kldren und abzugrenzen, denn eine ein-
heitliche Terminologie tragt wesentlich zum Verstdndnis eines Textes bei.

Dem Begriff des Projektmanagements wird geniigend Raum gewidmet.
Projektmanagement wird als Fiihrungskonzept interpretiert, mit dem Ziel, Pro-
jekte erfolgreich durchzufiihren. Hierbei wird die Frage beantwortet, welche
Faktoren wesentlich zu einem Projekterfolg beitragen.

Interne Erfolgsfaktoren sind die projektinternen Garanten des Projekterfol-
ges. Der externe Faktor Projekterfolg hat zwei Seiten, die technische und die
O0konomische Effizienz. Eine isolierte Betrachtungsweise der beiden Auspré-
gungen des Projekterfolges sagt noch nichts iiber den Erfolg eines Projektes aus.
Die internen Erfolgsfaktoren stehen in Abhéngigkeiten zueinander. Diese
Abhingigkeiten gilt es beim Einsatz dieser Faktoren zu beachten.

Kap. 3 beschiftigt sich mit dem institutionellen Projektmanagement. Dieser
Begriff umreifit die elementaren Formen der Projektorganisation, d.h. die
Gesamtheit der Organisationseinheiten und der organisatorischen Regelungen
zur Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation, die zur Abwicklung eines
Projektes bendtigt werden.

Die drei Grundformen der organisatorischen Gestaltung und deren Vor- und
Nachteile bei IT-Projekten werden dargestellt. Die Integration von Projekten in
ein Unternehmen wird durch eine generelle Projektaufbauorganisation gewéhr-
leistet. Die Stabilitit der Organisation wird durch einen festen permanenten Teil
der Organisation gewahrleistet. Dieser Teil gehort zur origindren Unterneh-
mensorganisation und existiert unabhingig von laufenden Projekten. Im

H.W. Wieczorrek, P. Mertens, Management von IT-Projekten, Xpert.press, 4th ed.,
DOI 10.1007/978-3-642-16127-8 1, © Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2011
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Wesentlichen sind das Planungs-, Kontroll- und Steuerungsgremien. Den
temporéren Teil bilden die projektspezifischen Organisationen.

Ein weiterer Teil dieses Kap. widmet sich der Frage des Einbindens von
externen Kréiften. Im Vordergrund steht die vertragliche Gestaltung der Beauf-
tragung. Die Vor- und Nachteile der Grundvertragsformen, Werks- oder
Dienstvertrag, werden herausgearbeitet.

Der Einsatz neuer IT-Systeme bringt oft erhebliche Verinderungen der
Arbeitsabldufe. Die daraus resultierenden gesetzlichen Rahmenbedingungen
muss der Projektleiter beachten. Beriihrt werden im Wesentlichen Mitsprache-
rechte der Arbeitnehmer.

Im Fokus des wichtigen Kap. 4 steht die Frage des generellen Vorgehens in
IT-Projekten. Ein Charakteristikum von IT-Projekten ist, dass deren Ablauf
standardisiert werden kann. Hierdurch kann ein definierter Ordnungsrahmen
vorgegeben werden. Dieser Rahmen sorgt dafiir, dass ein Projekt geordnet
gestartet, durchgefiihrt und abgeschlossen wird. Des Weiteren gewéhrt der
Rahmen die Sicherheit der Vollstandigkeit. Unbewusst konnen keine entschei-
denden Teilschritte weggelassen werden. In einem Individualisierungsschritt
wird der Rahmen an die projektindividuellen Bediirfnisse angepasst.

Die einheitlichen Projektphasen werden in so genannten Vorgehensmodellen
abgebildet. Die Modellvielfalt der Vorgehensmodelle ist grof3. In diesem Kap.
werden die wichtigsten Grundtypen vorgestellt. Dies sind inkrementelle,
konzeptionelle, empirische und evaluative Vorgehensmodelle. Die Charakte-
ristika und Anwendungsmoglichkeiten dieser Modelle werden herausgearbeitet.

In diesem Kapitel werden dezidiert zwei Vorgehensmodelle vorgestellt, die
in agilen Projekten zum Einsatz kommen. Das ist zum einen das V-Modell XT,
das verbindlicher Standard ist fiir alle Projekte des Bundes. Zum anderen der
OEP - oose Engineering Process, der aus dem bekannten Rational Unified
Process abgeleitet wurde. Das interessante an diesen beiden Vorgehensmodellen
ist, dass sie in gedanklichem Ansatz, Konstruktion und Praktikabilitdt vollig
unterschiedlich sind.

