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Basiswissen Projektmanagement -
Prozesse und Vorgehensmodelle

Erfolgreiche Unternechmen miissen heute ihre Abliufe rigoros an den
Anforderungen von Kunden und Produkten ausrichten — und deshalb
die Professionalitit im Projektmanagement kontinuierlich steigern.

Je stirker Projektmanagement in Organisationen verankert ist, desto
erfolgskritischer werden gut organisierte Prozesse und reibungslose Vor-
gehensweisen. Hierzu haben sich im Projektmanagement inzwischen
sehr niitzliche Ansitze entwickelt. Die niitzlichsten dieser Ansitze
werden in diesem Buch vorgestellt und anwendungsnah erliutert.

Lesen Sie unter anderem:

= wie Projekte und Prozesse effizient und agil zusammenwirken,

= wie Sie wichtige Prozesse fiir das Projektmanagement auf Basis

von DIN 69901 oder der ISO 21500 erfolgreich einfiihren,

wie das PMBoK® in Thren Projekten helfen kann,

wie das Prozessmodell von PRINCE2® funktioniert,

welche Vorteile das produktzentrierte Vorgehen im

V-Modell XT besitzt,

wie Sie mit HERMES Transparenz in Thre Projekte bekommen,

auf welchen grundlegenden Prinzipien agile Vorgehensmodelle

basieren,

= wie Sie Partner managen und eigene Prozesse mit externen
synchronisieren.
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Dieses Fachbuch entstand in Zusammenarbeit mit der GPM —

Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V. Die Autoren sind
erfahrene Experten aus Wissenschaft und Praxis. Sie stellen in diesem
Buch ihr Know-how aus der Praxis fiir die Praxis zur Verfiigung, eine

Vielzahl von Abbildungen, Tabellen und Checklisten helfen, das

Know-how unmittelbar auf den eigenen Arbeitsalltag anzuwenden.
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Vorwort

Nach »Grundlagen der Projektarbeit«, »Prozesse planen und Risiken
erkennen« und »Projekte steuern und erfolgreich beenden« widmet
sich der hier vorliegende vierte Band der Reihe »Basiswissen Projekt-
management« den Prozessen und Vorgehensmodellen im Projekt-
management.

Prozesse bilden das Grundgeriist fiir Projekte und das Projekt-
management. Vorgehensmodelle beschreiben wesentliche Aktivititen
entlang des Projektlebenszyklus.

Prozesse und Projekte gehen in der Praxis Hand in Hand. Sie
stellen eine wichtige Symbiose im Projektgeschift dar, verbinden sie
doch das zeitlich befristete Projekt mit der tiglichen Arbeit von Fach-
abteilungen. Erich Driger stellt in seinem Beitrag »Prozesse vs. Pro-
jekte« die Symbiose von Prozessen und Projekten vor und beschreibt
anhand eines praktischen Beispiels, wie das Zusammenspiel von Pro-
jekt-, Prozess- und Qualititsmanagement optimal funktioniert.

Das Prozessmodell der DIN 69901-2 beschreibt den kompletten
Ablauf eines Projektes und der hierfiir notwendigen Projektmanage-
ment-Prozesse. Sven Nockmann und Martin Weber erliutern, wie
dieses Prozessmodell in einer Bank verwendet wurde, um die Ak-
tivititen des Projektmanagements — von der Initialisierung bis zum
Abschluss eines Projektes — zu standardisieren. Sie geben in ihrem
Kapitel »Project Management Framework mit DIN-Prozessmodell«
schliefflich auch noch einen lesenswerten Ausblick auf die Verkniip-
fung von Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanagement im
Rahmen der Governance.

Projekte finden zunechmend im internationalen Kontext statt. Des-
halb spielen internationale Vorgehensmodelle heutzutage eine wichti-
gere Rolle. Dagmar Zuchi gewihrt klare Einblicke in das Prozessmo-
dell der ISO 21500 und beschreibt anhand von einzelnen Aspekten,
wie das Modell in der Praxis verwendet werden kann. Insbesondere bei
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Vorwort

der Entwicklung interner Projektmanagement-Standards wird die
ISO 21500 zukiinftig eine Vorreiterrolle spielen.

International bedeutsam ist auch der amerikanische Project Ma-
nagement Body of Knowledge (PMBoK®) des Project Management
Institutes (PMI). Thomas Walenta hat sich dieses Modell genauer an-
geschaut und erklirt, wie Prozesse im PMBoK Guide definiert und
verwendet werden, wie Prozessgruppen und Wissensgebiete im Pro-
jektmanagement zusammenspielen und wie dies helfen kann, Projekte
erfolgreicher zu machen.

Ein weiteres, international relevantes Prozessmodell stellt
Georg Angermeier in seinem Beitrag vor. Es handelt sich dabei um
PRINCE2®, ein von der britischen Regierung veréffentlichtes Pro-
zessmodell. Nach einem einfithrenden Uberblick schildert er in dem
Beitrag konkrete Moglichkeiten zur Anwendung des Prozessmodells
in der Praxis.

Auch die deutsche Bundesregierung hat ein Vorgehensmodell
zur Abwicklung von Systementwicklungsprojekten veroffentlicht.

Jan Friedrich und Marco Kuhrmann geben lehrreiche Einblicke in

das V-Modell-XT, seine wichtigsten Varianten und die Verwendung
fiir das Projektmanagement. Dabei wird deutlich: Das produktbasierte
Vorgehen lisst viel Raum fiir Anpassungen, selbst agile Vorgehens-
weisen sind bei der Projektabwicklung integrierbar.

Die Schweizerische Bundesverwaltung hat ebenfalls den Bedarf
fiir eine freie Methode zur Projektabwicklung erkannt und HERMES
veroffentlicht. Hélene Morgue D’Algue beschreibt die HERMES-
Methode, das Rollenmodell, die Umsetzung mit unterschiedlichen
Szenarien und gibt einen niitzlichen Ausblick auf die Verkniipfung von
HERMES mit agilen Projektmanagement-Methoden.

Agile Vorgehensweisen haben in den letzten Jahren fiir die Projekt-
abwicklung stetig an Bedeutung gewonnen. Heinz Erretkamps und
Alfred Oswald stellen die Prinzipien des agilen Managements und der
Entwicklung vor. Sie zeigen anschlieflend den Weg zum agilen Pro-
duktentstehungsprozess auf.
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Vorwort

Wolfram Miiller und Claudia Simon kniipfen an das Thema
Agilitit an und geben aufschlussreiche Einblicke in das Critical Chain
Project Management sowie Reliable Scrum fiir agile Teams. Ihr Beitrag
endet mit einem Ausblick auf das agile Unternchmen.

Projekte finden in vielen Branchen unter Beteiligung einer Vielzahl
von Partnern statt. Diese in das Projekt zu integrieren ist zentrale Auf-
gabe des Projektmanagements. Jochen Boy erldutert die wichtigsten
Herausforderungen der Zusammenarbeit in Projekten und wie diese
Partner mit Hilfe eines Collaborative Project Management integriert
werden konnen.

REINHARD WAGNER, NINO GRAU,
im Februar 2014
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Prozesse vs. Projekte -
Widerspruch oder Symbiose?

Dieser Beitrag zeigt lhnen, warum es sich lohnt, dem
Projekt-, Prozess- und Qualitaitsmanagement mehr
Aufmerksamkeit zu widmen. Insbesondere wenn Sie
interne Potenziale zur Starkung der Innovations- und
Wettbewerbsfahigkeit nutzen wollen.

* In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® warum die Projektprozesse beherrscht sein
mussen,
B welchen Nutzen das Prozessmanagement hat
und
B wie Projekt-, Prozess- und Qualitatsmanagement
zusammenkommen.

EricH DRAGER

Einleitung

Im vorliegenden Beitrag soll aufgezeigt werden, inwieweit sich Projekt-
management und Prozessmanagement erginzen bzw. im Widerspruch
zueinander stehen. Oder anders formuliert: Welche Gemeinsamkeiten
und Unterschiede sind festzuhalten?

Dazu wird dem Leser erklirt, welcher allgemeine Anspruch sich
aus dem Projekt- und Prozessmanagement ableitet. Es soll verdeutlicht
werden, dass beide Ansitze dem General Management zugeordnet wer-
den kénnen und damit weit mehr sind als Methoden und Tools. Im
nichsten Schritt werden dann die Gemeinsamkeiten von Projekt- und
Prozessmanagement aufgezeigt. Hierbei wird auch das Qualititsmana-
gement miteinbezogen, da es in enger Verkniipfung zum Projekt- und
Prozessmanagement steht. Projekt- und Prozessmanagement weisen
vielfiltige Gemeinsamkeiten auf, wie z. B. Kunden-/Problemorientie-
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rung, Beherrschung und Reduktion von Komplexitit, Managen von
interdiszipliniren Teams etc. Der wesentliche Unterschied zwischen
den beiden Disziplinen besteht darin, dass im Prozessmanagement

die Wiederholbarkeit und Routine im Vordergrund stehen und tiber
das Projektmanagement in aller Regel eher neuartige und komplexe
Vorhaben realisiert werden. Der Beitrag beschreibt weiterhin, welche
Prozessarten es generell gibt und wie sie sich im Projektmanagement
wiederfinden. Besonderen Wert legt der Beitrag auf die Tatsache, dass
nur unternehmensspezifische Projektprozesse am Markt langfristig die
Wettbewerbsfihigkeit der Unternehmen sichern kénnen. Hierzu wird
an einem speziellen Vorgehensmodell erldutert, wie man die jeweiligen
Projektprozesse identifiziert, modelliert und instanziiert. Unterstiitzen-
de Methoden und Tools werden hierbei explizit erldutert.

Projektmanagement - mehr als nur Methoden und Tools?
Als im vorigen Jahrhundert komplexe Aufgabenstellungen zu bewilti-
gen waren, kam dem Projektmanagement immer mehr Bedeutung zu.
Man versprach sich davon, Vorhaben, die neu und/oder keiner gin-
gigen Routine entsprachen, durch die Herangehensweise mittels Pro-
jektmanagement erfolgreich bearbeiten zu kénnen. Schnell entwickelte
sich die Rolle des Projektmanagers, der meist parallel zur bestechenden
Aufgabenorganisation in den Unternehmen installiert wurde. Bewusst
wurde in Kauf genommen, dass eine Konkurrenz zwischen Linie und
Projekt entstand. Mit dazu beigetragen haben die unterschiedlichen
Standards wie IPMA, PMI oder PRINCE2, die lange Zeit das einzelne
Projekt im Fokus hatten. Die entsprechenden Zertifizierungskurse wa-
ren bzw. sind personenbezogen. Eine »Qualifizierung« der Organisa-
tion ist nur ansatzweise Bestandteil der Ausbildungen. Hier jedoch
kann und muss Projektmanagement mehr sein. Projektmanagement
muss in die Unternechmensorganisation integriert werden.

Die heutigen Anforderungen an die Unternehmen sind im stin-
digen Wandel. Die Zeit der statischen Unternehmen, die eine Hand-
voll Produkte zu managen hatten, sind vorbei. Die Antwort auf diese
Herausforderungen ist das stindige Anpassen der Abliufe an die An-
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forderungen der Kunden bzw. an die Produkte — also das permanente
Managen von Projekten. Damit ist Projektmanagement mehr als die
Anwendung von Methoden und Tools fiir grof8e, komplexe Aufgaben-
stellungen. Projektmanagement ist ein Teil des General Managements
und damit ein Baustein der Unternehmensfiihrung. Es steht auf glei-
cher Héhe wie z. B. das Controlling, das Strategiemanagement oder
das Personalmanagement. Das wiederum bedeutet, dass das Projektma-
nagement in die Fithrungsprozesse integriert werden muss, um seinen
vollen Nutzen entfalten zu kénnen. Und damit wird Projektmanage-
ment mehr als eine Qualifizierung fiir Experten. Projektmanagement
beantwortet die Frage: »Tun wir die richtigen Dinge?« Es ist somit zu-
standig fiir die Effizienz. Ganz praktisch gesehen ist es u. a. zustindig
fiir die operative Umsetzung der jeweiligen Strategien.

Prozessmanagement - die Antwort auf das
vorherrschende Organisationsdilemma?

Im vorherigen Kapitel wurden die Anforderungen an die heutigen
Unternehmen schon kurz skizziert. In diesem Kapitel soll hergeleitet
werden, warum Prozessmanagement immer mehr in den Vorder-
grund riickt bzw. als Ablssung fiir die vorherrschenden Organisations-
formen gesehen wird. Zuerst miissen wir aber den Begriff »Prozess-
management« niher beleuchten. Mit Prozessmanagement wird vieles
in Verbindung gebracht. Prinzipiell kann das Prozessmanagement

zwei Disziplinen zugeordnet werden. Das ist zum einen die Disziplin
der Informationsverarbeitung. Im Kern stehen hier die Prozesse fiir
Workflows, also fiir verkniipfte Arbeitsschritte, die in einer logischen
Beziehung stehen. Im Rahmen der Einfihrung von unternehmens-
weiten I'T-Systemen (sogenannte ERP — Enterprise-Resource-Planning-
Systeme) wurden die Prozesse (Workflows) als operative Vorgabe fiir
die Systemauswahl bzw. Systemeinfiihrung erfasst. Prozessmanagement
kann bzw. muss aus dem Blickwinkel der Informationsverarbeitung
eher mit Modellierung, Erfassung und Dokumentation in Verbindung
gebracht werden. Eine zweite Disziplin, die sich mit dem Prozessmana-
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gement beschiftigt, ist die der Betriebswirtschaft — hier im Speziellen
im Bereich der Unternehmensfiihrung.

Ein wichtiger Vertreter des Prozessmanagements bzw. der Pro-
zessorganisation ist Michael Gaitanides, Autor des Fachbuches »Pro-
zessorganisation« [1]. Gaitanides und andere fithrende Vertreter des
Prozessmanagements sehen die weitlidufig vorhandene Aufbau- und
Ablauforganisation am Ende bzw. nicht mehr in der Lage, die heutigen
komplexen Anforderungen zu beherrschen. Die derzeitige tayloris-
tische Arbeitsorganisation stammt noch aus den Zeiten des vorigen
und vorvorigen Jahrhunderts. Im Grunde geht es um den Erhalt eines
eher statischen Systems, dass weisungsorientiert gefiihrt wird. In dieser
Organisationsform werden die Ausfithrenden und Leitenden getrennt
betrachtet. Die jeweiligen Experten (z. B. Entwicklung) arbeiten in
speziell auf sie zugeschnittenen Bereichen/Abteilungen. Es herrscht
eine hohe Arbeitsteilung, die sich jeweils isoliert von den anderen
Bereichen organisiert bzw. optimiert. Diese sogenannte Experten-
organisation hat lange sehr erfolgreich funktioniert — vor dem Hinter-
grund eines immer kiirzer werdenden Produktlebenszyklus, einer welt-
weiten Konkurrenzsituation und einer immer hoheren Komplexitit
hat diese Organisationsform aber ihre Grenzen erreicht. Es reicht nicht
mehr aus, sich Produkte auszudenken und diese dann im Markt zu
vertreiben. Es muss vielmehr vom Kunden her gedacht werden und
das spezielle Expertenwissen »Einzelner« zu einer kollektiven Wissens-
anwendung »aller« zusammengebracht werden. Es sind schon heute
nicht mehr die Produkte, die uns »ausgehens, sondern die Kunden.
Prozessmanagement bzw. das Geschiftsprozessmanagement beschiftigt
sich im Kern mit dem Kunden und den Mitarbeitern. Es geht darum,
Beziehungen zwischen dem Kunden, den Produkten und den Exper-
ten/Mitarbeitern zu gestalten, auf dass diese nicht nur standardisierte
Routinen bearbeiten, sondern auch anforderungsbezogen neues Wissen
und damit einhergehende Prozesse generieren kénnen. Dieses neue
Wissen und die neuen Prozesse miissen dann wiederum in einen Stan-
dard tiberfithrt werden. Es muss also ein Paradigmenwechsel erfolgen

(Abb. 1).
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90°-Shift

‘ Projekt-, Prozessverantwortung

A

Weisungen

Abb. 1:  Paradigmenwechsel

Prozessmanagement muss die Frage beantworten: »Machen wir die
Dinge richtig?« Damit ist das Prozessmanagement verantwortlich fiir
die Effektivitit: weg von einer biirokratischen Arbeitsteilung mit all
ihren Schwichen und Implikationen und hin zu effektiven Prozessen
und Routinen, die es erlauben, sich dem Neuen zu stellen und dem
kontinuierlichen Wandel positiv gegeniiberzustehen.

Ein erstes Fazit: Projektmanagement und Prozessmanagement kén-
nen beide dem General Management zugeordnet werden. Beide Ma-
nagementansitze sind somit Bestandteil der Unternehmensfiihrung.
Projektmanagement wie auch Prozessmanagement gehen vom Kunden
bzw. von einer konkreten Aufgabenstellung aus. Beide miissen be-
reichsiibergreifend komplexe Aufgabenstellungen bewiltigen. Das Pro-
jektmanagement ist zielorientiert bzw. auf die Effizienz ausgelegt, das
Prozessmanagement ist ablauforientiert und damit auf die Effektivitit
ausgerichtet. Beide Managementformen haben dabei vieles gemeinsam
bzw. erginzen sich in Bezug auf Effizienz und Effekrivitit. Dariiber
hinaus haben die Managementansitze eine verhaltenswissenschaftliche
wie auch eine soziologische Seite, die dem heutigen Paradigma der
tayloristischen Organisation von Unternehmen entgegensteht.
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Definition von Prozessmanagement

Es gibt viele Definitionen fiir das Prozessmanagement. Im Prinzip geht
es um das Planen, Organisieren und Kontrollieren von Wertschop-
fungsprozessen, die in einem konkreten Kundenbezug stehen und den
Kunden in Bezug auf Zeit, Kosten, Qualitit und Innovation zufrieden-
zustellen haben. Es handelt sich also um »End-to-end-Prozesse« — vom
Kunden zum Kunden. Kunde ist hierbei aber nicht nur der externe
Kunde, sondern auch der interne Kollege aus der Nachbarabteilung.
Es ist also von Bedeutung, die erfolgsrelevanten Prozesse aus Sicht der
Kunden zu identifizieren und entsprechend zu managen. Alle Prozesse,
die keinen Wert aus Sicht des Kunden haben, sind infrage zu stellen.

In den Fertigungsbereichen ist die Ausrichtung an Prozessen und
Abldufen nichts wirklich Neues. Spitestens mit dem Bekanntwerden
des Toyota-Produktionssystems sind Prozessoptimierungsansitze an der
Tagesordnung. Ganz anders sieht es aber in den Verwaltungsbereichen
aus. Hier stehen cher informelle »Prozesse« im Vordergrund. Diese
informellen Prozesse werden von den Handelnden eher intuitiv bzw.
vor entsprechendem Erfahrungshintergrund gesteuert. Im Mittelpunkt
steht hier der Arbeitsplatz, die Stelle, fiir die es meist auch Beschrei-
bungen gibt. Die Verbindung zu anderen Stellen oder Bereichen bzw.
der konkrete Bezug zum Kunden oder Produkt ist nicht Bestandteil
dieser Stellenbeschreibungen.

Die Zunahme an Produktvarianten und Kundenanforderungen
fiihre in den Verwaltungsbereichen meist zum Aufbau von mehr Per-
sonal nach dem Motto: mehr Arbeit — mehr Mitarbeiter. Es ist nicht
verwunderlich, dass hier viele Handelnde Rationalisierungspotenziale
sehen. Dieses Potenzial kann aber nicht durch die gleichen Mechanis-
men abgebaut werden, wie es zugekauft wurde. Erst sind entsprechen-
de Ziele und daraufhin die relevanten Prozesse zu bestimmen — erst
dann kénnen Potenziale (effizienter Ressourceneinsatz, Qualititsver-
besserungen, wesentlich verkiirzte Durchlaufzeiten etc.) nachhaltig ge-
hoben werden.
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Prozessarten

Bisher wurde Wert darauf gelegt, dass die relevanten Prozesse aus Sicht
des Kunden identifiziert und gefiihrt werden miissen. Dariiber hinaus
gibt es aber noch Prozesse, die der Kunde nicht direkt mitbekommt,
die aber bei der Erstellung der Produkte und Dienstleistungen fiir den
Kunden von Bedeutung sind.

Insgesamt werden vier Prozessarten unterschieden. Eine Prozessart
sind die Managementprozesse. Die Managementprozesse dienen im
Schwerpunkt der strategischen Ausrichtung der Unternehmung. Hier
werden Prozesse bearbeitet, wie z. B. der Prozess »Strategie entwickeln.
Es wird festgelegt, wie operativ geplant oder wie das Unternehmen ge-
steuert wird.

Eine weitere Prozessart sind die Geschiftsprozesse. Die Geschiftspro-
zesse sind direkt auf den Kundenwunsch ausgerichtet. Sie steuern die
Wertschopfung und sind damit verantwortlich fiir die Erbringung der
Sach- oder Dienstleistungen. Beispiele fiir Geschiftsprozesse sind das
Auftragsmanagement, also das Bearbeiten von Anfragen oder das Er-
stellen von Angeboten etc. Ein Geschiftsprozess konnte zum Beispiel
auch »Projekt managen« sein. Hierbei konnte beschrieben werden, wie
der Standardablauf auszusehen hat, nach dem die Projekte abgewickelt
werden, und dies z. B. in Abhiingigkeit von der Projektkategorie. Die
Projektkategorie selbst ist im Rahmen der Managementprozesse zu er-
mitteln.

Zur reibungslosen Erbringung der Leistungen werden meist auch
sogenannte Sekundiirprozesse (unterstiitczende Prozesse) benotigt. Diese
Sekundirprozesse sind zum Beispiel »IT managen« oder »Bestellungen
abwickeln«.

Die vierte Prozessart sind die Mess-, Analyse- und Verbesserungspro-
zesse. Hierzu gehoren beispielsweise die Durchfithrung von internen
Audits oder die Ermittlung der Kundenzufriedenheit. Die Messung der
Prozessleistung ist auch Bestandteil dieser Prozessart.
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Die Einteilung der Prozessarten erlaubt eine bessere Ubersicht und
bildet die Grundlage fiir die Gliederung in der Prozesslandkarte. Die
Prozesslandkarte ist die oberste Ebene in der Prozessdarstellung und
zeigt das Zusammenwirken der Prozesse untereinander unternehmens-
weit auf. In weiteren Detaillierungsebenen wird in Prozesse, Teilprozes-
se, Workflows sowie hierzu Anweisungen, Templates und Checklisten
unterschieden. In seiner Gesamtheit erlaubt die Prozessabbildung in
den verschiedenen Detaillierungsebenen eine durchgingige Navigation
durch das Unternehmen. Dies erméglicht es den Mitarbeitern, ihre
jeweiligen Arbeiten/Leistungen im Gesamtkontext der Unternechmung
besser zu verstehen, und macht somit den Beitrag des Einzelnen bzw.
der Gruppe zur Gesamtleistung bewusst. Vergleichbar ist das mit dem
Vorgehen im Projektmanagement im Rahmen der Projektstrukturie-
rung, bei der eine Untergliederung in Projekt, Teilprojekt und Arbeits-
paket vorgenommen wird.

Rollen im Prozessmanagement

Auf Basis unterschiedlicher Best-Practice-Ansitze wie z. B. ITIL,
CMMI oder SCOR werden unterschiedliche Rollen fiir das Prozess-
management beschrieben. Recherchiert man einmal im Internet nach
Rollen fiir das Prozessmanagement, werden einem noch viele weitere
Rollen genannt.

Folgt man dem Vorschlag von Wagner und Patzak [2], kann in vier
Rollen unterschieden werden: Da wiire als Erstes der Prozessmanager
zu nennen. Er verantwortet den Aufbau und den Betrieb des Prozess-
managementsystems. Er ist die Schnittstelle zum Management und
damit Mitglied im Fiihrungskreis. Er hat die Aufgabe, die relevanten
Prozesse zu bestimmen. Er erstellt die Prozesslandkarte auf der obersten
Ebene und unterstiitzt die Prozessverantwortlichen methodisch. Im
Konfliktfall vermittelt er zwischen Prozess und Linie.

Eine weitere Rolle ist der Prozessverantwortliche. Der Prozessverant-
wortliche hat die Erbringung der Prozessleistung sowie die kontinuier-
liche Verbesserung des Prozesses sicherzustellen bzw. zu verantworten.
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Er ist auch derjenige, der die Aufgaben an die Prozessteammitglieder
vergibt und spiter abnimmit.

Das Prozessteammitglied ist eine weitere Rolle im Prozessmanage-
ment. Die Prozessteammitglieder sind die fachlichen Experten fiir be-
stimmte Teilprozesse/Prozessschritte (Workflows). Sie vertreten somit
die Interessen des jeweiligen Verantwortungsbereiches in der Linie. Sie
erarbeiten Routinen und Standards fiir den jeweiligen Prozess und sind
an stindiger Verbesserung interessiert.

Dem Prozessverantwortlichen sowie den Prozessteammitgliedern
steht ein Prozesscoach zur Seite. Der Coach unterstiitzt die Rollen me-
thodisch und kann auch in Konflikten moderieren. Er sichert auch die
Methodenkonsistenz tiber alle Rollen hinweg,.

Ein zweites Fazit: Projekt- und Prozessmanagement agieren iiber die
Bereichsgrenzen hinweg und sind somit horizontal im Unternechmen
zu sechen. Prozessarten und -rollen kénnen auf das Projektmanagement
iibertragen werden. Es ist gut vorstellbar, dass es einen Prozessmanager
geben konnte, der fiir die Projektprozesse zustindig ist. Dieser Ver-
antwortliche wiirde die Verzahnung der Projektprozesse mit den
Unternehmensprozessen sicherstellen. Die Prozessdetaillierung ist ein
Merkmal, das auch im Projektmanagement wiederzufinden ist.

Projekt-, Prozess- und Qualitatsmanagement -

wie kommt das zusammen?

Seit den 90er-Jahren des letzten Jahrhunderts ist feststellbar, welchen
groflen Aufwand Unternehmen betreiben, um die Qualitit ihrer Pro-
dukte und Dienstleistungen sicherstellen zu kénnen. Dies zeigt sich

an der immer grofleren Anzahl von Unternehmen, die sich nach DIN-
ISO 9000 ff. haben zertifizieren lassen bzw. dies noch vorhaben. Die
Qualitit bestimmt sich durch die Ubereinstimmung der Eigenschaften
der Produkte und Dienstleistungen, wie sie der Erzeuger erbringt und
der Kunde erwartet. Die Bemiihungen im Qualititsmanagement sind
vor allem auf die Wettbewerbssituation in einem globalisierten Markt
zuriickzufithren. Besonders sichtbar wurde das in der Automobilindus-
trie. Mit dem Eintritt der japanischen Hersteller in den Markt zeigte
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sich schnell, wie entscheidend die Qualitit ist. Binnen weniger Jahre
gaben die Japaner den Qualititsstandart vor bzw. waren der Bench-
mark. Was konnten sie besser? Ihr gesamtes Unternehmen war auf den
Kunden und damit auch auf die Produktion ausgerichtet. Alles Tun
im Unternehmen hatte bzw. hat die Vorgabe, mit schlanken Prozessen
beste Qualitit zu erzeugen. In vielen westlichen Lindern war bzw. ist
die Entwicklung das Herz des Unternehmens, und erst an zweiter oder
dritter Stelle kommen die Produktion und somit auch der Kunde.

Im Qualititsmanagement ist auch die Strategie- und Kunden-
orientierung mittlerweile ein wesentlicher Bestandteil. Spitestens seit
den Ansitzen zum Total Quality Management kommen umfassende
Qualititsmanagementsysteme zum Einsatz. Das Qualititsmanagement
muss also die gesamte Unternchmung betrachten. Im Kern geht es
dann um wiederkehrende Prozesse, die ein gleiches oder dhnliches Ver-
halten verlangen. Diese miissen in schlanke Prozesse gefasst werden,
die eine hohe Routine haben und somit leicht zu beherrschen sind.
Zum anderen miissen Prozesse, die einmalig und zeitlich befristet sind,
gemanagt werden. Und dann gibt es noch die Prozesse, die neu instal-
liert werden miissen. Diese Prozesse miissen schnell in Routinen iiber-
fithrt werden, damit sie effektiv betrieben werden kénnen. Das Qua-
lititsmanagement gibt dabei vor, was zu tun ist — die Antwort auf die
Frage, wie es zu tun ist, gibt uns das Projekt- und Prozessmanagement.
Das Projektmanagement hilft uns, neue, einmalige, zeitlich befristete
Aufgaben zu managen. Das Prozessmanagement hat die Aufgabe, die
wiederkehrenden Prozesse ressourcenoptimal zu fithren und dariiber
hinaus neue Prozesse, die zum Beispiel das Ergebnis von Projekten
sind, in der Organisation zu verankern. Qualititsmanagement gibt den
unternehmensweiten Rahmen vor — Projekt- und Prozessmanagement
sind Teile des General Managements und helfen bei der operativen
Ausgestaltung.
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Ein praktisches Beispiel

Die Forschungsabteilung eines groflen Mittelstindlers war lange Zeit
kameralistisch organisiert. Die Forschungsmittel wurden nach einem
bestimmten Schliissel auf die Bereiche bzw. Abteilungen verteilt. Die
Bereiche/Abteilungen hatten fiir sich eigene Forschungsaufgaben de-
finiert und durchgefiihrt — die Ergebnisse wurden dann den geplanten
Kunden prisentiert. Im Ergebnis zeigte sich, das der gedachte Kunde
oft die Forschungsergebnisse nicht oder nur teilweise verwenden konn-
te. Im Kundenkreis sprach man von den »Forschern im Elfenbein-
turm, die sich keine Sorgen um Budget und Arbeitsergebnisse machen
miissen und letztlich auch auf Kosten der anderen Unternehmensberei-
che leben. Dies war kein Zustand, der beibehalten werden konnte. Es
gab zwar in Teilen ausgebildete Projektmanager in der Forschung, diese
agierten aber von innen nach auflen. In direkter Linie zum Vorstand
der Forschung wurde daher ein Projeke initiiert, das dieses Dilemma
beseitigen sollte. Es hatte zum Ziel, die Prozesse bei der Projektfindung
und Projektabwicklung mit den strategischen Prozessen/Anforderun-
gen der Kunden zu verkniipfen. Im ersten Schritt galt es demnach, die
relevanten Prozesse und die damit verbundenen Handelnden (Rollen)
zu identifizieren. Hierzu wurden mit den Kunden Workshops durch-
gefiihrt, um zu verstehen, wie der Kunde seinen strategischen Bedarf
definiert bzw. an welcher Schnittstelle die Forschung andocken kénnte.
Im Ergebnis ergab sich der Prozess der Forschungsprogrammplanung

(Abb. 2).

Themen-
findung

Strategie-
findung

Gremium

Projekt-
planung

Projekt- Review- Leistungs-
leiter Projekt- Gremium transfer
durchfiihrung

Abb. 2:  Prozesse und Rollen der Forschungsprogrammplanung
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Die Forschungsprogrammplanung »iibersetzt« den strategischen
Bedarf der Kunden in Forschungsgebiete mit einem entsprechenden
Anforderungsprofil. Hierbei wurden mit dem Key-Account-Manager
und dem Forschungsprogrammplaner zwei neue Rollen definiert. Der
Key-Account-Manager ist im oberen Fiihrungskreis der Kunden ver-
netzt und leitet den generellen strategischen Bedarf der Kunden ab. Er
ist verantwortlich fiir den Strategieprozess. Der Forschungsprogramm-
planer greift die Angaben des Key-Account-Managers auf und ist ver-
antwortlich fiir die Themenfindung. Die Themenfindung ist Teil der
Projektidentifikation. Hierbei werden — um Aufwand zu vermeiden
— erst Ideen/Projektskizzen ausgewertet. Nach einem Screening werden
die neuen Projektideen weiter detailliert und final ausgewihl.

Entsprechende Prozessschritte und Prozessmeilensteine bestimmen
die Projektarbeit. Hierbei wurden nur diejenigen Prozessschritte und
Prozessmeilensteine definiert bzw. festgelegt, die entscheidungsrelevant
sind bzw. der kaufminnischen Abwicklung dienen. Dem Projektleiter
steht es frei, in welcher Granularitit bzw. mit welchen Tools (MSPro-
ject etc.) er arbeiten mochte. Die Prozessmeilensteine sind hierbei auch
als Quality Gates zu verstehen. Bei der Umsetzung der neuen Prozesse
sowie bei der Installation der neuen Rollen wurden Methoden aus der
Organisationsentwicklung bzw. dem Change Management zum Ein-
satz gebracht. Mittlerweile haben sich der Prozess und die Rollen etab-
liert und die Kundenzufriedenheit sowie der Ergebnistransfer wurden
signifikant gesteigert.

Fazit

Projekt-, Prozess- und Qualititsmanagement sind komplementire,

sich erginzende Managementansitze. Wenn sie abgestimmt eingesetzt
werden, sind sie der Erfolgsfaktor fiir das Bewiltigen von einfachen wie
auch komplexen Aufgabenstellungen. Transparente Prozesse, mit der
klaren Zuordnung von Verantwortlichkeiten, bilden hierbei den Kern.
Das Projektmanagement kann seine Wirkungskraft entscheidend zum
Einsatz bringen. Die Verankerung entsprechender Qualititsmerkmale
in den Prozessen sorgt fiir eine entsprechende Ergebnisqualitit.
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Zusammenfassung

Im Beitrag wird das Projektmanagement dem Pro-
zessmanagement gegenlbergestellt und dabei be-
schrieben, welchen Wert die Managementansatze fur
ein Unternehmen haben kénnen, wenn sie als solches
auch erkannt und genutzt werden. Anforderungen
aus dem Qualitdtsmanagement werden auf Basis
eines operativ verankerten Projekt- und Prozessmana-
gements zur Routine und nicht mehr als aufwendige,
zusatzliche Aufgabenstellung gesehen.
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Project Management Frame-
work mit DIN-Prozessmodell

Das bankweite Project Management Framework der
Commerzbank leitet aus dem DIN-Prozessmodell ein
praxisorientiertes »5x4-Modell« ab. Dieses ist fiir Pro-
jekte ab einer definierten Mindestgrofie verbindlich
anzuwenden. Das Framework ist in der Bank verankert
und wird kontinuierlich weiterentwickelt.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® was unter dem »5x4-Modell« zu verstehen ist,
* ®m wie das Framework mit bestehenden Prozessen
sowie Gremien der Bank verzahnt ist und
B wie das PMF durch den Projektleiter anzuwenden
ist.

SVEN NOCKMANN, MARTIN WEBER

Ausgangslage

In einem Umfeld projektorientiert arbeitender Groflunternehmen und
permanenter Verinderungsnotwendigkeiten verfiigt die Commerzbank
tiber ein Project Management Framework (PMF) mit Standards zum
Projektmanagement. Hauptzweck des PMF ist die Bereitstellung eines
Toolsets mit Methoden und Standards, um eine bessere Projektqualitit
zu gewihrleisten und die Einheitlichkeit bereichsiibergreifender Pro-
jekte zu unterstiitzen. Dieser iibergeordnete Rahmen orientiert sich an
der Vorgehensweise der International Project Management Association
(IPMA) mit dem Prozessmodell DIN 69901-2 und erfordert im Trans-
fer von der DIN-Norm zum Praxisbetrieb eine Wiirdigung der unter-
nehmensspezifischen Anforderungen:
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=
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Verzahnung in die bestehenden Prozesse und Gremien der Bank:
Die inhaltliche Vorgehensweise der IPMA mit dem zugrunde
liegenden DIN-Prozessmodell ist mit der bestehenden Aufbau- und
Ablauforganisation der Commerzbank verzahnt. Die erforderliche
Konnektivitit wird in den einzelnen Projektmanagement-(PM-)
Prozessen durch Beriicksichtigung der etablierten Entscheidungs-
gremien hergestellt.

Definierte Ergebnistypen:

Zur Erhéhung der Projekequalitit durchlaufen die Projekte der
Commerzbank vorgegebene PM-Prozesse, die je PM-Phase als
»Ergebnistyp« nachvollziehbar zu dokumentieren sind. Das PMF
gibt hierbei ausschliefilich die Themenfelder vor, nicht aber die er-
forderliche Anwendungsbreite und -tiefe. Diese ist in Abhingigkeit
von Projektumfang und -komplexitit durch den Projekdleiter spezi-
fisch festzulegen.

Breite Durchdringung in der Unternechmensorganisation:

Der durch das Framework vordefinierte Rahmen ist fiir alle Pro-
jekte ab einer bestimmten Mindestgrofe verbindlich anzuwenden.
Zusiitzlich bietet das Framework mit seinen Vorlagen und Beispie-
len einen fiir jeden Mitarbeiter zuginglichen »Methodenkoffer« an,
der fiir viele konzeptionelle Titigkeiten genutzt wird und damit die
Akzeptanz sowie die Durchdringung in der Commerzbank deutlich
erhoht.

Nachhaltigkeit:

Das PMF und die darin hinterlegten Methoden und Standards
werden regelmifSig tiberpriift und praxisorientiert weiterentwickelt.
Ein Expertenforum liefert diesbeziiglich wichtige inhaltliche Beitri-
ge und unterstiitzt die breite, tiefe und dauerhafte Kommunikation
der PMF-Themen und -Inhalte in alle Unternechmensbereiche
hinein. Ferner findet ein kontinuierlicher Austausch mit den we-
sentlichen Grof3projekten statt.
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Grundkonzeption Framework

Im PMF werden auf Basis einheitlicher Definitionen und Projektklas-
sen die aufbauspezifischen und prozessualen Anforderungen im Pro-
jektmanagement in der Commerzbank festgelegt. Im Themenkomplex
»Definitionen und Projektklassen« werden mit Blick auf ein einheitli-
ches Verstindnis die zentralen Begrifflichkeiten im Projektmanagement
prignant beschrieben und in Projektklassen mit unterschiedlichen
Anwendungserfordernissen unterteilt. Die in diesem Zusammen-

hang definierten Mindestgrofien beriicksichtigen eine Kombination
unterschiedlicher Merkmale (Projektbeteiligte, Projektvolumen, Kom-
plexitit): Ab einer bestimmten Mindestgrofie und Komplexitit sind
die prozessualen und aufbauspezifischen Standards verbindlich und
nachvollziehbar anzuwenden. Fiir weniger komplexe Projekte wird

die Framework-Methodik empfohlen, nicht aber verpflichtend vorge-
schrieben. Bei konzeptionellen Titigkeiten sind die PM-Verfahren und
-Werkzeuge der jeweiligen Aufgabenstellung angemessen anzuwenden.

Im Themenkomplex »Projektrollen und -gremien« werden die
aufbauspezifischen Standards fiir Projekte zusammengefasst. Diese
umfassen obligatorische (z. B. Projektleiter, Lenkungsausschuss) und
optionale (z. B. Project Management Office) Projektrollen, die mit zu-
gehorigen Aufgaben, Befugnissen und Verantwortungen ausgestattet
sind.

Mit den PM-Phasen werden im dritten Themenkomplex die pro-
zessualen Vorgaben fiir Projekte in der Commerzbank definiert. Orien-
tiert an dem DIN-Prozessmodell verfiigt die Commerzbank iiber ein
»5x4-Modell« (siche Abb. 1) bestehend aus den fiinf PM-Phasen »Ini-
tialisierung«, »Deﬁnition«, »Planung«, »Steuerung« und »Abschluss«
mit jeweils vier PM-Prozessen sowie einem Ergebnistyp pro PM-Phase.
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Das »5x4-Modell« - praxisorientierter Transfer der DIN in die
Commerzbank
Das Prozessmodell DIN 69901-2 erméglicht die erforderliche Flexibi-
litit, um einen IPMA-konformen und unternehmensbezogenen Stan-
dard abzuleiten sowie auf dessen Basis Optimierungen und Weiterent-
wicklungen vorzunehmen. Insgesamt umfasst das DIN-Prozessmodell
fiir Einzelprojekte 59 PM-Prozesse, die in elf Prozessuntergruppen und
fiinf PM-Phasen gegliedert sind. Mit drei Gliederungsebenen (PM-
Phase, Prozessuntergruppe, PM-Prozess) weist das DIN-Prozessmodell
einen hohen Detaillierungsgrad auf. Insgesamt 13 der 59 PM-Pro-
zesse sind als Mindeststandard definiert, die weiteren 46 PM-Prozesse
konnen in Abhingigkeit zu den PM-Anforderungen des jeweiligen
Projekts individuell beriicksichtigt werden. Bei den Mindeststan-
dards fokussiert das DIN-Prozessmodell die PM-Phasen »Definitions,
»Planung« und »Steuerunge«. Alle PM-Prozesse sind mit einer Referenz
versehen (z. B. »D.11.1 Ziele definieren«), um eine eindeutige Zu-
ordnung des PM-Prozesses zu PM-Phase und Prozessuntergruppe zu
ermdglichen. Wechselwirkungen und Abhingigkeiten zwischen den
einzelnen PM-Prozessen werden im DIN-Prozessmodell durch Ver-
bindungslinien mit Pfeilen abgebildet. In Tabelle 1 erfolgt eine phasen-
orientierte Darstellung der PM-Prozesse des DIN-Prozessmodells.

Die PM-Prozesse sind in einer einheitlichen Struktur beschrieben.
Neben »Zweck« und »Vorgehen« werden »Inputs, »PM-Methodenc,
»Outputs, »Vorgingerprozesse« und »Nachfolgeprozesse« aufgefiihrt.

Fiir die Ableitung des Commerzbank-Standards aus dem DIN-Prozess-

modell sind folgende Faktoren gewiirdigt worden:

= adiquate Beriicksichtigung der PM-Phasen »Initialisierung« und
»Abschluss«, um den Lebenszyklus der Projekte abbilden zu kénnen

= Analyse der Risiken, des Projektumfelds und der Stakeholder
bereits bei dem PM-Prozess »Ziele grob definieren« (PM-Phase
»Initialisierung«), um eine Projektidee fiir das Management ent-
scheidungsreif aufbereiten zu kénnen
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= Handhabbarkeit des Prozessmodells aus Anwendersicht (Mindest-
grofle von Projekten, klare Struktur und prignante Inhalte)

= Biindelung und Priorisierung von PM-Prozessen, um pro PM-Pha-
se ein zentrales Output-Dokument als Nachweis der Anwendung
des PM-Standards erstellen zu kénnen

= Verzahnung mit etablierten Prozessen der Linienorganisation der
Commerzbank (z. B. zum Vertragsmanagement, wodurch diese
Prozessuntergruppe nicht mit PM-Prozessen abgebildet wird)

Ergebnis der Auslegung und Adaption des DIN-Prozessmodells ist ein
praxisorientiertes »5x4-Modell« als Commerzbank-Standard: Die fiinf
PM-Phasen unterteilen sich in jeweils vier PM-Prozesse. Im Rahmen
des PMF sind fiir Projekte oberhalb der definierten Mindestgrof3e ins-
gesamt 20 PM-Prozesse zu durchlaufen und in fiinf Ergebnistypen zu
dokumentieren (siche Abb. 1). Fiir jeden PM-Prozess wird kompakt in
einer einheitlichen Logik die Zielsetzung und der prinzipielle Ablauf
beschrieben. Den Projektmanagern werden Vorlagen und Beispiele zur
Verfiigung gestellt, die zum Teil phaseniibergreifend verwendet werden
konnen. Fiir die Ergebnistypen referenziert das PMF auf Mindest-
inhalte, die in dem Dokument erwartet werden. Im PMF werden die
Erfahrungen der PM-Experten der Bank beriicksichtigt — es beschreibt
praxisorientiert die Kerninhalte fiir das Projektmanagement von Ein-
zelprojekten.

Initialisierung

In der PM-Phase »Initialisierung« ist es von entscheidender Bedeutung,
dass Auftraggeber und Projektleiter ein gemeinsames Verstindnis tiber
Projektidee und -nutzen erzielen und dies im Projektsteckbrief als Er-
gebnistyp dokumentieren. Durch Auftragsklirungsgespriche des Pro-
jektleiters mit dem Auftraggeber wird der Rahmen des Projekts grob
abgesteckt und eine erste Umfeld-, Stakeholder- und Risikoanalyse
erstellt. Das Globalziel wird definiert und daraus grob die Ergebnis-
ziele und die Vorgehensziele abgeleitet. Zielpriorititen werden ermittelt
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und Zielkonflikte identifiziert. Der Projektleiter legt das fachliche Pro-
jektvorgehen und erste Meilensteine fest. Er nimmt eine erste Schiit-
zung bzgl. der benétigten Grofle des Projektteams sowie der Anzahl
der einzubindenden Einheiten vor. Dies stellt die Grundlage fiir eine
grobe Aufwandsschitzung zur Ermittlung des Projektumfangs dar. Auf
Basis dieser Erkenntnisse priift der Projektleiter, ob das Projekt dem
Anwendunggsbereich des PMF unterliegt und welche Steuerungs- bzw.
Entscheidungsgremien der Bank zu involvieren sind. Der Projektleiter
erstellt anhand der bislang erarbeiteten Informationen den Projekt-
steckbrief als Ergebnistyp dieser PM-Phase. Dieser bildet die verbind-
liche Grundlage fiir die weitere Detaillierung der Projektidee in der
PM-Phase »Definition.

Definition

In der PM-Phase »Definition« wird als Ergebnistyp der Projektantrag
inklusive Business Case erstellt, um ein Steuerungs- bzw. Entschei-
dungsgremium vom Nutzen des Projektinhalts tiberzeugen zu kénnen.
Dieses Gremium entscheidet iiber die Freigabe von Budgetmitteln fiir
die weitere Durchfiihrung des Projekts. Das Antrags- und Genehmi-
gungsverfahren inklusive der zu verwendenden Vorlagen ist abhiingig
von der Projektart (z. B. Fachprojekte, IT-Projekte) und dem Projeke-
volumen. In einem ersten Schritt definiert der Projektleiter basierend
auf dem Rollenmodell des PMF die benétigten Rollen innerhalb des
Projektteams und identifiziert die Schnittstellen zur Linienorganisa-
tion. Zum Aufbau des Projekt-Kernteams werden die Projekteinsitze
(Dauer und Inhalte) mit den Linienvorgesetzten der Mitarbeiter abge-
stimmt. Gemeinsam mit dem Projektteam legt der Projektleiter Team-
regeln, Vertretungsregelungen, die teaminterne Kommunikation sowie
die Synchronisation von Arbeitsergebnissen fest. Die in der PM-Phase
»Initialisierung« identifizierten Ziele werden maéglichst genau spezifi-
ziert und als Messgroflen konkretisiert. Die Umfeld-, Stakeholder- und
Risikoanalyse wird iiberarbeitet. Bislang getroffene Annahmen sind

zu verifizieren und, falls erforderlich, zu modifizieren. Sofern eine An-
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passung der Projektziele geboten ist, stimmt der Projektleiter dies mit
dem Auftraggeber ab. Anhand der entwickelten Zieldefinition werden
die initialen Meilensteine iiberpriift und das Projekt in Arbeitspakete
zerlegt. Die Aufwandsschitzung aus der PM-Phase »Initialisierung
wird z. B. durch Expertenschitzungen konkretisiert und der Nutzen
des Projekts qualitativ beschrieben und quantitativ ermittelt. Alle bis-
her erarbeiteten Ergebnisse flieffen in die Erstellung des Projektantrags
und des Business Cases ein. Sollte der Nutzen des Projekts nicht quan-
tifizierbar sein (z. B. bei Umsetzung regulatorischer Anforderungen),
ist im Business Case die Kostensicht abzubilden.

Planung

Nach Freigabe der Budgetmittel durch das Steuerungs- bzw. Ent-
scheidungsgremium beginnt die PM-Phase »Planungg, in der die Fein-
planung des Projekts vorgenommen wird. In der Planungsphase ist
sicherzustellen, dass insbesondere auch bei komplexen Projekten die
Meilensteine mit abgeschlossenen und verwendbaren (Teil-) Arbeits-
ergebnissen versechen werden. Die Planungsphase ist die erste PM-Pha-
se, in der es sinnvoll sein kann, das Projektteam zur Detaillierung der
Projektplanung um fachliche Experten zu erweitern. Ergebnistyp dieser
PM-Phase ist der Projektplan. Der Projektplan ist die zentrale Arbeits-
unterlage des Projekts, um Fortschritte, Termine und Ressourcen abbil-
den zu kénnen. Unter Beriicksichtigung der bisherigen Grobplanung
(aus PM-Phase »Definition«) erstellt das Projektteam den detaillierten
Projektstrukturplan und nimmt eine Termin- und Ressourcenplanung
vor. Projektstrukturplan, Termin- und Ressourcenplanung werden

in den Projektplan iiberfiihrt und die Verantwortlichkeiten fiir die
Arbeitspakete definiert. Der Projektleiter ermittelt Mitigationsmaf3-
nahmen fiir identifizierte Risiken und definiert das weitere Vorgehen
im Projekt zur Qualititssicherung der Projekt-(Teil-)ergebnisse. Um
die unterschiedlichen Informationsbediirfnisse der Stakeholder erfiillen
zu konnen, werden adiquate Kommunikationsinstrumente identifi-
ziert und in der Projektplanung beriicksichtigt. Die Konzeption und
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Durchfiihrung von Change-Management-Mafinahmen sollte in die
Projektplanung mit aufgenommen werden, sofern dies aufgrund der
Auswirkungen des Projekts auf die Aufbau- und Ablauforganisation
geboten erscheint. Die Kosten- und Finanzmittelplanung fiir das Pro-
jekt wird erstellt und mit der verantwortlichen Controlling-Einheit
abgestimmt.

Steuerung

In der PM-Phase »Steuerung« profitiert der Projektleiter von der Qua-
litit der in den Phasen zuvor erarbeiteten Instrumente, die ihn bei der
effizienten und effektiven Durchfihrung des Projekts zur Erreichung
der vereinbarten Projektziele unterstiitzen. Dabei sind insbesondere
die identifizierten Risiken vom Projektleiter zu mitigieren und die
von den Stakeholdern erwartete Qualitit der Projektergebnisse muss
sichergestellt werden. Die Stakeholder werden gemifd den geplanten
Kommunikationsmafinahmen adressatengerecht iiber den Projektfort-
schritt informiert. Ergebnistyp dieser PM-Phase ist das Statusreporting.
Zwecks Bestimmung des Projektfortschritts wird der Fortschrittsgrad
in den Arbeitspaketen regelmiflig gemeldet und mit der Projekt-
planung abgeglichen. Die in der Planungsphase festgelegten Maf3-
nahmen zur Risiko- und Qualititssteuerung werden umgesetzt und
die Risikoanalyse regelmifig aktualisiert. Fiir die Handhabung von
Anderungen ist die effiziente Beantragung, Planung und Umsetzung
von »Change Requests« erforderlich. Der Projektleiter bewertet und
priorisiert den Anderungsantrag, bei Auswirkungen auf Meilensteine
und/oder Budgetmittel ist die Abweichung durch das entsprechende
Steuerungs- bzw. Entscheidungsgremium zu genehmigen. Die Kosten
und Finanzmittel werden in Abstimmung mit der verantwortlichen
Controlling-Einheit gesteuert. Zur Ableitung von Steuerungsimpulsen
werden die Ist-Aufwinde (Sachaufwand und Personalaufwand) im
Projekt ermittelt, um einen Abgleich mit den Planwerten vornechmen
zu kénnen. Das Projektteam aktualisiert regelmifSig den Projekeplan
und nimmt genehmigte »Change Requests« sowie Modifikationen
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des Mafinahmenbiindels zur Steuerung der Risiken, Qualitit und der
Stakeholderkommunikation in die Planung auf. Das Statusreporting
wird regelmiflig erstellt und macht den Projektfortschritt, Risiken,
erforderliche Anderungen sowie notwendige Entscheidungsbedarfe
transparent.

Abschluss

In der PM-Phase »Abschluss« wird das Projektergebnis an den Auf-
traggeber iibergeben und der Projektleiter aus der Verantwortung fiir
das Projekt entlassen. Die Verantwortung fiir die Verankerung der
Projektergebnisse in der Linienorganisation trigt der Auftraggeber. Er-
gebnistyp dieser PM-Phase ist das Ubergabeprotokoll. Das Projektteam
erstellt die abschlielende Dokumentation des Projekts unter Beriick-
sichtigung und Wiirdigung der bereits erstellten Ergebnistypen. Es
erfolgt die Nachkalkulation des Business Case zum Projektende unter
Beriicksichtigung des finalen Ist-Aufwands im Projekt und einer Vali-
dierung des im urspriinglichen Business Case prognostizierten Nutzens
in der Betriebsphase. Das Projektteam erstellt einen Projektabschluss-
bericht inklusive Bewertung der Zielerreichung. Der Auftraggeber
{ibernimmt das Projektergebnis bzw. delegiert die Ubergabe an einen
Vertreter aus der aufnechmenden Einheit in der Linienorganisation. Die
Ubergabe der Projektergebnisse wird formal im Ubergabeprotokoll
dokumentiert. Damit die Erfahrungen aus dem Projekt der Commerz-
bank fiir Folgeprojekte zur Verfiigung stehen, erfolgt die Ablage

der Projektdokumentation zentral in elektronischer oder physischer
Form in einer fiir Dritte verstindlichen Logik. Bei Bedarf werden ein
Lessons-Learned-Workshop und/oder eine Abschlussveranstaltung
durchgefiihrt. Die Projektorganisation wird formell aufgelsst. Die
Projektmitarbeiter erhalten ein qualifiziertes Feedback und kehren in
ihre Linienfunktion zuriick. In der Schnittstelle zwischen Projekt- und
Linienorganisation verpflichtet das PMF den Auftraggeber, die Nach-
kalkulation in der Betriebsphase sicherzustellen. So wird gewihrleistet,
dass der vom Projektleiter im Projektantrag avisierte qualitative und
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quantitative Nutzen einer Uberpriifung unterzogen und nachgehalten
wird (Nutzeninkasso).

Fazit

Die Weiterentwicklung des PMF zur Verbesserung der Projektqualitit

und Erhohung des Reifegrads der PM-Prozesse und -methoden wird

kontinuierlich vorangetrieben. Hierbei ist sichergestellt, dass eine ein-

heitliche und durchgingige Governance auf allen Ebenen des Projekt-

managements fiir Projekte, Programme und das Projektportfoliomana-

gement gegeben ist (siche Abb. 2). Wesentliche Erfolgsfaktoren sind:

= Praxiserprobung: Aus dem DIN-Prozessmodell abgeleitete PM-
Phasen sind als wesentlicher Bestandteil des PMF praxiserprobt
und liefern einen wesentlichen Beitrag zur Verbesserung der Pro-
jektqualitit.

= Durchdringung im Konzern: PM-Verstindnis und -Akzeptanz
sind bankweit gegeben.

= Vernetzung innerhalb des Konzerns: Es ist ein steigendes Interesse
in Bezug auf eine bereichsiibergreifende Vernetzung zu PM-The-
men vorhanden.

Abb. 2:  Governance Ring

Projekt-
portfolio-
management

Projekt-
management

Programm-
management
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= Verkniipfung mit agilen Projektmethoden: In der Projektpraxis
gewinnen agile Projektmethoden an Bedeutung und werden mit
dem PMF verzahnt.

= Kontinuierliche Weiterentwicklung: In der Bank ist eine erhohte
Bereitschaft zur Mitwirkung an der Weiterentwicklung der fiir die
Commerzbank relevanten PM-Themenstellungen zu verzeichnen.
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Zusammenfassung

Der Beitrag beschreibt die Zielsetzung und Weiter-
entwicklung des bankweiten Project Management
Framework (PMF) der Commerzbank. Aus dem Pro-
zessmodell DIN 69901-2 wird ein praxisorientiertes
»5x4-Modell« abgeleitet: Fur die fiinf PM-Phasen
»Initialisierung«, »Definition«, »Planung«, »Steuerung«
und »Abschluss« sind jeweils die wesentlichen vier
PM-Prozesse identifiziert und beschrieben. Pro PM-
Phase ist fir Projekte ab einer definierten Mindest-
grof3e ein spezifischer Ergebnistyp zu erstellen. Tem-
plates dienen als Hilfestellung fur die Projektmanager,
die Anwendungsbreite und -tiefe des PMF im konkre-
ten Projekt liegt in der Verantwortung des jeweiligen
Projektleiters. Der Beitrag endet mit einem Fazit Giber
die wesentlichen Erfolgsfaktoren zur Verbesserung
der Projektqualitat und einer ganzheitlichen Gover-
nance-Logik fur Einzelprojekte, Programme und Pro-
jektportfoliomanagement.
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Mit der ISO 21500 »Project Management« wurde im
Herbst 2012 eine internationale Norm zum Projekt-
management veroffentlicht. Seither konnen Sie sich bei
der Weiterentwicklung lhrer Projektmanagementpraxis
an dieser Norm orientieren.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:

. ®m welche wesentlichen »Begriffe« und »Prozesse«
des Projektmanagements in der Norm angefihrt
sind,

B wie Projekte operativ gemanagt werden und
B wie Prozesse flr das Projektmanagement anhand
der ISO 21500 eingefthrt werden kdnnen.

DAGMAR ZUCHI

Was ist nach ISO 21500 ein »Projekt«?

Die ISO 21500 »Project Management« (siche [1], [2]) definiert ein
Projekt als eine Menge an (einzigartig zusammengestellten) Prozessen,
die in koordinierter Weise umgesetzt werden. Der/die Projektmanager/
in ist durch das Management dieser Prozesse dafiir verantwortlich, dass
das Projekt fertiggestellt wird und die Projektziele erreicht werden. Ein
Schwerpunkt der Norm liegt daher auf den Projektmanagement-Pro-
zessen und einem umfangreichen Prozessmodell.

Projekte werden eingesetzt, um strategische Ziele eines Unter-
nehmens zu erreichen. Auf Basis der strategischen Ausrichtung eines
Unternehmens werden die sich aus dem Projekt ergebenden Chancen
identifiziert und anhand unterschiedlicher Kriterien, wie z. B. des zu
erwartenden Nutzens, evaluiert. Dadurch entsteht eine Entscheidungs-
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grundlage fiir das Management, unter Beriicksichtigung des fiir das
Unternehmen grofitmoglichen Nutzens.

Auch wenn der Nutzen meist erst nach Abschluss des Projekts er-
reicht werden kann und iiblicherweise in der Verantwortung der Nut-
zerInnen der Projektergebnisse liegt, so soll der/die Projektmanager/in
dennoch den angenommenen Business Case nicht aus den Augen ver-
lieren. Viele Entscheidungen wihrend des Projekts werden durch den
Blick auf den angestrebten Nutzen mafigeblich beeinflusst.

Projekte sind meist eingebettet in einen Unternechmenskontext.
Deshalb miissen bei der Projektdurchfithrung die Rahmenbedingun-
gen und Prinzipien existierender Governance-Strukturen oder die Be-
ziehungen zu anderen Projekten, Programmen und Projekeportfolien
beriicksichtigt werden.

Diese erforderliche Kontextorientierung des/der Projektmanager/in
(aber natiirlich auch des Projektauftraggebers) wird in der ISO 21500
ausfiihrlich beschrieben. Das Beriicksichtigen des Kontextes wird als
Erfolgsfaktor fiir Projekte hervorgehoben.

Was sind nach ISO 21500 »Projektmanagement-
Prozesse«?

Die ISO 21500 bietet 39 Projektmanagement-Prozesse, die in fiinf
Prozessgruppen zusammengefasst sind. Es handelt sich um Projekt-
management-Prozesse, die auf jede Organisation, aber auch auf jede
Projektart anwendbar sind. Der/die Projektmanager/in entscheidet mit
ausgewihlten Stakeholdern, welche Prozesse fiir das jeweilige Projeke
sinnvoll sind, und vor allem auch, in welcher Tiefe sie anzuwenden
sind. Die Kosten-Nutzen-Relation des Projektmanagements ist dabei
immer im Auge zu behalten.

Man kann das in der ISO 21500 angefiihrte Prozessmodell aus zwei
Blickwinkeln betrachten:
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= aus dem Blickwinkel der Prozessgruppen (fiir das Management des
Projekts, z. B. »Initiierung« oder »Controlling«) und

= aus dem Blickwinkel der Themengruppen (fiir die Zuordnung der
Prozesse zu Themen, z. B. »Stakeholder« oder »Ressourcenc).

In diesem Beitrag werde ich die Anwendung nach den Prozessgruppen
beschreiben, wobei ich nicht auf alle Prozesse im Detail eingehen wer-
de, sondern mich auf ein paar ausgewihlte beschrinke.

Es gibt folgende fiinf Prozessgruppen: Initiierung, Planung, Um-
setzung, Controlling und Abschluss. Ein Projekt beginnt mit den Ini-
tiierungsprozessen und endet mit den Abschlussprozessen. Alle Prozess-
gruppen stehen in Wechselwirkung und Abhingigkeit zueinander und
sind selten in sich geschlossen. Pro Phase in einem Projekt kénnen sich
Prozesse auch wiederholen. Je nach Komplexitit eines Projekts bzw.
je nach Projektverlauf kénnen Prozesse innerhalb einer Prozessgruppe
parallel laufen, sich iiberschneiden oder, wenn kein Bedarf besteht, erst
gar nicht angewendet werden.

Ich beschreibe die Anwendung der ISO-21500-Prozesse in diesem
Beitrag anhand eines generischen Falls, um die Praktikabilitit und den
Realititsbezug der Richtlinie zu demonstrieren. Die ISO 21500 ist auf
jede Projektart anwendbar. In diesem Kapitel werde ich ausgewihlte
Initiierungs- und Planungsprozesse anhand eines Organisationsent-
wicklungsprojekts beispielhaft simulieren. Es geht dabei weniger um
die Qualitdt der angefiihrten Dokumente, sondern eher um einen
exemplarischen Abriss. In jedem Fall bedarf jedes Projekt einer indivi-
duellen und intensiven Planung.

Prozessgruppe »Initiierung«
Erstellen des Projektauftrags
Ein Projekt (oder eine Phase innerhalb eines Projekts) wird durch das

»Erstellen des Projektauftrags« formal genehmigt. Dieser Prozess kann
auf den Annahmen eines bereits im Vorfeld erarbeiteten Business Case
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oder auch auf existierenden Vertrigen aufbauen, so diese Inhalte in der
Formulierung eines Projektauftrags beriicksichtigt werden miissen. Zu-
sitzlich zu diesen zwei Inputs kann es eventuell als weiteren Input auch
eine Leistungsbeschreibung fiir das Projekt geben.

Zu Beginn eines Projekts geht es darum, den/die Projektmanager/in
auszuwihlen und das Projekt zu definieren. Wie schon im Eingangs-
kapitel erwihnt, ist es bei der Beauftragung wichtig, den Zusammen-
hang zur Unternehmensstrategie herzustellen.

Es gibt in der ISO 21500 keine konkreten Vorlagen oder Empfeh-
lungen, welche Daten genau in einem Projektauftrag enthalten sein
sollen. Dennoch soll an dieser Stelle — zur besseren Verstindlichkeit —
ein beispielhafter Projektauftrag angefiihrt werden, ausgefiillt anhand
des bereits erwihnten generischen Falls zur Reorganisation eines Un-
ternehmens. Die Felder in diesem Formular habe ich bereits in vielen
Projektauftrigen in unterschiedlichen Unternechmen wiedergefunden,
tiblicherweise existieren in Unternechmen dazu Vorlagen.
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Tabelle 1: Projektauftrag

PROJEKTAUFTRAG
»Konzept und erste Umsetzungen zur Reorganisation«
Projektstarttermin Projektendtermin
15.01.2014 12.12.2014

Ziele des Projekts

= Potenziale einer grundlegenden Neugestaltung der Organisation (bzw. Organi-
sationseinheit) analysiert

= Ein umsetzungsfahiges Konzept zur Neugestaltung der Organisation unter
Berticksichtigung von Alternativen und mit folgenden Schwerpunkten entwickelt
und entschieden:

- Unternehmensstrategien

- Kunden und Mérkte

- Dienstleistungen, Produkte und Technologien

- Organisationsstruktur (Aufbau- und Ablauforganisation)
- Personalstruktur

- Infrastruktur (Geb&ude, Anlagen, IT, Telekommunikation)
- Finanzen (Budget, Finanzierung)

= Abstimmung des Konzepts mit Fihrungskréaften und relevanten Stakeholdern
erfolgt, Entscheidungen zum Konzept herbeigefiihrt

= KommunikationsmaBnahmen mit wesentlichen Stakeholdern durchgefiihrt
= Erste Umsetzungsschritte zur neuen Organisation durchgefiihrt

= Die weitere Vorgehensweise und konkrete Umsetzung zur Reorganisation ge-
plant und vereinbart

= ...

Nicht-Ziele des Projekts

= Mitarbeiteraufbau bzw. -abbau im Konzept zur Neupositionierung aus organisa-
torischer Sicht beriicksichtigt

= Neue Rechtsform konzipiert

= Detaillierte Prozessbeschreibung der neuen oder adaptierten Prozesse vor-
genommen

= ..

Zusammenhang mit der Unternehmensstrategie

= Geschwindigkeit, Wachstum
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Tabelle 1: Projektauftrag (Fortsetzung)

Erwartete Lieferobjekte

= Analysedokument zu Optimierungspotenzialen innerhalb der Organisation
= Konzept zur neugestalteten Organisation mit folgenden Inhalten:

- Neue Unternehmensstrategien

- Mogliche neue Kunden und Markte

- Neue oder adaptierte Dienstleistungen, Produkte oder Technologien

- Optimiertes Organigramm zur neuen Organisationsausrichtung

- Prozesslandschaft mit Vermerk, welche neuen Prozesse zukiinftig abgewickelt
werden bzw. welche bestehenden Prozesse adaptiert werden missen

- Aufzahlung eventuell bendétigter Mitarbeiterqualifikationen

- Spezifikation notwendiger Anderungen in der bestehenden Infrastruktur
(Gebaude, Anlagen, IT, Telekommunikation)

- Budget 2014-2015
= Erste durchgeflihrte UmsetzungsmaBnahmen
- Entscheidung zur weiteren Vorgehensweise

= Kommunikationsveranstaltungen

Projektauftraggeber/in Projektmanager/in

= Geschaftsfuhrung = Leitung Abteilung Organisationsent-
wicklung

Projektteam

= Projektteammitglied Produktion

= Projektteammitglied Sales

= Projektteammitglied Marketing

= Projektteammitglied Finanzen/Controlling

= Projektteammitglied Personal

= Projektteammitglied Personalvertretung
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Zusammenstellen des Projektteams

Im Anhang zur ISO 21500 sind Flussdiagramme enthalten, die die
Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Prozessen pro Prozess-
gruppe skizzieren (ohne Anspruch auf Vollstindigkeit). Laut Flussdia-
gramm zur Prozessgruppe »Initiierung« folgt nach der Erstellung des
Projektauftrags das »initiale Zusammenstellen des Projektteams«. Diese
Zusammenstellung kann sich bei Anderungen im Projektumfeld oder
im Laufe des Projektfortschritts wieder dndern.

Im Schritt »Zusammenstellung des Projektteams« ist es wichtig
festzulegen, wie Teammitglieder rekrutiert werden, es geht aber auch
darum, wie bei Bedarf (z. B. bei Beendigung gewisser Aufgaben) das
Projektteam wieder verkleinert wird.

Unter Einbindung des Projektmanagers/der Projektmanagerin wird
in diesem Prozess das Projektpersonal ausgewihlt. Bei der Auswahl
sind erforderliche Fihigkeiten und Fachkenntnisse zu beriicksichtigen
und klare Rollen und Verantwortlichkeiten, aber auch Regeln zur Be-
richterstattung und Kommunikation zu vereinbaren. Als Ergebnis die-
ses Prozesses liegen Stellenpline und entsprechende Arbeitsvertrige vor.

Ermitteln der Stakeholder

Es gibt in der ISO 21500 eine eigene Themengruppe »Stakeholder«.
Stakeholder sollen fiir die erfolgreiche Durchfiihrung eines Projekts
identifiziert und die jeweiligen Verantwortlichkeiten dieser Stakeholder
geklirt werden. Typische Stakeholder in Projekten sind Mitglieder der
Projektorganisation, Kunden, Mitarbeiter/innen des Unternehmens,
Lieferanten, das PM-Office, Regulierungsbehsrden oder spezielle Inte-
ressengemeinschaften. Die Stakeholder kénnen direkt am Projekt be-
teiligt sein (intern) oder auch nicht (extern) und aus unterschiedlichen
Hierarchien kommen.

Nach der Erstellung des Projektauftrags und der Zusammenstellung
des Projektteams folgt — innerhalb der Themengruppe »Stakeholder«
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in der Prozessgruppe »Initiierung« — der Prozess »Ermitteln der
Stakeholder«. Ziel ist es, jene Individuen und/oder Organisationen
zu identifizieren, die vom Projekt betroffen sind oder die das Projekt
beeinflussen kénnen. Weiters sind auch relevante Informationen zu
den Erwartungen oder Mitwirkungen der identifizierten Stakeholder

zu dokumentieren.

Es gibt verschiedene Darstellungsformen, wie Stakeholder und

deren Interessen/Einbindungen grafisch und/oder tabellarisch doku-
mentiert werden kénnen. Im Folgenden wieder eine beispielhafte Dar-
stellungsform anhand des Reorganisationsprojekts.

Projektorganisation/
Projekt-Governance
* Projektauftraggeber/in
* Projektmanager/in

* Projektkernteam

Die projektdurchfiihrende
Organisation:

« Projektportfolio Gruppe
* Fuhrungskrafte

* Mitarbeiter/innen
« Betriebsrat

* PM-Office

Eigentiimer und
Gesellschafter/innen
der Organisation

Kunden
« Osterreich
* International

Konzept und
erste Umsetzungen

Lieferanten

Abb. 1:
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Tabelle 3: Stakeholderanalyse 2

Informationen

= Bessere Arbeits-

Stakeholder Einstellung Erwartungs- MaBnahmen
haltungen
Mitarbeiter/innen skeptisch = RegelméBige = Einbindung

ausgewahlter
Mit-

arbeiter/innen

= Monatlicher
Projekt-News-
letter

bedingungen

= Wenig/kaum
Veranderungen
in den eigenen
Arbeitsablaufen

Prozessgruppe »Planung«

In der Prozessgruppe »Planung« werden als Basis fiir die Projekt-
umsetzung und das Projektcontrolling die Detailpline zum Projekt
erarbeitet.

Leistungsplanung

Auf Basis der Initiierungsprozesse gilt es, den Leistungsumfang — wenn
nicht iiber den Projektauftrag schon ausreichend erfolgt — weiter zu
konkretisieren. Der Leistungsumfang definiert sich tiber Projektziele,
Lieferobjekte, Zusammenhang mit der Unternehmensstrategie etc. und
dient als Basis fiir Entscheidungen wihrend des Projekts. Den Leis-
tungsumfang den wesentlichen Stakeholdern zu kommunizieren trigt
auch zur Sinnstiftung und besseren Transparenz im Projekt bei.

Wenn Ziele und Lieferobjekte detailliert (genug) vorliegen, werden
in einem nichsten Planungsschritt die Arbeitspakete herausgearbeitet,
die notwendig sind, um die Ziele zu erreichen. Der »Projektstruktur-
plan« bringt simtliche Arbeitspakete eines Projekts in eine gewisse
Struktur bzw. — wie der englische Begriff »work breakdown structure«
es ausdriickt — unterteilt das gesamte Projekt in plan- und kontrollier-
bare Arbeitspakete.
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Projekt-
management

Istanalyse von
Optimierungs-
potentialen

Konzept und erste
Umsetzungen zur
Reorganisatio

Erarbeitung von
Konzepten zur
Reorganisation

Fertigstellung
Gesamtkonzept zur
Reorganisation

Erste Umsetzungen

M1: Projekt
beauftragt

Stérken-
Schwachen-
Analyse Gesamt-
unternehmen

Beschreibung
maglicher neuer
Kunden und Mérkte

Zusammenfassung
zu einem
Gesamtkonzept

Durchfiihrung
Umsetzungs-
mafRnahme X

Stérken- Schwé-

Identifikation und

Abstimmung des

Projektarbeiten

Marktanalyse

Neu«

i Durchfiihrun,
Erstellen der chen-Analyse Kurzbeschreibung Konzepts mit der 9
Projektplane ausgewahlter ;32&?:::,10“' Unternehmens- %r;gre‘etlzhumngs{(
Abteilungen Dienstleistungen fuhrung
. ” : Entwicklung einer Uberarbeitung und Durchfiihrung
Koordinieren der Durchfiihrung einer | | Jbrozosslandschatt| | Detaillierung des Umsetzungs-

Konzeptes

mafRnahme Z

Abstimmung des

Erste Evaluierung

. Aufarbeitung und M3: 4
Controlling der H Konzepts mit den und Kommu-
Projektarbeiten Idr;\tleerrgga}g;:olr; R e Euhrungs_kréften und| [nikation der
lem Betriebsrat Umsetzungserfolge
Grobbeschreibung M5: Gesamtkonzept M7: Erst
. Zusammenfassung ausgewahlter zur Neugestaltung St _
Eggg::ullrl]n%: on und Présentation (neuer oder mit wesentlichen %’:gﬁ;zhumngrsl
9 Ergebnisse adaptierter) Stakeholdern durchgefihrt
Prozesse abgestimmt dDe e
M2: Prasentation y . Weitere Detailplanung
AbschlieRen des Istanalyse an Erﬁﬁg};";? eines Uberarbeitung und weitere
Projektes Projektauftrag- OF; anigrammes Detaillierung des Vorgehensweise
geber durchgefihrt ganig Konzeptes nach Projektende
Durchf}%hrung /b\daprgionbstellen-
erster Kommuni- eschreibungen, " "
E:srg?r?slnngned kationsmaRnahmen Verhandlung mit Errﬁ;%?gﬁr?gsellgises
an alle Fuhrungskraften/ gsp
Miterbeiterinnen Betriebsrat

M8: Projekt
abgenommen

Abb. 2:
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Die im Projektstrukturplan angefiihrten Arbeitspakete kénnen mit-
hilfe von Arbeitspaketspezifikationen weiter detailliert und beschrieben
werden — zur besseren Zielvereinbarung zwischen dem/der Projektma-
nager/in und den Arbeitspaketverantwortlichen.

Qualitatsplanung

Parallel zur Planung der Projektinhalte kénnen die Qualititsanfor-
derungen und -standards, die fiir das Projekt gelten sollen, entwickelt
werden. Die Qualititsanforderungen sind zu definieren und mit dem/
der Projektauftraggeber/in und eventuell weiteren Stakeholdern ab-
zustimmen. Auch sind die Methoden und Werkzeugen festzulegen, die
fir die Einhaltung dieser Qualititsanforderungen nétig sind.

Terminplanung

In der Themengruppe » Termine« stehen drei Planungsprozesse zur
Verfiigung:

= »Festlegen der Abfolge von Arbeitspaketen und Aktivititen«

= »Schitzen der Dauer von Arbeitspaketen und Aktivititen«

= »Erstellen des Terminplans«

Alle drei Prozesse dienen dazu, eine Detailterminplanung auf Basis des
Projektstrukturplans, der Arbeitspaketspezifikationen und der fest-
gelegten Qualititslevels zu erarbeiten.

In einem ersten Schritt werden die Arbeitspakete bzw. — wenn hier
noch detaillierter geplant werden kann/soll — die darin enthaltenen
Aktivititen zueinander in Beziehung gesetzt und die Abhingigkeiten
zwischen den Arbeitspaketen und die Reihenfolge der Bearbeitung fest-
gelegt. Die logische Abfolge aller Arbeitspakete und Aktivititen werden
somit sichtbar.

Als nichster Schritt wird die Dauer jedes einzelnen Vorgangs ge-
schitzt. Dabeti ist auf die Verfiigbarkeit von Ressourcen, auf Lessons
Learned aus anderen Projekten oder aber auch auf Entscheidungswege
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in der Organisation, die eventuell Auswirkungen auf Freigaben im Pro-
jekt haben, zu achten. In der Schitzung werden die Verfugbarkeit der
Ressourcen und eventuell zeitliche Einschrinkungen zu einem Kom-
promiss fithren. Wenn der kritische Pfad ein Fertigstellungsdatum be-
rechnet, das nach dem geforderten Fertigstellungstermin liegt, werden
Adaptionen in den Schitzungen der Arbeitspaketdauer erforderlich.

Auf Basis der festgelegten Abhingigkeiten und geschitzten Dauern
der Arbeitspakete wird der Basisterminplan (vgl. Abbildung 3) fest-
gelegt. Dieser dient in einem weiteren Schritt der Ressourcenzuord-
nung, der Planung der Projektkosten und dem Projektcontrolling.

Es kann durchaus sinnvoll sein, den Terminplan zunichst grob zu
halten, und sukzessive — wenn mehr Informationen vorhanden sind —
zu adaptieren bzw. zu vervollstindigen.

Ressourcenplanung

Auf Basis der Leistungs- und Qualititsplanung und auch der Fest-
legung der Abhiingigkeiten zwischen den Arbeitspaketen kann die
Ressourcen- und Kostenschitzung erfolgen. Diese beiden Planungs-
schritte bedingen einander, da die Ressourcenschitzung Inhalte fiir
die Kostenplanung liefert, gleichzeitig die Kosten Verinderungen im
Ressourcenbedarf auslosen kénnen.

Im Folgenden stelle ich entsprechend den Themengruppen zuerst
die Ressourcenplanung und dann die Kostenplanung dar — unter der
Annahme, dass diese Schitzungen iterativ erfolgen (was aber auch auf
viele der anderen Prozesse zutrifft).

Im Prozess »Schitzen des Ressourcenbedarfs« wird fiir jedes Arbeits-
paket der jeweilige Bedarf an Ressourcen (Personen, Gerite, Infrastruk-
tur etc.) ermittelt. Dazu kann es helfen, aus eventuell vorhandenen
Arbeitspaketspezifikationen detaillierte Informationen zur Ressourcen-
und Kostenschitzung abzuleiten.

Auf Basis des »Schiitzens des Ressourcenbedarfs« wird die Pro-
jektorganisation festgelegt, d. h., die erforderlichen Zusagen fiir die
Ressourcenbereitstellung werden eingeholt. Ein Ergebnis daraus ist
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das Projektorganigramm, das einerseits die Projektteammitglieder,
aber auch andere, direkt in die Projektarbeit eingebundene Personen,
beinhaltet. Neben dem Projektorganigramm entstehen auch Rollen-
beschreibungen, die Verantwortlichkeiten und Befugnisse fiir das Pro-
jekt regeln. Dariiber hinaus empfiehlt die ISO 21500, ein Funktionen-
diagramm zu erstellen, das hilft, den einzelnen Teammitgliedern auf
Arbeitspaketebene klare Funktionen zuzuteilen (so z. B. wer pro Ar-
beitspaket die Letztverantwortung hat, wer mitarbeitet, wer informiert
werden soll etc.)

Fiir die Darstellungsform des Organigramms gibt es in der ISO
21500 keine Vorgaben. Im Folgenden daher eine schematische Dar-
stellung méglicher Rollen im Projekt »Konzept und erste Umsetzungen
zur Reorganisation« in Kreisform (in Anlehnung an die Stakeholder-
Darstellung in der ISO 21500).

Bereich 1

Vertreter/in
Bereich 2
Vertreter/in

Vertreter/in
Berufsgruppe ....

Vertreter/in
Marktforschungs-
institut

Teammitglied
Produktion

Teammitglied
Personal

Teammitglied Teammitglied
Personal- ECHT]

Projekt- vertretung

kernteam

Teammitglied
Finanzen/
Controlling

Projekt-
manager/in

Teammitglied
Sales

Vertreter/in
Projekt- GroRkunden
auftraggeber/in

Eventuell:
Lenkungsausschuss

Abb. 4:  Projektorganigramm
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Kostenplanung

Im Prozess »Schitzen der Kosten« werden die Kosten pro Arbeitspaket
in unterschiedlichen Einheiten, wie zum Beispiel Stunden oder Geld,
geschitzt. Zeitwerte des Geldes (wenn sich Projekte iiber lingere Zeit-
riume erstrecken), eventuell auch angenommene Wechselkurse (wenn
Kosten in mehreren Wihrungen anfallen) sind anzufithren. Risiken
oder unerwartete Ausgaben kénnen iiber Riicklagen bzw. Schitzungen
beriicksichtigt werden, sollten aber separat zu den geschitzten Projekt-
kosten angefiihrt werden.

Beim »Erstellen des Projektbudgets« wird bestimmt, wo und wann die
Kosten im Projekt anfallen.

Risikoplanung

Auf Basis der bisherigen Planungsschritte werden in einem nichsten
Schritt die Risiken, die sich bei Eintreten positiv (diese Risiken werden
»Chancen« genannt) oder negativ (»Gefahren«) auf eines der Pro-
jektziele auswirken konnen, identifiziert und eventuell erforderliche
Mafinahmen abgeleitet.

Dieser Prozess wiederholt sich im Laufe des Projekts, da sich neue
Risiken ergeben kénnen oder aber auch neue Informationen zu bereits
identifizierten Risiken eine Neueinschitzung erforderlich machen. In
der ISO 21500 wird angefiihrt, dass bei der Ermittlung der Risiken
die wesentlichen Stakeholder einzubinden sind — wie der/die Projekt-
auftraggeber/in, der/die Projektmanager/in, das Kernteam, weitere
Mitarbeiter/innen am Projekt, Kundenvertreter/innen, eventuell auch
Experten fiir das Risikomanagement.

Die identifizierten Risiken sind mittels Eintrittswahrscheinlich-
keit und Auswirkung zu bewerten und entsprechend zu priorisieren.
Die damit entstehende Risikoliste dient als Basis fiir die Ableitung von
Mafinahmen.
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Beschaffungsplanung

In Projekten, in denen Beschaffungen erforderlich sind, sind die Be-
schaffungsstrategie und der genaue Prozess, wie die Beschaffungen zu
erfolgen haben, festzulegen. Dies erleichtert in der Umsetzung die Vor-
gehensweise. Als Output dieses Prozesses »Beschaffungsplanung« liegt
ein detaillierter Beschaffungsplan vor, eventuell auch eine Liste mit
bevorzugten Lieferanten oder auch eine Liste mit getroffenen Make-or-
Buy-Entscheidungen.

Kommunikationsplanung

Auf Basis der Stakeholderanalyse aus der Projektinitiierung und auf
Basis der erarbeiteten Projektpline aus der Projektplanung wird im
Prozess »Planen der Kommunikation« eine detaillierte Ubersicht iiber
zu erbringende Informations- und Kommunikationsmafinahmen er-
arbeitet.

Erstellen der Projektplane

Nach dem Flussdiagramm zur Prozessgruppe »Planung« im An-
hang zur ISO 21500 flieffen die Outputs aller soeben beschriebenen
Planungsprozesse in die »Erstellung der Projektpline« ein, die aus dem
Business Case, dem Projektmanagementplan und dem Projektplan
bestehen. Diese Teile kénnen als eigenstindige Dokumente oder als ein
integriertes Dokument gefiihrt werden. Dies alles hingt stark von den
in einem Unternchmen aufgesetzten Projektmanagement-Standards
bzw. -Formularen ab.

Der Projektmanagementplan legt fest, wie die Umsetzung und das
Controlling eines Projekts erfolgen sollen. Der Projektplan besteht
aus den Basisplinen (z. B. zu den Inhalten, Terminen, Kosten) fiir die
Durchfiihrung des Projekts. Diese Basispline entstehen als Outputs
aus den Planungsprozessen. Je nach Komplexitit und Projektart und je
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nach unternehmensspezifischer Vorgabe wird entschieden, welche Pro-
jektpline tatsichlich erarbeitet werden sollen.

Im Folgenden kénnen Sie einen méglichen Aufbau solch eines in-
tegrierten Dokuments »Projektpline« sehen.

Projektpléne Basisplane

Projektzieleplan
Projektlieferobjekte
Projektstrukturplan
Basisterminplan mit Meilensteinen
Projektbudget
Projektorganigramm,
Funktionendiagramm

« Projektrisikoplan

Projekt: « Projektqualitatsplan
Projektmanager/in: * Projektkommunikationsplan
Version:

Managementplane

» Vorgehensweise (inklusive Rollen
und Verantwortlichkeiten) fir die
Anwendung der Prozesse

« Umgang mit Anderungen

* Regelungen zum
Konfigurationsmanagement

« Bericksichtigung von
Gesundheitsschutz, Umweltschutz
und Sicherheit

Abb. 5:  Projektpline

Prozessgruppe »Umsetzung«
Wihrend des Projekts werden die Arbeitspakete und Aktivititen ent-
sprechend der Planung durchgefiihrt. Der/die Projektmanager/in —
gemeinsam mit dem/der Auftraggeber/in und dem Projektteam —
= stimmt alle Leistungen aufeinander ab,
= koordiniert alle Beteiligten und
= steuert die Durchfiihrung aller Arbeitspakte,
um schlussendlich zu den vereinbarten Lieferobjekten zu gelangen. Zu-
sammenarbeit und Motivation im Projektkernteam sind wihrend der
Umsetzung laufend aufrechtzuerhalten und ggf. zu stirken.

Wihrend der Projektumsetzung werden laufend Daten zum Pro-
jektfortschritt gesammelt, Lessons Learned mitdokumentiert und vor
allem auch offene Themen in einem sog. » Themenspeicher« abgelegt.
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Informationen zum Status im Projekt werden den Projektbeteiligten
zur Verfiigung gestellt.

Ein wesentlicher Aspekt ist auch, die Anforderungen aller Stakehol-
der zu beriicksichtigen. Ziel ist es, durch eine profunde Stakeholder-
analyse und durch adiquates Stakeholdermanagement den maximalen
Nutzen aus den Beitrigen der Stakeholder zu ziehen. An dieser Stelle
erwihnt die ISO 21500 erforderliches diplomatisches Geschick und
Takegefiihl bei den Verantwortlichen, um all den Anforderungen der
Stakeholder angemessen zu begegnen. Wenn der/die Projektmanager/
in eventuell auftretende Probleme oder Konflikte mit Stakeholdern
nicht selbst 16sen kann, ist auch eine entsprechende »Delegation nach
oben« erlaubt. Es sind die »verhaltensbezogenen Kompetenzen« des
Projektmanagers/der Projektmanagerin, aber auch des iibrigen Projekt-
personals gefordert.

Erfolgsfaktor nStakeholdermanagement«

In unserem Beispielprojekt »Konzept und erste Umsetzungen zur Reorganisa-
tion« ist dem Stakeholdermanagement besondere Aufmerksamkeit zu schen-
ken: Ein wesentlicher Erfolgsfaktor in diesem Projekt ist es, die Akzeptanz aller
betroffenen Mitarbeiter/innen und Fuhrungskrafte zu sichern. Jede Reorganisa-
tion birgt Anderungen fiir den Einzelnen, den individuellen Arbeitsplatz und die
jeweiligen Arbeitsprozesse. Dies fiihrt automatisch zu Widerstand oder Angsten,
die der/die Projektmanager/in beachten und in der Kommunikationsplanung
vorsehen muss. Hier ist die Einbindung wesentlicher Stakeholder zur Einschat-
zung der »adaquaten« Kommunikation im Sinne eines »zu viel/zu wenigk, des
Zeitpunkts, des Kommunikationsmediums etc. hilfreich.

Nicht nur in der Bezichung zu Stakeholdern kénnen Risiken liegen,
die wihrend der Umsetzung zu managen sind, auch sind die in
der Planung identifizierten und priorisierten Risiken im Laufe der
Umsetzung zu beriicksichtigen. Zweck der »Risikobehandlung« ist es,
Optionen und Mafinahmen zu definieren, die Chancen verstirken und
Gefahren verringern — immer unter Beriicksichtigung der dabei ent-
stehenden Kosten-Nutzen-Relation.

Eine entsprechende »Qualititssicherung« wihrend der Projeke-
umsetzung stellt sicher, dass vereinbarte Leistungsanforderungen und
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Normen eingehalten werden. Bei der »Risikobehandlung« und »Qua-
litdtssicherung« ist dafiir Sorge zu tragen, dass alle Beteiligten in der
Projektorganisation die Standards und gesetzten Mafinahmen kennen,
verstehen und auch mittragen.

Wenn in der Umsetzung Lieferanten benétigt werden, muss der/
die Projektmanager/in Informationen zu potenziellen Lieferanten ein-
holen, bewerten und die fiir das Projekt passenden Lieferanten aus-
wihlen und mit ihnen verhandeln.