Weiterhin werden die Formen und Einsatzmdglichkeiten des Prototyping
untersucht.

Das Motto: ,,Ende gut, alles gut gilt auch fiir Projekte. Ein geordnetes
Projektabschlussszenario, bestechend aus Prisentation und Abnahme der
Projektresultate, der Ubergabe des Projektes, einer Gesamtanalyse des Projektes
und einer Projektnachbereitung, beschlieit ein Projekt. Die Erfahrungen des
Projektes miissen fiir Folgeprojekte gesichert werden. Die abschlieBende Doku-
mentation erfolgt in einem Projektabschlussbericht.

Kap. 5 befasst sich mit der Thematik des Agilen Projektmanagements. Es
spiegelt die dynamische Entwicklung der Informatik wider. Dieses zeigt sich
u.a. in den vielen Auspragungsformen, die es beim Agilen Projektmanagement
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zurzeit gibt. In der jungen Wissenschaft der Informatik ist geradezu ein natiir-
licher Prozess, dass immer wieder neue Verfahren, Methoden und Denkweisen
entstehen und zum Teil wieder verworfen werden. Die Gefahr des Verwerfens
besteht fiir das Agile Projektmanagement nicht mehr. Es hat sich in der Praxis
bewihrt. Agiles Projektmanagement gehort inzwischen zum Riistzeug der Infor-
matik.

Das Agile Projektmanagement fullt auf dem sogen. ,,Agilen Manifest™. In
diesem Manifest werden vier Grundlagen des agilen Ansatzes kodifiziert und
allgemein akzeptiert. Diese Grundlagen beruhen nicht auf einem véllig neuen
Gedankengut, sondern fassen lediglich einige in der Softwareentwicklung schon
immer von guten und erfolgreichen Entwicklern angewandte Praktiken zusam-
men. Durch diese Kodifizierung erhilt das Manifest aber eine hohe Wertigkeit
und Akzeptanz fiir die IT-Softwareentwicklung. Auf Basis dieses ,,Grundgeset-
zes* des agilen Projektmanagement sind einige Prinzipien fiir den Softwareent-
wicklungsprozess entwickelt worden, die eine feste und sichere Grundlage fiir
die agile Vorgehensweise bilden. Das agile Projektmanagement ist insofern ein
Framework, das eine konsistente Rahmenrichtlinie fiir eine erfolgreiche Soft-
wareentwicklung darstellt. Die Verfasser versuchen in Kap. 5 quasi einen ,,roten
Faden® iiber dieses Framework, ohne sich — und das ist die Schwierigkeit — zu
sehr auf einen speziellen Ansatz festzulegen.

In Kap. 6 wird auf die Projektplanung eingegangen, die ein Element des
funktionellen Projektmanagements ist. Die beiden weiteren Elemente sind
Projektiiberwachung und -kontrolle sowie Projektsteuerung und -koordination.
Diese drei Elemente bilden den Regelkreis des funktionellen Projektmanage-
ments.

In diesem Kap. wird ein einheitlicher neunstufiger Planungsprozess zu
Grunde gelegt. Betont wird, dass Planung kein einmaliger zum Projektbeginn
durchzufiihrender Akt, sondern ein projektbegleitender iterativer Prozess ist.
Problematisiert wird, dass es bei umfangreichen Projekten schwierig, oft sogar
unmoglich ist, sofort einen Gesamtprojektplan zu entwickeln,. Deshalb werden
hier so genannte Planungsstufen entwickelt, die sich auf ein Gesamtprojekt, ein
Teilprojekt oder auch eine Projektphase beziehen. Die Anwendung eines
addquaten Vorgehensmodells, u.U. fiir jede Planungsstufe, wird offeriert.

Besondere Anforderungen, auch an die Planung, werden beim so genannten
Multi-Projektmanagement gestellt. Diese spezielle Durchfiihrungsform der
Planung wird ansatzweise aufgezeigt.

Eine mogliche Vorgehensweise der Planung im agilen Kontext wird aufge-
zeigt. Die Planung im agilen Projektmanagement vollzieht sich anhand eines
inkrementellen Vorgehensmodells. Die Bedeutung und Vorgehensweise der Pla-
nung ist in den verschiedenen Ansétzen unterschiedlich.
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Um Struktur in unsere Betrachtungen zu bekommen haben wir uns
entschlossen, das Planungsszenario des APM-Konzeptes heranzuziehen. In
seiner Grundkonzeption besteht dieser Planungsansatz aus einer Makroplanung
auf Phasenebene und einer Mikroplanung, die im Wesentlichen aus der Planung
auf der untersten Detaillierungsstufe, der Iteration, beruht. Projektbezogen kon-
nen noch andere Planungsstufen (Release, Features usw.) einbezogen werden.
Auch hier ist der Planungsprozess ein projektbegleitender iterativer Prozess.
Parallelen zum klassischen Projektmanagement sind zweifellos vorhanden.

Kap. 7 ist gewollt techniklastig, denn eine Projektplanung ist ohne die
Kenntnis anzuwendender Techniken unmdglich. Es werden Techniken zur
Unterstiitzung der Ablauf- und der Terminplanung vorgestellt. Im Einzelnen
werden die Listentechnik, die Balkendiagrammtechnik und die Netzplantechnik
mit ihren Auspragungen betrachtet, wobei deren Vor- und Nachteile herausgear-
beitet werden.

Grundsitzlich sind zur Durchfiihrung der Planung alle Techniken geeignet;
es konnen identische Ergebnisse erlangt werden. Es werden jedoch Empfehlun-
gen gegeben, welche Technik bei welchem IT-Projekt am sinnvollsten zum
Einsatz kommen sollte. Hierbei finden u.a. der Umfang eines Projektes, die
Anzahl der zu koordinierenden Vorgénge und deren Korrelationen und eine zur
Verfligung stehende Softwarelosung Beriicksichtigung.

Kap. 8 gliedert sich im Wesentlichen in drei Unterabschnitte, die Fiihrung im
Allgemeinen, die Projektsteuerung und das Projektcontrolling. Einige Elemente
der Fiihrung gehdren nicht zum Kernbereich der Informatik bzw.
Wirtschaftsinformatik, sondern zu dem der Soziologie, Psychologie 0.4. Den-
noch stellen Kenntnisse auf diesen Gebieten Grundlagen fiir eine gute Projekt-
fiihrung dar. Aus diesem Grund werden soziologische Fiihrungsmittel, Fiih-
rungsstile und motivationstheoretische Aspekte aufgezeigt. Diese Grofien
bestimmen das Verhalten des Projektleiters zu seinen Mitarbeitern.

Zwischen Projektplanung und Projektdurchfiihrung klafft eine Liicke, die
durch die Projektsteuerung geschlossen wird. Die ersten beiden Komponenten
wurden schon im vorherigen Kap. abgehandelt. Insofern ist es nur konsequent,
dem Bindeglied Projektsteuerung eine separate Abhandlung zu widmen. Auf-
gezeigt werden die verschiedenen Steuerungsmoglichkeiten der direkten bzw.
indirekten Steuerung. Die wichtigen Elemente Qualititslenkung und Koor-
dination gehoren dazu.

Ein etwas breiterer Raum entfillt auf die Instrumente der Projektsteuerung.
Im Fokus steht das bedeutendste Mittel zur Projektsteuerung in der Wirtschaft,
die Budgetierung. Ergénzt werden die theoretischen Darstellungen durch ein
praxisnahes Beispiel.
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Weiterhin wird das Projektcontrolling beleuchtet. Die wichtigsten Kontroll-
verfahren, wie Reviews usw., werden aufgezeigt. Die zeitlichen und organisa-
torischen Aspekte des Controllings werden vorgestellt.

In Kap. 9 wird der Aufwandsschitzung in IT-Projekten ein angemessener
Raum zugestanden. Die Aufwandsschétzung hat das Ziel, die voraussichtlichen
Kosten eines Projektes zu ermitteln. Ergebnisbezogene und abwicklungsbezo-
gene Einflussfaktoren in Abhéngigkeit der gesetzten Ergebnis- und Abwick-
lungsziele bestimmen mafgeblich die Hohe der zu erwartenden Projektauf-
winde.