Prozessgruppe »Controlling«

In regelmifligen Abstinden sind die Projektarbeiten einem Controlling
zu unterziehen. Im Wesentlichen geht es dabei um die Uberwachung,
Messung und Steuerung der Projektdurchfiihrung. Bei Bedarf werden
Vorbeugungs- und Korrekturmafinahmen ergriffen, eventuell auch
Anderungsanfragen gestellt. In der ISO 21500 werden Prozesse zu fast
allen Themengruppen im Controlling angefiihrt: Leistungscontrolling,
Controlling der Ressourcen, Termincontrolling etc. Alle vorliegenden
Pline werden einem Controlling unterzogen, um

= den aktuellen Status festzustellen,

= eventuelle Abweichungen rechtzeitig zu erkennen und

= entsprechende erforderliche MafSnahmen abzuleiten.

Prognosen helfen, den weiteren Verlauf besser zu steuern. Ziel ist es,
positive Auswirkungen auf das Projekt zu maximieren und negative
Abweichungen zu minimieren, was ggf. auch zu Anderungsanfragen
fithren kann.

Zusammengefiihrt werden alle Ergebnisse in den beiden Prozessen
»Controlling der Projektarbeiten« und »Controlling von Anderungenc.
Ersterer wird laufend angewandt und dient dazu, simtliche Pro-
jektarbeiten zum Abschluss zu bringen. Ergebnisse dieses Prozesses
kénnen folglich Anderungsanfragen, Fortschrittsberichte und/oder
Abschlussberichte sein. Die Controllingergebnisse aus den einzelnen
Themengruppen werden verdichtet. Aulerdem wird ein Gesamtstatus
des Projekts festgehalten und an alle Stakeholder kommuniziert. Eine
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genaue und aktuelle Beschreibung des Projektfortschritts wird dadurch
mdglich.

Simtliche Anderungsanfragen flieen in den Prozess »Controlling
von Anderungen« ein. In einem Anderungsverzeichnis werden simtli-
che Anderungsanfragen im Hinblick auf Nutzen, Inhalte, Ressourcen,
Zeitbedarf, Kosten, Qualitit und Risiko erfasst, um sie darauf auf-
bauend zu bewerten und genehmigen zu lassen. Auf Basis der Be-
wertung kann sich auch herausstellen, dass eine Umsetzung nicht
sinnvoll ist oder die Anfrage adaptiert werden muss. Uber die erteilten
Genehmigungen sind alle Stakeholder zu informieren. Anderungen an
Lieferobjekten sind im Rahmen des Konfigurationsmanagements zu
dokumentieren.

In der ISO 21500 ragt das »Management des Projektteams« in den
Controllingprozessen heraus. Durch Feedback und Kommunikation
sollen die Gesamtleistung im Team gefordert, auftretende Probleme
offen angesprochen und Beitrige zu den Mitarbeiterbeurteilungen in
der Organisation geleistet werden.

Prozessgruppe »Abschluss«

Zum Abschluss einer Phase oder des Projekes bietet die ISO 21500
zwei Prozesse an: »Abschlieflen von Projektphasen oder des Projekts«
und »Sammeln der Lessons Learned«. Es fillt auf, dass gerade der zu-
letzt genannte Prozess eigens erwihnt wird und nicht als in all den
anderen Prozessen vorhanden bzw. als Teil des Ersteren verstanden
wird. Dieses Verstindnis spiegelt, denke ich, die Realitit wider: Ein
Lernen aus den Projekten und ein Weiterentwickeln von Organisatio-
nen auf Basis dieses Lernens soll forciert bzw. ein bewusster Schritt in
diese Richtung nahegelegt werden. In der Realitit werden diese beiden
letzten Prozesse meist nicht mehr »sauber« und mit aller Aufmerksam-
keit umgesetzt, da die Energie schon fiir das nichste Projekt verwendet
wird oder die Beteiligten schon wieder »zuriick« in ihrer Linienumge-
bung sind.
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Abschlielen von Projektphasen oder des Projekts

Zum Abschluss eines Projekts iiberpriift der/die Projektmanager/in
gemeinsam mit den Projektteammitgliedern, ob tatsichlich alle Liefer-
objekte erbracht wurden und ob alle (im Vorfeld entschiedenen)
Projektmanagement-Prozesse umgesetzt und deren Ergebnisse ent-
sprechend dokumentiert wurden. Der/die Projektmanager/in veranlasst
die »Freigabe« aller Projektmitarbeiter/innen und sonstiger Ressourcen
aus dem Projekt. Der Abschluss wird in einem Abschlussbericht doku-
mentiert.

Im Projektverlauf kann sich auch ergeben, dass ein Projekt frithzei-
tig beendet werden muss. Wenn dem so ist, dann sind die Abschluss-
prozesse einzuleiten und das Projekt damit formal abzuschliefen.

Sammeln der Lessons Learned

Als letzter Schritt erfolgt die Evaluierung des Projekts und das Sam-
meln und Dokumentieren aller Erfahrungen. Ziel ist es, aus diesem
Projekt fiir andere Projekte und auch fiir die Linienorganisation zu
lernen. Das Festhalten von Lernerlebnissen kann in allen Projektma-
nagement-Prozessen erfolgen, dennoch ist es spitestens in der Projekt-
abschlussphase wichtig, alle Erfahrungen zu dokumentieren und ent-
sprechend zur Verfiigung zu stellen.

Interpretation fiir das PM-Office

Ich denke, als Vertreter/in eines PM-Office ist es in erster Linie wichtig
zu verstehen, welche Prozesse die ISO 21500 anbietet und wie die
einzelnen Prozesse in die jeweilige Unternehmensumwelt passen.
Dieser Beitrag soll daher nicht nur den Projektmanager/innen ein
Basisverstindnis von diesen Prozessen vermitteln, sondern auch Ver-
treter/innen von PM-Offices. Ein PM-Office muss entscheiden, welche
dieser Prozesse tatsichlich als Standards etabliert werden sollen und
wie genau die Erarbeitung bzw. Abwicklung der Prozesse erfolgen soll.
Ich denke, dass es in einem Unternehmen sehr von Vorteil ist, wenn

67



Prozessmodell ISO 21500

Formulare zu all den vorgeschlagenen Projektplinen vorliegen. Hier
bietet die ISO 21500 kaum Informationen: Die ISO 21500 stellt
lediglich dar, welche Outputs es insgesamt geben kann, aber nicht,
welche Detailinformationen darin enthalten sein sollen. Was aber fiir
ein spezifisches Unternehmen von Bedeutung ist (z. B. soll es ein Feld
»Beitrag zur Unternehmensstrategie« im Projektauftrag geben oder
nich?), ist irgendwann zu entscheiden und tiber alle Projekte hinweg
zu standardisieren. Dies ist Aufgabe eines PM-Office.

Was die ISO 21500 noch anfiihrt, sind die erforderlichen »Kompeten-

zen des Projektpersonals«:

= die technischen Kompetenzen zur strukturierten Durchfiihrung des
Projekts,

= die verhaltensbezogenen Kompetenzen und

= die kontextbezogenen Kompetenzen zum Management des Projekts
innerhalb und aufSerhalb des Organisationsumfeldes.

Ich denke, diese Kategorisierung (mehr dazu wird in der ISO 21500
nicht erldutert) kann bei der Auswahl und Weiterentwicklung von Pro-
jektpersonal helfen und sollte seitens des PM-Office und der Personal-
entwicklungsabteilung eines Unternehmens beriicksichtigt werden.

Bei der Einfithrung von Projektmanagement oder Adaption der
bestehenden PM-Praxis nach ISO 21500 bringen auch die »Projektma-
nagement-Begriffe« aus der ISO viel an Klarheit und Inspiration. Das
Grundverstindnis der ISO von Projekten und vor allem deren Zusam-
menhang mit dem Unternehmen gehen aus der Beschreibung dieser
Begriffe gut hervor und kénnen beim Aufbau von Strukturen und
Prozessen unterstiitzen. Wie ein Unternehmen von der strategischen
Ausrichtung zu klar definierten und abgegrenzten Projekten kommt,
ist seitens eines PM-Office — gemeinsam mit den wesentlichen Ent-
scheidungstrigern des Unternehmens — zu regeln, um damit allen Mit-
arbeiter/innen in einem Unternehmen Orientierung zu geben. Es geht
dabei um die Prozesse, aber auch die Kriterien, die bei der Bewertung
der unterschiedlichen Chancen heranzuziehen sind bzw. die bei einer

68



Prozessmodell ISO 21500

Priorisierung unterstiitzen. Sind klare Prozesse zur Entscheidung iiber
Projekte in einem Unternehmen verankert, hilft es, den grofiemag-
lichen Nutzen aus den Projekten zu ziehen. Welche Prozesse das im
Detail sind und wie diese Prozesse aussehen konnen, auch welche or-
ganisatorischen Stellen in einem Unternechmen dafiir etabliert werden
miissen (auch ob ein PM-Office »PM-Office« heifden soll oder anders),
geht aus der ISO 21500 nicht hervor. Es ist derzeit allerdings eine neue
ISO zu »Projekt- und Programmportfoliomanagement« in Arbeit, die
genau zu diesen Inhalten mehr Information bieten wird.

Literatur
[1] GUIDANCE ON PROJECT MANAGEMENT; ISO 21500:2012, 1. Aufl. 2012-09-01

2] LEITLINIEN PrOJEKTMANAGEMENT; ONORM ISO 21500, Ausgabe: 2012-10-15
(identisch mit 1ISO 21500:2012, Ubersetzung)

Das in diesem Kapitel angeflihrte und beschriebene Projektverstéandnis und
Prozessmodell beruht grundséatzlich auf der ISO 21500 [1] und der deutschen
Ubersetzung, der ONORM ISO 21500 [2]. Ich habe mir beim Schreiben dieses
Beitrags allerdings erlaubt, die Norm entsprechend meiner beruflichen Er- .
fahrungen zu interpretieren, wodurch dieses Kapitel einer persénlichen Sicht auf :
diese beiden Normen entspricht. :
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Zusammenfassung

Das Prozessmodell der ISO 21500 ist ein zyklisches —
beginnend mit den Initiierungsprozessen, endend

mit den Abschlussprozessen — und kann auf das
gesamte Projekt, aber auch nur auf eine Projektphase
angewandt werden. Die Initiilerungsprozesse starten
das Projekt bzw. eine Projektphase durch Klarung des
Projektumfangs und Autorisierung des Projektmana-
gers/der Projektmanagerin. Auf Basis der Initiierung
erfolgt eine detaillierte Planung, die dazu dient, ein
gemeinsames Verstandnis innerhalb der Projekt-
organisation und fur alle relevanten Stakeholder zu
schaffen. In der Umsetzung eines Projekts sind alle
Leistungen aufeinander abzustimmen und die Liefer-
objekte im vereinbarten Umfang und Qualitatsan-
spruch zu erbringen. Wahrend der Umsetzung ist den
Stakeholdern eines Projekts besondere Aufmerksam-
keit zu schenken; der Beitrag der Stakeholder tragt
wesentlich zum Projekterfolg bei. Abweichungen von
den Planen sind festzustellen und zu Gberwachen, bei
Bedarf sind Vorbeugungs- oder KorrekturmafBnahmen
vorzuschlagen und zu entscheiden. Die Controlling-
prozesse unterstiitzen dabei. Jedes Projekt (bzw. jede
Phase), das initiiert wurde, ist formal abzuschlie3en
und soll Lernerlebnisse zur Verfligung stellen.
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PMBoK® Prozesse

Der PMI PMBoK® Guide betrachtet dezidiert das
Managen eines einzelnen Projekts: vom Projektauf-
trag bis zur Abnahme des Projektprodukts. Der Guide
beschreibt dabei 47 Projektmanagement-Prozesse, die
in funf Prozessgruppen und zehn Wissensgebiete zu-
sammengefasst sind.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® welche Prozessgruppen und Wissensgebiete im
PMBoK Guide beschrieben sind,
B was die Zielsetzung des PMBoK ist und wie er in
Projekten helfen kann sowie
B inwieweit der PMBoK Guide die ISO 21500
umgesetzt hat.

THOMAS WALENTA

Was ist der PMBoK Guide?

Der »Guide to the Project Management Body of Knowledge« (PMBoK
Guide) hat laut PMI den Anspruch, diejenigen Projektmanagement-
Prozesse zu beschreiben, die weltweit als allgemein bewdihrte Praxis
anerkannt gelten. Um diesem Anspruch gerecht zu werden, wird der
PMBoK Guide seit seiner ersten Edition aus dem Jahre 1996 etwa alle
vier Jahre durch ein Projektteam von Ehrenamtlichen aus aller Welt
{iberarbeitet und fortgeschrieben. Im Rahmen des Uberarbeitungspro-
jekts sind alle am Projektmanagement Interessierten gebeten, Beitrige
beizusteuern und die neue Version zu kommentieren.

Im Auftrag fiir das Team, das die 5. Edition entwickelt hat, war ent-
halten, eine Anpassung des PMBoK Guide an den ISO-21500-Stan-
dard vorzunehmen. Dies ist weitgehend, aber nicht vollstindig gelun-
gen. So sind Prozessgruppen und Wissensgebiete vergleichbar benannt
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und definiert, aber z. B. die Anzahl der Prozesse ist unterschiedlich
(PMBoK Guide hat acht Prozesse mehr als ISO 21500). Es ist davon
auszugehen, dass in der nichsten Edition diese Unterschiede noch
geringer werden. Andererseits mag die Entwicklung im Projektmana-
gement und der unterschiedliche Ansatz von PMBoK Guide und ISO
21500 Anlass zu weiteren Differenzen geben. Im Folgenden wird auf
wesentliche Unterschiede hingewiesen.

Der PMBoK Guide, wie auch die ISO 21500, ist ein beschrei-
bender, kein normativer Standard aus einer Reihe von Standards
zum weiten Thema Projektmanagement. Er betrachtet dezidiert das
Managen eines einzelnen Projekts. Andere PMI-Standards behandeln
ProgrammManagement und Portfoliomanagement sowie integrativ das
Projektmanagement auf Unternechmens- bzw. Organisationsebene.

Der PMBoK Guide besteht aus 13 Kapiteln, drei Anhingen sowie
einem Annex, Glossar und Index auf 589 Seiten. Die Kapitel 3 bis 13
beschiftigen sich mit Prozessen, Kapitel 1 und 2 sind Einleitung und
grundlegenden Konzepten gewidmet.

Anzumerken sei noch, dass der PMBoK Guide selbst keineswegs die
Basis fiir die PMI-Zertifizierungen darstellt. Die Basis fiir die PMI-
Zertifizierung sind validierte Rollenstudien, die inhaltlich und zeitlich
unabhingig vom PMBoK-Guide-Inhalt mithilfe von Marktstudien
erstellt werden (Quelle: PMI-Zertifizierungen auf www.pmi.org).

Eine weitgehende Ubereinstimmung der Inhalte der Rollenstudien
mit dem PMBoK Guide ist allerdings vorhanden, was wiederum eine
Bestitigung des Anspruchs des PMBoK Guides darstellt, allgemein an-

erkannte Praxis zu dokumentieren.
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PM-Rahmen Section 2:
Section 1: Organisatorische
Einleitung Einfliisse und
Projektlebenzyklus
Section 3:
PM-Prozesse
PM-Wissengebiete Glossar
I
Section 4: ST 5 Section 6:
7 Integrationsmgt. | [| Imhalts- und |  Terminmgt
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Abb. 1:  PMBoK Guide — Struktur des Standards
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Wie werden Prozesse im PMBoK Guide definiert und

verwendet?

Die fiir ein Projekt benétigten Prozesse werden im PMBoK Guide in

zwei Prozessklassen eingeteilt:

= die Prozesse, die in jedem Projekt fiir das Projektmanagement ein-
heitlich definiert werden kénnen und

= die Prozesse, die produkt- oder industriespezifisch zur Herstellung
des eigentlichen Projektergebnisses erforderlich sind.

Die letzteren Prozesse bestimmen den Ablauf und die Phasen des Pro-
jekts. Der PMBoK Guide definiert nur die ersteren, er beschreibt dazu
47 Projektmanagement-Prozesse, die einerseits in fiinf Prozessgruppen
und auflerdem in zehn Wissensgebiete gruppiert sind.

Es ist festzuhalten, dass nicht jedes Projeke alle diese Prozesse und
auch nicht alle in den Prozessen aufgefiihrten Artefakte und Techniken
bendtigt, sondern dass der Projektmanager gemeinsam mit dem Pro-
jektmanagementteam grundsitzlich wihrend der Projektplanung die
fiir das spezifische Projekt sinnvollen Prozesse, Artefakte und Tech-
niken auszuwihlen hat. In vielen Fillen wird die Organisation, die
das Projekt ausfiihrt, bereits eine Musterauswahl z. B. fiir verschiedene
Projekttypen und -gréflen vorhalten.

Jeder Prozess ist mit Eingangs- und Ausgangsartefakten beschrie-
ben. Der erwartete Nutzen des Prozesses wird definiert. Zur Prozess-
ausfithrung werden Werkzeuge und Methoden aufgefiihrt, die oft als
alternativ anzusehen sind, d. h. der Projektmanager und sein Team
miissen hier diejenigen Werkzeuge und Methoden auswihlen, die sie
im konkreten Projekt anwenden méchten. Als Beispiel sei der Prozess
»Terminplan entwickeln« genannt, der u. a. die sich oft gegenseitig
ausschliefSlenden Methoden »kritischer Pfad« und »kritische Kette« be-
inhaltet.

Ein Prozess des PMBoK ist also nicht ohne Weiteres in einem Pro-
jekt so wie beschrieben verwendbar, sondern muss an das Projekt bzw.
die Organisation angepasst werden. Insofern liefert der PMBoK Guide
keine direkt anwendbare Projektmanagement-Methode, sondern nur
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eine — global und industrieiibergreifend einheitliche — Basis fiir die
Erstellung einer Methode fiir ein einzelnes Projekt oder eine Organisa-
tion.

Welche Projektmanagement-Grundlagen sind wichtig
zum Verstandnis der PMBoK-Prozesse?

In den Kapiteln 1 bis 2 des PMBoK Guide werden die zum Verstind-
nis der Prozesse notwendigen Begriffe, Zusammenhinge und Konzepte
beschrieben. Dies entspricht weitgehend dem Inhalt des Kapitels 3
»Projektmanagementbegriffe« im ISO 21500.

Die Projektdefinition des PMBoK Guide ist allgemein gehalten und
enthilt nur zwei wesentliche Aspekte:

= die Einzigartigkeir des Vorhabens bzw. seines Ergebnisses und
= die zeitliche Limitierung.

Die Einzigartigkeit kann durchaus subjektiv aufgefasst werden: Fiir
den privaten Kiufer eines Hauses in einer neuen Grof$siedlung ist das
Haus sicher einzigartig, wihrend es fiir den Bautriger moglicherweise
Teil einer wiederholten Produktion ist und nicht als Projekt angesehen
werden kann.

Da der PMBoK Guide nur einen Aspekt des sehr viel weiteren
Gebiets Projektmanagement beschreibt, nimlich das Management
eines einzelnen Projekts, wird dieses in den weiteren Kontext von or-
ganisationsweitem Projektmanagement als Werkzeug zur Umsetzung der
Organisationsstrategie gestellt.

Dazu gehért einerseits das Projektportfoliomanagement, das zum Ziel
hat, eine permanente Optimierung des Ressourceneinsatzes zum Nut-
zen der Organisation durch Selektion, Priorisierung und Uberwachung
aller Projekte und Programme der Organisation sicherzustellen. Gut
umgesetztes Projektportfoliomanagement erlaubt es der Organisation,
flexibel auf Anderungen der Rahmenbedingungen und Priorititen zu
reagieren.
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Das Programm-Management andererseits hat zur Aufgabe, den
durch Projektergebnisse erwarteten Nutzen sicherzustellen. Dies be-
ginnt bei der Interpretation der Organisationsstrategie sowie dem Er-
stellen von Kosten-Nutzen-Analysen und geht iiber die Steuerung der
Nutzenerzeugung insbesondere durch Projekte hin zum Sicherstellen
des lingerfristigen Nutzens auch nach Beendigung von Projekten und
nach Ubergabe der Projektergebnisse in den Regelbetrieb.

Projektmanagement-Offices (PMO) werden als Managementstruk-
turen beschrieben, die Prozesse standardisieren und Synergien durch
die gemeinsame Nutzung von Ressourcen, Methoden und Werkzeugen
erzeugen. PMOs werden nach PMBoK Guide in drei Stufen je nach
ihrem Einfluss gesehen: unterstiitzend, steuernd und dirigierend.

Dem Geschiiftsnutzen ist ein eigenes Kapitel gewidmet, in dem aus-
gefiihrt wird, dass Nutzen vor allem durch Portfolio- und Programm-
Management-Prozesse sichergestellt wird, wihrend Projekte sich auf
die erfolgreiche Erstellung von Ergebnissen fokussieren.

Die jeweilige Organisationsform (grob: funktional, matrix- oder pro-
jektorientiert) hat grofen Einfluss auf Projekte. Dieser Einfluss wird in
Bezug auf Projektcharakteristika wie die Machtposition des Projektma-
nagers, Ressourcenverfiigbarkeit und Budgetverantwortung erliutert.

Der Projektlebenszyklus wird beschrieben durch Projektphasen und

deren Beziehungen. Die produktorientierten Prozesse werden als Teil

dieser Phasen ausgefiihrt. Der PMBoK Guide Edition 5 unterscheidet

erstmals vier Typen von Projektlebenszyklen:

= Phase-zu-Phase-Beziehungen, die sequenziell (Beispiel: Wasserfall-
modell) oder iiberlappend sein kénnen

= vorhersagbare Lebenszyklen, bei denen die vollstindige Planung frith
abgeschlossen sein kann

= iterative und inkrementelle Lebenszyklen, wobei die Phasen hier auch
»Iterationen« genannt werden

= adaptive oder inderungsgetriebene Lebenszyklen (Beispiel: Agiles
PM) als Sonderform der iterativen Lebenszyklen, da hierbei die
Iterationen sehr kurz sind und sich nach jeweils verinderten Rah-
menbedingungen richten
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Wie werden Prozesse in Prozessgruppen

zusammengefasst?

Der PMBoK Guide definiert analog zur ISO 21500 fiinf Prozessgrup-

pen. Diese werden innerhalb des Projekts und in jeder Projektphase

wiederholt durchlaufen:

= Initiierung: definiert die Existenz und Aufgabe des Projekts und
sollte den Projektleiter benennen.
Das Hauptergebnis dieser Prozessgruppe ist der erteilte Projektauf-
trag.

= Planung: erstellt den Projektmanagementplan, der u. a. die fiir das
konkrete Projekt festgelegten Prozesse und Prozeduren beschreibt
und die vereinbarten Projekt-Basispline fiir Umfang, Termine und
Kosten enthilt.
Das Hauptergebnis dieser Prozessgruppe ist der genehmigte Pro-
jektmanagementplan mit seinen Unterplinen und den Basisplinen
fiir Inhalt und Umfang, Zeit und Kosten.

= Ausfiihrung: steuert die Umsetzung der geplanten Arbeiten und
enthilt zusitzlich die notwendigen Prozesse, die vom Projektmana-
gementteam ausgefiihrt werden.
Das Hauptergebnis dieser Prozessgruppe sind die in den Arbeits-
paketen erstellten Projektergebnisse sowie die Daten iiber den Pro-
jektfortschritt (z. B. fertiggestellte Ergebnisse, angefallene Kosten,
erreichte Meilensteine).

= Abschluss: stellt formal den Abschluss des Projekts oder der Phase
fest.
Das Hauptergebnis dieser Prozessgruppe ist das akzeptierte Projekt-
produkt.

= Uberwachung und Steuerung: iiberwacht einerseits den Projektfort-
schritt, stellt Abweichungen insbesondere zu den Basisplinen fest
und bestimmt Mafinahmen, um diese Abweichungen zu korrigie-
ren. Zum anderen werden alle Anderungen behandelt, insbesondere
genchmigt und in der Umsetzung verfolgt.
Die Hauptergebnisse dieser Prozessgruppe sind die genehmigten
oder abgelehnten Anderungsanforderungen und die Projektfort-
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schrittsinformationen sowie Projektstatusberichte. In ISO 21500
heifit diese Gruppe »Steuerungsprozessgruppex.

Insbesondere die Prozessgruppen Planung, Ausfithrung sowie Uber-
wachung und Steuerung werden wiederholt und iterativ durchlaufen,
d. h. wihrend des Projekts bzw. der Phase immer wieder durchgefiihrt.
Der PMBoK Guide geht davon aus, dass der Projektmanagement-
plan und andere Projektdokumente in Stufen erweitert und verfeinert
werden. Dies wird als »fortschreitende Ausarbeitung« bezeichnet.
Entsprechend wichtig sind die mit Anderungsmanagement befassten
Prozesse mit Schwerpunkt in der Prozessgruppe »Uberwachung und
Steuerung.«

Was sind die integrativen (Kern-)Prozesse?
Neben der fachlichen Ausrichtung eines Projekts sind auch dessen
Grofle und Komplexitit relevant fiir die Festlegung der konkret bens-
tigten Prozesse. Im Minimum benétigt jedes Projekt sechs integrative
Prozesse fiir das Projektmanagement, die folgende Ergebnisse erzielen
(in Klammer die Prozessgruppe, zu der der Prozess gehort):
= Projektaufirag festlegen (Initiierung)
Der konkrete Projektauftrag wird formuliert, soweit méglich aus-
gehend von vorhandenen Dokumenten wie Vertrigen, einem
Business Case oder einer Leistungsbeschreibung. Der Projektauf-
traggeber benennt und autorisiert den Projektmanager.
= Projektmanagementplan erstellen (Planung)
Der Projektmanagementplan besteht unter anderem aus Unter-
plinen je Wissensgebiet und den drei Projektbasisplinen fir Um-
fang und Inhalt (darin enthalten ist u. a. der Projektstrukturplan,
der die im Projekt auszufithrenden Arbeitspakete festlegt), Termine
(Projektterminplan) sowie Kosten (Projektbudget). Weitere Doku-
mente kénnen je nach Projekttyp Teil des Projektmanagementplans
werden.
= Projektarbeit leiten und managen (Ausfithrung)
Die im Projektmanagementplan festgeschriebene Arbeit wird
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Prozessiiberblick: 5 Prozessgruppen und 47 Progesse
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ausgefiihrt und genehmigte Anderungen werden umgesetzt. Aus-
gabewerte des Prozesses sind im Wesentlichen die Ergebnisse der
ausgefiihrten Arbeitspakete, neue Anderungsanforderungen sowie
Daten iiber die ausgefiihrten Arbeiten (wie z. B. geleisteter Auf-
wand, Termineinhaltung, Anzahl erstellter Ergebniskomponenten).

= Projektarbeit iiberwachen und steuern (Uberwachung und Steuerung)
Der Projektfortschritt und Prognosen zu Inhalts- und Umfangs-
erfiillung sowie zu Kosten und Terminen werden ermittelt und als
Informationen iiber die ausgefiihrten Arbeiten berichtet. Wenn
notig, werden Anderungsanforderungen gestellt.

= Integrierte Anderungsstenerung (Uberwachung und Steuerung)
Alle Anderungsanforderungen werden bearbeitet. Wenn eine An-
derung genchmigt wird, werden deren Auswirkungen auf u. a.
Projektergebnisse und den Projektmanagementplan gemanagt. Da-
durch werden eine durchgingig nachvollzichbare Dokumentation
der Projektinderungen und eine Reduzierung der Projektrisiken
sichergestellt. Als Ausgangswerte des Prozesses sind der Anderungs-
log sowie die genehmigten Anderungsanforderungen zu sehen.

= Projekt bzw. Phase abschlieffen (Abschluss)
Alle geplanten Aktivititen werden abgeschlossen und das Projekt
wird formal beendet.
Unter anderem werden Lessons Learned erstellt und die Projeke-
ressourcen freigegeben.

Diese sechs Prozesse sind im Kapitel 4 »Integration« des PMBoK
Guide beschrieben. In ISO 21500 wird fiir die Erstellung der Lessons
Learned ein zusitzlicher separater Prozess in der Prozessgruppe »In-
tegration« vorgesehen.

Wie bereits erwihnt, obliegt es dem Projektmanager und seinem
Team, wihrend der Projektplanung die Ausprigung der sinnvollerweise
benétigten Prozesse fiir das betroffene Projekt festzulegen, je nach
Art, Grofle und Komplexitit des Projekts. Zu diesem Zweck kann der
Projektmanager die sechs integrativen Prozesse weiter detaillieren und
ergianzen.
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Welche Projektmanagement-Wissensgebiete werden im
PMBoK beschrieben?

Zusitzlich zu den sechs integrativen (Kern-)Prozessen definiert der
PMBoK Guide weitere 41 Prozesse, die die integrativen Prozesse er-
weitern und detaillieren. Diese 41 Prozesse sind in weitere 9 Kapitel
gruppiert und dort beschrieben. Jedes der 9 Kapitel beschiftigt sich
mit einem der folgenden Wissensgebiete:

= Inhalts- und Umfangsmanagement

= Terminmanagement

= Kostenmanagement

= Qualititsmanagement

= Personalmanagement

= Kommunikationsmanagement

= Risikomanagement

= Beschaffungsmanagement

= Stakeholdermanagement

Neben der Zuordnung eines Prozesses zu einem der zechn Wissens-

gebiete (die neun genannten Wissensgebiete plus das Integrationsma-

nagement) gehort jeder Prozess auch in eine der fiinf Prozessgruppen.
In ISO 21500 wird das Wissensgebiet »Personalmanagement« als

»Ressourcenmanagement« bezeichnet. Wissensgebiete werden als

» Themengruppen« bezeichnet.

Welche weiteren Prozesse helfen bei Bedarf die
Kernprozesse zu detaillieren?

Initiilerungsprozessgruppe
Die Initiierungsprozessgruppe beinhaltet zwei Prozesse, die vor oder
bei Start eines Projekts ausgefiihrt werden sollen:

= Projektauftrag festlegen (als Kernprozess im Wissensgebiet
»Integration« beschrieben)

82



PMBoK Prozesse

= Stakeholder identifizieren (Wissensgebiet »Stakeholdermanage-
ment«)

Nachdem der Projektauftrag feststeht, werden Stakeholder identifiziert
und die Strategie fiir das Stakeholdermanagement fiir das Projekt sowie
einzelne Stakeholder festgelegt.

In ISO 21500 gibt es einen dritten Prozess, »Projektteam etablieren,
in der Initiierungsprozessgruppe.

Planungsprozessgruppe

Jeweils ein Prozess in jedem Wissensgebiet hat als Ziel, die Festlegung
bzw. Anpassung der im betroffenen Projekt verwendeten Prozesse vor-
zunehmen und in einem Unterplan des Projektmanagementplans zu
dokumentieren. Diese Unterpline kénnen — je nach Projekt — separate
Dokumente oder auch einfach nur Kapitel des Projektmanagement-
plans sein.

Weitere Prozesse beschiftigen sich mit der Planung bzgl. des Wis-
sensgebiets, der Ausfiihrung des Plans sowie der Uberwachung und
Steuerung,.

So gibt es fiir das Wissensgebiet »Inhalts- und Umfangsmanage-
ment« (ISO 21500: Themengruppe »Leistungsumfangsmanagement«)
folgende drei zusitzliche Planungsprozesse, die grundsitzlich in dieser
Reihenfolge durchlaufen werden:
= Anforderungen sammeln

Dieser Prozess erzeugt die Anforderungsdokumentation, die zum

Teil einem Lastenheft entspricht und die Anforderungen der Stake-

holder umfasst, sowie den Anforderungsmanagementplan und eine

Matrix zur Riickverfolgung von Anforderungen.

Dieser Prozess ist in ISO 21500 nicht separat enthalten.
= Inhalt und Umfang des Projekts definieren

Dieser Prozess erzeugt die Dokumentation des Projektinhalts und

-umfangs, was in etwa einem Pflichtenheft entspricht und das um-

fasst, was das Projekt als Ergebnis zu liefern beabsichtigt. Es wird
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unterschieden in den Produktumfang und -inhalt und den Projekt-
umfang und -inhalt. Letzterer definiert die im Projekt erforderliche

Arbeit.

= Projeksstrukturplan (PSP) erstellen
Dieser Prozess erstellt den PSD, der die fiir das Projekt erforderliche
Arbeit hierarchisch strukturiert herunterbricht bis auf die Ebene
von Arbeitspaketen. Jedes Arbeitspaket resultiert in einem Ergebnis.

Inhalts- und Umfangsmanagement planen

Inhalts- u. Umfangs-

PSP erstellen,
— hierarchisch
herunterbrechen|

Inhalt u. Umfang
definieren

Inhalts- und
Umfangs-
definition
(Ziele,
Ergebnisse)

PSP
(Arbeitspakete)

PSP-
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Abb. 4:
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Etwas zahlreicher (fiinf) sind die Planungsprozesse im Wissensgebiet

» Terminmanagementc:

= Vorgiinge definieren (Aufteilen von Arbeitspaketen in Arbeitsschritte).
In ISO 21500 wird der Prozess der Themengruppe »Leistungs-
umfangsmanagement« zugeordnet.

= Vorgangsreihenfolge festlegen (Abhingigkeiten zwischen den Vor-
gingen ermitteln und den Projektnetzplan erstellen)

= Ressourcen fiir Vorgiinge schiitzen (bendtigtes Personal und andere

Ressourcen schitzen, in Abhingigkeit von Schitzung der Dauer

und der Kosten fiir den Vorgang).

In ISO 21500 wird der Prozess der Themengruppe »Ressourcenma-

nagement« zugeordnet.

Vorgangsdauern schitzen (Anwendung diverser Schitzverfahren)

Terminplan entwickeln (im Projektnetzplan die Vorgangsdauern und

z. B. den kritischen Pfad ermitteln; die Gesamtprojektdauer be-

stimmen und optimieren; Arbeitsschrittmerkmale und Ressourcen-

AR

verfligbarkeit integrieren)

Das Kostenmanagement hat nur zwei Planungsprozesse:

= Kosten schitzen (pro Vorgang und in Abhingigkeit von Vorgangs-
dauer und zugeordnetem Ressourcentyp und -anzahl)

= Budget festlegen (das Projektbudget sind die aggregierten Kosten
tiber alle Vorginge iiber die Zeitachse sowie geplante Puffer und
Reserven).

Diese drei Wissensgebiete decken das klassische magische Dreieck
des Projektmanagements ab. Die dort erstellten Pline werden als so-
genannte Basispline formell festgelegt und zum spiteren Vergleich mit
den aktuellen Werten herangezogen. Basispline sind Teil des Projekt-
managementplans und werden durch formell autorisierte Anderungs-
antrige geindert.

Fiir die fiinf Wissensgebiete Qualititsmanagement, Personalmana-
gement, Kommunikationsmanagement, Beschaffungsmanagement und
Stakeholdermanagement sind keine weiteren Planungsprozesse neben
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dem schon erwihnten Prozess zur Erstellung des jeweiligen Unterplans
definiert. Allerdings enthalten die Unterpline dort neben den eigentli-

chen Prozessfestlegungen bereits weitere Planungen, z. B. zu Qualitits-
zielen, Personalbedarf oder Beschaffungsbedarf.

Im Risikomanagement sind hingegen weitere vier Planungsprozesse

beschrieben:

= Risiken identifizieren

= qualitative Risikoanalyse durchfiihren

= quantitative Risikoanalyse durchfiihren

= Risikobewiltigungsmafinahmen planen (ISO 21500: gehért zur
Austiithrungsprozessgruppe als »Risiken behandeln«)

Das wesentliche Dokument der Risikomanagement-Planung ist

das Risikoregister, das mit zunechmender Projektlaufzeit mit neuen
Risiken und mit aktuellen Erkenntnissen iiber bekannte Risiken fort-
geschrieben wird (ein Beispiel des Prinzips der »fortschreitenden Aus-
arbeitungq).

ISO 21500 definiert Prozesse fiir die Erstellung eines Unterplans
nur fiir die drei Wissensgebiete Qualititsmanagement, Beschaffungs-
management und Kommunikation.

Fiir das Risikomanagement werden in ISO 21500 stattdessen zwei
Planungsprozesse definiert: Risiken ermitteln und Risiken bewerten.

Ausfuhrungsprozessgruppe

Die meisten Prozesse, die wihrend der Ausfiihrung der Projektplanung
umgesetzt werden, sind die produktorientierten Prozesse, die nicht im
PMBoK Guide beschrieben sind. Diese erzeugen die im Inhalts- und
Umfangsmanagementplan beschriebenen Ergebnisse sowie Daten iiber
den Projektfortschritt wie geleistete Arbeit, fertiggestellte Ergebnisse,
Abweichungen von der Planung, erreichte Termine etc. Diese Ergeb-
nisse und Daten werden von der Uberwachungs- und Steuerungspro-
zessgruppe mit der Planung verglichen.
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Fiir folgende Wissensgebiete gibt es dariiber hinaus auch Projektmana-

gement-Prozesse in der Ausfithrungsprozessgruppe des Projekts:

= Qualititssicherung durchfiihren

= Kommunikation managen (ISO 21500: Informationen
bereitstellen)

= Stakeholderbeteiligung herbeifiithren (ISO 21500: Stakeholder
managen)

= Beschaffung durchfiihren (ISO 21500: Lieferanten auswihlen)

Die restlichen Personalprozesse gehéren ausschliefilich zur

Ausfithrungsprozessgruppe:

= Projektteam zusammenstellen (ISO 21500: gehort zur Initiierungs-
prozessgruppe)

= Projektteam entwickeln

= Projektteam managen (ISO 21500: gehort zur Steuerungsprozess-

gruppe)
Uberwachungs- und Steuerungsprozessgruppe

Die zwei Kernprozesse dieser Prozessguppe sind oben bereits
beschrieben:

= Projektarbeit iberwachen und steuern

= Integrierte Anderungssteuerung

Daneben gibt es fiir alle neun Wissensgebiete auf$er Personalmanage-
ment einen Steuerungsprozess. In diesem werden die Projektdaten aus
den Ausfithrungsprozessen mit den Projektplinen und insbesondere
den Basisplinen fiir Inhalt und Umfang, Zeit und Kosten verglichen
und in Kontext gesetzt. Der Vergleich wird fiir jedes Wissensgebiet
durch unterschiedliche mégliche Techniken und Methoden ermég-
licht. Das Ergebnis des Vergleichs sind jeweils Projeksstatusinformatio-
nen (aus Daten werden im Kontext Informationen) sowie Anderungs-
wiinsche.
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Anderungswiinsche werden im Prozess »Integrierte Anderungs-
steuerung« behandelt. Projektstatusinformation werden im Prozess
»Projektarbeit iiberwachen und steuern« zu Projekistatusberichten zu-
sammengefasst, ggf. fiir die verschiedenen Stakeholdergruppen. Fiir das
Inhalts- und Umfangsmanagement gibt es einen zusitzlichen Prozess
»Inhalt und Umfang validieren«, der durch einen Abgleich der fertig
erstellten und qualititsgesicherten Ergebnisse mit den Anforderungen
und méglichen Akzeptanzkriterien sicherstellt, dass eine formelle
Akzeptanz erfolgen kann.

ISO 21500 beinhaltet Steuerungsprozesse fiir alle neun Themen-
gruppen bis auf Stakeholdermanagement, teilweise mit anderen Be-
zeichnungen als im PMBoK Guide.

Initiierungs- Planungs- Uberwachen- Abschluss-
prozess- prozess- und-Steuern- prozess-
gruppe gruppe Ausfiihrungs- Prozessgruppe gruppe
prozess-
gruppe
=Projektauftrag =Projekt- =Ergebnisse *Genehmigte =Projektprodukt
=Stakeholder- g\lanagement- =Anderungs- Anderungen
verzeichnis an anforderungen =Information iiber
«Stakeholder- =Projektdokumente «Ausgewshite Arbeitsfortschritt
management- =Beschaffungs- Lieferanten =Qualitdtskontrolle
Strategie dokumente =Daten lber =Vorhersagen
Arzelltttsfort- =Akzeptierte
schri Ergebnisse

Abb. 5:  Zusammenhang der 5 Prozessgruppen
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Abschlussprozessgruppe

Der Prozess »Projekt/Phase abschlieSen« wurde oben als Kernprozess
bereits beschrieben. Fiir den Fall, dass das Projekt Beschaffung von au-
erhalb der Projektorganisation beinhaltet, enthilt diese Prozessgruppe
auch den Prozess »Beschaffung abschliefen«, in dem pro Beschaffungs-
vertrag dieser formell beendet wird.

Wie kann der PMBoK Guide helfen, Projekte
erfolgreicher zu machen?

Der Zweck des PMBoK Guide ist laut dessen Section 1.1., den Teil

des Projektmanagementwissens zu beschreiben, der weltweit als 2//-
gemein bewiibrte Praxis anerkannt gilt. Das Projektmanagementwissen
besteht im Wesentlichen aus Konzepten, Begriffsdefinitionen, Wissens-
gebieten, Beschreibung vom Artefakten und Abliufen, die in Form von
Projektlebenszyklen, Prozessgruppen und Prozessen erldutert sind.

Der PMBoK Guide ist als Standard beschrieben, er hat nicht den
Anspruch, eine Methode vorzugeben, die in einem Projekt direke an-
gewendet werden kénnte. In jedem Projekt miissen, in Kenntnis dieses
Standards (bzw. des darin beschriebenen Projektmanagementwissens)
und des Projektumfelds, diejenigen Prozesse, Artefakte, Methoden
und Werkzeuge ausgewihlt werden, die den Projekterfolg am besten
gewihrleisten. Der PMBoK Guide zeigt an vielen Stellen alternative
Maoglichkeiten auf, weshalb gerade hier das Projektmanagementteam
jeweils die beste Moglichkeit auswihlen muss. Das Projektumfeld be-
stimmt zudem die anzuwendende Projektmethode in der Regel stirker
als der PMBoK Guide, da es die produktorientierten Prozesse und den
Projektlebenszyklus festlegt, aber auch organisatorische Vorgaben und
Rahmenbedingungen enthilt.

In der Praxis wird eine Organisation den PMBoK Guide als Basis
ihrer spezifischen Projektprozesse verwenden und darauf aufbauend
eine eigene Projektmethode entwickeln. Diese wird oft auch die pro-
duktspezifischen Prozesse enthalten, den Projektlebenszyklus mit den
finf Projektprozessgruppen integrieren und somit eine einzige kom-
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binierte Methode fiir die Projekte darstellen. Ein Softwarehaus zum
Beispiel konnte so fiir agile und Wasserfall-Vorgehensweisen zwei Me-
thoden entwickeln, die beide beziiglich der Projektmanagement-Pro-
zesse auf dem PMBoK Guide beruhen, aber durchaus unterschiedliche
Schwerpunkte bei einzelnen verwendeten Aspekten des PMBoK Guide
setzen konnten.

Da der PMBoK Guide Projektmanagement-Wissen beschreibt,
dient er auch als Ausbildungsgrundlage fiir Projektmitarbeiter, um die
weltweit allgemein anerkannten Projektmanagement-Begriffe, -Kon-
zepte, -Prozesse und -Artefakte zu vermitteln.
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Zusammenfassung

Der PMI PMBoK Guide hat den Anspruch, die Projekt-
management-Prozesse zu beschreiben, die weltweit
als allgemein bewahrte Praxis anerkannt gelten. Der
PMBoK Guide betrachtet dezidiert das Managen eines
einzelnen Projekts, beginnend mit dem Projektauftrag
und mit der Abnahme des Projektprodukts endend.
Fir ein Projekt sind einerseits Prozesse fur das Pro-
jektmanagement selbst (Inhalt des PMBoK) und
andererseits Prozesse flr die Herstellung des Projekt-
produkts (gruppiert in Projektphasen) notwendig.

Der PMBoK Guide beschreibt 47 Projektmanage-
ment-Prozesse, die in finf Prozessgruppen (Ini-
tilerung, Planung, Ausfihrung, Abschluss sowie
Uberwachung und Steuerung) und auBerdem in zehn
Wissensgebiete zusammengefasst sind. Die funf Pro-
zessgruppen werden iterativ im Projekt und in jeder
seiner Phasen durchlaufen.