Die relevanten Methoden und darauf griindende Verfahren zur Aufwands-
schitzung werden beschrieben. Vertieft wird die Thematik durch die Darstel-
lung eines fiir die Praxis wichtigen Verfahrens der Aufwandsschéitzung, dem
Function-Point-Verfahren. Ein Beispiel konkretisiert dessen Einsatz.

Kap. 10 befasst sich mit der Wirtschaftlichkeit von IT-Projekten. Aus-
gangspunkt flir die gedankliche Entwicklung dieses Kap. ist die Definition eines
IT-Projektes als Investition. Damit wird zunédchst der Zugang geschaffen zu
einem allgemeinen betriebswirtschaftlichen Problem, der Ermittlung der Wirt-
schaftlichkeit einer Investition. Die allgemein gebrduchlichen Verfahren der
Investitionsrechnung werden dargestellt. Basis jeder Wirtschaftlichkeitsrech-
nung sind die einzelnen Kostenarten. Die speziellen Kostenarten eines IT-
Projektes werden ausfiihrlich analysiert.

Die Gegenseite der Kosten einer Investition sind die Ertrdge. Die Problematik
der Ertragsbewertung eines IT-Projektes ergibt sich daraus, dass nur ein geringer
Teil der Ertrdge direkt monetir messbar ist. Der weitaus groBere Teil sind
schwer quantifizierbare Nutzengroflen. Die Problematik der Nutzenbewertung
wird in diesem Kap. herausgearbeitet. Ein mehrdimensionales Verfahren der
Nutzenbewertung, die Nutzwertanalyse, wird an einem Beispiel dargestellt.

In diesem Kap. wird das so genannte Dean-Modell, ein einfaches finanz-
mathematisches Modell, vorgestellt. Dessen Vorteile bestehen in einer simul-
tanen Betrachtung der benotigten Ein- und erwarteten Auszahlungen, wobei — in
Abgrenzung zu den klassischen Verfahren — unterschiedlich hohe Zinssétze
unterstellt werden.

In Kap. 11 werden auch aus der Erfahrung der Autoren Hinweise gegeben,
die dem Projektleiter helfen sollen, projektgefihrdende Situationen zu
vermeiden. Des Weiteren werden Verhaltensweisen aufgezeigt, wie der
Projektleiter sich nach Eintritt von kritischen Situationen verhalten sollte.

Kap. 12 ist mit ,Subsysteme des Projektmanagements* {iberschrieben.
Insofern handelt es sich um Aktivititen, die nicht unbedingt direkt zum
Wirkungskreis des Projektmanagements gehdren. Aber sie runden die
Projektarbeit erfolgreich ab. Die Notwendigkeit und die Anforderungen an eine
saubere Dokumentation der Projektergebnisse und des Projektverlaufes werden
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begriindet. Weiterhin werden die Anforderungen an ein Pflichtenheft dargestellt.
Ein Pflichtenheft ist in vielen Unternehmen obligatorisch.

Der Sichtweise, dass die Einfiihrung eines IT-Systems eine heikle Angele-
genheit ist, wird durch die angemessene Darstellung der drei generischen
Einflihrungsstrategien Rechnung getragen. Das Verfahren der technischen
Systemeinfiihrung, das Releasemanagement sowie die unterstiitzenden Verfah-
ren der Wartungsphase, das Problem- und das Changemanagement, werden dar-
gestellt.

In Kap. 13 werden die generellen Rahmenbedingungen fiir das Projekt-
management betrachtet. Das sind zum einen spezielle Methodiken zum Ldsen
von Projektmanagement-Aufgaben und systemtheoretische Aspekte. Da
Modelle zur Gestaltung von Projektmanagement-Aufgaben unverzichtbar sind,
werden Grund- und Spezialmodelle dargestellt.

Ein Bogen zur Betriebswirtschaftslehre wird geschlagen, indem dargestellt
wird, wie die Integration von Projekten in Unternehmensstrukturen vollzogen
werden kann. Die Projektplanung in Verbindung mit der Unternehmensplanung
wird analysiert. Weitere EinflussgroBlen auf das Projektmanagement, wie z.B.
die Informatikstrategie usw., werden aufgezeigt.

Kap. 14 widmet sich der Projektpolitik. Im Vordergrund steht ein Ansatz fiir
ein ganzheitliches Modell fiir die Projektpolitik.

An projektpolitische Entscheidungen sind gewisse Anforderungen zu stellen,
die in einem Kriterienkatalog dezidiert aufgefiihrt werden. Allen diesen Krite-
rien ist das Merkmal der Allgemeingiiltigkeit zugeordnet, d.h. sie sind i.d.R.
konstitutive Entscheidungen.

Das ganzheitliche Modell fiir die Projektpolitik untergliedert sich in ein Pro-
jektmanagement-Leitbild, ein Projektkonzept und ein Projektportfolio-Konzept.
Ein entscheidender Part des Projektportfolio-Konzeptes stellt die Projektport-
folio-Strategie dar.

Aus dem vorherigen Absatz geht hervor, dass eine erfolgreiche Projektpolitik
in die Unternehmenspolitik eingebettet sein muss. D.h. es sind permanent An-
passungsprozesse durchzuftihren, die die Kompatibilitit der Projektpolitik mit
der Unternehmenspolitik absichern.

Des Weiteren wird konkret dargestellt, wie eine realistische Projektpolitik
entwickelt werden kann. Die Anforderungen an ein konsistentes Projektport-
folio-Konzept werden definiert.

Weiterhin wird die Frage geklért, wie man Informationen zur konkreten
Gestaltung von Projektvorschlidgen gewinnt. Aufbauend auf einem individuellen
Bewertungs- und Planungsszenario wird ein Konzept entwickelt, wie Unter-
nehmen eine Darstellungsmatrix der zu realisierenden Projekte gewinnen
konnen. Im Vordergrund steht eine mit allen relevanten Faktoren abgestimmte
Reihenfolge der zu realisierenden Projekte. Denn fiir ein Unternehmen ist es
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nicht gleichgiiltig, in welcher Reihenfolge die Projekte realisiert werden, da
dadurch die Wettbewerbssituation des Unternehmens entscheidend verbessert
werden kann.

Im abschlieBenden Kap. 15 dieses Buches wird eine Fallstudie angefiihrt.
Diese Fallstudie ist als Erfahrungsbericht der Autoren zu verstehen. Den
Verfassern war es wichtig, ein relativ aktuelles und vor allem umfangreiches
Projekt aufzugreifen. In diesem Grofprojekt waren die Verfasser an verantwort-
licher Stelle titig.



2 Grundbegriffe des
Projektmanagements

Fast jedes Fachgebiet bedient sich einer eigenen Sprache und Terminologie. So
werden auch im Bereich des Projektmanagements Begriffe benutzt, die, obwohl
oft zum Alltagssprachgebrauch gehorend, unterschiedlich definiert und
gebraucht werden. In diesem Kap. werden einige wichtige Grundbegriffe
definiert und abgegrenzt.

21
Projekt

Der Begriff Projekt ist in den Alltagssprachgebrauch iibergegangen. Ein
Manager spricht von einem Projekt, wenn sein Unternehmen eine Investition
plant, ein Pop-Sénger, wenn er eine neue Platte aufnimmt usw. Eine Anwen-
dung dieses Begriffes in quasi allen Situationen des menschlichen Lebens
suggeriert eine gewisse Klarheit, Einheitlichkeit und Sicherheit in der begriff-
lichen Definition. Die angefiihrten Beispiele zeigen aber auch schon die
Spannungsweite dieses Begriffes.

Um einer Definition im Sinne dieses Buches ndher zu kommen, werden noch
einige Beispiele fiir Projekte aus verschiedenen Bereichen angefiihrt:

e die Entwicklung neuer Informationssysteme

e die Entwicklung neuer Produkte

e die Planung grofer Events, z.B. FuBballweltmeisterschaft
e grofle Bauvorhaben, z.B. U-Bahn-Bau

L Usw.