: Zum Zeitpunkt der Erstellung dieses Beitrags war lediglich der englischsprachi-

: ge Teil des PMBoK Guide, 5. Aufl., veroffentlicht, die anderssprachigen Versionen

" sind angekiindigt bzw. teilweise als Entwurf verfiigbar. Als deutsche Uberset-
zungshilfe wurde deshalb der PMBoK Guide, 4. Aufl., in der deutschen Fassung
verwendet. Fiir den ISO 21500 Guide existiert eine deutsche Fassung, die in
einigen Begrifflichkeiten von den Ubersetzungen des PMBoK Guide Edition 4
abweicht.
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Das Prozessmodell von PRINCE2?®

Projekte sind Investitionen des Auftraggebers, die Nut-
zen erzielen sollen. PRINCE2°® gewabhrleistet, dass Pro-
jekte in diesem Sinne gesteuert werden. Insbesondere
sein Prozessmodell sorgt dafiir, dass Projekte stets auf
die Interessen des Auftraggebers ausgerichtet sind.

* In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® wie das Prozessmodell des Projektmanagement-
systems PRINCE2® aufgebaut ist,
B wie diese Prozesse gewahrleisten, dass Projekte
effektiv und effizient ablaufen, sowie
B dass PRINCE2® fir alle Projektarten und
Branchen einen Mindeststandard liefert.

(GEORG ANGERMEIER

Klare Prozesse und eindeutige Zustandigkeiten
PRINCE2® (Projects In a Controlled Environment) [1, 2] ist ein vom
britischen Unternehmen Axelos Ltd. (vormals vom Cabinet Office, da-
vor vom Office of Governement Commerce) herausgegebenes und ver-
marktetes Projektmanagementsystem (PM-System). Wesentlicher Be-
standteil eines jeden PM-Systems ist ein Prozessmodell, das die Abliufe
zur Planung, Uberwachung und Steuerung eines Projekts definiert.
Prozessbeschreibungen definieren mindestens die Eingangs- und
Ausgangsgrofien sowie die Regeln, nach denen die Ausgangsgrofien
erzeugt werden. Zum Beispiel wird ein Projektmanagementprozess
(PM-Prozess) zur Fortschrittsiiberwachung dafiir geeignete Con-
trolling-Methoden empfehlen oder sogar vorschreiben, in jedem Fall
aber benennen. Das Prozessmodell von PRINCE?2 trifft zusitzlich klare
Aussagen dariiber, welche Rolle zu welcher Aufgabe verpflichtet und zu
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welcher Entscheidung berechtigt ist. Die Prozessbeschreibungen von
PRINCE2 sind somit eng mit dem Thema »Organisation« verkniipft,
das mithilfe von Rollenbeschreibungen detaillierte Vorgaben fiir die
Verantwortlichkeiten und Befugnisse der Projektverantwortlichen
macht (s. u.: »Thema Organisation«).

Das Prozessmodell von PRINCE2 erscheint vergleichsweise ein-
fach, da es lediglich sieben Prozesse umfasst, wovon sogar nur sechs das
Geschehen im Projekt selbst beschreiben und einer die Aktivititen vor
dem Projekt darstellt. Diese scheinbare Einfachheit kommt dadurch
zustande, dass jeder Prozess mehrere (drei bis acht) Aktivititen enthilt,
die andere PM-Systeme als eigenstindige Prozesse werten. Der Vorteil
dieser einfachen Prozessarchitektur ist, dass die Anwender das Pro-
zessmodell intuitiv als Ganzes erfassen und es sich auswendig merken
kénnen.

Zudem eignet sich das Prozessmodell von PRINCE2 aufgrund
seiner Stringenz fiir alle Projektarten und Branchen. Es beschreibt die
unverzichtbaren Abliufe eines jeden Projekts und liefert damit zugleich
einen iibergeordneten Rahmen, in den jedes andere Prozessmodell in-
tegriert werden kann. Es bildet somit die ideale Basis, um ein individu-
elles (unternehmens-, projekt- oder branchenspezifisches) PM-System
zu definieren.

Das PRINCE2-Prozessmodell im Uberblick
Die von PRINCE2 definierten vier Ebenen der Projektorganisation
und das Prinzip »Steuern iiber Managementphasen« spannen eine
Matrix auf, in die das Prozessmodell eingebettet ist. Abbildung 1 zeigt
schematisch den Ablauf eines PRINCE2-Projekts, das vom Projekt-
mandat angestoflen wird und das am Ende das Projektprodukt liefert.
Im Folgenden beschreibe ich kurz Zweck und Inhalte der sieben
PM-Prozesse und stelle in einer Tabelle jeweils ausgewihlte Elemente

zusammen. Diese Darstellung ist nicht vollstindig, sondern soll ledig-
lich das Prinzip des PRINCE2-Prozessmodells vermitteln.
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Unternehmensfiihrung/Programm-Management (Governance: Strategie durch Projekte umsetzen)
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Abb. 1:  Schematische Darstellung des PRINCE2-Projektmodells

95



Das Prozessmodell von PRINCE2®

PM-Prozess: Vorbereiten eines Projekts/Starting up a Project

Tabelle 1: Vorbereiten eines Projekts, ausgewahlte Elemente

Verantwortlichkeit | Unternehmensfiihrung oder Programm-Management/Pro-

jektmanager
EingangsgréRen Projektmandat, Lessons Learnt anderer Projekte
Aktivitaten Benennen der vorlaufigen Projektorganisation; Erstellen des

vorlaufigen Business Case

Ausgangsgrof3en Projektbeschreibung, Plan der Initiierungsphase

Folgeprozess Lenken eines Projekts

Der Prozess Vorbereiten eines Projekts beschreibt den Ubergang von der
Idee zur geordneten Initiierung eines Projekts. Angestofen wird dieser
Prozess durch das »Projektmandate, d. h. durch den Auftrag einer
dazu berechtigten Autoritit, eine Projektidee zu tiberpriifen. Da die
Projektorganisation erst im Verlauf von Vorbereiten eines Projekss de-
finiert wird, ist der Prozess noch keiner Managementebene eindeutig
zugewiesen, sondern fillt in die gemeinsame Zustindigkeit von Unter-
nehmensfiihrung (bzw. Programm-Management) und Projektmanager
(vgl. Abbildung 1).

Zweck dieses Prozesses ist es, dem Lenkungsausschuss eine ausrei-
chende Entscheidungsgrundlage zu liefern, um die Initiierung des Pro-
jekts (noch nicht das Projekt selbst!) zu genehmigen oder abzulehnen.
Der Prozess Vorbereiten eines Projekts gewihrleistet, dass nur fiir aus-
sichtsreiche, wiinschenswerte und unternehmerisch gerechtfertigte Vor-
haben umfangreichere Planungen wie z. B. ein ausfiihrlicher Business
Case oder Produktspezifikationen erstellt werden.

In einem Unternehmen, das nach PRINCE2 arbeitet, kénnen Pro-
jekte ausschliefilich »top down« entstehen. Dies gewihrleistet, dass Un-
ternchmensressourcen stets der Steuerung durch die Geschiftsfiihrung
unterliegen. PRINCE2 verhindert keineswegs Innovationen durch
die Mitarbeiter, diese miissen aber durch das betriebliche Vorschlags-
wesen zuerst von den dazu berechtigten Fithrungsebenen in das Pro-
jektportfolio aufgenommen werden. Mit anderen Worten: PRINCE2
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verhindert »U-Boot-Projekte«, die dem Unternehmen schaden, indem
sie unautorisiert Ressourcen binden.

PM-Prozess: Lenken eines Projekts/Directing a Project

Tabelle 2: Lenken eines Projekts, ausgewahlte Elemente

Verantwortlichkeit | Lenkungsausschuss

EingangsgroBen Projektbeschreibung, Projektleitdokumentation, Berichte, Ent-
scheidungsvorlagen, Anfragen

Aktivitaten Freigeben von Initiierungsphase, Projekt, Managementphasen
und Projektabschluss; Entscheidungen Gber Anderungen
treffen

Ausgangsgrof3en Genehmigungen und Freigaben (fiir Phasen, Projekt, An-
derungsantrage, Projektabschluss u. A.)

Folgeprozesse Initiieren eines Projekts, Steuern einer Phase, Managen eines
Phaseniibergangs, AbschlieBen eines Projekts

PRINCE2 bezicht die Entscheidungsebene des Unternechmens- oder
Programm-Managements mithilfe des Prozesses Lenken eines Projekts
aktiv in sein Prozessmodell mit ein. Lenken eines Projekss ist der Pro-
zess des Lenkungsausschusses mit seinen Mitgliedern: Auftraggeber,
Benutzervertreter und Lieferantenvertreter. Der Lenkungsausschuss ist
zugleich die Schnittstelle des Projekts zu seiner Umgebung.

Da der Prozess Vorbereiten eines Projekts vor dem Projekt stattfindet,
ist Lenken eines Projekss der erste Prozess im Projekt. In ihm werden alle
Freigaben erteilt, z. B. fiir die Phasen und fiir das Projekt als solches.
Lenken eines Projekts gewihrleistet, dass das Projekt stets geschiftlich
gerechtfertigt ist, da der Lenkungsausschuss bei den Phaseniibergingen
die Fortfiihrung des Projekts jeweils genehmigen muss. Gleichzeitig
beansprucht Lenken eines Projekss die Ressourcen des Topmanagements
minimal, da PRINCE2 vom Lenkungsausschuss ausschliefSlich stra-
tegische Entscheidungen, aber keine andere Art der Mitarbeit fordert.
Zum Beispiel nimmt der Lenkungsausschuss bei PRINCE2 keinesfalls

an einem Jour Fixe teil.
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PM-Prozess: Initiieren eines Projekts/Initiating a Project

Tabelle 3: Initiieren eines Projekts, ausgewahlte Elemente

Verantwortlichkeit | Projektmanager

EingangsgroBen Projektbeschreibung, Plan der Initiierungsphase

Aktivitaten Planen

Ausgangsgrof3en Projektleitdokumentation (enthalt Business Case)

Folgeprozess Lenken eines Projekts

Nachdem der Lenkungsausschuss die Mittel fiir die detaillierte
Planung des Projekts freigegeben hat, fiihrt der Projektmanager den
Prozess Initiieren eines Projekts durch. Zweck dieses Prozesses ist es,
eine ausreichende Entscheidungsgrundlage fiir den Lenkungsausschuss
bereitzustellen, damit er iiber die Investition in das Projekt entscheiden
kann. PRINCE2 fordert als verpflichtende Ergebnisse unter anderem
einen ausfiihrlichen Business Case, einen Projektplan und eine De-
finition der Abnahmekriterien des Projekts.

Damit gewihrleistet der Prozess Initiieren eines Projekts, dass Mittel
ausschliefilich fiir geschiftlich gerechtfertigte und aussichtsreiche Pro-
jekte freigegeben werden.

PM-Prozess: Managen eines Phasenubergangs/Managing a
Stage Boundary

Tabelle 4: Managen eines Phaseniibergangs, ausgewéahlte Elemente

Verantwortlichkeit | Projektmanager

EingangsgrofBen Projektleitdokumentation, alle Aufzeichnungen, Berichte
(insbes. Produktstatusauskunft) u. a.

Aktivitaten Berichten und Planen

Ausgangsgrof3en aktualisierte Projektleitdokumentation, Phasenabschluss-
bericht, Plan der nachsten Managementphase u. a.

Folgeprozess Lenken eines Projekts
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Der Projektmanager erhilt vom Lenkungsausschuss stets nur die
Freigabe fiir die nichste Managementphase, nicht aber fiir das gesamte
Projekt. Gegen Ende einer Phase muss der Projektmanager jeweils die
Freigabe fiir die nichste Phase einholen, um weiterarbeiten zu kénnen.
Hierfiir erstellt er eine Entscheidungsgrundlage fiir den Lenkungs-
ausschuss, damit dieser iiber Abbruch oder Fortfithrung des Projekts
fundiert entscheiden kann.

Zweck des Prozesses Managen eines Phaseniibergangs ist somit, den
Lenkungsausschuss in die Lage zu versetzen, das Projekt im Sinne der
Trigerorganisation zu steuern.

Der Prozess Managen eines Phaseniibergangs wird auch dann einge-
setzt, wenn eine Ausnahmesituation eintritt, d. h. das Projekt aus den
vorgegebenen Toleranzen (z. B. fiir Budget oder Zeit) zu laufen droht.
In diesem Fall muss der Lenkungsausschuss auflerordentlich dariiber
entscheiden, ob das Projekt abgebrochen oder mit neuen Vorgaben
fortgefiihrt wird.

PM-Prozess: Steuern einer Phase/Controlling a Stage

Tabelle 5: Steuern einer Phase, ausgewéahlte Elemente

Verantwortlichkeit | Projektmanager

EingangsgroBen Projektleitdokumentation, alle Aufzeichnungen, Teamstatus-
berichte
Aktivitaten Uberwachen, Steuern, Berichten

Ausgangsgrof3en alle Aufzeichnungen, Projektstatusberichte, Offener-Punkt-Be-
richte, Ausnahmeberichte u. a.

Folgeprozesse Managen der Produktlieferung, Lenken eines Projekts, Mana-
gen eines Phasenlbergangs, AbschlieBen eines Projekts

Der Prozess Steuern einer Phase stellt die Haupttitigkeit des Projekt-
managers dar: Er fithrt das Projektteam, tiberwacht die Projektausfiih-
rung, berichtet an die Stakeholder und tiberpriift den Projektstatus.
Die Prozesse Steuern einer Phase und Managen der Produktlieferung
sind eng miteinander verkniipft: Der Projektmanager iibergibt die Ar-
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beitspakete an den Teammanager zur Ausfithrung. Das Zusammenspiel
dieser beiden Prozesse sorgt fiir eine effiziente Projekedurchfiihrung.

PM-Prozess: Managen der Produktlieferung/Managing Product
Delivery

Tabelle 6: Managen der Produktlieferung, ausgewahlte Elemente

Verantwortlichkeit | Teammanager (an diesen delegierte Aufgabe des Projekt-
managers)

Eingangsgrof3en Arbeitspaket

Aktivitaten Erstellen, Prifen und Abnehmen von Produkten

Ausgangsgréf3en abgeschlossenes Arbeitspaket, Spezialistenprodukte (Projekt-
produkt), Teamstatusberichte, Offener-Punkt-Berichte, Auf-
zeichnungen

Folgeprozess Steuern eines Projekts

Der Prozess Managen der Produktlieferung liuft auf der Manage-
mentebene des Teammanagers ab (s. Abbildung 1), d. h. er gibt den
Rahmen fiir die wertschépfenden Projektprozesse vor. Innerhalb dieses
Prozesses findet somit die »eigentliche Arbeit des Projekes« statt, z. B.
das Ausheben der Baugrube, die Durchfiihrung einer Marktrecherche
oder das Aufsetzen einer Datenbank.

Das Besondere an Managen der Produktlieferung ist, dass dieser
PM-Prozess intern nicht nach PRINCE2 gemanagt werden muss: Ein
Entwicklungsteam kann z. B. intern nach Scrum arbeiten und befindet
sich dennoch innerhalb des von PRINCE2 vorgegebenen Rahmens.
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PM-Prozess: AbschliefRen eines Projekts/Closing a Project

Tabelle 7: AbschlieBen eines Projekts, ausgewéahlte Elemente

Verantwortlichkeit | Projektmanager

EingangsgrofBen alle bisher erzeugten Projektdokumente

Aktivitaten Prifen, Dokumentieren, Ubergeben

Ausgangsgrof3en Projektabschlussbericht, Empfehlungen flr Folgeaktionen,
Erfahrungsbericht,

Folgeprozess Lenken eines Projekts

In der letzten Managementphase fithrt der Projektmanager den Pro-
zess AbschliefSen eines Projekts durch. Dieser umfasst alle Manage-
menttitigkeiten, um die laufenden Projektprozesse zu beenden, die
Projektorganisation aufzulésen und die Ergebnisse des Projekts an die
Triigerorganisation zu iibergeben. Technische Abnahmen, wie z. B. eine
feuerpolizeiliche Abnahme eines Gebiudes, sind nicht Bestandteil von
AbschliefSen eines Projekss, diese finden vielmehr in Managen der Pro-
duktlieferung statt.

Ruckblick: Planungsprozess

Bis zur Version PRINCE2:2009 definierte PRINCE2 noch einen wei-
teren PM-Prozess: Planen/Planning. Dieser Prozess war als unterstiit-
zender Prozess definiert, der innerhalb der anderen PM-Prozesse nach
Bedarf angewendet wurde. Die Version PRINCE2:2009 integriert den
Prozess Planen in das Thema »Pline«, wo er nun als Managementver-
fahren beschrieben ist.

Konkrete Anwendung des PRINCE2-Prozessmodells
Damit das Prozessmodell von PRINCE2 seine volle Stirke entfalten
kann, muss es mit konkreten Inhalten gefiillt werden. Dies geschieht
im Zusammenspiel mit den sieben » Themen« (Wissensgebieten) von
PRINCE2. Im Folgenden stelle ich kurz vor, wie die siecben Themen
mit dem Prozessmodell verkniipft sind.

101



Das Prozessmodell von PRINCE2®

Thema: Business Case

Ein fiir PRINCE2 spezifisches Thema ist die kontinuierliche Aus-
richtung des Projekts auf die Interessen der Trigerorganisation. Was
aktuell unter Schlagworten wie z. B. »Enterprise Project Governancex
diskutiert wird [3], ist bereits seit 1996 integraler und zentraler Be-
standteil von PRINCE2. Das Prozessmodell gewihrleistet mit dem
schrittweisen Starten des Projekts durch die beiden Prozesse Vorbereiten
eines Projekts und Initiieren eines Projekts, dass nur Projekte mit einem
genehmigten Business Case umgesetzt werden. Der Prozess Managen
eines Phaseniibergangs garantiert, dass auch wihrend der Projektdurch-
fiihrung an wichtigen Entscheidungspunkten tiberpriift wird, ob der
anfingliche Business Case immer noch giiltig ist oder ob es besser ist,
das Projekt abzubrechen.

Thema: Organisation

Wie Abbildung 1 zeigt, sind die PM-Prozesse von PRINCE2 an der
vorgegebenen Hierarchie der Projektorganisation ausgerichtet. Diese
gewihrleistet, dass Rollen und Verantwortlichkeiten klar definiert und
fiir alle transparent sind. Es gibt bei PRINCEZ2 keine unklaren Zu-
stindigkeiten — jeder weif$ stets, was zu tun ist.

Die Kombination der Themen »Business Case« und »Organisation«
gewihrleistet die Management Attention fiir das Projekt. In einer
Organisationseinheit, die ihre Projekte nach PRINCE2 managt, gibt
es keine Projekte ohne ausreichende Unterstiitzung durch das Top-
management.

Thema: Qualitat

Das Thema »Qualitit« beschreibt, wie aus den Erwartungen der
Kunden konkrete, iiberpriifbare Qualititskriterien werden und wie mit
deren Hilfe die Projektarbeit iiberwacht und gesteuert wird. Im Prozess
Managen der Produktlieferung manifestiert sich das Thema »Qualitit«
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am deutlichsten, da hier die Produkte erstellt, gepriift und abgenom-
men werden.

Thema: Plane

Das Thema »Pline« beschreibt, wie fiir jede Managementebene und
fiir jeden Planungshorizont angemessen detaillierte und vorausschau-
ende Pline zu erstellen sind. So ergibt sich z. B. aus der Kombination
von Projekeplan und Phasenplinen bei PRINCE2 eine rollende Pla-
nung, die den Informationsgewinn wihrend der Projektdurchfithrung
flexibel nutzt.

Thema: Risiken

Risikomanagement ist bei PRINCE2 in den gesamten Projektablauf
integriert. So findet Risikomanagement nicht nur anfinglich statt,
sondern begleitet den gesamten Projektablauf. Der Projektleiter ist zum
Beispiel verpflichtet, in Steuern einer Phase die Risikosituation regel-
miflig zu tiberpriifen. Mithilfe der Prozesse Steuern einer Phase, Lenken
eines Projekts und Managen eines Phaseniibergangs stellt PRINCE2 ex-
plizit ein Werkzeug zum Managen von Ausnahmesituationen zur Ver-
figung, das den Projektmanager auch bei Eintritt eines Risikos nicht
im Stich ldsst.

Thema: Anderungen

Obwohl das Prozessmodell von PRINCE2 auf den ersten Blick wie ein
traditionelles, deterministisches Vorgehensmodell wirkt, behandelt es
explizit das Managen von Anderungen wihrend des Projekts. Mit dem
Managementverfahren zur Behandlung offener Punkte gibt PRINCE2
eine direkte Handlungsanleitung fiir die Abarbeitung von Anderungs-
antrigen. Die Prozesse Steuern einer Phase und Lenken eines Projekts
liefern hierfiir den Rahmen.
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Thema: Fortschritt

Im engen Zusammenspiel von Steuern einer Phase und Managen der
Produktlieferung entstehen die spezifizierten Produkte des Projekts.
PRINCE2 misst den Projektfortschritt in erreichten Ergebnissen,

d. h. abgenommenen Produkten. Entstandene Aufwinde zihlen bei
PRINCE?2 nicht als Projektfortschritt, sondern als zu tiberwachender

Parameter.
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Zusammenfassung

Die grof3e Starke von PRINCE® besteht darin, dass
es ein intuitives und sofort umsetzbares Vorgehens-
modell flr Projekte aller Art zur Verfliigung stellt. Alle
anderen PM-Systeme liefern zwar Werkzeuge und
einzelne Elemente, die aber nicht durchgangig mit-
einander so verknUpft sind, dass ein Anwender sie
direkt einsetzen kann.

PRINCEZ2 zeichnet sich durch seine gro3e Flexibili-
tat und Skalierbarkeit aus, sodass es an Projekte aller
GréBen und an alle Rahmenbedingungen angepasst
werden kann. Es liefert allerdings nur wenige Me-
thoden und befasst sich nicht mit dem Aspekt der
Teamfihrung.

Aufgrund seiner Allgemeinheit kann PRINCE2
auch als Rahmen flir andere PM-Systeme verwendet
werden, wenn diese — wie z. B. der PMBoK® Guide —
starker auf Methoden und weniger auf die Anbindung
an die Tragerorganisation fokussiert sind.

Eine unverzichtbare Voraussetzung fir den Ein-
satz von PRINCE2 ist, dass das Topmanagement der
Tragerorganisation seine Verantwortung flr die von
ihm finanzierten Projekte in vollem Umfang lber-
nimmt.
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Das V-Modell XT

Das V-Modell XT ist ein umfassendes Vorgehensmodell
fiir Systementwicklungsprojekte in Deutschland. Es
hat seinen Ursprung in der offentlichen Verwaltung
und bietet - richtig verstanden und angewendet - viele
Vorteile. Sogar agiles Vorgehen ist im Rahmen des V-
Modell XT moglich.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® was das V-Modell XT ist,
* ®m was das V-Modell XT beinhaltet,
B welche Vorteile das produktzentrierte Vorgehen
im V-Modell XT besitzt und
B warum sich Agilitat und das V-Modell XT nicht
per se ausschlieBen.

JaN FRIEDRICH, MARCO KUHRMANN

V-Modell-XT-Einsatz und Varianten
Das V-Modell XT ist ein Vorgehensmodell zur Organisation und
Durchfiihrung von Software- und Systementwicklungsprojekten, das
von der deutschen Bundesregierung herausgegeben wird [2]. Wie
kommt man dazu, sich als Projekt- oder Prozessverantwortlicher mit
dem V-Modell XT zu beschiftigen? Hierfiir existieren insbesondere
drei Szenarien.

Erstens sind Bundesbehorden durch entsprechende Vorgaben
und Bemerkungen des Bundesrechnungshofs dazu angehalten, das
V-Modell XT bei allen Software- und Systementwicklungsprojekten
selbst anzuwenden, um bereits auf Behordenseite ein strukturiertes und
nachvollziehbares Vorgehen zu etablieren [8]. Die Bundesnetzagentur
(BNetzA), das ZIVIT und das Bundesamt fiir Ausriistung, Informa-
tionstechnik und Nutzung der Bundeswehr (BAAINBw) sind hier Vor-
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reiter, die bereits hauseigene Anpassungen geschaffen haben, um das
V-Modell XT méglichst gut auf ihre Organisation und dort etablierte
Prozesse abzustimmen.

Zweitens sind die Auftragnehmer von Bundesbehorden bei Soft-
ware- und Systementwicklungsprojekten meist vertraglich dazu
verpflichtet, auch auf ihrer Seite das V-Modell XT oder eine ent-
sprechende Variante davon einzusetzen [1]. Firmen, wie beispielsweise
die EADS, haben darauf reagiert und besitzen hauseigene V-Modell-
Varianten — mit der entsprechenden Integration etwa in Luftfahrtstan-
dards und Geschiftsprozesse.

Drittens setzen Unternehmen das V-Modell XT ein, ohne dass sie
fiir Behorden arbeiten, beispielsweise WITT Weiden aus dem Otto-
Konzern [4]. Sie nutzen das V-Modell XT als Basis fiir ihre hauseige-
nen Entwicklungsprozesse und profitieren dabei insbesondere von den
aufeinander abgestimmten Inhalten (»Anpassen ist einfacher, als alles
neu erfindenc), den bereitgestellten Werkzeugen und der kostenlosen
Verfiigbarkeit des V-Modell XT.

Diese Beispiele zeigen, dass es nicht das eine V-Modell XT gibt.
Vielmehr existieren viele unterschiedliche organisationsspezifische
Anpassungen des V-Modell XT, sog. V-Modell-Varianten [9]. Alle
diese Varianten basieren auf dem generischen und 6ffentlich verfiig-
baren V-Modell XT, dem sog. Referenzmodell, wie Abbildung 1 zeigt.
Davon abgeleitet ist das ebenfalls 6ffentlich zugingliche V-Modell XT
Bund: eine Anpassung, die spezifisch fiir Bundesbehérden gemacht ist.
Schlielich gibt es noch viele nichtoffentliche Varianten, die entweder
direkt vom V-Modell XT (z. B. EADS, Witt Weiden) oder vom V-
Modell XT Bund (z. B. BNetzA, ZIVIT) abgeleitet sind [13].

Um alle diese unterschiedlichen Varianten konsistent und kompati-
bel zu halten, existiert ein Regelwerk, das die zulissigen Anpassungen
festlegt. Damit ist sichergestellt, dass etwa das BAAINBw und die
EADS in einem gemeinsamen Projekt jeweils ihre eigenen Varianten
einsetzen kénnen und das Gesamtvorgehen trotzdem zusammenpasst.
Dariiber hinaus verfiigt das V-Modell XT iiber eine Werkzeugunter-
stiitzung, mit deren Hilfe sich Anderungen und Weiterentwicklungen
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Variante von V-Modell XT

§ (Referenzmodell)

A
Variante von

o] V-Modell XT “| V-Modell XT
| | Witt Weiden * | Bund
N | V-Modell XT .l
| V-Modell XT — L Bayem
| || EADS (fly XT) LS
=1 V-Modell XT “| V-Modell XT
| || Bundeswehr | _BNetzA

| V-Modell XT

ZIVIT

Abb. 1: V-Modell XT und daraus abgeleitete Varianten

im Referenzmodell automatisch in den davon abgeleiteten Modellen
nachzichen lassen — ein entscheidender Punkt fiir die Zukunftsfihig-
keit des V-Modell XT und aller von ihm abgeleiteten Varianten.

Die Geschichte des V-Modells

* Wenn man im Deutschen von »V-Modell« spricht, muss man zwei Dinge
unterscheiden, namlich das V-férmige Vorgehensprinzip (engl. »V-shaped pro-
cess« oder »V-Model«) und den deutschen Entwicklungsstandard (engl. »German
V-Model«).

Ersteres wurde Ende der 1970er-Jahre zum ersten Mal von Barry Boehm
beschrieben [3]. Ein System wird — ausgehend von der Systemidee — Schritt fur
Schritt dekomponiert und verfeinert und schlieBlich implementiert, integriert
und getestet. Jeder Integrationsschritt korrespondiert dabei mit einem zuvor
durchgefiihrten Dekompositionsschritt. Das »V« ergibt sich bildlich, indem man
die einzelnen Entwicklungsschritte in einem Koordinatensystem aus Zeit (x-Ach-
se) und Abstraktionsgrad (y-Achse) verortet.

Das deutsche V-Modell geht auf Initiativen des Bundesverteidigungsminis-
teriums und des Bundesinnenministeriums zurtick, die in den 1980er-Jahren
ihren Auftragnehmern einen Standard fiir gute Softwareentwicklung an die
Hand geben wollten und sich dabei u. a. an Boehms Idee orientierten. Daraus
entstand das V-Modell 92, eines der weltweit ersten Vorgehensmodelle, das eine
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integrierte Sicht auf Projektmanagement, Qualitatssicherung, Konfigurations-
management sowie Software- und Systementwicklung bot. Einige Jahre spéater
folgte das V-Modell 97 und 2005 schlieBlich das V-Modell XT. Das V-Modell
XT ist mittlerweile in der Version 1.4 erschienen; seine Fortentwicklung wird
durch den WEIT e. V. gewahrleistet, in dem unter anderen die Bundesrepublik
Deutschland Mitglied ist.

Uberblick iiber das V-Modell XT

Das V-Modell XT ist ein umfangreiches Vorgehensmodell, das die
unterschiedlichen Sichten der Projektbeteiligten miteinander in Ein-
klang bringt. Am Rande adressiert es auch die Organisation, in der das
Projekt ablduft. Hier stellt das V-Modell XT ein Bindeglied dar und
sorgt dafiir,

= dass Projekte strukturiert aufgesetzt werden konnen,

= dass Entscheidungsgremien benannt und

= dass alle erforderlichen Stakeholder im Projekt eingebunden sind.

Der erhebliche Umfang des V-Modell XT riihrt somit auch aus seinem
Anspruch her, all diese und weitere wichtige Aspekte der Projekt-
organisation und der Projektdurchfithrung gleichberechtigt zu bertick-
sichtigen.

Trotzdem sollte man sich nicht abschrecken lassen: Nicht immer
sind alle Inhalte des V-Modell XT erforderlich — und nicht immer
benétigt jeder Projektbeteiligte alle Inhalte. Viel wichtiger, als das V-
Modell XT buchstabengetreu zu befolgen, ist ohnehin, die Grundprin-
zipien und die Philosophie zu verstehen. Das V-Modell XT bietet dem
Anwender umfangreiche Produktbeschreibungen und Vorgehensweisen
fir die zentralen Disziplinen in Projekten an. Unterstiitzt werden u. a.
das allgemeine Projektmanagement (inkl. der Organisation, Planung
und Steuerung), die Qualititssicherung, das Angebots- und Vertrags-
wesen sowie die Software- und Systementwicklung.

Den Kern des V-Modell XT bilden hierbei die Produkte, fiir die
eindeutig verantwortliche Rollen festgelegt sind und standardisierte
Strukturen vorgeschlagen werden. Somit legt das V-Modell XT fest,

welche Ergebnisse in einem Projekt von wem erstellt werden und was
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deren wesentliche Inhalte sind. Durch die vorgegebenen Standardab-
ldufe wird dariiber hinaus auch festgelegt, wann Ergebnisse spitestens
fertig sein miissen.

Um die Qualitit der erarbeiteten Ergebnisse sicherzustellen,
bedient sich das V-Modell XT des Konzepts des Entscheidungspunkts.
Entscheidungspunkte reprisentieren einerseits einen Meilenstein im
Projektplan und dariiber hinaus auch ein sog. Quality Gate, zu dem
festgelegte Ergebnisse vorgelegt und qualititsgesichert sein miissen. Aus
einer Menge von vorgegebenen Entscheidungspunkten kann wiederum
eine Vorlage fiir die Ableitung von Projektplinen erstellt werden.

Das V-Modell XT verkniipft jedoch nicht nur das Projektma-
nagement und die Qualititssicherung im Projekt. Vielmehr stellt es ein
Rahmenwerk dar, in dem alle zentralen Disziplinen in Projekten eng
miteinander verkniipft sind. So wird beispielsweise auch sichergestellt,
dass in Projekten ein Problem- und Anderungsmanagement etabliert
wird und dieses gleichzeitig mit dem Projektmanagement und der
Qualititssicherung in Einklang steht.

Der Anspruch des V-Modell XT ist es,

= einerseits moglichst viele Projektdisziplinen unter einen Hut zu
bringen,

= andererseits auch auf méglichst viele Projektkonstellationen und
Organisationen zu passen.

Dadurch ist es an vielen Stellen zwangslidufig generisch und besitzt
einen enormen — fiir viele Anwender sogar abschreckenden — Um-
fang. Beides macht eine Anpassung an die konkrete Projektsituation
unumginglich. Dafiir wird dem Anwender ein werkzeugunterstiitzter
Tailoring-Mechanismus angeboten. Im Rahmen des Tailorings (=
projekespezifische Anpassung) werden mithilfe von Fragen die wesent-
lichen Projektparameter bestimmt, welche wiederum dazu dienen fest-
zustellen, welche Inhalte des V-Modell XT in der aktuellen Situation
relevant sind. Ebenfalls werkzeugunterstiitzt wird auf Basis der Pro-
jektparameter ein sog. projeksspezifisches V-Modell erzeugt, welches hin-
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sichtlich der enthaltenen Produkte, Rollen und Projektabliufe deutlich
reduziert und angepasst ist. Konsequenterweise lassen sich aus diesen
Informationen auch gleich passende Vorlagen, etwa fiir Dokumente
oder Projektpline, erstellen.

Das V-Modell XT in Stichworten

Das V-Modell XT ist ein umfangreiches, integriertes und anpassbares Vorgehens-
modell, das in unterschiedlichen organisationsspezifischen Auspragungen
existiert. Das Standard-V-Modell-XT definiert etwa

= 100 Produkte,

= 35 Rollen und

= 25 Entscheidungspunkte,

welche im Rahmen eines werkzeugunterstitzten Tailorings auf ein abge-
stimmtes und konsistentes projektspezifisches Vorgehensmodell reduziert
und integriert werden. Es schafft somit einen Rahmen fiir Projekte, in dem die
erwarteten Ergebnisstrukturen prazise beschrieben sind, den Projektteams
jedoch ein hohes Maf3 an Flexibilitdt zu deren Erstellung bleibt.

Detaillierte, iiber diesen Artikel hinaus gehende Hinweise zum Aufbau
und zur Anwendung des V-Modell XT finden Sie in [6].

Zentrale Managementmechanismen
Hinsichtlich der Projektaufbanorganisation setzt das V-Modell XT
auf ein klassisches Projektmanagementverstindnis: An der Spitze des
Projektteams steht ein Projekdleiter, der die Projektarbeit steuert und
koordiniert und der das Projektteam anleitet. Uber dem Projekeleiter
steht ein Projektmanager, der die Gesamtverantwortung fiir das Pro-
jekt trigt, in der Regel das Budget verantwortet und den Lenkungs-
ausschuss leitet. Wenngleich die sprachliche Abgrenzung Projektleiter/
Projektmanager gewohnungsbediirftig ist, findet sich diese Aufgaben-
aufteilung genauso in den meisten Standardwerken zum Projektma-
nagement, wobei dort der Projektmanager meist »Projektauftraggeber«
oder »Projekteigner« heif3t.

Fiir das Projektteam sieht das V-Modell XT eine Menge von Rollen
— vom Anforderungsanalytiker bis zum SW-Entwickler — vor. Dabei ist
es sowohl maglich, mehrere Rollen in einer Person zu biindeln (z. B.
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Projektleiter und Anderungsverantwortlicher), als auch eine Rolle mit
vielen Personen zu besetzen (beispielsweise SW-Entwickler). Eine ganz
besondere Verantwortung kommt im Projekt dem QS-Verantwort-
lichen zu, der als gleichberechtigter Partner neben dem Projektleiter
installiert ist: Er kiitmmert sich insbesondere um die Erreichung der
Qualititsziele, da Projekdleiter erfahrungsgemifd dazu neigen, die Qua-
litit zugunsten von Kosten, Terminen und Umfang zu vernachlissigen.
Der QS-Verantwortliche darf sich beispielsweise nach eigenem Ermes-
sen direkt an den Lenkungsausschuss wenden, um etwa auf Qualitits-
mingel hinzuweisen.

Auflerdem skizziert das V-Modell XT ein rudimentires Projektum-
feld und definiert beispielsweise, an welchen Stellen ein Qualititsma-
nagementbeauftragter (gemif$ ISO 9001) oder ein Datenschutzbeauf-
tragter (gemifd Bundesdatenschutzgesetz) in das Projekt eingebunden
werden sollten. Dadurch, dass sich etwa das V-Modell XT Bund
speziell an Bundesbehérden richtet, kann dieses Projektumfeld dort
detaillierter beschrieben werden und definiert beispielsweise auch typi-
sche Rollen im I'T-Betrieb von Behérden.

Den Projektablaufbeschreibt das V-Modell XT im Wesentlichen tiber

drei Konzepte: Produkte, Meilensteine und Verantwortung und beant-

wortet dabei folgende zentrale Fragen:

= Welche Produkte miissen im Projekt erstellt werden? Ein Produkt
ist jedes Zwischen- und Endergebnis, etwa das zu entwickelnde
System, die dazugehérigen Architekturen und Tests, aber auch
Managementdokumente wie Projektstatusberichte. Das V-Modell
XT beschreibt dabei insbesondere auch die Abhingigkeiten und
Querbeziehungen zwischen den einzelnen Produkten.

= Welche Meilensteine gibt es und welche Produkte miissen jeweils fertig
sein? Das V-Modell XT spricht selbst von Enzscheidungspunkten,
um zu verdeutlichen, dass Projektmanager und Lenkungsausschuss
an einem Entscheidungspunkt auf Basis der fertiggestellten und
qualititsgesicherten Produkte eine bewusste Entscheidung treffen,
ob und ggf. wie das Projekt fortgefithrt wird. Aulerdem definiert
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das V-Modell XT sinnvolle Reihenfolgen von Entscheidungs-
punkten fiir die Projektplanung, in der Entscheidungspunkte zu
Meilensteinen werden, und legt dabei beispielsweise fest, dass der
resultierende Meilenstein Anforderungen festgelegt immer erreicht
werden muss, bevor der Meilenstein Projekr ausgeschrieben erreicht
werden kann.

= Wer ist fiir die Erstellung der einzelnen Produkte verantwortlich? Das
V-Modell XT sieht fiir jedes Produkt genau eine verantwortliche
Rolle vor, die die entsprechenden Kenntnisse und Befugnisse be-
sitzt. Beispielsweise ist fiir die Erarbeitung einer SW-Spezifikation
der SW-Architekt verantwortlich. Im Projekt sind dann den
einzelnen Exemplaren der Produkte Personen aus dem Projektteam
zuzuordnen, sodass beispielsweise fiir jedes Spezifikationsdokument
ein SW-Architekt benannt ist.

Projektleiter Technischer
. ﬂ i . Autor
QS-Verantwortlicher ;’% Systemarchitekt ~ Systemintegrator
& {verantwortlich 8 > verantwortlich
Everantwonlich verantwortlich Verantwon/ich\\w :
Qs- Projekthandbuch Systemspezifikation ] System }
Handbuch i

Projektplan Projektplan Nutzungs- | |
dokumentation

Projekt . System System
definiert entworfen integriert

Abb. 2:  Grundkonzepte der Vorgehensbeschreibung: Meilensteine, Produkte und Verantwortung.

Die Frage nach dem Wie und dem Womit lisst das V-Modell XT ganz
bewusst offen. Es werden zwar Aktivititen, Werkzeuge und Methoden
beschrieben, diese sind aber nur eine »Randerscheinung« und deuten
allenfalls an, wie die einzelnen Produkte erarbeitet werden kinnten,
ohne sich klar festzulegen.

Auch die in vielen Vorgehens- und Prozessmodellen anzutreffen-
den Produktfliisse — mit Eingangs- und Ausgangsprodukten fiir die
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einzelnen Aktivititen — sucht man im V-Modell XT vergeblich. Pro-
duktfliisse wiirden feste Abarbeitungsreihenfolgen von Aktivititen
inkl. ihrer Startzeitpunkte festlegen — eine zu grofle Einschrinkung bei
Entwicklungsprojekten, die tiblicherweise unterschiedlich verlaufen
und oft unvorhersehbare Wendungen nehmen. Das V-Modell XT ist
im Ubrigen auch kein klassisches Phasenmodell, bei dem die Arbeiten
an einer Phase erst komplett abgeschlossen werden miissen, bevor die
niichste Phase gestartet wird; dadurch ist das in Entwicklungsprojekten
hiufig anzutreffende Fast Tracking méglich.

Produktbasiertes Vorgehen

Im Zentrum des V-Modell XT stehen Produkte; wie bereits erwihnt,
handelt es sich bei Produkten um alle Zwischen- und Endergebnisse,
die in einem Projekt typischerweise erstellt werden. Insgesamt sind
etwa 100 Produkte (als sog. Produkttypen — i. S. einer strukturellen
und inhaltlichen Vorlage) aus den unterschiedlichsten Management-
und Ingenieursdisziplinen definiert, von der Altsystemanalyse tiber den
Projekiplan, die Risikoliste und SW-Komponente bis hin zum Vertrags-
zusatz. Die Beispiele zeigen, dass ein Produkt ein (Word-) Dokument
sein kann — aber auch Quellcode, Excellisten, Prisentationen oder
Gantt-Pline [7]. Fiir die meisten Produkte ist dariiber hinaus eine
Themenstruktur definiert, also eine weitere Untergliederung des Pro-
dukts. Handelt es sich bei einem Produkt um ein Dokument, so ist die
Themenstruktur gleichzusetzen mit der Kapitelstruktur. So legt das
V-Modell XT beispielsweise fest, dass ein SW-Architekturdokument
unter anderem eine Schnittstelleniibersicht sowie einen Datenkatalog
enthalten muss.

Das V-Modell XT rdumt auch im »Begriffsdschungel der System-
entwicklung« auf: Wer kann schon Fachkonzepte, Grobkonzepte,
DV-Konzepte, Feinkonzepte oder Fachfeinkonzepte sinnvoll und
absolut trennscharf voneinander unterscheiden? All diese vielfach iiber-
belegten Begriffe existieren im V-Modell XT nicht. Vielmehr versucht
das V-Modell XT alle notwendigen Inhalte und Aspekte moglichst
redundanzfrei auf die einzelnen Produkte zu verteilen — wo dies nicht
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moglich ist, werden inhaltliche Uberschneidungen und Querbeziige
explizit hervorgehoben.

Der Vorteil dieser klaren Produktfokussierung liegt auf der Hand:

= Erstens macht das V-Modell XT die Arbeitsergebnisse der Pro-
jektmitarbeiter vergleichbar: Zwei SW-Architekten kénnen und
diirfen beispielsweise im Entwurf ihrer jeweiligen Systemteile véllig
unterschiedlich vorgehen und auch unterschiedliche Methoden
anwenden — ihre Arbeitsergebnisse sind aufgrund der gleichen Ter-
minologie und Themenstruktur trotzdem miteinander vergleichbar
und sie finden sich wechselseitig in ihren Architekturen zurecht.

= Zweitens erleichtern die klaren Produktdefinitionen die Zusammen-
arbeit zwischen Auftraggebern und Auftragnehmern: Sie kénnen
beispielsweise im Vertrag vereinbaren, dass ein SW-Architekturdo-
kument zu liefern ist — das V-Modell XT gibt dann beiden Parteien
Sicherheit hinsichtlich der erwarteten bzw. zu erbringenden Leis-
tung.

Etwa 100 im V-Modell XT definierte Produkttypen — das sieht auf den
ersten Blick nach strukturiertem Wahnsinn aus, mit Projekten, die in
Papier versinken. Bei genauerem Hinschen relativiert sich dieser Ein-
druck. Einerseits gibt es gerade in Entwicklungsprojekten tatsichlich
viele einzelne Ergebnistypen, andererseits sind viele der 100 Produkte
optional und miissen nicht zwingend erstellt werden [11]: Beispiels-
weise definiert das V-Modell XT die Inhalte einer Risikoliste und sagt
aus, dass im (obligatorischen) Projekthandbuch eine Aussage dahin ge-
hend getroffen werden muss, ob eine Risikoliste gefithrt wird bzw. aus
welchen Griinden darauf verzichtet wird — ein Zwang zum Fiihren der
Risikoliste besteht hingegen nicht.