Aus den Beispielen lassen sich Eigenschaften ableiten, die eindeutige Merk-
male eines Projektes sein konnten, davon sind einige obligatorisch und andere
fakultativ:

H.W. Wieczorrek, P. Mertens, Management von IT-Projekten, Xpert.press, 4th ed.,
DOI 10.1007/978-3-642-16127-8 2, © Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2011
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e klare Aufgabendefinition
e abgrenzbar von den operativen Aufgaben eines Unternehmens
e cindeutiger Start- und Endtermin

e Unikat und neuartig, d.h. Innovation, die Aufgabe wurde in dieser Form
noch nicht durchgefiihrt

e  konkurrierend um Ressourcen

e oft entscheidend fur die Existenz oder zumindest das Wachstum des
Unternehmens

e hohes Risiko

Wesentliche Griinde fiir die Initiierung von Projekten liegen z.B. im Andern
des Marktumfeldes eines Unternechmens, etwa hervorgerufen durch den
technischen Fortschritt. So hat beispielsweise das Internet génzlich neue
Vertriebswege und damit eine neue Vertriebsform generiert, die unter der
Bezeichnung E-Commerce publiziert wird.

Neben vielen anderen Merkmalen ist den Verfassern von besonderer Bedeu-
tung, dass Aufgaben Projektcharakter gewinnen, wenn sie sich von den
iterativen Routinetdtigkeiten (Regeltatigkeiten) einer Institution gravierend
unterscheiden. Die Unterschiede miissen so tief sein, dass daraus Anforderungen
resultieren, die nur durch besondere Nutzung der Ressourcen und separate
organisatorische Gestaltung, d.h. die Integration in die bestehenden Unterneh-
mensabldufe, gemanagt werden kdnnen.

Aufgaben
Regeltitigkeiten:
permanent durchgefiihrte Vorhaben
Prozesse
Projekte: Linienaktivitat:
Einmaligkeit und Einmaligkeit, jedoch keine
spezielle Organisation spezielle Organisation

Abb. 2-1: Aufgabenabgrenzung
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Zunéchst zur Abgrenzung einige Begriffsdefinitionen:

e Regeltitigkeiten sind dadurch gekennzeichnet, dass sie keinen Einmalig-
keitscharakter haben und auch keinen eindeutig definierten Start- und End-
termin. Sie sind permanent durchgefiihrte Prozesse, die im Rahmen der
bestehenden Linienfunktionen abgewickelt werden konnen. In einem Unter-
nehmen handelt es sich dabei im Wesentlichen um die aus origindren Unter-
nehmensfunktionen abgeleiteten operativen Geschéftsprozesse. Oft werden
sie auch als Tagesgeschift oder operatives Geschift eines Unternehmens
bezeichnet.

e Vorhaben umfassen die schon definierten Projekte sowie die Linienaktivi-
titen. Vorhaben mit Einmaligkeitscharakter, die innerhalb der Linie abge-
wickelt werden konnen, weil sie u.a. keiner besonderen Organisations-
struktur bediirfen, werden als Linienaktivitit bezeichnet.

e Die eigens fiir das Projekt geschaffene Organisationsform ist ein konstituti-
ves Element eines Projektes. Diese Organisation ist temporir, sie besteht
lediglich fiir die Dauer eines Projektes.

Die eben definierten und abgegrenzten Begriffe werden in dieser Form in
diesem Buch benutzt.

2.2
IT-Projekte

IT-Projekte beschéftigen sich mit der Entwicklung von Informations- und
Kommunikationssystemen. Sie sind tempordre Organisationsformen innerhalb
des sozio-technischen Systems Unternehmung und haben identische Eigen-
schaften wie der in Kap. 2.1 erorterte Projektbegriff.

Wie schon erwihnt umfassen Projekte viele Bereiche des tdglichen Lebens.
In diesem Buch werden aber vorwiegend Projekte des IT-Bereiches betrachtet,
die einige bemerkenswerte spezifische Eigenschaften haben.

Ab einem gewissen Projektstatus ist die Variation der Projektressource
Personal duBerst problematisch und wenig Erfolg versprechend. In den meisten
Fillen ist es besser, zu versuchen, das Projekt mit dem eingesetzten Personal zu
einem akzeptablen Abschluss zu bringen, als das Projekt mit neuem Personal zu
beenden, da die Grenzintegrationsaufwinde neuer Mitarbeiter den Grenznutzen
iibersteigen. Auf diese Problematik werden wir im weiteren Teil des Buches
zuriickkommen (s. Kap. 11).

Des Weiteren lassen sich IT-Projekte in immer wiederkehrende
gleichférmige Abschnitte bzw. Phasen unterteilen, die eine standardisierte
Abwicklung dieser Projekte ermdglichen. Aus diesem Grunde bietet sich der
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Einsatz von einheitlichen Verfahren, z.B. Vorgehensmodellen, an und wird auch
hier préferiert.

2.3
Projektarten

Eine inhaltliche Gliederung der Projekte ergibt folgende Haufigkeitsverteilung':
Circa die Haélfte aller Softwareprojekte entfillt auf die Individualentwicklung
von IT-Anwendungssystemen. Die restlichen ca. 50 Prozent entfallen auf die
Einfithrung von Standard-Anwendungssoftware und IT-Projekte zur Geschéfts-
prozessoptimierung. Diesem Aufgabenbereich kommt groBle praktische
Bedeutung zu.

Formal lassen sich Projekte im Bereich der Informatik in folgende Katego-
rien aufteilen’:

e Entwicklungsprojekte, z.B. Strategie- oder Innovationsprojekte sowie
Eigenentwicklungen

e  Wartungsprojekte

e  Organisationsprojekte (Evaluations- und Ausfithrungsprojekte, z.B. System-
einfithrungen)

e  Unterstiitzungsprojekte

e Versuchsprojekte, z.B. Prototypen fiir spitere komplexe Systeme

Die Reihenfolge der Aufzdhlung der oben aufgefiihrten Projektarten ent-
spricht in etwa der Haufigkeit der Realisierung.

24
Einstufung von Projekten

Das Volumen von IT-Projekten wird durch drei Bestimmungsgrofen, die
miteinander in Beziehung stehen, determiniert. Diese drei GroBen sind:

e Projektziel (organisatorische Systemabgrenzung)
e Zeit (Termine), zeitliche Limitierung der Projektdurchfiihrung

e Einsatzmittel (Ressourcen), wie Budget, Personal, Betriebsmittel usw.

' vgl. Grupp, Bruno: Der professionelle IT-Projektleiter, 2001, S. 21
2 vgl. Jenny, Bruno: Projektmanagement in der Wirtschaft, 2001, S. 58
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Man spricht in diesem Fall auch vom ,,Magischen Dreieck™ des Projektma-
nagements, weil ein permanenter Ziel-Mittel-Konflikt besteht (s. Abb. 2-2).

Abb. 2-2: Magisches Dreieck des Projektmanagements®

Wird eine Gr6Be verdndert, so wird dadurch mindestens eine andere beein-
flusst. Der Parameter ,,Ziel beeinflusst Ergebnisse und Aufgaben wie auch
finanzielle und personelle Aufwinde. Zeitliche Aspekte wirken auf Termine und
Aufwiénde. Die Einsatzmittel wirken schlieBlich auf Ergebnisse und Aufgaben
sowie umgekehrt. Es ist klar, dass die Parameter positiv korreliert sind, d.h. eine
Expansion des Ursprungsparameters bewirkt eine Expansion des oder der
beeinflussten Parameter.

2.5
Management

Wie der Begriff Projekt scheint auch der Begriff Management, der ja inzwischen
zur Umgangssprache gehort, jedem klar zu sein und keiner Definition zu
bediirfen. Ein Hinterfragen zeigt aber, dass es doch schwieriger zu sein scheint
eine inhaltliche, abgrenzende Definition zu finden. In diesem Fall bietet es sich
an, im Duden nachzuschlagen. Dort steht fiir managen: leiten, u.U. auch fiihren
im weitesten Sinn, unternehmen, zustande bringen4.

Management ist aufgaben- und prozessorientiert, daher pragmatisch abgrenz-
bar in die Phasen Planung, Organisation, Durchfiihrung und Kontrolle.

3 vgl. KeBler, Heinrich, Winkelhofer, Georg: Projektmanagement, 2002, S. 55
4 vgl. Duden: Die deutsche Rechtschreibung, 1996, S. 474
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Management soll iiber den Einsatz von Ressourcen zu definierten Zielen fiihren.
Zum Begriff des Managements gehort immer der Begriff Verantwortung. Eine
Aufgabe zu managen bedeutet immer, fiir die Aufgabenerfiillung oder auch fiir
die -nichterfiillung verantwortlich zu sein. Insofern gehoren die Begriffe
Management und Verantwortung zusammen. Die Verantwortung liegt in der
Regel beim Projektleiter bzw. beim Auftraggeber, z.B. der Geschiftsfiihrung.