Die Anzahl der vom V-Modell XT vorgeschriebenen Produkte ist
dagegen iiberschaubar und in den meisten Projekten an zwei Hinden
abzuzihlen. Die Muss-Produkte umfassen beispielsweise den Projekt-
plan oder die Systemarchitektur — die Erfahrung zeigt, dass eine struk-
turierte Entwicklung ohne diese Produkte tatsichlich nicht méglich ist.
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V-Modell XT und Agilitat: Geht das zusammen?

Agile Methoden und Entwicklungsprozesse entstanden bereits in den

1990er-Jahren. Mit der Formulierung des Agilen Manifests im Jahr

2001 erhielt die agile Bewegung eine gemeinsame Wertebasis, was die

Popularitit und Weiterentwicklung agiler Vorgehensweisen stirkte.

Das agile Manifest sagt im Kern aus:

1. Individuen und Interaktionen sind wichtiger als Prozesse und
Werkzeuge.

2. Funktionierende Software ist wichtiger als umfassende
Dokumentation.

3. Zusammenarbeit mit dem Kunden ist wichtiger als
Vertragsverhandlung.

4. Reagieren auf Verinderung ist wichtiger als das Befolgen eines
Plans.

Auf den ersten Blick erscheint das Agile Manifest damit als »Frontal-

angriff« auf umfassende bzw. reichhaltige Vorgehensmodelle wie das

V-Modell XT, denn

1. das V-Modell XT ist selbst ein Prozessmodell mit entsprechender
Werkzeugunterstiitzung,

2. das V-Modell XT definiert eine Vielzahl von Produkten, einige da-
von verpflichtend,

3. das V-Modell XT sicht einen Werkvertrag als Basis fiir die Zusam-
menarbeit zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer vor,

4. das V-Modell XT macht Vorgaben zur Meilensteinplanung und de-
finiert den Projekeplan als unverzichtbares Produkt.

Bei genauerem Hinsehen ist Agilitit aber an vielen Stellen relativ gut
mit dem V-Modell XT kombinierbar (vgl. [5] und [10]). Typische agi-
le Methoden wie Pair Programming, Planning Poker und User Stories
sind schon deswegen einfach abzubilden, weil das V-Modell XT von
Haus aus methodenneutral angelegt ist: Es definiert beispielsweise nur,
dass Schitzungen durchgefiihrt werden, ohne eine konkrete Methode
wie Planning Poker vorzugeben. Dariiber hinaus wurden Ideen aus
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der agilen Entwicklung (beispielsweise der Test-first-Ansatz oder ver-
pflichtendes Konfigurationsmanagement) direkt in das V-Modell XT
iibernommen und sind mittlerweile fest verankert. Auch das agile Vor-
gehen Feature-driven Development lisst sich fast 1:1 auf das V-Modell
XT tbertragen.

Schliefilich sieht das V-Modell XT — genau wie die agilen Prozesse
— im iterativ-inkrementellen Vorgehen den Schliissel zum Erfolg in
komplexen Entwicklungsprojekten, weil es damit méglich wird, Anfor-
derungsinderungen im laufenden Projekt zu begegnen. Das V-Modell
XT geht sogar noch weiter und verpflichtet den Auftraggeber dazu,
sich aktiv fiir das Entwicklungsprojekt des Auftragnehmers zu interes-
sieren: Das ist bei manchen Behorden keine Selbstverstindlichkeit,
aber essenziell fiir agiles Vorgehen.

Es existieren aber natiirlich auch Bereiche, in denen Agilitit und
V-Modell XT nur bedingt bzw. mit Kompromissen vereinbar sind: Das
V-Modell XT baut auf Werkvertrige, weil diese insbesondere in der
offentlichen Verwaltung gefordert werden. Agile Festpreisvertrige [12]
werden zwar immer mehr eingesetzt, gerade bei 6ffentlichen Ausschrei-
bungen hat sich aber noch kein Standardvorgehen durchgesetzt, das als
Best Practice in das V-Modell XT aufgenommen werden kénnte.

Auch ein Timeboxing-Ansatz wie bei Scrum ist nicht ohne Wei-
teres vereinbar mit einem meilensteinorientierten Vorgehen wie im V-
Modell XT: Eine Losung kann hier sein, kurze Sprints zu wihlen und
das Erreichen eines Meilensteins als Release anzusehen, sodass mehrere
hintereinandergeschaltete Sprints zum Erreichen eines Meilensteins des
V-Modell XT fiihren. Wenn ein Meilenstein verschoben werden muss,
dann um mindestens einen Sprint nach hinten. Den Anspruch, nach
jedem Sprint ein lauffihiges System zu besitzen, muss man insbesonde-
re bei grofien Projekten aber wohl aufgeben [5].

SchliefSlich kann auch das Rollen- und Verantwortungsverstindnis
eine Herausforderung fiir ein »agiles V-Modell« sein: Ein agiles Prinzip
sieht beispielsweise die gemeinsame Code-Verantwortung vor, wihrend
das V-Modell XT jedes Ergebnis genau einem Projektmitarbeiter zu-
ordnen will. Auch das Rollenverstindnis in Scrum mit einem Pro-
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duct Owner und einem sich selbst organisierenden Team lisst sich

nur bedingt mit einem Projekdleiter vereinbaren, der sein Projektteam
steuert und dirigiert. Auch hier ist ein Kompromiss denkbar, wobei der
Product Owner das V-Modell XT verwendet, um sein Product Back-
log zu priorisieren und nach und nach die richtigen Meilensteine zu
erreichen, wohingegen die V-Modell-Anwendung fiir das Scrum-Team
weitgehend unsichtbar ist.

Grenzen des V-Modells

Eine Beschrinkung des V-Modells ergibt sich aus der Fokussierung auf
Systementwicklungsprojekte. Viele der Regelungen im V-Modell XT
wiirden auch auf andere Projekte, beispielsweise I'T-Infrastruktur- oder
Organisationsprojekte passen, ein groferer Anwenderkreis bleibt dem
V-Modell XT in seiner Referenzimplementierung damit verschlossen.
Des Weiteren provoziert die produktzentrierte Herangehensweise
gerade bei unerfahrenen Projektmitarbeitern die Frage, wie denn die
Produkte genau erstellt werden sollen: Die Antwort, dass das nicht in
einem allgemeingiiltigen Vorgehensmodell festgelegt werden kann, weil
jeder seine eigene Herangehensweise besitzt, ist fiir die Hilfesuchenden
natiirlich unbefriedigend.

Ein weiteres Problem des V-Modell XT liegt in seinem Umfang: Es
enthilt enorm viel Hilfestellung fiir Systementwicklungsprojekte und
die damit beschiftigten Mitarbeiter — an mancher Stelle sind es sicher
zu viele Regelungen: Wihrend ein agiles Modell wie Scrum mit einem
einzigen Bild erklirt werden kann, benétigt ein tieferer Einstieg ins V-
Modell XT Zeit und Ausdauer. Deswegen unterteilen sich die V-Mo-
dell-Anwender nach ihren ersten Erfahrungen mit dem V-Modell XT
typischerweise in zwei Kategorien: Die einen entdecken wie in einem
Fraktal immer wieder neue Aspekte und Facetten und sind begeistert,
dass all die Details im GrofSen und Ganzen doch zusammenpassen.
Die anderen sind »erschlagen« vom Umfang, kritisieren teils trockene
und staubige Texte sowie unzureichende Werkzeugunterstiitzung und
legen das V-Modell XT dann oft enttiuscht weg. Beide Gruppen
haben recht — das V-Modell XT hat an dieser Stelle noch Defizite, die

in zukiinftigen Versionen hoffentlich angegangen werden.
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Das V-Modell XT

Zusammenfassung

Das V-Modell XT ist ein umfassendes und reichhalti-
ges Vorgehensmodell, mit dem sich komplexe Sys-
tementwicklungsprojekte planen und steuern lassen.
Das V-Modell XT stammt aus der Behordenwelt und
wird insbesondere dort und bei Auftragnehmern der
offentlichen Verwaltung eingesetzt. Um es richtig zu
nutzen, empfiehlt sich eine organisationsspezifische
Anpassung. Auch Industrieunternehmen ohne Bezug
zur 6ffentlichen Verwaltung haben das V-Modell be-
reits angepasst und verwenden es als Grundlage flr
ihre hausinternen Entwicklungsprozesse.

Es beinhaltet alle notwendigen Disziplinen, z. B.
Projekt-, Qualitats- und Konfigurationsmanagement
sowie Systems Engineering und rechtliche Aspekte
und zeigt die Querbeziehungen auf, die zwischen
den einzelnen Disziplinen bestehen. Im Kern der Be-
schreibungsmethodik stehen die Zwischen- und End-
ergebnisse, die »Produkte« genannt werden. Darliber
hinaus sind Meilensteine und Verantwortung zentrale
Konzepte: Sie definieren, wann Ergebnisse fertig-
gestellt sein mussen und wer fur die Fertigstellung
verantwortlich ist.

Das V-Modell XT und agile Entwicklungsprozesse
sind nur scheinbar ein Widerspruch: Bei genauem
Hinsehen gibt es viele Moglichkeiten, agiles Vorgehen
mit dem V-Modell XT zu kombinieren.
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Klarheit in Projekten
mit HERMES

Ihren Projekten mangelt es an Klarheit? Die HERMES-
Methode kann lhnen dabei helfen, ans zu Ziel kommen.
Die freie Projektmanagement-Methode, entwickelt von
der Schweizerischen Bundesverwaltung und gepriift von
ilber 100 Experten begleitet Sie liber die ganze Laufzeit
des Projekts.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® wie Phasen, Meilensteine, Aufgaben, Ergebnisse
und Rollen strukturiert ineinandergreifen,
B wie Sie die Projektmanagementmethode optimal
unterstitzt, agil zu arbeiten, sowie
B welche Tools Ihnen den Projektalltag erleichtern.

HELENE MOURGUE D’ALGUE

Die HERMES-Methode

HERMES bietet in seiner 5., vollstindig iiberarbeiteten Ausgabe,
was ein Unternehmen und die Projektbeteiligten fiir die erfolgreiche
Durchfiihrung ihrer Vorhaben brauchen. HERMES ist einfach ver-
stindlich, schnell erlernbar, methodisch korrekt und sofort in der
Praxis umsetzbar.

Klare Rollen

Menschen wissen gerne, wo sie stehen: auch innerhalb eines Projekts.
Das HERMES-Rollenmodell definiert die Rollen exakt und fiihrt mit
detaillierten Rollenbeschreibungen zu einem einheitlichen organisa-
tionsiibergreifenden Verstindnis unter den Beteiligten.
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Stammorganisation

Leitung Kompetenzzentrum Controlling- und
Projektmanagement Vorgabestellen

0

v

Projektorganisation

Steuerung ‘ Auﬂraggeber }—{ Projektausschuss ‘
Qualitats- und
Risikomanager

Fihrung ‘ Projektleiter }—‘ Fachausschuss ‘

Projekt- ‘
unterstiitzung ‘ |
‘ Teilprojektleiter ‘ ‘ Teilprojektleiter ‘
Ausfiihrung ‘ Fachspezialist ‘ ‘ Fachspezialist ‘

Abb. 1: Das HERMES-Rollenmodell

Die Stammorganisation (auch Dauerorganisation) stellt die benétigten

finanziellen und personellen Ressourcen sowie die Infrastruktur fiir

das Projeke zur Verfigung. Sie bestimmt die Strategien und Vorgaben

und gibt das Projekt frei. Im Gegensatz zur Projektorganisation bleibt

die Stammorganisation iiber die Dauer des Projekts hinaus bestehen.

Grundsitzlich sind deren Kernbereiche wie folgt organisiert:

= Die Leitung: Sie steuert das Projektportfolio aus strategischer Sicht,
nimmt eine Priorisierung der Projekte vor und teilt dem jeweiligen
Projekt die personellen und finanziellen Ressourcen zu.

= Das Kompetenzzentrum Projektmanagement (PMO): Es stellt Metho-
den und Instrumente zur Verfiigung, betreut die Projektmanager
und erbringt je nach Vorgabe weitere Leistungen fiir das Projektma-
nagement und das Projektportfolio-Management.
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= Die Controlling- und Vorgabestellen: Sie definieren die Vorgaben und
priifen deren Einhaltung aus organisatorischer Sicht. Solche Stellen
sind beispielsweise die Finanzkontrolle, die Revisionsstelle, das I'T-
Controlling und die Stellen fiir Informationssicherheit und Daten-
schutz.

Die Projektorganisation selbst setzt sich aus Projektmitgliedern zu-
sammen, die fiir eine befristete Zeit gemeinsam an einem Ziel arbeiten.
Umso wichtiger ist es, dass die einzelnen Rollen beschrieben sind und
damit die Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen der Pro-
jektbeteiligten exakt wiedergeben.

Eine Rolle ist einer der Hierarchieebenen Steuerung, Fiithrung oder

Ausfiihrung zugeordnet:

= Steuerung: Projekt gesamthaft und organisationsiibergreifend
steuern und sicherstellen, dass die Projektziele erreicht werden

= Fiihrung: Projektgrundlagen erarbeiten, Projekt und Mitarbeitende
fithren, Projekt abschlieflen

= Ausfiibrung: Projektergebnisse erarbeiten und qualititssichernde
Mafinahmen durchfiihren

Die Rollen Auftraggeber, Projektleiter und Fachspezialist sind in jedem
Projekt besetzt. Die iibrigen Rollen ergeben sich je nach den Anfor-
derungen, der Art und der Komplexitit des jeweiligen Projekts.

Der Rolleninhaber vertritt die Sicht seiner Organisation im Projekt.

Anwender

Ersteller \/ Betreiber

Abb. 2: Die HERMES-Partner
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= Anwender: Der Anwender ist der Nutzer des Produkts oder I'T-
Systems und wickelt damit seine Geschiftsprozesse ab. Er ist ver-
antwortlich fiir die Definition seiner Anforderungen, testet und
nimmt das Produkt/das I'T-System ab.

= Ersteller: Der Ersteller entwickelt oder liefert und integriert das Pro-
dukt/das I'T-System. Er ist verantwortlich fiir die Entwicklung bzw.
Lieferung und Integration gemif$ den Vorgaben zu Qualitit, Zeit
und Kosten.

= Betreiber: Der Betreiber integriert die technische Losung in die Be-
triecbsumgebung, stellt die Betriebsorganisation sicher und betreibt
das System. Er ist verantwortlich fiir die Bereitstellung der Betriebs-
infrastrukeur, die Betriebsintegration, die Betriebsorganisation und
den Betrieb gemif§ den Vereinbarungen.

Saubere Planung

Alle Beteiligten miissen zu jedem Zeitpunkt exakt wissen, an welchem

Punkt das Projekt steht. Mithilfe des Phasenmodells von HERMES

sind simtliche Projektmitarbeiter jederzeit auf dem aktuellsten Stand.
Jedes Vorhaben gliedert sich in vier Phasen, die jede fiir sich mit

einem Meilenstein abgeschlossen wird. Das eigentliche Projekt beginnt

nach der Phase /nitialisierung mit dem Entscheid zur Projektfreigabe

Steuerung
Projekt- Projekt- Phasen- Phasen- Betriebs- Projekt-
initialisierungs- freigabe freigabe freigabe aufnahme abschluss
auftrag ‘
v
v v v v v

¢ Initialisierung @ Konzept @ Realisierung @ Einfihrung @
4 4 ¢ o ¢ ¢ ¢

T T 77 T 1 1
Variantenwahl  Agile ISDS- Vor-  Abnahme Abnahme
Entwicklung Konzept abnahme Migration

Systemarchitektur

Fiihrung und Ausfiihrung

Abb. 3:  Phasen und Meilensteine
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und endet am Schluss der Phase Einfiihrung mit dem Entscheid zum
Projektabschluss. Die Meilensteine sind mit Quality Gates gleich-
zusetzen, an denen iiberpriift wird, ob das bisherige Phasenergebnis in
Bezug auf Zeit und Qualitit mit den Zielen der Projektplanung tiber-
einstimmt und ob auch die Vorgaben der Stammorganisation erfiillt
sind. Mittels Checklisten lassen sich die Ergebnisse mit den Vorgaben
unkompliziert iiberpriifen.

Erginzend zu den Meilensteinen an den Phasenenden gibt es
szenariospezifische Meilensteine als weitere Quality Gates, z. B. fiir Ar-
chitektur und Sicherheit.

Entlang den Phasen und Meilensteinen erfolgt das Reporting je-
weils gemifl den inhaltlichen und terminlichen Vorgaben der Stamm-
organisation. Die Projekte werden dadurch iibergeordnet steuerbar
und in das Projektportfolio-Management integriert.

Das Phasenmodell ist ein Instrument zur finanziellen Steuerung
des Projekts und sichert dessen Qualitit stufenweise, weil die Mittel
(finanzielle, personelle, Infrastruktur) erst dann fiir die nichste Phase
freigegeben werden, wenn die Quality Gates erfolgreich durchlaufen
sind.

Die einzelnen Phasen im Detail

Die Initialisierung: In dieser Phase gilt es, eine definierte Ausgangslage
fiir das Projekt zu schaffen und sicherzustellen, dass die Projektziele
auf diejenigen der Stammorganisation abgestimmt sind. Nach dem
Erarbeiten der Projektgrundlagen und des Projektauftrags fillt der Ent-
scheid, ob das Projekt gestartet oder abgebrochen wird. Griinde fiir
das Scheitern des Projekts konnen sein: Unwirtschaftlichkeit, zu hohe
Risiken, fehlende Realisierbarkeit, fehlende Ubereinstimmung mit den
Zielen und Strategien der Organisation.

In der Konzeptphase besteht die Aufgabe darin, das Projeke bis ins
Detail auszuarbeiten, damit die Beteiligten das Produkt oder I'T-System
exakt planen, offerieren und realisieren kénnen. Auch in dieser Phase
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kann es passieren, dass ein Projekt aus denselben Griinden wie oben
nicht weiterverfolgt wird.

Wihrend der Realisierungsphase durchliuft das Produkt bzw. das I'T-
System immer wieder Tests und Optimierungen, um die Einfithrungs-
risiken zu minimieren. Die verbliebenen Risiken am Ende der Phase
miissen beurteilt werden und vertretbar sein, um die Einfithrung nicht
zu gefihrden.

In der Einfiibrungsphase muss der sichere Ubergang vom alten zum
neuen Zustand gelingen. Dabei wird der Betrieb so lange durch das
Projekt unterstiitzt, bis er stabil ist. Erst wenn dies der Fall ist, folgt der
Entscheid zur Abnahme des Projektabschlusses. Mit der Projektschluss-
beurteilung und der Ubergabe offener Punkte an die Stammorganisa-
tion endet das Projekt und die Projektorganisation wird aufgelost.

Auch flr Programmgestaltung zu brauchen

Das Phasenmodell erleichtert die Koordination und Steuerung der Pro-
jekte in einem Programm. Am Ende der Initialisierung des Programms
liegt der Programmauftrag vor. Dieser ist die Grundlage fiir die Durch-
fiihrung des Programms. Wihrend der Durchfiihrung des Programms
werden mehrere Projekte abgewickelt. Sie durchlaufen alle HERMES-
Phasen. Jedes Projekt verfiigt iiber einen Projektauftrag. Projekte
konnen zeitlich verschoben gestartet werden, und sie kénnen sich zu
einem Zeitpunkt in verschiedenen Phasen befinden. Bei Abschluss des

¢ |Initialisierung ¢ Durchfiihrung ¢ Abschluss ¢

Projekt‘|; 4 Initialisierung ¢  Konzept 4 Realisierung 4 Einfiihrung ¢
Projekt 2: ¢ Initialisierung 4 Konzept ¢ Realisierung @ Einfilhrung
Projekt 3: ¢ initialisierung ¢ Konzept ¢ Realisierung ¢ Einfiihrung ¢
Projekt 4: & Initialisierung ¢  Konzept 4 Realisierung ¢ Einfiihrung ¢
Projekt 5: ¢ itialisierung ¢ Konzept ¢ Realisierung ¢ Einfiihrung &

Projekt 6: ¢ italisierung ¢ Konzept ¢ Realisierung ¢ Einfiihrung ¢

Abb. 4:  Projekte im Programm
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Programms wird die Programmschlussbeurteilung erarbeitet, und der
Programmauftraggeber 16st die Programmorganisation auf.

Greifbare Ergebnisse

Im Optimalfall sind zufriedene Kunden und Projektmitarbeiter das
Endergebnis eines Projekts. Genauso wichtig sind aber auch die Zwi-
schenergebnisse auf dem Weg dorthin.

In HERMES stehen die Ergebnisse in jeder Projektphase im Zen-
trum. Ergebnisse sind den Aufgaben und Rollen zugeordnet. Damit
weil jeder, was er wann zu erledigen hat. Inhaltlich zusammengehs-
rende Ergebnisse sind in Modulen gruppiert.

Die nachfolgende Abbildung zeigt den Projektablauf mit beispielhaften
Ergebnissen.

Projekt

¢ Initialisierung ¢ Konzept & Realisierung ¢  Einfihrung ¢

v v v v
w
a Studie Prototyp realisiert Organisations- Organisation umgesetzt N 4
Z  Projektmanagementplan  Systemarchitektur beschreibung IT-System aktiviert =
o Projektauftrag IT-System
o
= v v & v
Nutzung
Abb. 5:  Ergebnisorientiertes Arbeiten

Ein Ergebnis kann ein Dokument sein, das auf der Basis einer Doku-
mentvorlage erarbeitet wurde, beispielsweise ein Projektauftrag oder
eine Geschiftsprozessbeschreibung. Fiir viele Ergebnisse stehen eine
oder mehrere Dokumentvorlagen zur Verfiigung. Sie verfeinern die
Ergebnisbeschreibungen und sind ein konkretes Hilfsmittel fiir die
Anwendung von HERMES. Die Dokumentvorlagen kénnen an die
Bediirfnisse der Organisation angepasst werden.

Ein Ergebnis kann aber auch ein neuer Zustand eines bestehenden
Ergebnisses sein, beispielsweise ist ein Prototyp realisiert oder ein I'T-
System aktiviert.
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Umsetzung mit unterschiedlichen Szenarien
Kein Projekt gleicht dem anderen, und keine Organisation hat ein-
heitliche Ablidufe. Wie also ist es maglich, ein Projekt mit ganz indivi-
duellen Vorzeichen innerhalb der eigenen Organisation mit HERMES
effizient durchzufiihren? Um der Vielfalt der Projektformen gerecht zu
werden, bietet HERMES unterschiedliche Szenarien an. Ein Szenario
ist auf die Durchfiihrung von Projekten mit einer spezifischen Charak-
teristik ausgerichtet, beispielsweise fiir die Beschaffung und Integration
einer I'T-Standardanwendung, fiir den Aufbau von I'T-Infrastrukeur, die
Entwicklung einer Dienstleistung oder eines Produkts.

Das Szenario bildet den gesamten Lebenszyklus eines Projekts ab.
Es enthilt genau diejenigen Methodenelemente von HERMES, die fiir
das konkrete Projekt von Bedeutung sind.

Szenarien bestehen aus Modulen, die thematisch zusammen-
gehorende Aufgaben und Ergebnisse gruppieren. Mehrere Module zu-

sammen bilden ein Szenario.

¢ Initialisierung @ Konzept & Realisierung ¢  Einflhrung @

‘ Projektsteuerung

‘Projektfl’]hrung

[Projektgrundlagen> | Produkt

‘ Geschaftsorganisation

‘ Einfilhrungsorganisation

Abb. 6: Szenario fiir Produkt/Dienstleistung

Die Anwender kénnen die Szenarien an die Bediirfnisse ihrer Organi-
sation anpassen und selbst individuelle Szenarien erstellen. Dafiir steht
eine Onlineldsung in der Cloud zur Verfiigung. Nicht benétigte Mo-
dule werden entfernt (Beispiel: in einem Szenario das Geschiftsorga-
nisationsmodul deaktivieren). Der Inhalt eines Moduls kann reduziert
oder ein zusitzliches Modul kann erstellt und integriert werden (Bei-
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spiel: wichtige interne Vorgaben zur Qualititssicherung oder fachspezi-

fische Module wie Marketing, Statistiken, CRM-Integration usw.).

Aufgaben und Ergebnisse kénnen wahlweise ganz entfernt werden.
Das Ergebnis ist ein eigenes Szenario, mehrsprachig, mit Ver-

linkungen auf die HERMES-Inhalte und die internen Ergebnisse der
Organisation sowie auf die Vorlagen und den Projektstrukturplan.

Hinweise fiir die Anwendung mit agilen Methoden
Hinweise zu Anwendungsfillen zeigen auf, wie HERMES in spezifi-
schen Situationen umgesetzt werden soll. Sie schaffen Sicherheit in der
Anwendung und helfen, den Interpretationsspielraum zu reduzieren.

Ein besonderer Schwerpunkt ist auf die Einbettung einer agilen
Entwicklung am Beispiel von Scrum gelegt worden. Die agilen Me-
thoden stehen nicht in Konkurrenz zu HERMES. Sie erginzen vor-
teilhaft die Projektmanagement-Methode fiir die Softwareentwick-
lung. Sie decken aber viele wichtige Aufgaben im Projekt nicht ab.
Reporting, Umgang mit Risiken, Leistungen, Vereinbarungen etc.
werden immer noch durch die HERMES-Module bereitgestellt. Die
agile Entwicklung erfolgt abgestimmt mit den HERMES-Phasen und
-Meilensteinen. In der Phase Konzept, wenn der Entwicklungspartner
festgelegt und der Entwicklungsumfang geniigend stabil definiert is,
kann SCRUM fiir die agile Entwicklung eingefiihrt werden. Dazu
wird zuerst die Aufgabe Entscheid zu SCRUM treffen durchgefiihrt. Die
Einfithrung von SCRUM wird anschliefSend mit der Aufgabe SCRUM
einfiibren geplant und durchgefithrt. Die HERMES-Phasen und -Ent-
scheidungsaufgaben mit den Meilensteinen werden von Projektleiter
und Auftraggeber nach wie vor durchlaufen. Die folgende Abbildung
zeigt auf, dass entlang den HERMES-Phasen die Entwicklung agil
gefiihrt wird.
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& Initialisierung ¢ Konzept @ Realisierung @ Einfiihrung

Steuerung [Projektsteuerung

Fiihrung ‘Projektﬁ]hrung

Entwicklung agil

Product Backlog

. Releaseplan Sorint
Ausfiihrung Sprint Backlog <Sprin
Inkrement

4

Systemanforderungen

0N

Projektgrundlagen [IT—System

[Geschéftsorganisation
|IT-Betrieb

\ Sicherheit und Datenschutz

Abb. 7:  Integration der agilen Entwicklung entlang den HERMES-Phasen

Fiir das SCRUM-Team miissen die Phaseniiberginge nicht sichtbar
sein, da es nur bedingt in die Steuerung des Projekts involviert ist. Die
Steuerung des SCRUM-Teams und der Sprints erfolgt iiber das Pro-
duct Backlog. Der Releaseplan unterstiitzt die iibergeordnete Planung
und Abstimmung durch die Partner.

Die Positionierung
Fiir die langfristige Weiterentwicklung der Projektleiter bestehen un-
terschiedliche Mittel, die das gesamte Projektmanagement-Fachwissen
abdecken, von der Technik bis zu den sogenannten Softskills. An-
erkannte und gut etablierte Referenzen auf dieser Ebene sind IPMA,
PMBok®, PRINCE2® oder das V-Modell XT.

Wenn es nun darum geht, einen konkreten Weg zu beschreiben,
setzen die meisten Organisationen auf einen eigenen Leitfaden. Genau

zu diesem Zweck stellt die Schweizerische Bundesverwaltung seinen
Amtern und der Offentlichkeit HERMES frei zur Verfiigung.
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Erfahrene und neue Projektleiter kénnen sich auf ein Instrumentarium

stiitzen, das durch seinen konsequenten Einsatz dazu beitrigt, ein Pro-

jekt erfolgreich abzuschliefen. Folgende Qualititskriterien in Projekten

sind Bestandteil von HERMES:

= Unterstiitzung der Strategien und Ziele der Stammorganisation

= Beriicksichtigung der Interessen aller Anspruchsgruppen

= bewusster Umgang mit Risiken

= efhizienter und nachhaltiger Mitteleinsatz

= klare Verantwortlichkeiten der Rollen von Steuerung und Fiihrung

= Transparenz und Nachvollziehbarkeit der Projektdurchfiihrung

= Qualititssicherung hinsichtlich der Projektergebnisse und Ein-
haltung von Standards und Vorgaben

Diese Qualititskriterien werden an den Meilensteinen mithilfe von
Checklisten tiberpriift. Die Fiithrungskrifte verfiigen so iiber ein In-
strument, um die Governance im Projekt sicherzustellen und somit
eine verantwortungsvolle Unternehmensfithrung zu sichern.

Eine breite Palette an Produkten

Nicht nur fiir die Projektabliufe ist HERMES geeignet. HERMES
bietet inzwischen auch eine breit geficherte Produktpalette in den
Bereichen Ausbildung, Zertifizierung, Anwender-Community und
Online-Angebot an.

Aus- und Weiterbildung

Im Bereich Ausbildung haben die Anwender die Méoglichkeit, nach
einer kompakten Ausbildung in zwei direkt zuginglichen Stufen
Zertifizierungen zu erlangen. Die Zertifizierung richtet sich in beiden
Stufen an der jeweiligen Zielgruppe aus: Stufe Foundation fiir Pro-
jektmitarbeitende und Stufe Advanced fiir die Projektleiter. Der TUV
SUD ist die Trigerorganisation und Organisator fiir die HERMES-
Zertifizierung. Neben diesen Ausbildungen bestehen Angebote fiir die
Auftraggeber, fiir die Integration mit agilen Methoden wie SCRUM,
fiir kleinere Projekte usw.
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Anwender-Community

Die HERMES-Anwender tauschen sich auf Veranstaltungen unter-
einander aus, pflegen ihr Netzwerk und halten sich iiber die aktuellsten
Entwicklungen rund um die Methode auf dem Laufenden. Im ge-
meinsamen Gesprich erarbeiten die Vertreter der unterschiedlichen
Anspruchsgruppen neue Losungsansitze und bewerten Praktiken und
Grundsatzpapiere. Bei diesen Gelegenheiten prisentiert die Besitzerin
der Methode, das Informatiksteuerungsorgan des Bundes, jeweils die
aktuellsten Anpassungen und Erweiterungen. Die verschiedenen An-
bieter von Werkzeugen fiihren die Integration in Kollaborationsplatt-
formen oder in Projektmanagement-Tools praxisnah vor.

Die Fachgruppe HERMES im Verein eCH ist verantwortlich fiir
die Standardisierung der Methode. Die zwolf HERMES-Anwender
aus Bund, Kantonen, Ausbildung und Privatwirtschaft bewerten die
Anforderungen und bestimmen den Inhalt des jihrlichen Release. Die
Fachgruppe stellt ihre aktuellen Priifungsergebnisse und die freige-
gebenen Produkte vor und Projektbeteiligte kommen mit ihren per-
sonlichen Erfahrungen zu Wort.

HERMES verfolgt als freie und offene Methode das Ziel, dass mag-
lichst viele Akteure im Projektmanagement von den Erfahrungen aus
erfolgreichen Projekten und vom Einsatz efhzienter Hilfsmittel einen
personlichen Nutzen gewinnen kénnen.

Die Online-Plattform

Die Online-Plattform www.hermes.admin.ch bietet die Methode auf
Deutsch oder Franzésisch an. Sie hilt Unterstiitzung fiir die Umset-
zung, weitere Informationen und Tipps bereit. Sie finden dort auch
unterschiedliche Erweiterungen der Methode oder Veranstaltungsinfos
und haben die Méglichkeit, eigene Anforderungen einzureichen.
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Zusammenfassung

HERMES ist eine Klammer fir unterschiedliche Pro-
jektbeteiligte und Interessen: Auftraggeber und Auf-
tragnehmer schatzen die klare Zuordnung der Ent-
scheidungskompetenz und der Verantwortung. Das
gemeinsame Verstandnis aller Parteien fir die erfolg-
reiche Abwicklung eines Vorhabens ist ein zentraler
Schlisselfaktor fiir die Planung und Realisierung.

Die Methode zielt absichtlich auf einfach verstédnd-
liche Elemente des Projektmanagements ab, gekop-
pelt an eine bewéahrte Struktur. Das Zielpublikum sind
Praktiker und nicht Methodiker. Der gemeinsame Weg
ist klar beschrieben. Die Projektbeteiligten kdnnen
wieder auf die konkreten Ergebnisse hinarbeiten und
mit der gewonnenen Zeit mit fachlichem Einsatz ftr
das Projekt Mehrwerte schaffen.
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Der agile Produktentstehungs-
prozess — mehr als ein Prozess

In der Softwareentwicklung sind agile Vorgehens-
modelle ein Schliissel, um unter Unsicherheit hand-
lungsfahig zu bleiben. Die agilen Prinzipien werden auf
den Produktentstehungsprozess von physischen Teilen
ilbertragen und das Projekt- und Prozessmanagement
um einen agilen Handlungsrahmen erganzt.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
. m auf welchen grundlegenden Prinzipien agile
Vorgehensmodelle basieren,
B wie Agilitdt den Produktentstehungsprozess (PEP)
erweitert und
B welche Vorteile agiles Management fur das
Unternehmen hat.

HEeNz ERRETKAMPS, ALFRED OSWALD

Einleitung

Die Produktentwicklung ist heute zunehmend durch kiirzere Entwick-
lungszeiten, hohes Kostenbewusstsein, verteilte Entwicklungsteams,
global verteilte Zulieferer und eine grofle Komponentenanzahl unter-
schiedlichster Materialien gekennzeichnet. Dadurch ist die Komplexi-
tit in der Produktentwicklung stark angestiegen. Hiermit verbunden
ist das Risiko, dass Entwicklungsprojekte nicht in der vorgesehenen
Zeit fertig werden. Da der Termin fiir die nachfolgende Produktion in
diesem Geflecht von Abhingigkeiten gesetzt ist, ist es notwendig, die
Unsicherheit der Produktentwicklung zu meistern. Der termingerechte
Start der Produktion darf nicht gefihrdet werden. Sollte der Termin fiir
die Produktion verschoben werden miissen, konnen fiir den Zulieferer,
der das verschuldet, erhebliche Kosten entstehen.
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In diesem Artikel beschreiben wir anhand eines fiktiven Beispiels
die Erweiterung der klassischen Produktentwicklung um die Prinzipien
eines agilen Handlungsrahmens. Bei der klassischen Vorgehensweise
beziehen wir uns auf den Produktentstehungsprozesses (PEP) des Ver-
bandes der Automobilindustie (VDA) [1, 2], der als Grundlage in vie-
len Projekten, auch auflerhalb der Automotivewelt, Anwendung findet.

Mittels einer fiktiven Geschichte werden die wesentlichen Merk-
male der agilen Vorgehensweise verdeutlicht. Wir lehnen uns an den
Artikel »Nano Scrum — physische Produkte schnell entwickeln« [3] an.

Ausgangssituation

Sie sind der Senior-Projektmanager bei einem groflen Automobil-
zulieferer. Es ist der 11.11., 11 Uhr 11. Sie stehen mit Ihrem gesamten
Entwicklungsteam auf der Tribiine am Alten Marke in Kéln, es ist
Karnevalsbeginn. Alle sind da, die Prototypenkoordinatoren, die De-
signer, die Konstrukteure, die Logistiker, die Launchmanager — und
alle verkleidet, sogar die Mitarbeiter aus der Qualititssicherung und
die Requirement-Ingenieure. Es ist Ihr Projektteam, alle, die in den
letzten Monaten hart, aber mit Feuereifer gearbeitet haben.

Sie haben es gemeinsam geschafft: Seit dem 1. Oktober laufen die
ersten Wagen mit den von Threr Firma entwickelten und produzierten
Komponenten vom Band. Der beste Launch in der Geschichte Ihrer
Firma. Thr Chef, ein begeisterter Kolner Karnevalist, war so angetan,
dass er das gesamte Team spontan auf den Alten Markt eingeladen hat.
Unglaublich, sechs Wochen nach Serienanlauf, und alles ist ruhig.

Das war nicht immer so. Vor Jahren war nach einem Produktions-
start wirklich niemandem zum Feiern zumute. Sie kénnen sich noch
gut an Thr erstes Projekt als Projektkoordinator erinnern. Die Produkt-
entwicklung folgte dem Ablaufplan eines Produktentstehungsprozesses
(PEP genannt, vgl. Abb.1).

Die letzten drei Monate vor Serienbeginn (Meilenstein G in
Abb. 1) waren die Hélle, genauso wie die ersten Monate danach. Jede
Woche Kundenreviews und die anfinglichen Grabenkriege zwischen
den Fachabteilungen, der Entwicklung, der Produktion, der Qualitit
und dem Einkauf.
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| Zielsetzung |

Vorentwicklung

Entwicklung
Fertigungsvorbereitung
Fertigung
Freigabe Freigabe Technische Freigabe Freigabe g
Vorentwicklung Entwicklung Freigabe Beschaffung Serienanlauf
Freigabe

Vor- und Nullserie

Abb. 1:  Projektablaufplan mit Entwicklungsphasen (nach VDA [, 2])

Eigentlich hatte alles ganz gut ausgesehen. Die Erniichterung kam,
als zum ersten Mal das komplette Modul aus »serienfallenden« Teilen
montiert werden sollte. Es war schon ein hartes Stiick Arbeit gewesen,
von allen Zulieferern zu dem vom Kunden vorgegebenen Termin alle
Teile ins Produktionswerk geliefert zu bekommen.

Natiirlich hatte der Kunde stindig kurzfristige Anderungswiinsche,
dem Engineering musste man fast mit ErschieSung drohen, um einen
freigegebenen Entwicklungsstand fiir die Produktion zu bekommen,
der Einkauf hinkte mit den Vertragsverhandlungen hinterher, aber jetzt
waren alle Teile da. Irgendwie passten sie auch zusammen. Aber bis zu
einem Bauteil, das in drei Monaten tiglich in grofler Stiickzahl vom
Band laufen sollte, war es noch ein weiter Weg.

Warum? Jede Woche hatte es doch eine Videokonferenz gegeben,
in der allen Fachabteilungen die enge Terminsituation erklirt wurde
und in der anhand der Open-Issue-Liste die kritischen Punkte an-
gesprochen wurden. Alle hatten jedes Mal beteuert, zwar noch einige
Probleme zu haben, aber alles sei im »griinen« Bereich.
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Kurzum: Trotz sorgfiltiger Ablaufplanung gemif$ Vorgehensmodell
PEP, klarer Definition der Meilensteine sowie der Durchfiihrung von
Reviews zum Projektstatus und der Einleitung von Projektsteuerungs-
mafinahmen war das Projekt in eine fast ausweglose Schieflage geraten.

Prinzipien des agilen Managements

Zufilligerweise erfuhren Sie damals vom agilen Management in der
IT-Abteilung Ihres Unternehmens und den viel versprechenden Er-
fahrungen bei komplexen Softwareentwicklungsprojekten. Sie nehmen
Kontakt mit dem I'T-Leiter Herrn Schnell auf. Herr Schnell freut sich
tiber Thr Interesse am agilen Management und ein paar Stunden spiter
treffen Sie sich mit ihm zu einem Bier.

Sie erliutern Herrn Schnell die Projektsituation und fassen das
Ergebnis Threr Erlduterungen in einem Satz zusammen: »Wir planen
und steuern unsere Projekte nach PEP-Masterplan, wir erkennen keine
Fehler im Prozessablauf und trotzdem sehen wir — im wahrsten Sinne
des Wortes — keine Ergebnisse.«

Schnell lichelt vielsagend und sagt, dass diese Situation vor drei
Jahren auch zu seinem Alltag in der I'T gehért habe. Im agilen Ma-
nagement gebe es verschiedene Ansitze, wie Scrum oder Kanban, die
unterschiedliche agile Prozesse unterstiitzten. Diese agilen Prozesse
seien aber nicht vergleichbar mit den Produktentstehungsprozessen,
sondern konzentrierten sich nur auf ein Ziel: »Wie kann ein Team in
kurzen Zeitabstinden, z. B. alle zwei Wochen, sichtbare Ergebnisse
liefern, die die Wiinsche des Kunden widerspiegeln?«

Die Ausgestaltung der agilen Prozesse und der damit verbundenen Rol-
len sei sicher wichtig, so Schnell, damit die Beteiligten jedoch nicht zu
»agilen Robotern« wiirden, sei es notwendig, die Prinzipien des agilen
Managements zu verstehen. Denn habe man die Prinzipien verstanden,
koénne man ggf. die Prozesse an die projekt- und/oder unternehmens-
spezifischen Gegebenheiten anpassen. Wihrend Herr Schnell Thnen
dies erldutert, ziickt er sein Notizbuch und skizziert eine Abbildung zu
den fiinf Prinzipien des agilen Managements (siche Abbildung 2):
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= Team: Das Team ist der Dreh- und Angelpunkt des agilen Manage-
ments. Das Team bestimmt sein Aufgabenmanagement selbst.

= Transparenz: Im Team herrscht eine hohe Transparenz: Jedes Team-
mitglied ist zu jedem Zeitpunkt iiber das Ziel und den Weg dorthin
bestens informiert.

= Zielanpassung: Das Team darf und kann jederzeit das Ziel anpassen,
vorausgesetzt, die Zielanpassung ist mit dem Kunden vereinbart.

= Weganpassung: Das Team passt jederzeit aufgrund neuer Erkennt-
nisse den Weg zum Ziel an: Der Weg liegt ganz in der Verant-
wortung des Teams.

= Interaktion: Das Team hat eine hohe Kommunikationsdichte.

Abb. 2:  Die fiinf Prinzipien des agilen Managements

Wihrend Herr Schnell erliutert und zeichnet, denken Sie: »Na, das
Treffen hitte ich mir auch sparen kénnen, Schnell erzihlt mir hier
auch nichts Neues, das haben wir im PEP doch auch.« Herr Schnell
sicht die Skepsis in Threm Gesicht und packt den Stier bei den Hor-
nern, indem er feststellt, dass Sie wohl dichten, dass dies doch nur
»Alter Wein in neuen Schliuchen« sei, und fragt Sie deshalb nach der
Kommunikationsdichte (Anzahl der Kommunikationsstunden im
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Verhiltnis zu den Gesamtarbeitsstunden) in Threm Team. Sie sagen,
dass sich bei einem Team von zehn Personen und einer wéchentlichen
Arbeitszeit von ca. 40 Std./Mitarbeiter insgesamt 400 Arbeitsstunden
pro Woche ergiben. Falls das Team sich einmal in der Woche fiir eine
Stunde treffe und vielleicht noch im gleichen Mafle bilaterale Kom-
munikation vorliege, diirfte die Kommunikationsdichte bei 20/400,
also bei 5 %, liegen.

Herr Schnell Lichelt verschmitzt und stellt fest, dass in einem agilen

Team eine mindestens fiinffache Kommunikationsdichte vorliege. Dies

wird im Wesentlichen durch zwei Mafinahmen erreicht: Ein agiles

Team

= arbeitet im Idealfall in einem Raum und

= trifft sich tiglich, um die Aufgaben zu organisieren und das Team
ZU steuern.

Im Rahmen der tiglichen Koordinationstreffen wird fiir alle trans-
parent, wo das Team beziiglich der zu liefernden Aufgaben steht. So
kann das Team den eingeschlagenen Weg korrigieren, sofern notwen-
dig. Man spricht von »Iterationen«. Damit wird verdeutlicht, dass der
Status der Aufgaben in kurzen zeitlichen Abstinden bewertet und der
Weg zum Ziel angepasst wird.

Je nach Ausgestaltung des agilen Vorgehensmodells kann eine Ziel-
anpassung im Rahmen der Planung einer neuen Iteration (in Scrum:
Sprint) erfolgen. Denn liegen die Ergebnisse der abgeschlossenen Ite-
ration »auf dem Tisch, konnen neue bzw. geinderte Kundenwiinsche
beriicksichtigt werden.

Sie merken, wie Sie nachdenklicher und zugleich aufmerksamer
werden, insbesondere als Schnell mit einer weiteren Zeichnung (Ab-
bildung 3) beginnt.