2.6
Projektmanagement

In diesem Abschnitt sollen die Begriffe Projekt und Management zusammenge-
fiihrt werden, um eine akzeptable Definition fiir den Begriff Projektmanagement
zu finden.

Projekt Management
Projektmanagement

Leitungskonzept | Organisationskonzept

Methodenszenario fiir optimale Eingliederung der
Projektarbeit Institutionen zur
Durchfiihrung des PM im
Unternehmen

Abb. 2-3: Leitungs- und Organisationskonzept des Projektmanagements®

Projektmanagement ist die Gesamtheit von Fiihrungsaufgaben, -organisation,
-techniken und -mitteln fiir die Abwicklung von Projekten’. Projektmanagement
ist in seiner Grundkonzeption eine allgemeine, vom Projektgegenstand unab-
hingige Konstruktion. Das Management von IT-Projekten ist die spezielle Fiih-
rungskonzeption flir die Abwicklung von IT-Projekten. Diese Unterscheidung
ist notwendig, weil es bei IT-Projekten Besonderheiten gibt, die einen spezi-
fischen Erklarungsansatz fordern. Allgemeine Erklarungen des Projektmanage-

> vgl. Litke, Hans-D.: Projektmanagement, 1995, S. 19
8 vgl. Heinrich, Lutz J.: Management von Informatik-Projekten, 1997, S. 10
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ments sind moglich. Prizisere Erkldrungen und praktisch verwertbare Hand-
lungsempfehlungen fiir das Management von IT-Projekten, wie sie in diesem
Buch angestrebt werden, erfordern Kenntnisse {iber den Projektgegenstand und
seine Bearbeitung.

Das Management von IT-Projekten erfordert somit Kenntnisse iiber die
Spezifika dieser Projekte sowie Kenntnisse der Prinzipien, Verfahren,
Methoden, Techniken und Werkzeuge, die zur Bearbeitung dieser Projekt-
gegenstinde notwendig sind’.

Es sei darauf hingewiesen, dass IT-technische Spezialkenntnisse, wie z.B. die
Beherrschung von Programmiersprachen, Datenbankkenntnisse usw., nicht zum
Aufgabenspektrum des Projektmanagements fiir IT-Projekte gehdren. Generelle
und allgemeine Kenntnisse des Projektleiters auf diesen Gebieten sind hilfreich
aber nicht essentiell fiir das Durchfiihren von Projektmanagement-Tatigkeiten.
Detailkenntnisse und ihre Anwendung gehoéren in das Aufgabengebiet der
Spezialisten.

An der Herstellung komplexer Informations- und Kommunikationssysteme
ist in der Regel ein mehr oder weniger grofer Personenkreis mit heterogenen
Ausbildungen, Neigungen und Denkweisen beteiligt. Oft stammen die
Mitarbeiter noch aus unterschiedlichen Kulturen.

Um das Ziel zu erreichen, ndmlich die wirtschaftliche Herstellung qualitativ
hochwertiger Informations- und Kommunikationssysteme®, miissen komplexe
Ablaufe und die daraus resultierenden Tétigkeiten organisiert und koordiniert
werden. Die fachlichen Anforderungen an die Produktgestaltung solcher
Systeme miissen beherrscht werden.

Insbesondere die Komplexitét stellt spezielle Anforderungen an die Organi-
sation, Planung, Uberwachung und Lenkung solcher Aktivititen.

Mit dem Projektmanagement wird der Leitungsfunktion ein Gesamtkonzept
zur Durchfiihrung solcher Aufgaben zur Verfligung gestellt.

Dieses Gesamtkonzept kann in zwei Einzelkonzepte aufgeteilt werden:

e  Verfahren-/Methodenkonzept:
Um die Projektgesamtaufgabe bewiltigen zu konnen, sind definierte Me-
thoden bzw. Verfahren heranzuziehen.

e  Organisationskonzept (intern/extern):
Die Institutionen, die zur Abwicklung des Projektes bendtigt werden, sind
optimal in die Organisationsstruktur und die Abldufe des Unternechmens zu
integrieren.
Externe Organisationsmafinahmen definieren die Maflnahmen, welche die

7 vgl. Heinrich, Lutz J.: Management von Informatik-Projekten, 1997, S. 10

8 vgl. Schach, Stephen: Software Engineering, 1993, S. 3