Schnell erldutert, dass in der Software- wie in der Hardware-Pro-
duktentwicklung sehr oft sowohl der Ausgangspunkt wie auch das Ziel
unscharf seien. Die Unsicherheit iiber den einzuschlagenden Weg sei
also entsprechend groff. Um dieser Unsicherheit zu begegnen, wird in
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Abb. 3:  Die Prinzipien »Ziel- und Weganpassung«

kurzen Zeitabstinden im Team ein PDCA-Zyklus (PDCA = Plan—Do—
Check—Act) durchlaufen. T4glich werden im Team die Arbeitspakete
fiir den anstehenden Tag geplant (Plan), die Arbeitspakete werden
bearbeitet (Do), der Arbeitsfortschritt wird ermittelt (Check) und die
notwendige Korrekturen (Act) werden vorgenommen.

Sie héren aufmerksam zu, denn der PDCA-Zyklus wird natiirlich
auch im PEP verwendet. Es mag weitere Unterschiede geben, so
denken Sie, jedoch erkennen Sie sofort: Im PEP gibt es bisher keinen
tiglichen Team-PDCA-Zyklus. Dort sind die zeitlichen Abstinde viel
grofler, und sehr oft wird der PDCA-Zyklus nicht im Team durchge-
fithrt, sondern vom Projektmanager. Integrierte Arbeitsergebnisse, z. B.
nach zwei Wochen, die den Projektstatus sichtbar und greifbar werden
lassen, gibt es auch nicht. Es gibt Reviews, bei denen jeder Fachbereich
den Status reportet, mit dem Ziel, moglichst gut dazustehen. Mit
»Wahrheit« hat das wenig zu tun.

Nach dem Gesprich mit Herrn Schnell reift in Ihnen die Idee,
Ihrem Projektmanager vorzuschlagen, es mit diesem agilen Ansatz mal
zu versuchen. Viel schlechter kann es ja nicht werden. Als Herr Schnell
noch seine Hilfe anbietet, einen agilen Handlungsrahmen in Threm
Projekt aufzusetzen, steht Thr Entschluss fest.
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Der Weg zum agilen PEP

Am nichsten Tag organisieren Sie ein Treffen mit Threm Projektmana-
ger Herrn Genau und mit Herrn Schnell. Herr Genau macht gleich zu
Anfang deutlich, dass er kein Interesse habe, den PEP zu dndern. Das
Risiko sei ihm viel zu grof§, auflerdem sei der PEP ein etablierter Pro-
zess in der Automobilindustrie und er habe kein Interesse daran, als
Vorreiter seinen Kopf hinzuhalten.

Herr Schnell erfasst die Situation und erkennt, wenn es Ihnen jetzt
nicht gelinge, Herrn Genau fiir die Ideen des agilen Management zu
begeistern, wire das Treffen schon vorbei, bevor es begonnen hat. Des-
halb erliutert er nochmals die Prinzipien des agilen Managements und
merkt, wie sich Herr Genau etwas 6ffnet.

Herr Genau und Sie sind vollig erstaunt, als Herr Schnell kon-
statiert, dass der PEP gar nicht verindert werde: »Lassen Sie uns die
Prozesse des Masterplans wie Vorentwicklung, Entwicklung und Ferti-
gungsvorbereitung sowie die Meilensteine und Gates beibehalten. Was

Entwicklung
Fertigungsvorbereitung
Fertigung

Drei Monate vor Serienbeginn

Technische Freigabe Freigabe Freigabe
Freigabe Beschaffung I Vor- und Nullserie Serienanlauf
Beginn

agile Entwicklung

Planung

Demonstration
und Abnahme

Retrospektive

Abb. 4:  Die agile Entwicklung
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wir dndern, ist der Denk- und Arbeitsstil innerhalb eines Prozesses.
Wenn ich es richtig verstanden habe, sind Sie jetzt kurz vor dem Ende
der Phase »Entwicklung« und mitten in der Fertigungsvorbereitung,.
Das Gate »Freigabe Vor- und Nullserie« ist massiv gefihrdet — und da-
mit der SOP (Start of Production), die Freigabe des Serienanlaufs.«
Herr Genau und Sie bestitigen diese Einschitzung, worauf Herr
Schnell vorschligt, die Prinzipien des agilen Managements zu kon-
kretisieren. Wie die Erfahrung gezeigt habe, unterstiitzten die agilen
Prinzipien die Selbstheilungskrifte und die Leistungsfihigkeit des
Teams durch Selbstorganisation.
Herr Schnell erginzt die Prinzipien des agilen Managements um agile
Vorgehensweisen:

Zielanpassung

Das Ziel, also die Bediirfnisse des Kunden umzusetzen, spielt eine zen-

trale Rolle im agilen Management. Deshalb ist es notwendig, dass eine

Person als Stellvertreter des Kunden stindig fiir das Team verfiigbar ist.

Diese Person definiert und verkorpert das Ziel. Sie iiberpriift das Ziel

regelmiflig und zerlegt es in kleine Aufgabenpakete, sodass die Team-

mitglieder im wahrsten Sinne des Wortes das Ziel erfassen kénnen.

Herr Schnell schligt vor, dass der Projektmanager diese Aufgabe iiber-

nehmen soll. Der Projektmanager hat damit zwei entscheidende Auf-

gaben:

= Einerseits trigt er das Big Picture des Ziels ins Team, er erhilt wih-
rend der gesamten Aufgabenbearbeitung dieses Big Picture aufrecht
und passt es ggf. aufgrund neuerer Erkenntnisse an.

= Andererseits ist es seine Aufgabe, das Big Picture nach Priorititen in
kleinere Ziele, die Aufgabenpakete, zu zerlegen.

Das Zusammenspiel von Big Picture und Zielzerlegung ist von ent-
scheidender Bedeutung fiir das Entstehen der Team-Selbstorganisation
[4], also das mentale Offnen der Teammitglieder fiir Neues und die

Vernetzung der mentalen Vorstellungen aller Teammitglieder zu einem
Collective Mind [5].
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Im agilen Handlungsrahmen Scrum ist der Stellvertreter des Kun-
den der Product Owner. Der Produkt Owner fiihrt das Team indirekt
durch seine Vertreterrolle und seinen Beitrag zur Selbstorganisation.

Weganpassung

Das Team entscheidet in Selbstorganisation regelmiflig tiber die Auf-
nahme von Aufgaben und deren Verteilung im Team. Es werden nur so
viele Aufgaben angenommen, wie das Team innerhalb einer bestimm-
ten Zeiteinheit (in Scrum: Sprint) bearbeiten kann. In dem Beitrag von
Wolfram Miiller und Simone Claudia in diesem Buch [6] wird emp-
fohlen, neben der Beschrinkung der in Arbeit befindlichen Aufgaben
(sehr oft »Work in Progress (WIP)« genannt) auch den Verbrauch eines
eingeplanten Aufwandspufferrs pro Projekt oder pro Team zu beobach-
ten, um schnell Hindernisse zu erkennen. Der aktuelle Fortschritt,
etwaige Hindernisse sowie neue Anforderungen des Kunden werden in
einer kurzfristigen, regelmifligen Teaminteraktion (in Scrum: Daily)
tiberpriift und ggf. werden neue Mafinahmen abgeleitet.

Die Integration und Demonstration der Ergebnisse gehort zu den
zentralen Aufgaben des Teams. Dadurch werden Ergebnisse sichtbar
und das Lernen im Team wird unterstiitzt. Dieses Lernen im Team
wird noch verstirkt, indem die Arbeitsprozesse retrospektiv durch die
Beteiligten auf den Priifstand gestellt werden (also Lessons Learned in
kurzen Zeitabstinden).

Der Projektmanager nimmt in bestimmten regelmifSigen Zeitinter-
vallen die erledigten Aufgaben ab. Die Abnahme der Leistungen des
Teams wird also nicht auf das Ende der Projektphase gelegt, sondern
erfolgt regelmiflig in kiirzeren Zeitabstinden. Auch hierdurch wird
Unsicherheit reduziert und Lernen geférdert.

Die Zeiteinheiten fiir die Weganpassung (Daily, Sprint, Retrospek-
tive, Abnahme) sind frei wihlbar. Erfahrungswerte aus der Literatur
sind: Im Daily wird #iglich der Teamstatus erfasst, ein Sprint umfasst
typischerweise zwei bis vier Wochen. In Krisensituationen oder in einem
sehr instabilen Umfeld empfiehlt sich eine kiirzere Sprintlinge, z. B.
von einer Woche. Retrospektive und Abnahme beenden jeden Sprint.
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Es empfiehlt sich, dass ein »spezieller Moderator« (in Scrum: Scrum
Master) das Team bei der Weganpassung begleitet und unterstiitzt.

Transparenz

Das Prinzip »Transparenz« im agilen Management erfiillt mehrere
handfeste Anforderungen. Ziele, Aufgaben sowie Ergebnisse und damit
verbundene Prozesse und Aktivititen sollen fiir alle im Team sichtbar
werden. Ergebnisse sind regelmifig im Team und vor dem Projekt-
manager zu demonstrieren. Diese Visualisierung dient dem Sichtbar-
werden und damit der Offnung und Vernetzung der mentalen Vor-
stellungen aller Teammitglieder und regt so die Selbstorganisation des
Teams an. Damit wird die Qualitit der Ergebnisse deutlich verbessert
und aktives Risikomanagement betrieben. Aufgrund der kurzen Zeit-
skalen fiir Daily, Sprint, Retrospektive und Abnahme sind kurzfristige
Korrekturmafinahmen fiir die Ziel- und Weganpassung maéglich. Der
Arbeitsfortschritt wird kurzfristig und regelmifig fiir alle sichtbar, hier-
durch werden Fehleinschitzungen, Hindernisse und Abhingigkeiten
unmittelbar und in kurzen Zeitabstinden aufgedeckt. Die kognitive
Selbstreflexion wird aktiv unterstiitzt und die Vernetzung der mentalen
Vorstellungswelten der Teammitglieder untereinander und mit der Vor-
stellungswelt des Projektmanagers erheblich geférdert. Unsicherheiten
werden damit stark reduziert.

Interaktion und Team

Damit die obigen Prinzipien wirken, ist eine hohe Konzentration und

Kommunikationsdichte im Team notwendig. Dies wird durch mehrere

Maf3nahmen erreicht:

= Das Team befindet sich an einem Ort.

= Die Teammitglieder sind nur Mitglieder eines Teams.

= Die Teammitglieder konzentrieren sich zu einem Zeitpunkt nur auf
eine Aufgabe.

= Das Team kann autonom iiber den Weg zum Ziel und dessen An-
passung entscheiden.
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= Das Team pflegt die kurzfristigen Rituale Daily, Sprint, Demons-
tration und Abnahme sowie Retrospektive.

Herr Schnell beendet damit seine Ausfithrungen, woraufhin Thr Pro-
jektmanager sagt: »Klingt logisch, der agile PEP — aber wie sieht das
jetzt konkret in der Praxis aus?«

Herr Schnell ist ein echter Kollege. Er bietet die Hilfe seines erfahrens-
ten agilen Coaches, Herrn Zen, an.

Die agile Entwicklung

Zielanpassung: Konzentration und Beschrankung —
der erste Product Backlog

Am nichsten Morgen sitzen Herr Zen, Herr Genau und Sie zusammen
und legen die Arbeitspakete — das WAS — fiir die niichste Woche fest.
Sie sind erstaunt, wie hartnickig Herr Zen immer wieder nachfragt, ob
das Ergebnis wirklich in einer Woche erreicht werden kénne und was
die Abnahmekriterien seien. Er ist tiberhaupt nicht am WIE interes-
siert und auch nicht daran, wer welche Arbeitsschritte machen muss,
um die Ergebnisse zu liefern.

Langsam wird Thnen klar, dass es keine Issue-Liste und kein Action-
plan ist, der da entsteht. Jetzt ist ein Ergebnisplan mit Abnahmekrite-
rien entstanden. Herr Zen nennt diese Liste »Product Backloge.

Als Herr Zen jetzt noch darauf besteht, die Arbeitspakete zu prio-
risieren, ist Herr Genau sichtlich genervt: »Alles ist wichtig und alles
muss in der nichsten Woche fertig werden.« Herr Zen, die Ruhe in
Person, erklirt, dass das Team die Arbeitspakete auf der Liste von oben
nach unten liefern werde. Eventuell wire es giinstig, die wichtigsten
Ergebnisse oben stehen zu haben, da ja keiner garantieren kénne, dass
das Team die ganze »Wunschliste« schaffe. Herr Genau gibt sich ge-
schlagen und bestimmt die Reihenfolge der Arbeitspakete.
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Dann bittet Herr Zen Herrn Genau, das komplette Team zum
ersten Planungs- und Commitment-Meeting fiir 14 Uhr in den Pro-
jektraum einzuladen.

Weganpassung: Planung und Commitment

Sie und Herr Genau begleiten Herrn Zen in den Projektraum. Zen
erklirt Thnen, dass sie jetzt gemeinsam das Scrum Task Board aufbauen
wiirden. Dieses sei eines der wichtigsten Visualisierungstools und diene
quasi als »erweitertes Gehirn« des Teams, als Katalysator fiir eine zielge-
richtete Kommunikation. Sie machen sich niitzlich und schreiben als
Erstes die erwiinschten Arbeitsergebnisse auf grof3e Post-its. Zen hat
inzwischen die grofSte Wand mit Kreppklebeband in fiinf waagerechte
Bereiche aufgeteilt und mit je einem Post-it gekennzeichnet. Sie lesen
von oben nach unten:

= Result (Ergebnis)

= Definition of Done (Abnahmekriterien)

= To do (Arbeitsschritte)

= In Progress (in Bearbeitung)

= Done (Fertig)

Als Nichstes gilt es, das Board mit »Leben« zu fiillen. Herr Zen bittet
Sie jetzt, die Post-its mit den Ergebnissen in der priorisierten Reihen-
folge des Product Backlog von links nach rechts in die Reihe »Result«
zu kleben. Genau klebt dann die Post-its mit den Abnahmekriterien in
die Reihe »Definition of Done« unter die jeweiligen Ergebniszettel. Da
es zu einigen Ergebnissen mehrere Abnahmekriterien gibt, hat er auch
die Reihe entsprechend breiter gelassen. Gerade ist der letzte Zettel
an der Wand, als auch schon die ersten Teammitglieder eintrudeln.
Herr Zen nimmt Genau beiseite und erklirt ihm kurz den Aufbau des
Scrum Task Boards und den Ablauf des Planungsmeetings. »Wenn das
mal gut gehts, denken Sie bei sich selbst.

Genau stellt Herrn Zen als Coach vor, der helfen wird, dass das
Team strukturiert und koordiniert an den richtigen Dingen arbeitet
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und jede Woche die versprochenen Ergebnisse liefert. Der Wochen-
rthythmus, der im agilen Management »Sprint« genannt werde, sei
gewihlt worden, da in der jetzigen Situation eine lingere Planung
nicht sinnvoll sei. Sie schauen in die Runde und sehen nur skeptische
Blicke. Nach zwei Stunden ist die Skepsis in Tatendrang verwandelt.
Was ist passiert?

Genau hat erklirt, welches Ergebnis er als Erstes vom Team erwar-
te. Er bat alle, die dazu Arbeitsschritte beizusteuern hitten, diese auf
Post-its zu schreiben. Zen hatte fiir jeden Fachbereich unterschiedlich
farbige Post-its verteilt und darauf bestanden, dass jeder seine Arbeits-
schritte selbst aufschrieb. Auch Genau und Sie haben Zettel in einer
Farbe bekommen, in Orange — das stand ab jetzt fiir »Projektmanage-
ment«. Alle, die zum ersten Ergebnis etwas beitragen mussten, er-
stellten ihre Aufgaben-Post-its. Dann wurden die Arbeitsschritte in der
richtigen zeitlichen Abfolge in das Feld »To do« an die Wand geklebt.
Die dadurch sichtbar gewordenen Abhingigkeiten fithrten zu einer
Abstimmung zwischen den Fachabteilungen.

Es wurde deutlich, dass das gewiinschte Ergebnis mit den geforder-
ten Abnahmekriterien in einer Woche beim besten Willen nicht ge-
liefert werden konnte. Nach einigem Hin und Her wurden geinderte
Abnahmekriterien festgelegt, die aus Sicht des Teams realistisch waren.
Herr Genau, der Projektmanager, sah nicht gliicklich aus. Aber durch
die Diskussion war ihm klar geworden, was wirklich machbar war.

Nachdem die Arbeitsschritte fiir das zweite Ergebnis visualisiert
waren, wollte der Coach wissen, ob das Team sich verpflichten kénne,
beide Ergebnisse innerhalb dieser Woche zu liefern. »Verpflichten?«,
alle schauten sich erstaunt an. Zen erlduterte, das sei der Preis fiir die
Selbstorganisation. Keiner wiirde dem Team das WIE, die Arbeits-
schritte, vorschreiben, genau so wenig wie das WIE VIEL, die Anzahl
der gelieferten Ergebnisse. Aber was vom Team zugesagt werde, miisse
dann auch geliefert werden.

Ein Team, das verlisslich liefert, ein robuster taktischer Plan, das
konnte Ihr Leben als Projektkoordinator verindern. Doch was ist der
Preis? Die Probleme werden friiher sichtbar. Sie wissen dann schon
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eine Woche vorher, dass Sie einen Teil von dem, was Sie eigentlich
brauchen, nicht bekommen werden. Sie werden frither mit der Wahr-
heit konfrontiert, haben dann aber auch die Méglichkeit, frither zu
reagieren. Eigentlich ist Ihnen sowieso klar, dass das »Reinpressen« von
unrealistischen Zielen nur auf Kosten der Qualitit moglich und damit
mit einem erhhten Projektrisiko verbunden ist.

Eine andere Threr Erfahrungen ist, dass, wenn das Team an zu
vielen Aufgaben gleichzeitig arbeitet, so gut wie nichts fertig wird. Jetzt
sollte eins nach dem anderen geliefert werden.

Nach gut einer Stunde intensiver Diskussion und Abstimmung war
die Wand gefiillt. Zehn Ergebnisse wollte das Team liefern, eventuell
elf. Die oberen drei Reihen (Results, Definition of Done, To Do)
des Scrum Taskboards waren jetzt mit bunten Post-its gefiillt. Oben
die Ergebnisse, die geliefert werden wiirden, darunter die Abnahme-
kriterien und dann die Arbeitsschritte, mit denen jeder zum Gelingen
beitragen wollte.

Dann erklirte der Coach, dass sich das gesamte Team am nichsten
Tag um die gleiche Zeit wieder vor dem Board zum Daily Stand-up
fiir 15 Minuten treffen wiirde. Jeder sollte noch den oder die Arbeits-
schritte-Post-its, die er bis zum Daily erledigen wolle, in die Reihe »In
Progress« verschieben. Nachdem das erledigt war, fragte Zen: »Sind das
jetzt die abgestimmten Aktivititen, die bis morgen erledigt werden und
die fiir das Erreichen des Sprintziels erforderlich sind?« Alle nickten
und machten sich an die Arbeit.

Sie waren beeindruckt. Zen hatte es geschafft, dass der Projektma-
nager gemeinsam mit dem Team einen umfassenden taktischen Plan
fiir die nichste Woche entwickelt und visualisiert hatte. Bisher hatte
es eine Vielzahl von taktischen Plinen gegeben, jeweils einen fiir die
Losung von einem Issue. Die Absprachen waren mehr oder weniger
gemeinsam mit den Betroffenen erarbeitet worden: Die Mitarbeiter
hatten nach bestem Wissen und Gewissen zugesichert, ihren Beitrag
zum abgestimmten Termin zu leisten. Dabei musste jeder selbst im
Kopf haben, ob das bei den bereits vorher zugesagten Aktivititen iiber-
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haupt méglich war. Jetzt waren alle Aktivititen jedes Mitglieds fiir das
gesamte Team sichtbar. Es sah so aus, als sei diese Planung robust.
Aber Thre Bedenken waren noch nicht ausgerdumt. Sie beftirchte-
ten, dass gleich wieder der tigliche Wahnsinn iiber alle hereinbrechen
wiirde. Priorititen dnderten sich fast stiindlich auf Zuruf — und das bei
jedem im Team. Das war meistens der Grund dafiir, dass die »Issue-
taktischen Pline« nicht zu den gewiinschten Resultaten fiihrten. Sie
waren gespannt, wie das Board nach einer Woche aussehen wiirde.

Interaktion und Team: das erste Daily

14 Uhr, nichster Tag. Bis auf den Kollegen von der Qualitit waren alle

Fachabteilungen da.

Herr Zen erliuterte das Vorgehen: Jeder komme nacheinander an das

Board und beantworte drei Fragen und visualisiere seine Aussage:

= »Wias ist seit dem letzten Daily fertig geworden?« Das entsprechen-
de Post-it wird von der Reihe »In Progress« in die Reihe »Done«
geklebt.

= »Was werde ich bis zum nichsten Daily erledigen?« Das Post-it wird
von dem Bereich »To do« in die Reihe »In Progress« gehiingt.

= »Gibt es etwas, das mich daran hindert, die geplanten Arbeitsschrit-
te zu erledigen?« Auch das wird auf einem neuen Post-it visualisiert,
das in die Reihe »Impediments (Hindernisse)« geklebt wird.

»Wer mochte anfangen?« Sie waren erstaunt: Der Projektmanager ging
mit gutem Beispiel voran und trat als Erster ans Board. Von seinen
finf Aufgaben, zu denen er sich vor dem Team gestern verpflichtet
hatte, schob er vier in »Donex.

Beim fiinften fragte er: »Mir fehlt da der Qualititsreport. Hier
hingt der Zettel »In Progressc. Wann liegt der vor?« Schweigen, denn
ein Mitarbeiter der Qualititssicherung war nicht da. Mit den Worten
»Das ist ein Impediments, brach Herr Zen das Schweigen. »Wenn
nicht alle zum Daily erscheinen, erhsht sich der Koordinationsauf-
wand dramatisch und der Collective Mind kann sich nicht ausbilden.«
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Er bat den Projektmanager, Herrn Genau, ein Post-it zu diesem Hin-
dernis zu schreiben. Er schrieb: »Anwesenheit ist fiir alle verpflichtend.
DoD (Definition of Done): Jeder trigt sich in eine Anwesenheitsliste
ein.« »Ich werde die Liste vorbereitenc, fiihlten Sie sich verpflichtet zu
sagen und schrieben Ihre Initialen auf das Impediment-Post-it.

»Was werde ich bis morgen machen?« stellte sich der Projektmana-
ger selbst die Frage. Er nahm drei Zettel aus »To do« und hingte sie
zu »In Progress«. Damit war er aber noch nicht zufrieden. »Mir fehlt
eine Aktion. Ich habe gestern mit einem Lieferanten gesprochen. Er
benétigt unbedingt zusitzliche Teile zum Testen.« Zen bat Genau,
einfach ein neues To-do-Post-it zu schreiben und es zu »In Progress«
zu hingen. Dann erliuterte Zen, dass es vollig normal sei, dass sich
durch die konkrete Abarbeitung oder durch sich dndernde Umstinde
herausstelle, dass noch zusitzliche Arbeitsschritte erforderlich seien.
Aus diesem Grund wiirden erfahrene Teams auch nur 80 % ihrer
Kapazitit verplanen. Erst dadurch bestehe eine realistische Chance,
dass alle ihrer Selbstverpflichtung zu liefern nachkommen kénnten.

Nach 30 Minuten hatte jeder den Status seiner Aktivititen erlidutert
und visualisiert. Zen lobte das Team, dass dies fiir das erste Daily
sehr gut gewesen sei. Die Herausforderung fiir morgen sei, dass jeder
in zwei Minuten mit seinem Statement fertig sei. Fachliche Abstim-
mungen sollten nur zwischen den direkt Betroffenen nach dem Daily
erfolgen. Thnen wurde plotzlich bewusst, dass sich durch diese zielge-
richtete Teamkommunikation der Aufwand fiir die Koordination aller
Aktivititen deutlich reduziert hatte. Die bilateralen Abstimmungen
konnten jetzt unmittelbar nach dem Daily erfolgen. Zudem kam
hinzu, dass alle jetzt den gleichen Informationsstand zu Abweichungen
und Problemen hatten und die Abstimmung sehr zielgerichtet erfolgen
konnte.

Wie der Name »Daily« schon sagt, fanden jetzt jeden Tag die kur-
zen Stand-up-Meetings statt. Sie erinnern sich an IThre Zeit in einem
Fertigungswerk. Da war das auch bewihrte Praxis. Doch es gab einen
entscheidenden Unterschied: Wihrend Sie als Projektmanager zu jener
Zeit das Stand-up dominiert hatten, stand der jetzige Projektmanager
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nun im Hintergrund. Dies schien ihm sichtlich schwerzufallen. Sie
sahen ihm an der Nasenspitze an, dass er gerne die Leitung iiber-
nommen hitte und oft kurz davor war, wieder in den Command-and-
Control-Modus zuriickzufallen. Sie mussten licheln, als Sie sahen, dass
Zen ihren Chef manchmal durch kurzes Beriihren zur Zuriickhaltung
mahnte.

Und eigentlich machte das Team die Abstimmung wirklich gut. Je-
der folgte den Regeln, war engagiert und — was vielleicht das Wichtigs-
te war —, jeder fiihlte sich fiir seine selbst definierten Tasks verantwort-
lich. Schliefflich hat jeder vor den anderen eine Selbstverpflichtung
abgegeben. Es wurde etwas fertig. Sie erinnerten sich an den Artikel
»Getting Things Done: The Science behind Stress-Free Productivity«
[7]. Dort stand, dass sich durch eine visualisierte Selbstverpflichtung
die Wahrscheinlichkeit verdreifache, dass sie verwirklicht wiirde. Da
schien etwa dran zu sein. Und es erinnerte Sie an den Deming-Cycle
»Plan—Do—Check—Act, der hier zu einem tiglichen Ritual wurde.

So wurde Tag fiir Tag der Arbeitsfortschritt sichtbar, Abhingig-
keiten wurden aufgezeigt und ausgerdumt, Absprachen getroffen und
Unstimmigkeiten behoben. Wenn Sie es nicht selbst gesehen hitten,
wiirden Sie nicht glauben, dass ein Team in der Lage sei, sich selbst so
effizient zu koordinieren — und das in 15 Minuten tiglich.

Zielanpassung: Backlog Refinement

Das Ganze machte Sie auch etwas nervés. Schliefilich waren Sie der
Projektkoordinator. Brauchte das Team Sie iiberhaupt noch? Leider
blieb keine Zeit, das mit Herrn Zen zu erértern. Denn der Kunde
hatte kurzfristig ein Meeting anberaumt.

Nach drei Stunden Meeting waren Sie fertig, richtig fertig. Thr
Projektmanager Herr Genau mit seiner langjihrigen Erfahrung war
da hirter im Nehmen. Gut, dass Zen Thnen iiber den Weg lief. »Wir
miissen gleich nach dem Mittagessen das Team zusammentrommeln.
Der Kunde hat neue Anforderungen gestellt«, postulierten Sie sehr
emotional. Zen schlug vor, dass Sie und der Projektmanager ihm auf
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einem kleinen Spaziergang die Ergebnisse der Besprechung erliuterten.
Langsam bekamen Sie wieder einen klaren Kopf. Sie realisierten, dass
der Coach durch seine Fragen half, die Anforderungen des Kunden in
Ziele zu transferieren.

Kurz bevor Sie wieder das Gebiude erreichten, bat er Herrn
Genau und Sie, das Product Backlog um die gerade definierten Ziele
zu erweitern. »Wihrend Sie das machen, erginzen Sie auch noch die
anderen Issues, die wihren der letzten vier Tage hochgekommen sindc,
schlug Zen vor. Erschreckend war, dass Ihnen selbst nur etwa 50 % da-
von bewusst war, obwohl Sie es doch waren, der am engsten mit dem
Projektmanager zusammenarbeitete. Zen brauchte Sie nicht mehr zu
ermahnen, anstelle der Issues die angestrebten Ergebnisse mit den Ab-
nahmekriterien einzutragen. Er war sichtlich zufrieden und Sie waren
es auch. Hatten Sie doch zum ersten Mal den Eindruck, dass nicht
nur die Kundenanforderungen, sondern wirklich alle Aufgaben, die
im Kopf des Projektmanagers »herumschwirrtenc, jetzt strukturiert fiir
jeden sichtbar waren.

Zen bat Sie dann noch, mit ihm vor das Scrum Task Board zu
kommen und fragte: »Ist jetzt eines von den neuen definierten Ergeb-
nissen so wichtig, dass Sie noch fiir die letzten zwei Tage die Ziele
dieses Sprints verindern miissen? Oder reicht es, wenn das Neue am
Freitag bei der neuen Planung beriicksichtigt wird? Wenn man ein
Team vor Stérungen schiitzt, ist der Output wesentlich hsher — und
darauf kommt es doch an.« Wir einigten uns darauf, dass eine Aufgabe
morgen noch erledigt werden miisse, die Sprintziele aber ansonsten un-
verindert bleiben kénnten.

Weiter erliuterte Zen, dass — natiirlich in Absprache mit dem Team
— die Planung auch wihrend eines Sprints geiindert werden konne.
Aber fiir jedes neu eingeplante Ergebnis miisse ein anderes herausge-
nommen werden. Der »Work in Progress« diirfe sich nicht verdndern.

Jetzt erinnerten Sie sich an eine der ersten Vorlesungen zum Thema
»Lean«. Von dem positiven Einfluss, den ein »Limited Work in Pro-
gress« auf die Liefergeschwindigkeit hat, war da die Rede gewesen.
Herr Zen bestitigte, dass die Lean-Prinzipien denen der agilen Vor-
gehensweise weitgehend glichen.
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Bevor sie mit der agilen Arbeitsweise angefangen hatten, waren
alle Aufgaben ungeachtet der verfiigbaren Kapazitit in die einzelnen
Gruppen »hineingekippt« worden. Die Termine, die von auflen diktiert
wurden, waren einzuhalten, ob realistisch oder nicht. Jeder kimpfte fiir
sich. Wichtig war, die eigenen »aufgedriickten« Termine zu erreichen.
Und wenn das nicht moglich war, zumindest den Anschein zu er-
wecken, dass man alles im Griff hatte.

Fiir Koordination war da keine Zeit. Das war es, was Ihren Job so
schwierig machte. Sie konnten schon froh sein, wenn sich zu einer
Abstimmung mittels einer Telefonkonferenz die Hilfte der einge-
ladenen Teilnehmer eingewihlt hatte und die Leitungen okay waren.
Die Folge war eine Flut von E-Mails. Es entstand unweigerlich das
todliche E-Mail-Pingpong mit all den vorprogrammierten Missver-
stindnissen, Nachfragen, Rechtfertigungen, Schuldzuweisungen und
Schonfirbereien. Nur nicht als Erster die rote Flagge zeigen. Dann
wurde einem »geholfen«. Es jagte ein »Red Flag Meeting« das andere,
zum Arbeiten kam dann tiberhaupt keiner mehr. Dieser Teufelskreis
schien jetzt durchbrochen zu sein. Das Team selbst sagte, was es liefern
konnte, dafiir verpflichtete es sich aber auch, das Versprochene in der
zugesagten Qualitit zu liefern. In den tiglichen Stand-up-Meetings
hatten alle das Gefiihl, dass das Team sehr fokussiert und koordiniert
daran arbeitete, seiner Selbstverpflichtung nachzukommen, sodass ver-
einbarte Aufgaben fertig wurden.

Zielanpassung: Demonstration und Review

Dieses Gefiihl betitigte sich im ersten Sprintabschluss-Meeting. Zen
hatte am vorletzten Tag des Sprints das Team aufgefordert, im Demo-
Meeting dem Product Owner und allen anwesenden Stakeholdern

zu demonstrieren, dass die bei der Planung vereinbarten Abnahme-
kriterien erzielt worden waren. Das Team sah sich erstaunt an und
einer fragte: »Reicht es nicht, wenn wir sagen, dass das Ergebnis erzielt
wurde. Trauen Sie uns nicht?«
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Herr Zen erliuterte, dass die Visualisierung und Abstimmung der
Arbeitsergebnisse noch bedeutsamer sei als die der Arbeitsschritte am
Scrum Task Board im Daily.

Sie selbst hatten die Macht des Build Events, des Zusammenbaus
der werkzeugfallenden Teile zum Gesamtprodukt, erlebt. War nicht da-
durch erst der tatsichliche Stand des Projekts sichtbar geworden?

Im Handlungsrahmen Scrum versucht man, diese Wahrheit zumin-
dest am Ende eines jeden Sprints zu visualisieren und — im wahrsten
Sinne des Wortes — begreifbar zu machen. So wird je nach Projekt-
fortschritt sofort deutlich, ob die Entwicklungsstinde der einzelnen
Komponenten auseinandergelaufen sind, ob die Anforderungen des
Kunden erreichbar sind, ob die Kostenziele und die Zeitplanung noch
realistisch sind usw. Freilich braucht man dazu ein klares Bild iiber den
Sollzustand, also die Sprintziele und deren Beitrag zum Big Picture
des Produkts. Aus den Abweichungen ergeben sich dann neue Ziele,
die im Product Backlog erginzt werden und in der unmittelbar darauf
folgenden Sprintplanung beriicksichtigt werden. Sie erkannten, »Plan—
Do—Check—Act« war nicht nur tiglich auf der Taskebene wichtig, son-
dern auch nach jedem Sprint auf der Produkt- und Projektebene. Zen
bot an, dem Team beim WIE der Ergebnisprisentation zu helfen. Das
klang vielversprechend. Sie waren gespannt, wie das Meeting tatsich-
lich ablaufen wiirde.

Zen hatte Sie gebeten, die Terminsituation durch einen groben Pro-
jektplan mit den nichsten wichtigen Ereignissen und Meilensteinen
per Hand auf einem Flipchartpapier im Querformat zu visualisieren.
Als Sie den Plan im Projektraum aufhingen wollten, trauten Sie Ihren
Augen nicht. An den Winden hingen Zeichnungen, eine grofie Liste
vom Einkauf mit den zugesagten Lieferterminen und die Grafiken der
Testergebnisse dieser Woche. Auf einem Tisch lagen sogar Teile, auf
die die Qualititsabteilung rote Punkte geklebt hatte. Diese Art von
Visualisierung hatten Sie auch im Studium kennengelernt. Es war
Teil der Toyota-Lean-Methode, bei der die Entwicklungszeit fiir ein
Auto drastisch reduziert wurde. Der Ausdruck dafiir ist »Obeya, was
eigentlich nur »grofler Raum« bedeutet. Auch wenn damals nicht das
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ganze Entwicklungsteam in einem Raum arbeitete, ging diese Art der
Visualisierung der Ergebnisse doch in diese Richtung.

Zen iibernahm die Moderation des Meetings. Ergebnis fiir Ergebnis
wurde vom Team vorgestellt. Einige Abnahmekriterien wurden durch
Bilder in einer PowerPoint-Prisentation verdeutlicht, die meisten
aber durch Artefakte, die wihrend der Arbeit entstanden waren. Zwei
zugesagte Ergebnisse waren nicht fertig geworden. Das Team hatte
den Arbeitsaufwand unterschitzt. Die Aussage »Wir sind fast fertig«
lieff Herr Zen nicht gelten. Damit kénne keiner etwas anfangen. Es
wiirden nur Fakten zihlen.

Bei einem anderen Ergebnis war das Team der Meinung, die Ab-
nahmekriterien erfiillt zu haben, Herr Genau aber nicht. In der Dis-
kussion stellte sich heraus, dass das Team die Anforderungen anders
verstanden hatte. So wurden am Ende sieben von zehn zugesagten
Ergebnissen geliefert.

Datfiir lobte Zen das Team. »Das ist fiir den ersten Sprint nicht
schlecht.« Er betonte noch, dass es eine der wichtigsten Aufgaben des
Projektmanagers sei, die Ergebnisse abzunehmen. Dabei gebe es nur ja
oder nein, schwarz oder weifd. Nur durch ein klares Feedback an das
Team werde der erforderliche Lernprozess in Gang gesetzt, um sich
kontinuierlich zu verbessern.

Transparenz: Retrospektive

Ein weiteres Element im Framework Scrum, das zur kontinuierlichen
Verbesserung der Teamarbeit und der Arbeitsprozesse fiihre, so erliu-
tert Zen, sei die Retrospektive. Ziel der regelmifSig als Abschluss eines
Sprints stattindenden Meetings sei das gemeinsame Lernen und die
zeitnahe Anwendung bzw. Umsetzung. Damit liefere das Team nicht
nur projektbezogene Ergebnisse, sondern verbessere zusitzlich auch
fortlaufend seine eigenen Prozesse.

158



Der agile Produktentstehungsprozess — mehr als ein Prozess

Wie beim Daily war auch hier jeder aufgefordert, drei Fragen zu beant-
worten, die sich auf den gerade abgeschlossenen Sprint bezogen:

= Was war wichtig fiir Sie?

= Was hat gut funktioniert und warum?

= Was kann verbessert werden?

Damit jeder in der fiir das Meeting angesetzten Stunde seinen Input
geben konnte, schlug Zen ein dhnliches Vorgehen wie beim Visualisie-
ren der Arbeitsschritte in der Planung vor.

Jeder solle das, was fiir ihn wichtig war, auf Post-its schreiben.

Drei Post-its von jedem, dafiir sollten fiinf Minuten Zeit reichen. Alle
schauen sich etwas hilflos an. Sie versuchen die Situation zu retten und
fragen: »Was heifSt denn »wichtig«. Herr Zen erlduterte: »Es ist das,
was lhnen als Erstes in den Sinn kommt, wenn Sie an die letzte Woche
zuriickdenken.« Es konne mit der Arbeit zu tun haben, aber auch et-
was Privates sein. Fiir ihn sei z. B. die bestandene Fiihrerscheinpriifung
seiner Tochter und die verbesserte Kommunikation und Abstimmung
zwischen den Abteilungen wichtig gewesen. Als dritten Punkt nann-

te er, dass noch einige Fachabteilungen nicht regelmiflig zum Daily
erschienen.

Zen hatte drei Flipchartblitter mit den drei Fragen als Uberschriften
aufgehingt.

Nach Ablauf der fiinf Minuten kam einer nach dem anderen nach
vorne und klebte seine Post-its auf das entsprechende Sheet und er-
klirte kurz seine Statements. Sie realisierten, dass so in zehn Minuten
ein Bild entstanden war, das zeigte, was die einzelnen Teammitglieder
bewegt hatte, was fiir sie wichtig und positiv war, aber auch was verbes-
sert werden sollte.

Zen stellte dann das Sheet »Was hat gut funktioniert?« in die Mit-
te und erlduterte, dass es wichtig sei, sich immer wieder bewusst zu
machen, dass viele Dinge gut gelaufen seien. Das gebe Energie und
darauf kénne man aufbauen. Deshalb solle das Team in den nichsten
Minuten erarbeiten, warum etwas gut funktioniert habe. Dazu wurden
Dreiergruppen gebildet, die wieder fiinf Minuten Zeit hatten, State-
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ments auf Post-its zu formulieren. Die Aussagen wurden dann von den
Gruppen zu den entsprechenden Zetteln auf das Papier geklebt und
erldutert. So entstanden Aussagen wie:
= Erfolgserlebnisse, weil etwas fertig geworden ist:
- kleine Arbeitspakete
- klares Verstindnis der Abnahmekriterien
- Das Team hat das WIE bestimmt.
- Selbstverpflichtung des Teams zu liefern
- tigliche Abstimmung im Team
= Mehr Zeit zum Arbeiten
- strukturierte Abstimmung mit allen Beteiligen im Daily,
bilateral sofort danach
- weniger E-Mail-Pingpong
- keine Unterbrechung durch verinderte Priorititen
= Transparenz
- Jeder weif3, wer was macht.
Jeder weifs, was der andere von ihm braucht.
Probleme werden tiglich sichtbar.
- Der Arbeitsfortschritt wird sichtbar.

Die gleiche Ubung wurde dann fiir die Kategorie »Was kann verbessert
werden?« durchgefiihrt. Dort gab es Aussagen mit Abstellmafinahmen
wie:
= Alle miissen piinktlich zu den Meetings erscheinen.
- Anwesenheitsliste: Jeder trigt sich selbst in die Liste ein. Es gibt
Kiirzel fiir PAnwesend«, »Entschuldigt« und »Zu spit«.
= Testberichte kommen zu spit.
- Die Testabteilung wird eine Vorabinfo mit den wichtigsten
Ergebnissen bereitstellen.
= Nicht alle Fachabteilungen nehmen am Daily teil.
- Eskalation durch den Projektmanager
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Unm sicherzustellen, dass die Verbesserungsmafinahmen auch umgesetzt
werden, wurden die Post-its mit den Abstellmafinahmen als eigene zu
liefernde Ergebnisse an das Board fiir den nichsten Sprint geklebt.

Das war wieder ein Aha-Effekt fiir Sie. Wenn man die Lessons
Learned nach jedem Sprint sammelte, dann waren noch Leute da,
die sie sofort im Projekt umsetzen konnten. Nicht wie bei den Lesson
Learned am Projektende, die im besten Fall in eine Datenbank ge-
schrieben wurden, in der Hoffnung, dass sie im nichsten Projekt
beriicksichtigt wiirden.

Zen schloss das Meeting mit den Worten: »Damit ist der erste
Sprint abgeschlossen. Nach einer 15-miniitigen Pause beginnen wir
mit der Planung fiir den nichsten Sprint. Er wird in der gleichen
Strukeur ablaufen. Bis gleich.«

Ziel erreicht

Sie hatten den Eindruck, dass die neue Form der Zusammenarbeit von
allen verstanden und akzeptiert war. Natiirlich hatten sich durch die
Anwendung von Scrum die Herausforderungen und Probleme nicht
in Luft aufgeldst. Im Gegenteil, sie waren jetzt erschreckend sichtbar.
Aber dadurch war es moglich, an den richtigen Dingen zu arbeiten,
also die Effektivitit zu erhéhen. Die strukturierte Kommunikation in-
nerhalb des Teams ermdéglichte eine viel bessere Koordination aller Ak-
tivititen und zusammen mit den Retrospektiven half das, die Effizienz
zu verbessern. Das Liefern der versprochenen Ergebnisse im Wochen-
rhythmus schaffte Selbstvertrauen und Zuversicht. Die Stimmung im
Team verbesserte sich merklich. Alle diese Faktoren und natiirlich die
Anstrengung jedes Einzelnen haben dazu gefiihrt, dass Sie die Freigabe
fiir den Serienanlauf vom Kunden bekamen. Stolz begutachten Sie die
ersten Wagen mit der von Thnen entwickelten und produzierten Kom-
ponente. Natiirlich war auch nach Serienanlauf noch eine Menge zu
tun und zu verbessern. Aber die Qualititsanforderungen des Kunden
waren erfiillt und den Termin hatten Sie gehalten.
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Natiirlich hat auch das Management registriert, dass sich etwas in der
Zusammenarbeit verindert hatte. Das war wohl der Grund dafiir, dass
auflergewdhnlich viele Stakeholder an den Ergebnissen Threr Projekt-
Lessons-Learned interessiert waren. Was waren die wichtigsten Dinge,
die Sie gelernt hatten?

= Wie ein Team unterstiitzt durch einen agilen Handlungsrahmen
effektiv und effizient zusammenarbeitet.

Dass es jemanden (nur einen) geben muss, der die Ziele, das WAS,
definiert (nicht die Aktionen).

Das Team organisiert sich selbst und bestimmt das WIE.

Kurze Intervalle schirfen den Fokus.

Zugesagte Ergebnisse zu liefern schafft Vertrauen.

Die Demonstration und die Abnahme schaffen »Wahrheit«.

Ein Coach, der auf8erhalb des »tiglichen Wahnsinns« steht, ist
erforderlich.

Koordination kostet Zeit, ohne Kommunikation geht es nicht.
Projekte sollten gleich von Beginn an agil aufgesetzt werden.

44344840383 08
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Der agile PEP
Im Laufe der letzten fiinf Jahre haben Sie als Projektmanager die
Denk- und Handlungsprinzipien des agilen Managements nach und
nach auf den gesamten Produktentstehungsprozess angewendet.
Starteten Sie vor fiinf Jahren in einer Krisensituation der Phase »Ent-
wicklung, so wird das agile Management heute in allen Phasen des
PEP eingesetzt. Im Laufe der Zeit haben Sie weitere Verfeinerungen
und Erginzungen des agilen Managements kennengelernt und in die
Organisation des PEP eingefiihrt:
= Ist ein Projekt oder die Phase eines Projekts in der Krise, haben
Kosten und Aufwinde je nach Priorisierung des Projekts nur eine
untergeordnete Bedeutung. Wichtig ist in diesem Fall, dass geliefert
wird, und zwar rechtzeitig zum nichsten Meilenstein bzw. Gate.
Im Normalfall sind Aufwinde und Kosten genauso wie das zu
liefernde Produkt des Projekts oder der Projektphase gleichermaflen
wichtige Erfolgskriterien fiir das Projekt. In diesem Fall bekommt
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das Monitoring der Leistungsfihigkeit des Teams (in Scrum:
Velocity) und das Monitoring der Aufgabenbeendigung und der
aufgabenbezogenen Aufwinde eine besondere Bedeutung. Im
Handlungsrahmen Scrum erfolgt das Monitoring der erledigten
Aufgaben meistens mittels des sog. Burndown Charts. Mittels
dieser Charts liegt noch kein Referenzpunkt fiir die kommerzielle
Steuerung eines Projekts vor. Ein Referenzpunkt kann z. B., wie

in [6] vorgeschlagen, der Aufwandspuffer eines Critical-Chain-
Ansatzes sein. Das Monitoring des Aufwandspuffers (Erhéhung
oder Verringerung) entspricht der Beantwortung der Frage »Ist das
Projekt im Budget bzw. iiber- oder unterschreitet es das Budget?«.
Verinderungen im Puffer spiegeln aufgetretene Hindernisse oder
Erleichterungen wider und sind damit ein Friihwarnsystem zum
Projektstatus. Hier trifft das agile Management bewihrte Methoden
des »klassischen« Projektmanagements.

Die Rolle des Vermittlers zwischen Kunde und Entwicklung hat im
PEP meistens der Projektmanager (in Scrum: Product Owner). Sie
haben erfahren, dass die Rolle des Vermittlers zu jeder Zeit wichtig
ist, jedoch wenn Aufgabenstellung und Losung noch wenig »etab-
liert« sind, also der Neuigkeitsgrad fiir das agile Team, den Kunden
und andere Stakeholder hoch ist, dann kommt dem Vermittler
eine ganz besondere Rolle zu. Er ist derjenige, der zusammen mit
dem Kunden die Vision fiir das Produkt entwickelt, in der Lage ist,
diese in Einzelziele zu zerlegen, sowie Vision und Einzelziele mit
den mentalen Modellen aller Stakeholder zu vernetzen. Der Pro-
duct Owner sorgt dafiir, dass iiber Anderungen der Anforderungen
die Vision beibehalten wird bzw. ggf. fiir alle transparent verindert
wird. Damit ist es notwendig, bereits in den Projektphasen vor

der Entwicklung und in der Vertriebsphase bzw. wihrend der Auf-
tragsvergabe die Rolle des Product Owners einzufiihren und kon-
tinuierlich wihrend der Projektphasen diese Rolle bei einer Person
zu belassen.

Agiles Management hat dem Menschen bzw. dem Team einen
ganz besonderen Stellenwert »zuriickgegeben«. Es ist bekannt, dass
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das »Tanzen auf verschiedenen Hochzeiten« eine ganze Reihe von
negativen Auswirkungen hat.
- Wenn schon allein die Unterbrechung einer fokussierten Arbeit

durch ein Zélefonat mit einer ca. 15-miniitigen Riistzeit »be-
straft« wird, lisst dies erahnen, welche effektive wertschépfende
Arbeitszeit noch iibrig bleibt, wenn die Arbeit am Tage mehr-
mals oder oft unterbrochen wird. Dies resultiert in einer stark
fragmentierten Arbeitszeit und dem Mangel, kaum noch fass-
bare Ergebnisse zu erzeugen, verbunden mit Begleiterscheinung
wie Unzufriedenheit, Stress oder gar Burnout.

Meetings, die sehr oft selbst keine sichtbaren, wertschépfenden
Ergebnisse produzieren, sind ebenfalls Unterbrechungen der
Wertschépfung und werden zudem dazu herangezogen, Kom-
munikation als nichtwertschopfende Nebentitigkeit zu be-
trachten.

Die Erkenntnis der Begrenzung des Work in Progress im Team
(eine Aufgabe pro Mitarbeiter zu einer Zeit) und iiber die Team-
grenzen hinaus (ein Projekt pro Mitarbeiter zu einer Zeit) ist
sicherlich keine Erkenntnis, die dem agilen Management allein
entstammt. Jedoch ist agiles Management eine Denk- und Fiih-
rungsausrichtung, die dies explizit einfordert. Damit greift agiles
Management mit seinem Mindset explizit eine Unternechmens-
kultur an, die den Menschen auf der operativen Ebene nicht in
den Mittelpunke stellt.

= Im Laufe der vergangenen fiinf Jahre haben Sie die Erfahrung
gemacht, dass es eine Sache ist, ein Scrum-Team wie eine Enklave
aufzusetzen. — In der Krise wird vieles toleriert. — Etwas anderes ist
es, wenn die damit verbundene Denk- und Fithrungsausrichtung
unternechmensweit eingefiihrt werden soll. Dies erfordert ein erheb-
liches Umdenken auf allen Hierarchieebenen eines Unternehmens:
Da die Teams sich und ihre Arbeit selbstverantwortlich organisieren
und mit anderen Teams auch unterschiedlicher Hierarchieebenen
vernetzen, geben die Hierarchieebenen fiir die nichsttieferen nur
noch Fiihrungsleitplanken vor. Hieraus resultiert auch, dass das
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Team, das eine Aufgabe erledigt, auf Augenhshe mit seinem Auf-
traggeber tiber die zu erreichenden Ziele verhandelt. Hierbei wer-
den die aus dem Projektmanagement bekannten Restriktionen des
Projektdreiecks — bestehend aus Ziel (Scope), Aufwand, Zeit und
Qualitit — von allen Seiten eingefordert und auch im Projektalltag
akzeptiert.

Der Begriff »Selbstorganisation« spielt im agilen Management eine
erhebliche Rolle. Sehr oft wird unter »Selbstorganisation eines
Teams« verstanden, dass das Team selbstverantwortlich entscheidet,
welche Aufgaben es wie durchfiihrt. In diesem Sinne wird »Selbst-
organisation« als das Recht verstanden, sich seine Regeln fiir die Be-
arbeitung selbst geben zu diirfen. Im Scrum- oder Kanban-Modell
existiert ein im Vergleich zu den »klassischen« Vorgehensmodellen
des Projektmanagements recht leichtgewichtiges Prozess- und Rol-
lenmodell (s. 0.). Das Prinzip der Teaminteraktion verbunden mit
ausgeprigten Visualisierungstechniken unterstiitzt das Prinzip der
Transparenz. In den Naturwissenschaften und der Psychologie
wird Selbstorganisation mit dem Auftauchen eines emergenten
Zustandes assoziiert. Im Falle eines Teams entspricht dies einem
Team-Flow-Zustand, der aus dem Team ein Hochstleistungsteam
macht [4, 5]. Im Lauf der letzten Jahre haben Sie das in Threm
Unternehmen praktizierte agile Management um solche Praktiken
erweitert und insbesondere in der Phase der Vorentwicklung damit
erhebliche Leistungsverbesserungen erzielt.
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Zusammenfassung

Anhand eines Beispiels aus einem Produktentste-
hungsprozess (PEP) der Automobilzulieferindustrie
haben wir gezeigt, wie die konsequente Anwendung
agiler Prinzipien das Produktentwicklungsteam liefer-
fahig macht. Agile Vorgehensmodelle sind schlank
und geben dem agilen Mindset — soweit sinnvoll -
einen Handlungsrahmen. Der agile Handlungsrahmen
bleibt schlank und wird nicht doktrinar umgesetzt,
sondern orientiert sich immer an der zur Organisa-
tion passenden Umsetzung der agilen Prinzipien.

Ein agiles Mindset 6ffnet sich damit auch fir die
erprobten Prinzipien der »klassischen« Produktent-
wicklung bzw. des Projektmanagements. Damit wird
auch deutlich, dass die »klassischen« Prinzipien
oftmals eine wertvolle Basis flir die Weiterentwicklung
des agilen Mindsets darstellen. Dies kann jedoch nur
dann geschehen, wenn das Unternehmen bereit ist,
die agilen Prinzipien als Basis eines kontinuierlichen
Lernprozesses zu akzeptieren.
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Mit zwei Regelprozessen einfach
zur agilen Projektorganisation

Die Einfithrung von Projektmanagement und agilen
Methoden ist meist sehr aufwendig, braucht Zeit und
bringt oft weniger als erhofft. Auch eine gute Planung
und die Einhaltung von Prozessen helfen hier nicht
immer weiter. Was fehlt, sind gute Regelprozesse, die
das System in die richtige Richtung fiihren.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® wie man Projekte zuverléssig und gleichzeitig agil
: managt,
B wie man agile Methoden zuverlassig und kom-
patibel macht und
B wie man beides zu einer agilen und zuverladssigen
Projektorganisation kombiniert.

WOLFRAM MULLER, CLAUDIA SIMON

Einfithrung

Uberall, wo etwas Neues entsteht, sind Prozesse am Werk: Es gibt
Systeme, die ein Vorprodukt aufnehmen, transformieren und verindert
an das nichste System weitergeben. Um etwas Grofies zu erstellen, sind
viele dieser Prozesse verkniipft, oft in vielschichtiger Art und Weise mit
vielen Riickkopplungen — ein komplexes produzierendes System. In
diesem System bewegen sich nun die Projekte.

Viele haben nun versucht, diese Prozesse und Projektschritte zu be-
schreiben, zu leben und zu optimieren. Der Fokus der Beschreibung
liegt hierbei auf dem einzelnen Prozess bzw. Prozessschritt, davon aus-
gehend, dass die optimale Gestaltung und Beschreibung jedes Prozesses
und Prozessschritts (und natiirlich deren Einhaltung) dazu fiihrt, dass
auch das Gesamtsystem optimal wird.
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Doch die Praxis zeigt etwas anderes. Studien [1, 2] zeigen, dass
zwar die Professionalisierung des Projektmanagements zugenommen,
die Zuverlissigkeit sich aber nicht wesentlich verbessert hat. Egal ob
klassische oder agile Methoden — nur ca. 37 % der Projekte werden
wirklich vollstindig erfolgreich abgeschlossen. Dies gilt sowohl fiir das
klassische Projektmanagement als auch fiir die neuen agilen Ansitze.

Dabei liegt die Losung auf der Hand: Spitestens seit dem erschei-
nen des »Plan-Do-Check-Act-Zyklus« sind Regelkreise jedermann be-
kannt. Davon ausgehend, dass nicht alle einzelnen Schritte und Even-
tualititen beschrieben werden (konnen), setzt man auf ein Feedback,
das dafiir sorgt, dass friih korrektive Mafinahmen ergriffen werden.

Ein Regelprozess hat immer auch eine eindeutige Zielgréfle und
zeigt einen eindeutigen Istzustand. Die Differenz ist ein zuverlissiges
Signal, das allen Beteiligten erméglicht, jederzeit Entscheidungen zu
treffen, die dazu dienen, die Zielgrofle zu erreichen.

Diese Vorgehensweise ist nichts anderes als ein Regelkreis und
funktioniert im »Regelfall« sehr zuverlissig! Umso wichtiger ist es aber,
die eine richtige Zielgréfie zu finden — wenn man die falsche oder zu
viele Zielgroflen definiert, kommt es sicher zu keinen signifikanten
Verbesserungen. Diese Situation ist in vielen Unternehmen, die Pro-
jektmanagement eingefiihrt haben, zu beobachten.

Warum hat nun das massive Professionalisieren des Projektmanage-
ments zu keiner signifikanten Verbesserung gefiihrt? Welche »falsche«
Zielgrofle wurde anvisiert?

Aktuell sind viele Ziele (Regler) im Projektmanagement auf die
Einhaltung des Projektplanes eines einzelnen Projektes ausgerichtet.
Man geht davon aus, dass man, wenn man die einzelnen Projekte unter
Kontrolle hat, auch das komplette Projektportfolio beherrscht. Man
geht auch davon aus, dass das Projekt umso sicherer ist, je besser die
Planung ist. Und um ganz sicher zu gehen, wird viel Energie in die
Qualifikation der Projektmanager gesteckt. Die Ergebnisse der Studien
zeigen aber seit Jahren keine signifikante Verbesserung: Die Projekte
sind nach wie vor nicht deutlich schneller, werden nicht piinkticher
fertig und/oder sind teurer als geplant. Daher muss man davon aus-
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gehen, dass diese Ansitze nicht das eigentliche Problem angehen und
die Regler hier wirkungslos sein miissen.

Aus unserer Erfahrung aus iiber 600 Projekten wissen wir, dass sich
der Grofiteil der bisher bekannten Probleme im Projektmanagement
eigentlich nur auf zwei Ursachen zuriickfiihren ldsst — zu viel Work in
progress (WIP) und ein fehlender objektiver Projektstatus. Um diese
Ursachen unter Kontrolle zu bekommen, braucht man genau zwei Re-
gelprozesse.

Dieses Kapitel zeigt, wie diese zwei Regelkreise in der Praxis aus-
sehen und welche Wirkungen entstehen, wenn man diese installiert.
Dariiber hinaus wird gezeigt, wie diese Regelungen auch auf agile
Teams und Teilprojekte iibertragen werden kénnen und wie ein in-
tegriertes Framework fiir Projekte und agile Methoden (Produkte)
aussieht. Als Nebeneffekt erhalten Sie einen universellen »Motor« fiir
Thren kontinuierlichen Verbesserungsprozess — und damit einen lang-
fristig wirkenden dritten Regelkreis.

Die zwei Urprobleme des Projektmanagements

Machen Sie doch einfach mal ein kleines Experiment: Schreiben Sie
sich zehn unerwiinschte Effekte auf, die Sie in Ihrer Projektwelt immer
wieder sehen und die Sie stéren. Das diirfte Ihnen leichtfallen. Wenn
Sie sich jetzt die Zeit nehmen und die Ausléser fiir diese Effekte su-
chen, kommen Sie auf zwei Hauptursachen.

Zu viel Work in progress (WIP)

Vermutlich geh6ren zu den von Thnen aufgeschriebenen unerwiinsch-
ten Eigenschaften lange Projektlaufzeiten. Die langen Projektlauf-
zeiten entstehen in der Hauptsache durch zu viel Work in progress
(WIP). Der Zusammenhang zwischen den langen Projektlaufzeiten
und hohem WIP wird sehr detailliert in Little’s Law beschrieben [3]:
Je hoher der WIP, desto linger die Durchlaufzeit einzelner Arbeits-
pakete und damit die Dauer der Projekte. Es gibt noch weitere Fakto-
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ren, die die Projektlaufzeit erhéhen — hierzu existieren weiterfiihrende
Artikel [4, 5].

Durch die verlingerten Projektlaufzeiten steigt der Overhead: Alle
regelmifligen Titigkeiten wie Statusmeetings, Projekt-Controlling
und Reporting miissen ofter erledigt werden. Je linger die Laufzeit,
desto hoher ist der Anderungsdruck von auflen (die Welt dreht sich
weiter). Je linger die Laufzeit, desto schwerer ist es, die Beteiligten »bei
der Stange« zu halten — der Aufwand fiir Themen rund um Gruppen-
dynamik steigt.

Unter zu viel WIP leidet auch immer die Qualitit — nicht nur beim
Endergebnis, sondern vor allem auch in den frithen Phasen der Kon-
zeption und Planung. Ist die Qualitit hier bereits gering, wirke sich das
gravierend in den spiteren Phasen aus, Nachbesserungen werden er-
forderlich — und der WIP steigt weiter.

Eine typische Reaktion der Projektmanager bei zu viel WIP und
zu langen Projektlaufzeiten ist, das Projekt so friith und schnell wie
moglich zu beginnen — »es dauert eh linger als erwartet«. Und auch
das erhoht den WIP, und die negativen Effekte werden verstirkt (siche
Abb. 1).

Die Ressourcen Durchlaufzeit Unsicherheit
sind immer knapp. steigt und Murphy
Es gibt immer

Work in progress Verspatungen
steigt nehmen zu
neue Auftrdge

und Projektideen.

Projektstart
a.s.a.p.

Abb. 1: WIP-Teufelskreis

Aber eigentlich wire zu viel WIP gar nicht so schlimm — aufler dass die
Projekte im Durchschnitt viel zu lange dauern. Aber in Kombination
mit dem zweiten Urproblem wird zu viel WIP zur Katastrophe!
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Fehlender objektiver Projektstatus

Wenn Sie zu viel WIP im System haben, entstehen noch viele weitere

Effekte.

= »negatives Multitasking«: Man unterbricht seine T4tigkeit, ob-
wohl man noch nicht fertig ist, und schiebt eine andere Arbeit ein.
Durch die Unterbrechung braucht man erneute Vorbereitungszeit,
die Tasks werden deutlich verlingert und es geht noch mehr Zeit
verloren.

= Kampf um die Ressourcen: Je stirker und besser ausgebildet die
Projektmanager sind, desto heftiger fillt der Kampf aus. Der Auf-
wand fiir die Konfliktlgsung steigt — oder die Ressourcenverant-
wortlichen und Entscheider machen es sich einfach und budgetie-
ren in kleine Einheiten oder verteilen die Ressourcen diinn, was zu
noch lingeren Projektlaufzeiten fiihre.

= Desynchronisation: Wenn Sie konzeptionell arbeiten oder Pro-
bleme l6sen miissen und mehrere Mitarbeiter aus unterschiedlichen
Teams benétigen (sehr typisch), dann ist es schwer, diese an einen
Tisch zu bekommen — jeder arbeitet an einem anderen Projekt,
das ihm dringlich erscheint. Die Projektlaufzeit wird durch diese
Latenzzeiten weiter verlingert.

All diese negativen Effekte wirken sich letztendlich auf die Motivation
der Mitarbeiter aus. Der Mitarbeiter kann sich nicht mehr verantwort-
lich fiihlen fiir »sein« Arbeitspaket. Er beschiftigt sich mehr mit sich
und seiner Organisation und ist kaum mehr in der Lage, Ergebnisse zu
produzieren. Die Frustration steigt und damit sinkt die Kreativitit fiir
Problemlésungen und fiir die Produktinnovationen. In der Folge sinkt
die individuelle Leistungsfihigkeit und der WIP steigt weiter an.
Was fehl, ist eine klare, operativ wirksame Prioritit, die zeigt, an wel-
chem Projekt mit Vorrang gearbeitet werden sollte.

Vermutlich konnten Sie alle von Thnen gefundenen negativen
Effekte auf diese zwei Hauptursachen zuriickfiihren. Bleibt die Frage:
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Welche zwei einfachen und schnellen Regelprozesse sind notwendig,
um diese Hauptursachen in den Griff zu bekommen?

Die nichsten Kapitel sind folgendermaflen aufgebaut: Zuerst wird
eine Losung fiir die zwei Hauptprobleme fiir die Projektwelt und im
zweiten Schritt die Losung fiir die agile Welt (Produkte und Produkti-
on) beschrieben. Da die Probleme in beiden Welten die gleichen sind
(sein miissen) — miissen auch die Losungen zusammenpassen [13].

Critical Chain fiir Projekte

Das Ciritical-Chain-Projektmanagement (CCPM) ist seit iiber 15
Jahren bekannt und wurde weltweit in mehr als 2000 Unternehmen
implementiert. Wenn Sie tiefer einsteigen wollen, empfehlen wir Ihnen

die Lektiire von Miiller [5], Goldratt [6] oder Techt [4].
WIP begrenzen ...

... ist die wichtigste Aufgabe im Projektmanagement. Der WIP
muss initial und dauerhaft so eingestellt sein, dass kein Team iiber-
lastet ist und somit die Projekte ungestort durch die Organisation
flieflen kénnen.

CCPM I6st das Problem, indem es sich eine Eigenschaft von kom-
plexen Systemen zu eigen macht: In jeder Wertschopfungskette gibt
es eine Arbeitsstation (Team), die einen Engpass bildet. Ausschliefilich
dieser Engpass bestimmt die Leistungsfihigkeit des Ganzen.

Man kann dies leicht nachvollziehen, indem man alle Teams nach
Auslastung sortiert. Den Zeitraum sollte man so wihlen, dass das
meistausgelastete Team ca. 100 % aufweist. Es ergibt sich eine typische
Verteilung. Das Team mit der hochsten Auslastung ist ein sehr guter
Kandidat fiir einen Engpass — das steuernde Element (Abb. 2).

Der Engpass darf (und muss) immer zu 100 % ausgelastet sein,
denn das Unternehmen kann nur so schnell arbeiten, wie der Engpass
arbeitet. Alle anderen Ressourcen diirfen mit Unterlast arbeiten. An-
hand des Engpasses werden die Projekte gestaffelt, und zwar so, dass es
in der Pipeline nie zu einer Uberlastung kommt. Wenn diese Bedin-
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gung erfiillt ist, wird auch kein anderes Team auf Dauer iiberlastet sein.
Mithilfe der Laufzeiten vor und nach dem Engpass kénnen der Start-
und der Endpunkt des Projektes ermittelt werden. Wenn neue Projekte
»eingelastet« werden, erfolgt dies immer anhand der Pipeline. Auf
diese Art und Weise hat man sehr schnell und einfach Entscheidungs-
szenarien ermittelt, die der Geschiftsfithrung vorgelegt werden kén-
nen, damit eine strategische Planung durchgefiihrt werden kann.

Im Laufe einer Critical-Chain-Implementierung wird die zu verpla-
nende Kapazitit des Engpasses so eingestellt, dass ca. 95 % der Projekt-
termine sicher eingehalten werden. Die Kapazititen der angrenzenden
Teams werden so gewihlt, dass sie nicht zum Engpass werden.

Alle Priorititsentscheidungen und Terminzusagen werden anhand der

Projektpipeline getroffen (Abb. 3).

[ Engpassteam/Pipeline ]

Projekt 1 Projekt 2 Projekt 3

MO OO OOT OO MO A

Ressourcenpuffer
im Engpass

Projektsicht

Projekt 1

Projekt 2 _-D:% ;
Projekt 3 _-EI:EEI i

Abb. 3:  Projekze in der Projekspipeline
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Operative Steuerung

Die operative Steuerung sorgt dafiir, dass alle Arbeitspakete eines Pro-
jektes optimal mit Ressourcen ausgestattet werden. Das Projekt, das in
der grofiten »Schieflage« ist, hat hierbei Prioritit.

Steuerung iiber den Puffer
Menschen wollen gute Arbeit piinktlich liefern. Sie wissen, dass immer
etwas schiefgehen kann, und rechnen daher immer Zeitpuffer in ihre
Schitzungen. Aus vielen Griinden (siche Artikel [4, 5, 6]) werden diese
Puffer immer grofler und grofier. Erhebungen und Erfahrungen aus
einer Vielzahl von Projekten hat gezeigt, dann in jedem Arbeitsschritt
ca. 50 % Puffer vorhanden sind.

Halbiert man nun die einzelnen Arbeitspakete und stellt den Puffer
ans Projektende (oder vor den Integrationspunkt), hat man erst mal
nur eine andere Verteilung. Aber: Gibt jeder sein Arbeitspaket sofort
nach Beendigung weiter, kénnen sich z. B. »Verfriihungen« und Ver-
spatungen ausgleichen. In der Regel werden die Puffer — zusammen
mit Effekten aus der WIP-Begrenzung — in der Grof3e gar nicht mehr
benétigt und kénnen oft halbiert werden. Das fiihrt — so ganz neben-
bei — auch zu einer Projektlaufzeitverkiirzung (Abb. 4).

Durch diesen explizit ausgewiesenen Puffer erhilt man einen sehr
gut funktionierenden Indikator fiir die »Schieflage« von Projekten. Die
Schieflage eines Projektes kann als Quotient aus »Fortschritt gegeniiber
Pufferverbrauch« betrachtet werden: Solange der Fortschritt grofler als
der Pufferverbrauch ist, ist das Projekt »griin«, wird zu viel Puffer ver-
braucht, wird es »rot.

Damit ist auch die operative Priorisierung von Arbeitspaketen
gelost. Das Arbeitspaket des Projektes mit dem schlechtesten Verhiltnis
von Fortschritt zu Pufferverbrauch hat die hochste Prioritit. Werden
die operativen Priorititen in dieser Weise gesetzt und ist der WIP sinn-
voll begrenzt, werden die Projekte mit sehr hoher Sicherheit piinktlich
fertiggestellt.
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Original-
| | | H | | | I Projektplan

Puffer am
-_| | Hll ” Puffer l Projektende

Critical Chain
50 % Puffer

-—| [ H T ][ 50% puter

Abb. 4:  Verkiirzung der Projektlaufzeiten durch CCPM in zwei Schritten

Projekt- und Portfolio-Controlling

Der Indikator »Fortschritt zu Pufferverbrauch« ist daher das zentrale
Element des Projekt- und Portfolio-Controllings nach CCPM und
wird auf zwei Arten dargestellt (Abb. 5).

90 -100 % . rot
80-90% b

- 70 - 80 % O ge"
6070 % @ zrin

50-60 %
40-50%
30-40%
20-30%
10-20%
0-10%

01.06

2[40-50% | |
§30—4o% [
20-30% | ProjektC
10-20%| | |® 5
0-10% | |

ProjektD

Abb. 5:  Projekt- und Portfoliostatus als Pufferverbrauch iiber Fortschritt
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Durch die Berechnung des Pufferverbrauchs und des Fortschritts
erhilt man die »Fieberkurve« des Projektes. Ideale Projekte verlaufen
im Griin-gelb-Ubergangsbereich von links unten nach rechts oben.
Dieses Diagramm ist ideal, um die Terminerreichung eines einzelnen
Projektes zu steuern. Wenn das Projekt in den roten Bereich gerit,
muss das Team Mafinahmen zur Riickgewinnung des Puffers ergreifen.

Triigt man alle Projekte eines Portfolios in das Diagramm ein, erhilt
man eine Ubersicht iiber den Zustand des gesamten Portfolios. Man
erkennt sofort die Projekte mit der grofiten Schieflage — nur dort ist
eine Intervention sinnvoll. Wenn mehr als 10 % der Projekte rot sind,
ist dies ein Zeichen fiir Uberlastung der Pipeline, d. h. der WIP ist zu

reduzieren.

Damit sind die zwei Regelkreise fiir Projekt und Projektportfolio

definiert:

1. Begrenzung des WIP so, dass alle Projekte optimal mit Ressourcen
versorgt werden und die Arbeit flieflen kann = Regelgrof3e ist
der Anteil »roter« Projekte im Portfolio = Regelziel ist max.
10 % rot = wenn mehr als 10 % rot, dann muss der Projektein-
gang gedrosselt und die Ursachen gefunden werden

2. Fokussierung der Aufmerksamkeit auf Mafinahmen, um das Pro-
jekt mit héchster Schieflage wieder zu stabilisieren, sodass die
Termine sicher gehalten werden = Regelgrofle: moglichst viele Pro-
jekte im gelben/gelb-griinen Bereich = Ziel ist optimale konzen-
trierte Versorgung aller Projekte, insbesondere aber des Projekts mit
der grofdten Schieflage, Abarbeitung der Arbeitspakete nach Dring-
lichkeit und méglichst synchron und schnell, Riickgewinnung von

Puffer

Durch die Installation beider Regelkreise ist konzentrierte, fokussierte
Arbeit méglich, Synchronisationsverluste und Management-Overhead
sinken. Die Mitarbeiter empfinden das Arbeiten als frei von Druck
und fokussiert. Dieser Zustand wird gerne auch »Flow« bezeichnet,
nicht nur die Projekte, sondern auch die Mitarbeiter befinden sich im
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Flow. Das fiihrt dazu, dass Mitarbeiter ihre Schitzungen der Arbeits-
schrittlinge (nochmals) reduzieren. Das wiederum fiihrt zur Verkiir-
zung der Durchlaufzeiten und in der Folge steigen Durchsatz und

Qualitit.

Reliable Scrum fiir agile Teams (Produkte)

Das, was bei den Projekten und den Portfolios moglich ist, sollte ei-
gentlich auch fiir Produkte und Produktion gelten. Aber was haben
Produkte und Produktion in einem Buch fiir Projektmanagement zu
suchen?

Produktion ist gekennzeichnet durch das Abarbeiten vieler relativ
kleiner und unabhingiger Arbeitsauftrige. Wenn man in Projekten
genauer hinschaut, sicht man, dass manche Teilprojekte oder Arbeits-
pakete genau dieses Charakteristikum erfiillen. Da die Steuerung der
Produktion in der Regel einfacher als die von Projekten ist, liegt es
nahe, hier die Produktionssteuerung zu nutzen, um Management-
Overhead einzusparen und mehr Ressourcen fiir die Projektergebnisse
zur Verfiigung zu haben.

Die Ubertragung der Produktionssteuerung auf Projektarbeit nennt
man oft »agile Methoden«. Die agilen Methoden sind im Kern Pro-
duktionssteuerungen, die um Elemente aus der Gruppenpsychologie
und Innovationstechniken erginzt wurden.

Aber auch fiir diese agilen Methoden gilt:

WIP begrenzen ...
... ist auch hier die Grundlage fiir effizientes und effektives Arbeiten.

Scrum und Kanban sind nun die hervorstechendsten agilen Methoden
und es gilt, genau wie im CCPM, den WIP zu begrenzen und den
Endtermin abzusichern. Die zugehérige Methodik »Reliable Scrum«
[7, 8] basiert vollstindig auf dem Scrum Guide [9] in der Version von
2011 und erginzt diese um zwei Elemente aus der Critical-Chain-Pro-
jektsteuerung:
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= Begrenzung des WIP iiber mehrere Sprints hinweg (ein Release)
durch korrekte Beriicksichtigung der Wahrscheinlichkeitsverteilung
des Backlogs und der Velocity

= Absicherung des Endtermins eines Projektes iiber einen Puffer
und Darstellung des Projektfortschritts als Burn-down gegeniiber
Pufferverbrauch

Der Release-Termin kann sicher gehalten werden und es besteht jeder-
zeit einfachste Transparenz iiber den Fortschritt.

Die folgenden Abschnitte verwenden z. T. sehr spezifische Begriffe.
Im Zweifelsfall ziehen Sie bitte den Scrum Guide [9] als Referenz zu-
rate.

Begrenzung des WIP in agilen Methoden

Auch in Scrum kann es zu »zu viel« WIP kommen. Im einzelnen
Sprint ist der WIP zwar sicher begrenzt und wird durch das Sprint
Planning des Teams selbst auf ein sinnvolles Maf$ festgelegt. Wenn es
aber darum geht, ein Produkt neu zu erstellen, also einen Projektteil
oder gar ein ganzes Projekt, dann muss man einen Termin festlegen,
und zwar genau so, dass das magische Dreieck des Projektmanage-
ments zustande kommt: Die Menge der Arbeit (WIP) muss zur Ab-
arbeitungsgeschwindigkeit (Velocity) und zur Projektdauer passen.
Reliable Scrum nutzt hierzu die klassische Wahrscheinlichkeitsrech-
nung. Nach zwei bis drei Sprints sind alle notwendigen Informationen
vorhanden — fiir das Backlog und die Velocity stehen jeweils drei
Schitzungen zur Verfiigung, die eine Wahrscheinlichkeitsverteilung
ergeben:
= Das Product Backlog ist soweit konkretisiert, dass man abschitzen
kann, was bei positivem Verlauf (aktuelle Gréfle des Backlog), im
realistischen Fall noch unbekannt ist und bei negativem Verlauf
noch im schlimmsten Fall hinzukommen kann.
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= Die Velocity lisst sich aus den ersten Sprints abschitzen, den Mit-
telwert bildet die realistische Velocity. Auch hier kann es zu Abwei-
chungen, bei gutem Verlauf und bei schlechtem Verlauf kommen.

Die Schitzung der Abweichungen wird hierbei vom Team erstellt und
vertreten. Dies ist wiederum ein Schliissel fiir die Ubernahme der Ver-
antwortung.

Wenn man beide Wahrscheinlichkeitsfunktionen »faltet« und inte-
griert, erhilt man einen Zusammenhang zwischen Termin des Release
und absoluter Erfolgswahrscheinlichkeit (Abb. 6).

Die Erfahrung zeigt, dass Projekte dann erfolgreich sind, wenn die
Erfolgswahrscheinlichkeit tiber 80 % betrigt. Dies ist der »Umkipp-
punkt, nach dem jede weitere Sicherheit einen hohen Aufwand und
eine Verlingerung der Projektlaufzeit bei geringem Nutzen erzwingt.
Die fehlenden 20 % sind durch gutes Management zu kompensieren.
Damit ist ein sinnvolles Zieldatum ermittelt und der WIP ist auf das
korrekte Maf§ begrenzt. Dariiber hinaus ist das Team einbezogen und
kann diesen Termin verantworten.
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Operative Steuerung in agilen Methoden

Auch im Agilen gilt: Ohne Puffer kann kein Termin gehalten werden!
Es gibt immer Streuungen und Stérungen. Ohne Puffer wiirde jede
Stérung den Endtermin sofort unméglich machen.

Durch die Begrenzung des WIP haben wir die Vorarbeiten schon
geleistet. Backlog und Termin wurden so gewihlt, dass ein Erfolg
wahrscheinlich ist. Daher ist ein gewisser Puffer im Backlog eingeplant
und auch Stérungen in der Velocity sind beriicksichtigt. Wenn man
nun auf Basis des aktuellen Backlogs und der aktuellen Velocity einen
wahrscheinlichen Termin ermittelt, wird dieser ein wenig friiher als der
zugesagte Termin liegen, und genau das ist der Puffer.

Das »Product Burndown Chart« wird nun erweitert um eine Dar-
stellung des Fortschritts sowie um den Puffer und dessen Verbrauch
(Abb. 7).

Der Fortschritt berechnet sich aus dem Verhiltnis der bisher ver-
strichenen Projektzeit und der aktuellen geschitzten Projektdauer (ge-
schitzer Fertigstellungtermin abziiglich Startzeitpunkt).

Burn-down aktuell geschatzter
.. heute - '
GrofRe des Fertigstellungstermin

Backlog

zugesichertes
Enddatum

[rorae ]|~
J/

| Pufferverbrauch ‘

Abb. 7:  Darstellung Fortschritt und Pufferverbrauch im Product Burndown Chart
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Der Pufferverbrauch berechnet sich aus dem Verhiltnis des bisher
verbrauchten Puffers (geschitzter Fertigstellungstermin abziiglich Start-
zeitpunkt des Puffers) zur Gesamtdauer des Puffers.

Der Charme liegt auch hier in der Darstellung des Fortschritts und
des Pufferverbrauchs im Zeitraum in einem iibersichtlichen Diagramm
(wie auch in Abb. 5). Gemessen wird jeweils am Ende jedes Sprints.

Ein Projekt »wandert« normalerweise von links unten nach rechts
oben. Falls das Projekt in den roten Bereich wandert, muss das Team
Mafinahmen ergreifen, um wieder in den gelben oder griinen Bereich
zuriickzukommen. Damit ist es das ideale Werkzeug fiir den Product
Owner, um seinen Backlog zu managen.

Die Erfahrung zeigt, dass dieses Diagramm leicht zu verstehen ist.
Die Auftraggeber sehen sofort, ob das Projekt in Schieflage ist oder
nicht. Durch die Transparenz wird in der Folge die Selbststeuerung des
Teams weiter erhoht — es weif jederzeit genau, wo es steht und ob es
Mafinahmen ergreifen muss.

Hinweis fiir sehr fortgeschrittene »Regelungstechniker«: In den
meisten agilen Methoden kommen Taskboards zur Visualisierung des
Arbeitsflusses auf unterster Ebene zum Einsatz. In Scrum und Kanban
sind systembedingt recht viele Tasks in Bearbeitung. Dieser Bestand an
offener Arbeit verlingert gemif$ Little’s Law wiederum die Durchlauf-
zeit und behindert die Agilitit [3]. Wenn man hier einen weiteren Re-
gelkreis installiert, der darauf fokussiert, méglichst wenige offene Tasks
zu erzeugen, kann man die Leistungsfihigkeit von agilen Methoden
noch weiter steigern. Die zugehérige Methodik heifSt »Drum-Buffer-
Rope (DBR)«, »simplified Drum-Buffer-Rope (sDBR)« oder auch
»Ultimate Scrum« [10].

Alles zusammen - das agile Unternehmen

Wie schon ausgefiihrt, besteht Projektmanagement nicht aus der
Optimierung von Teilen (Projekten). Und in der Regel sind Projekte
nicht als Single-Projekte unterwegs, sondern befinden sich in Portfolios
(Multiprojektmanagement). Teile dieser Projekte (Teilprojekte oder
manche Arbeitspakete) erinnern mehr an Produktionsabwicklungen
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und werden »besser« durch agile Methoden gemanagt. Nicht zuletzt
miissen neben den Projekten noch Tagesgeschift, Kleinauftrige und
Stérungen bearbeitet werden.

Um ein wirklich agiles Unternehmen zu erschaffen, ist ein voll-
integriertes Projekt- und Produkt- Framework notwendig. Es entsteht
eine Regelung auf mehreren Systemebenen (Abb. 8).

Es handelt sich um ein Drei-Schichten-Framework. Jede Schicht hat
eigene Charakteristika und Steuerungen.

Das Portfolio-/Demand Management ist, hnlich wie bei SAFe,
ganz oben. Der Demand funnel wird aber iiber Throughput-Accoun-
ting-Ansitze [11] gesteuert (nicht ROI). Zum Terminieren kommt
entweder eine Drum-Buffer-Rope-Steuerung (fiir Projekte) oder eine
simplified Drum-Buffer-Rope (fiir die Kleinauftrige) zum Zuge. Da-
mit werden Trade-offs schnell transparent und das Board kann die
strategischen Priorititen setzen.

Auf der untersten Ebene, dhnlich wie bei SAFe, finden sich die
Teams, die Epics (Teilprojekte) und Arbeitspakete (Storys) umsetzen.
Hier kommt im Gegenzug zu SAFe kein reinrassiges Scrum zum Zuge,
sondern — wie schon beschrieben — Reliable [7] und Ultimate [10]
Scrum. Reliable Scrum wird genutzt, um Epics sicher zu einem Termin
liefern zu konnen. Ultimate Scrum wird eingesetzt, um einfacher
Kleinauftrige und Storys aus Epics mischen zu kénnen, eine schnel-
lere Durchlaufzeit zu erreichen sowie einen klaren Fokus des Teams auf
»Flow« zu erméglichen.

Der Clou ist die Mittelschicht: Die Mittelschicht dient dazu, die
»operative Prioritit« der Storys in den Backlogs zu liefern. Damit
weif$ jedes Team genau, in welcher Reihenfolge es die Storys zichen
muss, um die im Portfoliomanagement genannten Termine erreichen
zu kénnen. Hier gibt es zwei bewihrte Methoden: a) Critical Chain
Buffer Management — ergibt eine Rot-gelb-griin-Ampel — und b) die
sDBR-Ampel iiber die Restlaufzeit bis zum Endtermin — auch wieder
rot-gelb-griin mit allen Feinabstufungen.
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Mit anderen Worten: Man kann beides mischen. Wenn die Teams
sich einigermaflen an die Ampel halten, dann werden die Termine ins-
gesamt gehalten.

Das Framework ist ein vollintegrierter Ansatz zur Projekt- und Pro-
duktionsteuerung der neuesten Generation — kombiniert mit all den
positiven Aspekten der agilen Methoden.

Und da war noch etwas — die kontinuierliche Verbesserung (KVP)

Das Konzept ist ja schén und gut — aber was ist mit Verinderungen?
Um uns herum indert sich die Welt laufend. Aber auch innerhalb des
Unternehmens ist laufend Bewegung. Wenn man die zwei Regelkreise
installiert, kommt es zu einem interessanten Effekt.

Durch die Reduzierung des WIP kommt es zu einem besseren
Flow. Damit brauchen die Projekte weniger Puffer und sie bewegen
sich tendenziell in den griinen Bereich. In der Folge werden versteckte
Puffer von den Beteiligten freigegeben — so lange, bis 10 % der Projek-
te den roten Bereich wieder erreicht haben. Wenn dieser Fall eintritt,
kann sich das Regelsystem noch selbst stabilisieren, ist aber schon so
stark unter Last, dass man kommende Probleme entstehen sehen und
damit Verbesserungspotenziale identifizieren kann.

Die Regelung sorgt so dafiir, dass versteckte Puffer freiwerden und sich
die Projektdurchlaufzeiten schrittweise verringern.

Aber wie geht es weiter? Wie kénnen weitere Verbesserungen
erreicht werden? Vor allem an welcher Stelle rentiert es sich, Verbes-
serungsmaf$nahmen zu initiieren?

Es gibt aber noch einen zweiten, weiterfithrenden Effekt.

Das hier vorgestellte Framework lisst sich in der Realitit nur wirk-
lich effektiv umsetzen, wenn eine Softwareunterstiitzung [12] zur
Verfiigung steht, die die tiglichen Riickmeldungen erfasst und in den
neuen Ampelstatus tiberfiihrt.

Die besseren dieser Softwaresysteme bieten eine interessante
Maglichkeit: Sie kénnen fiir jedes Arbeitspaket den Pufferverbrauch
erfassen, der durch das jeweilige Arbeitspaket verursacht wurde. Wenn
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man diesen Pufferverbrauch nach Teams auswertet, kann man das
Team finden, in dem der meiste Puffer verbraucht wird. Natiirlich
weifd man noch nichts iiber die Ursachen. Man kann sogar davon aus-
gehen, dass genau dieses Team nicht die Schuld trifft. Typischerweise
sind die Pufferverbraucher weit hinten im Prozess, denn dort werden
die Versdumnisse der vorangegangen Teams ausgebadet.

Wenn man aber die Aufmerksamkeit auf das Team mit dem héchs-
ten Pufferverbrauch richtet, dort die Ursachen analysiert und Mafinah-
men ergreift (die wahrscheinlich vorgelagerte Teams betreffen), fiihrt
das sofort dazu, dass die Ursachen fiir den gréflten Pufferverbrauch
nachhaltig ausgeriumt werden. Alle zukiinftigen Projekte werden hier-
von profitieren. Die direkte Folge ist, dass sich die Projektlaufzeiten
verkiirzen und die Projekte wieder in den griinen Bereich kommen.

Dieser Zyklus wiederholt sich und die Projektlaufzeiten nihern sich
Schritt fiir Schritt dem Optimum. Dieser Regelprozess nimmt typi-
scherweise zwei bis fiinf Jahre in Anspruch. Strukturelle Verbesserun-
gen in den Prozessen benétigen etwas Zeit, sind aber sehr lohnenswert.
Der Vorteil dieser Vorgehensweise ist, dass Schritt fiir Schritt vorgegan-
gen wird und mit den nutzbringendsten MafSnahmen begonnen wird.
Die Verbesserungen treten somit schnellstméglich ein.

Das ist der »dritte« Regelkreis: die Fokussierung der Verbesserungs-
mafinahmen auf die Prozessschritte und Teams, die das grofte Potenzi-
al zur Verkiirzung der Projektlaufzeiten aufweisen.
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Zusammenfassung

Die Weiterentwicklung des Projektmanagements war
in den letzten Jahren gepragt durch die Beschreibung
der Prozesse und Prozessschritte sowie die Qualifizie-
rung der Projektmanager. Jede dieser MalBnahmen ist
fur sich richtig.

Die Idee, jeden Prozess bzw. Prozessschritt zu
beschreiben, diszipliniert auszufihren und lokal
zu optimieren, fihrt aber in komplexen Systemen
nicht zum erwarteten durchschlagenden Erfolg — die
Dynamik auBBerhalb und innerhalb des Systems ist zu
hoch.

Der einzige Ausweg sind Regelkreise (-prozesse),
die sich auf wenige, aber ursachliche Probleme kon-
zentrieren. Im Projektmanagement sind dies: die
Begrenzung des WIP, des Pufferverbrauchs fir jedes
einzelne Projekt und in den Teams. Die Methoden,
die hier zum Einsatz kommen, heiBen »Critical-Chain-
Projektmanagement« und fiir die agilen Methoden
»Reliable Scrum« und »Ultimate Scrumc.

Die Regelkreise greifen ineinander und sorgen
daflr, dass jeder Mitarbeiter ohne Druck weif3, was
er tun muss, um alle wichtigen Projekte rechtzeitig
fertigzustellen. Die Arbeit wird fur die Mitarbeiter
wesentlich befriedigender und sie kommen in den Zu-
stand des Flow. Hierdurch steigen Motivation, Qualitéat
und Kreativitat.

Als Nebeneffekt erhalten Sie ein System, in dem
beides — Projektarbeit und agile Methoden — nach den
gleichen Prinzipien gesteuert und optimal kombiniert
werden kdnnen.
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Eigene Prozesse mit denen
externer Partner synchronisieren

Dieses Kapitel befasst sich mit der Bedeutung einer
systematisierten und zielgerichteten Zusammenarbeit
in Kooperationsprojekten. Es beschreibt die Heran-
gehensweise und gemeinsame Kultur im Projekt und
stellt konkrete Werkzeuge zur Synchronisation mit dem
Partner vor.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ®m welche Erfolgsfaktoren es fiir die Zusammen-
arbeit mit externen Partnern gibt,
B wie Sie eine verbindliche Kommunikation und Ko-
ordination von Terminen und Aufgaben erreichen,
m welche Hilfestellungen das Collaborative Project
Management (CPM) daflr bietet.

JocHEN Boy

Herausforderungen der Zusammenarbeit in Projekten
Trend zu komplexeren Produkten

Seit geraumer Zeit lisst sich in vielen Industriebereichen ein Trend be-
obachten: Immer komplexere Produkte werden in immer kiirzerer Zeit
entwickelt und produziert. Aktuelle Entwicklungen wie die Globalisie-
rung oder hin zu intelligenten Systemen verstirken diesen Trend noch.
Die Vielfalt der zu erfiillenden Anforderungen erhéhen nicht nur die
Anspriiche an Entwicklung, Herstellung und Betrieb, sondern auch an
die eingebundenen Partner.

Daraus entsteht eine weitere Herausforderung: Um neue Funktio-
nen zu realisieren, miissen immer mehr Partner unterschiedlicher In-
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dustriebereiche kooperieren, die bisher noch nicht zusammengearbeitet
oder in einer reinen Kunden-Lieferanten-Bezichung gestanden haben.

Ein Beispiel dafiir ist die Autobatterie: Fiir ein klassisches Fahrzeug
mit Verbrennungsmotor stellt sie ein reines Zukaufteil dar, das keine
besondere Zusammenarbeit zwischen Batterie- und Autohersteller er-
fordert. In einem Elektrofahrzeug dagegen gestaltet sich die Integration
der Batterie wesentlich komplexer: Zum einen ergibt sich allein durch
Grofle und Gewicht, dass Batterie und Karosserie besonders gut auf-
einander abgestimmt werden miissen. Zum anderen ergeben sich
Anforderungen an die Umgebung der Batterie hinsichtlich Wirmema-
nagement und Sicherheit. Folglich miissen Fahrzeug- und Battericher-
steller bei der Entwicklung eng miteinander kooperieren.

Auch in der Bauindustrie ist ein Paradigmenwechsel im Gang: Wo
vorher Einzelgewerke individuell auf ihre Belange hin optimiert arbei-
teten, gibt es nun integrierende und partnerschaftliche Gesamtmodelle,
die alle Phasen bei Planung, Bau und Betrieb einer Immobilie ab-
decken [1]. Hier steht nicht mehr allein der giinstige Bau, sondern der
kostenbewusste Betrieb im Anschluss im Fokus, um die anfallenden
Gesamtkosten zu optimieren. Planer, ausfiihrende Unternehmen und
Betreiber miissen dafiir ein gemeinsames Konzept entwickeln.

Fiir andere Industriezweige lassen sich dhnliche Entwicklungen
beobachten. Daher haben die GPM, die Hochschule Darmstadt und
der ProSTEP iViP-Verein 2009 in einer gemeinsamen Studie [2] den
Stellenwert unternehmensiibergreifender Projekte untersucht. Fiir
84 Prozent der Befragten aus sechs Branchen sind solche Projekte be-
reits heute wichtig oder sehr wichtig; fiir die Zukunft sehen das sogar
96 Prozent so.

Vom Projekt zum kollaborativen Netzwerk
Heutzutage haben die meisten Unternechmen Projektmanagement-
systeme installiert. Sie bauen auf den in diesem Buch vorgestellten oder

vergleichbaren Prozessmodellen auf und sind mehr oder weniger stark
an die eigenen Belange angepasst. Hinsichtlich der Projektorganisation
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bleiben diese Standards jedoch in der Regel abstrakt: Sie gehen davon
aus, dass das Projekt im Rahmen einer bereits existierenden Organi-
sation abliuft. Fiir ein Kooperationsprojekt muss diese iibergreifende
Organisation im Rahmen der Initialisierung, Definition und Planung
jedoch iiberhaupt erst einmal geschaffen werden.

Genau hier liegen also die besonderen Aufgaben der Zusammen-
arbeit. In den meisten Fillen wenden die Partner in ihrer tiglichen
Arbeit jeweils unterschiedliche Prozessmodelle, Rollendefinitionen und
Vorlagen (zum Beispiel fiir Berichte) an. Wurde friiher ein Teilprojekt
an einen externen Partner vergeben, bestand seitens des Auftraggebers
oft das Interesse, den Partner in die eigenen Prozesszyklen einzubinden.
So sollte die Kontrolle iiber den Fortschritt der Arbeiten sichergestellt
werden [3]. Dieser Ansatz birgt jedoch mehrere Probleme fiir die Betei-
ligten, insbesondere fiir den externen Partner, um internen wie exter-
nen Anforderungen hinsichtlich Projektsteuerung und Dokumentation
gerecht zu werden.

Diese Herausforderungen kénnen sich auf verschiedene Arten
vervielfiltigen. Zum einen durch die Gréfle des Netzwerks: Je nach
Branche und Projekt kann die Anzahl der Partner betrichtlich sein,

Nutzer/ Projekt-
2@l Eigentiimer steuerer
Verwalter X 1
\ / Berater
Sach-
verstandige )
/ Architekt
Ausfiihrende
Betreiber Unternehmen
Dienstleister Fach-
planer

Abb. 1:  Schnitsstellenproblematik am Beispiel der Bauindustrie, Quelle: [4]
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wodurch sich unterschiedlichste Kommunikationsbeziehungen ergeben
(siche Abb. 1).

Zum anderen kénnen die Beteiligten eines Projekts aus unter-
schiedlichen Branchen stammen. Dann sind zusitzlich auch kulturelle
Hiirden zu iiberwinden, die etwa durch die unterschiedliche Belegung
von Fachbegriffen entstehen.

Art und Weise der Zusammenarbeit

Die Schwierigkeit fiir den Leiter eines Kooperationsprojektes besteht
darin, den nétigen Uberblick iiber Arbeitsfortschritt und Termintreue
der einzelnen Projektpartner zu behalten. Auflerdem braucht er die
Gewissheit, dass eventuell nétige Steuerungsmafinahmen auch umge-
setzt werden. Dies verleitet dazu, den Partner in die eigene Prozessland-
schaft zu integrieren.

Da dessen Prozesse in den seltensten Fillen mit den eigenen iiber-
einstimmen, kann dies bereits zu Beginn der Partnerschaft zu Kon-
flikten fiithren [5]. Muss der Partner — anstelle von oder zusitzlich zu
— seinen eigenen Projektmanagementprozessen nach den Vorgaben des
Auftraggebers arbeiten, wird er zudem unweigerlich einen Teil seiner
Effizienz verlieren. Genau deswegen wurde er jedoch urspriinglich fiir
diese Kooperation ausgewihlt. Arbeitet der externe Partner fiir mehrere
Auftraggeber, wird sich dieses Problem fiir ihn noch vervielfachen, da
je nach Projekt unterschiedliche Vorgehensweisen erwartet werden.

Fiir den Auftraggeber hat dieser Ansatz ebenso Grenzen. In einem
Joint Venture mit gleichberechtigten Partnern kann ein Unternehmen
nicht ohne Weiteres seine Prozesse durchsetzen — sofern es diese iiber-
haupt teilen will. Denn in den Prozessen und Terminplinen ist oft
detailliertes Wissen dariiber enthalten, wie das Projektziel am besten zu
erreichen ist: echtes Know-4ow. Diese wettbewerbsdifferenzierenden
Potenziale wollen die beteiligten Unternehmen folglich nicht iiber das
fiir die Zusammenarbeit notwendige Maf§ hinaus preisgeben.

Die sich aus den genannten Problemstellungen ergebende Frage
lautet also: Wie finden sich kontrollier- und nachvollziehbare Schnitt-
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stellen fiir alle beteiligten Partner, ohne dass diese gewohnte Vor-
gehensweisen oder essenzielles Prozesswissen aufgeben miissen? Kurz:
Wie werden Kooperationen verbindlich und effektiv? [3]

Entwicklung eines Kooperationsmodells

Geleitet durch diese Frage fanden sich 2005 Hersteller und Zulieferer
von Automobilindustrie, Beratungsunternehmen und Forschungs-
einrichtungen unter dem Dach des ProSTEP iViP-Vereins zusammen.
Sie wollten ein gemeinsames Kooperationsmodell schaffen, mit dem
sich die genannten Herausforderungen systematisch bewiltigen lassen.
Als Ausgangspunkt betrachteten die Teilnehmer die bestehende Pro-
jektlandschaft sowie etablierte Standards zum Projektmanagement. Als
problematisch stellten sie zum Beispiel Aussagen wie »das hatten wir
doch so vereinbart« oder »das muss ich erst intern abkliren« dar und
identifizierten darauthin die zuverlissige, verbindliche Kommunikation
von Terminen sowie Aufgaben als Kernthema einer erfolgreichen Zu-
sammenarbeit [3].

Der ProSTEP iViP-Verein blindelt die Interessen von Herstellern und Zulieferern
: der Fertigungsindustrie sowie IT-Anbietern in enger Kooperation mit Wissen-
* schaft und Forschung, um seinen Mitgliedern langfristige Wettbewerbsvorteile
durch effizientere Prozesse, Methoden und Systeme zu erméglichen.

Ein wesentliches Anliegen ist es, neue Ansétze der durchgéngigen Prozess-,
System- und Datenintegration zu entwickeln und alle Produktentstehungs-
phasen digital zu untersttitzen. Zu den Mitgliedern des ProSTEP iViP-Vereins
gehoren lber 170 Unternehmen und Organisationen aus 17 Landern.

Mehr Information finden Sie unter www.prostep.org.

Als Ergebnis wurde mit der Empfehlung »Collaborative Project
Management (CPM)«, die 2010 in der dritten Version erschien [6],
ein Referenzmodell fir die firmeniibergreifende Zusammenarbeit ge-
schaffen. Die Empfehlung fungiert dabei wie ein Reifdverschluss, der
zwei Seiten, die weiterhin ihre jeweils bevorzugten Prozessmodelle an-
wenden, verbindet.
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Collaborative Project Management (CPM)
Grundideen und Aufbau

Die CPM Recommendation beschreibt ein Referenzmodell mit den
dazugehérigen Rollen, Prozessen und Werkzeugen, um die geforderte
Steigerung der Effektivitit und Verbindlichkeit in Kooperationspro-
jekten zu erreichen.

CPM - SCOPE

Partner A Partner B

Referenzmodell fiir die unternehmens-
Ubergreifende Zusammenarbeit

Abb. 2:  Collaborative Project Management — Leitbild, Quelle: auf Basis von [6]

Zu den Grundideen von CPM gehort die Trennung von Projekt-
management und Projektinhalt. Die technische Arbeit wird als
»Black Box« betrachtet und spielt nur insofern eine Rolle, als aus ihr
heraus Ausloser fiir Projektmanagementaktionen entstehen — zum
Beispiel wird durch den Ausfall einer Maschine eine Termininderung
nétig. Durch diesen Ansatz lisst sich die Empfehlung brancheniiber-
greifend anwenden, was im Rahmen einer Expertenbefragung be-
stitigt wurde [2].

Ein weiteres Merkmal von CPM ist das Frontloading. Bereits zu
Beginn der Planung werden in partnerschaftlicher Zusammenarbeit
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die gemeinsamen Projektziele und Prozesse zu deren Erreichung ver-
einbart. Das minimiert langwierige Diskussionen im Projektverlauf.
Zudem hilft ein zeitiger Know-how-Austausch hinsichtlich der Pro-
jektziele zwischen den Partnern in dieser frithen Phase, Optimierungen
fiir das Gesamtprojekt zu erreichen, die zu einem spiteren Zeitpunkt
nicht mehr oder nur schwer umsetzbar sind [1].

CPM widmet der Kommunikation im Projekt besondere Aufmerk-
samkeit. Das sogenannte Handshake-Prinzip fordert dabei gegenseitiges
Vertrauen. Die Beteiligten bestitigen jeden Austausch PM-relevanter
Informationen zwischen den Partnern aktiv. Dabei geht es nicht nur
um blofle Empfangsbestitigungen, sondern auch um ein Feedback, ob
die Lieferung den Erwartungen (Qualitit, Inhalt, Umfang etc.) ent-
spricht. Wichtige Informationen werden so nicht einfach »iiber den
Zaun geworfen« und im Tagesgeschift vergessen.

Obwohl CPM vor dem Hintergrund von Kooperationsnetzwerken
entwickelt wurde, ist in der Empfehlung durchgehend von zwei Part-
nern A und B die Rede. Dies folgt aus der Uberlegung, dass sich die
CPM-Prozesse und -Methoden auf jede einzelne Verbindung in einem
solchen Netzwerk anwenden lassen (vgl. Abb. 1).

Die Recommendation wird durch einen Usage Guide ergiinzt [7],
der kulturelle Aspekte der Zusammenarbeit beleuchtet und Empfeh-
lungen fiir die Einfithrung von CPM gibt. Des Weiteren wurde ein
Datenmodell samt Implementierungsrichtlinie entwickelt, um die
CPM-Methodik auch in den eingesetzten Projektmanagement-IT-
Systemen zu unterstiitzen.

Gemeinsame Kultur und Integration

Um eine gemeinsame Kultur fiir das anstehende Projekt zu schaffen,
miissen nicht nur beide Seiten die notwendigen Ansprechpartner fiir
die relevanten Themen benennen. Auch das Wie der Zusammenarbeit
bedarf genau beschriebener Rahmenbedingungen.

Neben den offensichtlich kulturellen Unterschieden zwischen
den Beteiligten in internationalen Projekten zeigt die Erfahrung, dass
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auch zwischen Firmen im selben Land und sogar zwischen Standorten
desselben Unternehmens teils erhebliche Differenzen bei der Vor-
gehensweise in Projekten herrschen. Projektteams sollten in der Lage
sein, effizient und effektiv zusammenzuarbeiten, denn nur so kann das
Potenzial einer Kooperation voll ausgeschopft werden [7]. Dafiir lohnt
es sich, die folgenden Aspekte niher zu betrachten.

Interaktion

Interaktion bezeichnet die formelle Ebene der Zusammenarbeit. Dabei
spielt insbesondere die Kommunikationsplanung eine entscheidende
Rolle — und zwar nicht nur das »Wer mit wem, sondern auch das
»Wie«. Erfahrungsgemif3 treten kulturelle Differenzen viel deutlicher
hervor, wenn Unklarheiten beziiglich der verwendeten Prozesse oder
einzusetzenden Technologie bestehen. Durch eine auf gemeinsames
Vorgehen konzentrierte Kommunikation kann sich ein gemeinschaft-
liches Verstiindnis der Zusammenarbeir entwickeln, das allen Projekt-
partnern Orientierung auch — und besonders — in unvorhergesehenen
Situationen bietet.

Leistung

Produktentwicklungsleistung
Produktmanagementleistung

/ N\

7 S
lnterak_tlon Kollaboration
— Meetings . . .
} — gemeinschaftliche Ziele
— Gremien o -« .
— gegenseitiges Verstandnis

— Telefonate h o

E-Mail — informelle Aktivitaten

— geteilte Ressourcen
— gemeinsame Visionen
— Teamgeist (,Wir-Gefuhl“)

— Standard-Formulare
— Memos und Reporte
— Fax

Organisationstibergreifende Integration

Abb. 3:  Interaktion und Kollaboration, Quelle: auf Basis von [7]

200



Eigene Prozesse mit denen externer Partner synchronisieren

Kollaboration

Der zweite, nicht minder wichtige Aspekt der Integration ist die Er-
schaffung einer kollaborativen Projektkultur, also die informelle Ebene
der Zusammenarbeit (vgl. Abb. 3). Die Entwicklung eines gemein-
samen Wir-Gefiibls trigt wesentlich zur Uberbriickung kultureller
Unterschiede bei.

Gemeinsame Treffen der Projektbeteiligten sind fiir den Projekter-
folg unverzichtbar. Dafiir bieten sich aufler dem Kick-off-Meeting zum
Projektstart das Erreichen wichtiger Meilensteine sowie Wechsel in der
Besetzung wesentlicher Rollen an. Das gegenseitige Kennenlernen, spi-
tere Networking und gemeinsame Commitment der Beteiligten sind
dabei die wichtigsten Effekte — sie erleichtern und intensivieren die
Kommunikation. Die firmeniibergreifende Vernetzung férdert auch
das gegenseitige Verstindnis und die Fihigkeit, sich bei gemeinsamen
Entscheidungen in den anderen hineindenken und dessen Beweg-
griinde besser verstehen zu kénnen.

Das gemeinsame Feiern von Projekterfolgen ist inzwischen auch
schon Bestandteil einiger Prozessmodelle, wie etwa der DIN69901-2.
In kollaborativen Projekten ist es von besonderer Wichtigkeit, da dies
alle Beteiligten auch fiir die kiinftige Zusammenarbeit ungemein moti-
viert — durch das Gefiihl, in partneriibergreifenden Teams gemeinsam
viel erreicht zu haben.

Sprache

Neben allen technischen und organisatorischen stellen sich oft auch

kommunikative Herausforderungen, die sich durch verschiedene

Sprachen und Projektkulturen ergeben. Um diese zu meistern, hilft

ein Projektglossar mit klar definierten Begrifflichkeiten genauso wie

gemeinsam vereinbarte Dokumentvorlagen. Damit ist klar, welche

Informationen zum Beispiel in einem Statusbericht erwartet werden.
Die gemeinsame Gestaltung von Begriffen, Prozessen, Methoden

und Werkzeugen bewirkt eine bessere Identifikation der Beteiligten mit

diesen Themen und eine hohere Akzeptanz der Zusammenarbeit.
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Gemeinsame Prozesse und Aufgaben

Kernstiick der CPM-Empfehlung ist die Definition der Prozesse zur

Zusammenarbeit. Diese stellen die Verbindung zu den von den Part-

nern intern verwendeten Prozessmodellen her. Die Prozesse sind in

fiinf Gruppen unterteilt:

= Initiierung und Planung des Projektes, inklusive Termin- und
Kommunikationsplanung

= Projektdurchfiihrung, das heifit Sicherstellen gemeinsamer
Meilensteine

= Anderungsprozesse, sowohl PM—Anderungen (Qualitit, Kosten,
Zeit) als auch organisatorische Verinderungen

= Planung und Durchfithrung von Eskalation im Sinne der

konstruktiven Losungsfindung
= Projektabschluss

Fiir jeden Prozess gibt es eine Textiibersicht, die neben Zielen, Betei-
ligten, Aktivititen und Ergebnissen auch eine kurze Beschreibung der
Erfolgsfaktoren beinhaltet. Der Ablauf des Prozesses wird zudem als
Swimlane-Diagramm dargestellt. Dieses zeigt, wo die Ankniipfungs-
punkte zu den jeweiligen internen PM-Aktivititen wie etwa Termin-
oder Kommunikationsplanung liegen und wie diese miteinander ver-
kniipft werden kénnen.

Gemeinsame Rollen und Organisation

Wer Aussagen wie »das muss ich erst intern abkliren« oder »da fragen
Sie am besten ...« bei Projektmeetings kennt, weif§ um die Pro-
blematik einer klaren Rollenverteilung der Beteiligten. Diese verstirke
sich in firmeniibergreifenden Projekten durch die unterschiedlichen
Funktionsbezeichnungen sowie die Abbildung der Projektorganisa-
tion auf die jeweiligen Unternechmensorganisationen. Fiir die erfolg-
reiche Zusammenarbeit ist es daher notwendig zu wissen, welche
Rolle eine Person im Kontext der Kooperation erfiillt, und dies in einer
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Kommunikationsmatrix (sieche unten) oder einem Organigramm zu
dokumentieren.

Die CPM-Empfehlung definiert dafiir vier Rollen:
= Projektsteuerkreis

= Projekdleiter

= Teilprojektleiter/Arbeitspaketleiter

= Projektmitarbeiter

Ublicherweise werden Rollen durch Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortlichkeiten (AKV) definiert. Das jedoch fiihrte bei der Er-
arbeitung von CPM zu Diskussionen aufgrund der Zweideutigkeit des
Begriffs »Kompetenz«. Denn dieser bezeichnet sowohl die Entschei-
dungsbefugnis (xMacht«) als auch das nétige Fachwissen (»Konnen«)
fiir eine Titigkeit. Die CPM-Empfehlung ersetzt daher »Kompetenz«
durch »Befugnisse« und »Expertise«.

Jede der oben genannten Rollen wird durch folgende vier Punkte
charakterisiert: bestimmte Verantwortlichkeiten und die daraus resul-
tierenden Aufgaben, die Befugnisse fiir notige Entscheidungen und die
zur Ausfiihrung notwendige Expertise. Zudem fithrt CPM jeweils eine
Liste mit weiteren empfohlenen Skills fiir den Triger einer Rolle auf,
wie etwa Kommunikationsfertigkeit oder strukturiertes Vorgehen.

Ziel ist es, dass jeder der am Projekt beteiligten Partner seine inter-
nen Rollen den neutralen Beschreibungen aus der CPM-Empfehlung
zuordnet. Dies ist iiblicherweise keine Eins-zu-eins-Abbildung: Je nach
Unternehmens- und Projektstruktur hat zum Beispiel die CPM-Rolle
»Projektleiter« mehrere interne Entsprechungen. Das ist etwa der Fall,
wenn einzelne Aufgaben des Projektmanagements an eigene Funkti-
onsstellen (zum Beispiel Terminmanager) vergeben sind. Das Mapping
erleichtert eine firmeniibergreifende Zuordnung der Rollen deutlich.
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Gemeinsame Kommunikation und Eskalation

Um die Frage der Rollenverteilung schnell und zuverlissig beantworten
zu kénnen, bedarf es einer Dokumentation der aus Projektmanage-
ment-Sicht relevanten Kommunikationsbeziehungen. Dafiir wird eine
Kommunikationsmatrix empfohlen, bei der es sich um eine Verant-
wortlichkeitsmatrix mit einer zusitzlichen Dimension fiir den Koope-
rationspartner handelt. Diese findet sich in der Matrix auf der linken
Seite fiir den einen sowie auf der oberen Seite fiir den anderen Partner
(vgl. Abb. 4). Die eingetragenen Personen sind die verbindlichen An-
sprechpartner, also diejenigen, die Entscheidungen treffen oder direkt
vorbereiten. Die Themen werden jeweils an den Kreuzungspunkten
der entsprechenden Zeilen und Spalten eingetragen. Das macht Zu-
stindigkeiten auf einen Blick ersichtlich.

Hauptzweck der Kommunikationsmatrix ist es, im Falle einer an-
stehenden PM-Aktion schnell die richtigen Ansprechpartner auf bei-
den Seiten zu identifizieren und keine wertvolle Zeit durch unnétige
Kommunikationsschleifen zu verlieren.

Die Einsicht in die verschiedenen Ideen, Sichtweisen und Heran-
gehensweisen im Rahmen der kollaborativen Projektkultur erméglicht
es, Konflikte im Projeke frithzeitig anzugehen und offen wie sachlich
zu losen. Dazu gehort im Rahmen der Kommunikationsplanung be-
reits die Planung einer Eskalation im Sinne einer konstruktiven Lisungs-
findung. So kénnen sich die Partner im Notfall auf die inhaltliche Pro-
blembewiltigung konzentrieren.

Das vermeidet zudem Missverstindnisse, wie sie etwa entstehen
konnen, wenn bei einem Partner auf einmal die Geschiftsleitung mit
einbezogen wird. Diese ist in kleineren Unternehmen einfach oft die
logische nichsthhere Hierarchieebene. Durch Weitergabe des Pro-
blems an sie soll also kein besonderer Druck aufgebaut werden, wie ihn
der Partner filschlicherweise empfinden kénnte.

Je nach Projektstruktur bieten sich verschiedene Instanzen zur Kon-
fliktlssung an. Zum Beispiel ein technischer (Konstruktionsleiter, Bau-
aufsicht etc.) und ein iibergeordneter Steuerkreis, der sich um kritische
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Abweichungen bei Zeit und Kosten kiimmern und persénliche Kon-
flikte 16sen kann. Dazu benétigen diese Gremien natiirlich sowohl im
Projekt als auch in den beteiligten Firmen die notwendige Legitimati-
on fiir solche Entscheidungen.

Gemeinsame Termine und Aktionen

Eine wesentliche Aufgabe bei der Planung eines Kooperationsprojektes
ist die gemeinsame Abstimmung der Termine. Fiir die Koordination
werden die beteiligten Partner in der Regel nicht ihre vollstindigen
Projektpline heranziehen. Dafiir gibt es mehrere Griinde: Zum Bei-
spiel die Ubersichtlichkeit, denn das Gesamtprojekt kann sehr grof§
sein, wovon aber nur ein kleiner Teil die aktuelle Zusammenarbeit
betrifft. Oder der Know-how-Schutz, der nicht nur die technischen
Inhalte betrifft. In den detaillierten Projektplinen ist oft wichtiges
Prozesswissen enthalten, also wie das Projektziel am effizientesten zu
erreichen ist. Dieser Wettbewerbsvorteil soll natiirlich nicht preis-
gegeben werden. Auflerdem sind komplette Projektpline aufgrund un-
terschiedlicher Strukturen und Vorgehensweisen oft nicht miteinander
vergleichbar.

Das CPM-Referenzmodell beschreibt daher ein mehrstufiges syste-
matisches Vorgehen. Zunichst werden aus dem internen Projektplan
die Termine und Abhingigkeiten herausgefiltert, die fiir den aktuellen
Kooperationspartner relevant sind: Welche Meilensteine gibt es? Wel-
che Ergebnisse werden erwartet? Wo sind Abhingigkeiten zu beachten?
Das Ergebnis ist der sogenannte planerische Projektpfad. Haben beide
Partner ihren Pfad erstellt, so werden beide in einem gemeinsamen
Treffen zur Projektplanung miteinander kombiniert.

Das Ergebnis ist die [nteraktionskerte (siche Abb. 5), die alle fiir bei-
de Partner relevanten Termine mit ihren jeweiligen Schliisselmerkma-
len (Datum, Inhalt etc.) enthilt. Dabei kénnen die Verantwortlichen
iiber den Bezug zum Projekeplan leicht in der Kommunikationsmatrix
identifiziert werden.
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Partner A ‘ Strategie J\ Umsetzung
* e °
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Partnel’ B ‘ Akquirierung Y Planung Y Ausfiihrung

Abb. 5:  CPM-Interaktionskette, Prinzipdarstellung, Quelle: auf Basis von [6]

Bei der Abstimmung mit dem Partner werden in der Regel Termine
angepasst oder erginzt. Diese Anderungen miissen natiirlich in die
jeweiligen planerischen Projektpfade iibernommen und schliefllich
von dort zuriick in die internen Planungen iibertragen werden. Nur so
finden sie im Projektverlauf Beriicksichtigung.

Eine Liste offener Punkte (LOP) dokumentiert Abweichungen vom
Projektplan und den Verlauf der resultierenden Steuerungsmafinah-
men. Zieltermine und zustindige Personen fiir jeden offenen Punkt
konnen leicht aus der Interaktionskette und der Kommunikationsmatrix
entnommen werden. Die verkniipfte Anwendung der CPM-Werk-
zeuge steigert die Effizienz der Zusammenarbeit somit noch weiter.
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Zusammenfassung

Die heutige Projektlandschaft erfordert immer ofter
intensive Kooperationen lber alle Branchen hinweg.
Um die gemeinsamen Projekte zum Erfolg zu flhren,
mussen Prozesse, Methoden und Werkzeuge mit-
einander synchronisiert werden. Dabei sollte jeder
seine gewohnten Arbeitsweisen beibehalten.

Das Referenzmodell Collaborative Project Manage-
ment (CPM) bietet dafiir einen umfangreichen Werk-
zeugkasten. Eine neutrale Rollenbeschreibung hilft,
firmenUbergreifend eine klare Projektorganisation
darzustellen. Die darauf aufbauende Kommunikati-
onsmatrix veranschaulicht die Zustandigkeiten fir
alle Beteiligten. Sie férdert zudem eine konstruktive
Losungsfindung durch vorausschauende Planung von
Eskalationswegen. Standardisierte Prozesse lassen
die Projektleiter ihre jeweiligen Vorgehensweisen
systematisch und einfach miteinander verkntpfen.
Die Interaktionskette unterstitzt die Erstellung eines
gemeinsamen Terminplans und stellt gleichzeitig den
Schutz des Prozess-Know-hows der Partner sicher.

Die Anwendung der verschiedenen Elemente von
CPM erleichtert den Aufbau eines Vertrauensverhalt-
nisses zwischen den Projektpartnern und erzeugt
eine kollaborative Projektkultur. So werden gemein-
same Projekte effizienter, nachvollziehbar und nicht
zuletzt dadurch auch erfolgreich.
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Agiles Projektmanagement

Agiles Projektmanagement ist eine Fithrungs- und Managementpraxis,

um in einem komplexen und von Unsicherheit gekennzeichneten

Handlungsfeld agil und proaktiv agieren zu kénnen. Es ist gekenn-

zeichnet durch einen agilen Mindset mit dem Fokus auf:

= Menschen, die sich im Team selbst organisieren und transparent
interagieren

= den proaktiven Umgang mit Verinderungen, um iterativ innovative
Kundenl6sungen zu schaffen

= schnelles Liefern von kleinstméglich nutzbaren Ergebnisse durch
kurze Feedbackschleifen

= kontinuierliche Prozessverbesserung durch Selbstreflektion

HEINZ ERRETKAMPS, ALFRED OSWALD

Agilitat

Agilitit bedeutet Gewandtheit, Vitalitit und Wendigkeit und steht fiir
eine geistige und korperlich gute Verfassung des Menschen. Eine grof3e
Bedeutung fiir die Softwareentwicklung bekam der Begriff durch das
im Jahr 2001 verfasste »Manifesto for Agile Software Development«
(http://agilemanifesto.org/). Damit ist die Erfahrung verbunden, dass
Agilitit es erlaubt, in einer komplexen Umgebung zielgerichtet zu agie-
ren und schnell Ergebnisse zu schaffen. Die im Manifesto postulierten
Prinzipien finden in immer weiteren Bereichen der Geschiftswelt
Anwendung. Im Kontext agilen Projektmanagements wird diese gute
Verfassung auf das Handeln des Teams und die damit verbundenen
Prozesse iibertragen, so dass schnell Projektergebnisse geliefert werden.
HEINZ ERRETKAMPS, ALFRED OSWALD
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Basisplan

Genehmigter Plan fiir das Projekt, bezieht sich auf einen zu steuernden
Aspekt des Projekts. Im Allgemeinen sind dies Inhalt und Umfang,
Termine und Kosten. Ein Basisplan wird zum Vergleich mit aktuellen
Daten iiber den zu steuernden Aspekt herangezogen. Abweichungen
werden vom Projektmanagementteam erkannt und bearbeitet. Ein Ba-
sisplan kann durch Anderungsanforderungen angepasst werden, muss
aber dann erneut genehmigt werden.

THOMAS WALENTA

Budget

Die genehmigte Kostenschitzung (Basisplan) fiir das Projekt, herunter-
gebrochen auf die Zeitachse. Ein Budget kann auch fiir Arbeitspakete
oder Arbeitsschritte erstellt werden.

THOMAS WALENTA

Collaborative Project Management (CPM)

Collaborative Project Management (CPM) ist eine vom ProSTEP
iViP-Verein veréffentlichte Empfehlung zum unternehmensiiber-
greifenden Projektmanagement (PM). Das Dokument beschreibt
Prozesse, Rollen, Methoden, Informationsinhalt, Sprache und Kultur
in Kooperationsprojekten. Dabei konzentriert sich CPM auf das
Termin-, Aufgaben- und Kommunikationsmanagement.

Ziel der Empfehlung ist eine verbesserte Zusammenarbeit im PM
durch die Schaffung eines gemeinsamen Verstindnisses zwischen

den Projektpartnern und der neutralen Definition von Kommuni-
kations- und Prozessschnittstellen. Dadurch wird es den Beteiligten
ermoglicht, ihre etablierten Arbeitsweisen beizubehalten. Aus der
besseren Kontrolle iiber den Projektverlauf und der geregelten firmen-
tibergreifenden Kommunikation ergeben sich verstirktes gegenseitiges
Vertrauen der Partner und erhéhte Projekteffizienz.

JocHEN Boy
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DIN 69901-2

DIN 69901 beschreibt Projektmanagement und Projektmanagement-
systeme. Die DIN-Normenreihe gliedert sich in fiinf Teile. Teil 2, DIN
69901-2, umfasst das DIN-Prozessmodell fiir Einzelprojekte mit 59
PM-Prozessen, die in elf Prozessuntergruppen und fiinf PM-Phasen
gegliedert sind. Insgesamt 13 der 59 PM-Prozesse sind als Mindest-
standard definiert.

MARTIN WEBER, SVEN NOCKMANN

HERMES

HERMES ist eine Projektmanagementmethode fiir Informatik,
Dienstleistung, Service und Geschiftsorganisationen und ist von der
schweizerischen Bundesverwaltung entwickelt worden. Die Methode
steht als offener Standard jedem zur Verfiigung. Zahlreiche Kantone,
Stiddte, Lehrinstitute und Privatunternehmer haben HERMES 5 be-
reits eingefiihrt.

HELENE MOURGUE DALGUE

ISO 21500

Die ISO 21500 ist der 2012 verdffentlichte »Leitfaden zum Pro-
jektmanagement«. Er beinhaltet u. a. ein Prozessmodell fiir das Pro-
jektmanagement, das aus insgesamt 40 Prozessen besteht. Jeder
Prozess ist genau einer von finf Prozessgruppen und einer von zehn
»Subject Groups« zugeordnet. Diese dhneln stark den Wissensgebieten
im PMBOK Guide bzw. den Prozessuntergruppen der DIN 69901.
Ahnlich wie dort werden die Zusammenhinge zwischen den Prozessen
durch sog. Schwimmbahndiagramme visualisiert. Dokumentiert sind
die einzelnen Prozesse durch eine knappe Beschreibung und eine Auf-
zihlung der wichtigsten Ein- und Ausgaben. Die Norm enthilt kein
Rollenmodell und keine Verweise auf Werkzeuge und Methoden.
OLIVER LINSSEN, MARCO KUHMANN

213



Glossar

Inhalt und Umfang eines Projekts

Inhalt und Umfang des Projekts sind einerseits durch die Eigenschaf-

ten und Funktionen des Projektergebnisses, andererseits durch die zur
Herstellung des Projektergebnisses notwendigen Arbeitsleistungen be-
stimmt. Letztere sind im Projektstrukturplan definiert.

THOMAS WALENTA

Interaktionskette (CPM)

Die Interaktionskette stellt in einem unternehmensiibergreifenden
Projekt den zwischen den Partnern verbindlich vereinbarten Termin-
plan dar. Die Interaktionskette wird ermittelt, indem jeder Partner die
fiir die Zusammenarbeit mit dem jeweils anderen Partner relevanten
Termine aus seinem Gesamtprojektplan filtert und tibermittelt. Die
Filterung dient dem Schutz von essenziellem Prozess-Know-how.
Anderungen an der Interaktionskette miissen von beiden Partnern
gemeinsam vereinbart werden. Bei Terminabweichungen, die die Inter-
aktionskette betreffen, ist der jeweilige Partner sofort zu informieren.
JocHEN Boy

Kommunikationsmatrix (CPM)

Bei der Kommunikationsmatrix handelt es sich um die Zusammenstel-
lung der geplanten Kommunikation mit den Beteiligten des Projekts
(vgl. DIN69901-5:2009). In CPM wird diese Matrix um eine Dimen-
sion fiir den Projektpartner erweitert, sodass fiir jedes die Kooperation
betreffende Thema die Stakeholder der beteiligten Partner ersichtlich
werden. Eine neutrale Rollendefinition erméglicht die Zuordnung der
Themen zu unterschiedlichen internen Rollen bei den Partnern.
JocHEN Boy

Netzplan

Netzplandiagramm des Projektterminplans, eine schematische Dar-
stellung der Arbeitsschritte und deren Anordnungsbeziehungen. Der
Netzplan wird kombiniert mit den Schitzungen fiir die Dauer der Ar-
beitsschritte, um den Projektterminplan zu erstellen.

THOMAS WALENTA
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PMBoK® Guide

Der Project Management Body of Knowledge (PMBoK Guide) gilt

als De-facto-Standard fiir Projektmanagement und ist international
weitgehend akzeptiert und anerkannt. Getrieben wird die Entwicklung
und Vermarktung durch das Project Management Institute (PMI), das
gleichzeitig umfangreiche Zertifizierungen zum Projektmanagement
auf der Basis des PMBoK Guide anbietet. Der PMBoK Guide versteht
sich selbst nicht als Vorgehensmodell, sondern als Wissensspeicher der
allgemein akzeptierten Methoden und Techniken des Projektmanage-
ments. Der PMBoK Guide ist prozessorientiert. Er hat eine matrixarti-
ge Struktur, bestehend aus fiinf Prozessgruppen und neun Bereichen
(»Wissensgebieten«). Jeder Prozess ist genau einer Prozessgruppe und
einem Wissensgebiet zugeordnet. Die Prozesse sind durch Eingangs-
werte, Ausgangswerte, Methoden und Werkzeuge beschrieben, die im
Text erliutert werden. Der Fluss der Dokumente von Prozess zu Pro-
zess wird durch Datenflussdiagramme dargestellt.

OLIVER LINSSEN, MArRCO KUHMANN

Prince2®

PRINCE2® (Projects in Controlled Environments) ist ein durch das
Office of Government Commerce (OCG) erstelltes und publiziertes
Vorgehensmodell fiir Projekte. PRINCE2 enthilt detaillierte Hinweise
und Arbeitshilfen und ist so gestaltet, dass alle wesentlichen Organisa-
tions- und Managementaufgaben, die in Projekten anfallen, abgedeckt
werden. Das Vorgehensmodell selbst enthilt umfangreiche Beschrei-
bungen der Aktivititen und Dokumententemplates. PRINCE2 enthiilt
— anders als viele andere Vorgehensmodelle des Projektmanagements

— klare Vorgaben fiir die Aufbauorganisation des Projekts. PRINCE2
erwihnt nur wenige Methoden und Werkzeuge.

OLIVER LINSSEN, MARCO KUHMANN
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Projekt

Zeitlich abgegrenztes Vorhaben, das unternommen wird, um einzig-
artige Ergebnisse zu erzielen. Diese konnen Produkte, die Fahigkeit zu
Dienstleistungen oder Resultate sein.

THOMAS WALENTA

Projektstrukturplan (PSP)

An der Struktur der benétigten Ergebnisse aus dem Projekt orientierte
hierarchische Darstellung der gesamten im Projekt auszufiihrenden
Arbeit, die erforderlich ist, um die Projektziele zu erreichen. Die Kom-
ponenten des Projektstrukturplans heiffen »Arbeitspakete.

THOMAS WALENTA

Prozess

Sammlung von aufeinander bezogenen Handlungen und Aktivititen,
die benotigt werden, um vorab festgelegte Ergebnisse zu erzielen. Pro-
jektmanagement-Prozesse werden im PMBoK Guide beschrieben und
iterativ in den fiinf Prozessgruppen durchlaufen. Produktorientierte
Prozesse sind je nach Anwendungsgebiet anderweitig beschrieben, sie
bestimmen wesentlich den Projektlebenszyklus und die Projektphasen.
THOMAS WALENTA

Prozessgruppen

Projektmanagement-Prozesse werden in fiinf Gruppen kategorisiert,
die in jedem Projekt vorkommen und durch bestimmte logische Ab-
hingigkeiten verbunden sind. In jeder Prozessgruppe existiert mindes-
tens ein Prozess, der die anderen Prozesse einer Gruppe integriert.

Die Prozessgruppen sind (integrative Prozesse in Klammern): Initiie-
rung (Projektauftrag), Planung (Projektmanagementplan), Ausfiihrung
(Projektdurchfiihrung lenken und managen), Abschluss (Projekt oder
Phase abschliefen) sowie Uberwachung und Steuerung (Projektarbeit
{iberwachen und integrierte Anderungssteuerung).

Die Prozessgruppen laufen iterativ fiir das gesamte Projekt sowie fiir
jede Phase ab.

THOMAS WALENTA
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Scrum

Scrum ist kein Vorgehensmodell im eigentlichen Sinn, sondern

ein Vertreter des agilen Ansatzes. Es ist als Rahmen fiir die Projekt-
durchfithrung zu verstehen, der projekt- und organisationsspezifisch
ausgestaltet werden muss. Scrum gibt nur wenige Projektartefakte,
Aktivititen und Rollen vor und wird immer iterativ verwendet: Das
Ablaufmodell basiert auf einer »Time Box«, die in Scrum als »Sprint«
bezeichnet wird und einen in sich abgeschlossenen, kurzen Projekt-
und Planungsabschnitt darstellt, an dessen Ende ein konkretes Ergeb-
nis vorliegen soll. Innerhalb der Sprints enthilt Scrum keine Vorgaben
hinsichtlich zu erreichender Ergebnisse oder Ahnlichem, sondern gibt
sog. Rituale fiir das Projektteam vor, etwa den Daily Scrum. Scrum or-
ganisiert im Wesentlichen nur den Scrum-Prozess. Die eigentliche Er-
stellung des Projektergebnisses ist nicht Gegenstand des Frameworks.
Die Aufgabenverteilung innerhalb des Entwicklungsteams erfolgt in
den selbstorganisierenden Teams, da hier keine weiteren Entwickler-
rollen differenziert werden.

OLIVER LINSSEN, MARCO KUHMANN

V-Modell XT

Das V-Modell XT ist das Standardvorgehensmodell fiir IT-Projekte
(Hard- und Software, Entwicklung und Wartung) der éffentlichen
Verwaltung der Bundesrepublik Deutschland. Es zihlt zu den reich-
haltigen Vorgehensmodellen mit einer in die frithen 1990er-Jahre zu-
riickreichenden Historie. Das V-Modell XT zeichnet sich durch seinen
modularen Aufbau aus: Die grundsitzliche Organisation erfolgt durch
Vorgehens- (Projektergebnisse) und Ablaufbausteine (Vorgehenswei-
sen/Abliufe), die, gewissen Regeln folgend, weitgehend frei kombinier-
bar sind. Das V-Modell XT unterstiitzt damit die Erarbeitung gefor-
derter Projektergebnisse durch unterschiedlichste Vorgehensweisen. Es
ist den artefaktorientierten Vorgehensmodellen zuzuordnen und setzt
auf einer umfangreichen Werkzeuginfrastrukeur auf, die genau wie das
V-Modell XT selbst frei verfiighar und nutzbar ist. Es beinhaltet ein
detailliertes Rollenmodell und eine detailliert dokumentierte Schnitt-
stelle zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer.

OLIVER LINSSEN, MARCO KUHMANN
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Wissensgebiete (1ISO 21500: Themengruppen)
Projektmanagement-Prozesse werden in zehn Wissensgebiete grup-
piert, die jeweils in einem Kapitel des PMBoK® beschrieben werden.
Das Wissensgebiet »Integration« enthilt die sechs Kernprozesse, die
in jedem Projekt erforderlich sind. Die weiteren neun Wissensgebiete
stellen die Prozesse im Zusammenhang dar, die sich mit Planung,
Ausfiihrung und Steuerung einer bestimmten Komponente des Pro-
jektmanagementwissens beschiftigen. Die Komponenten sind Inhalt
und Umfang, Zeit, Kosten, Qualitit, Personal, Kommunikation,
Stakeholder, Risiken und Beschaffung.

THOMAS WALENTA
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Basiswissen Projektmanagement -
Projekte planen, Risiken erkennen

Erfahrene Projektleiter wissen, wie erfolgskritisch
der Beginn in einem Projekt ist. In diesem Buch
werden die wichtigsten Aktivitdten wahrend der
Projektdefinition und Projektplanung beschrieben.
Es beginnt mit der Initialisierung des Projekts

und dem Start-up. AnschlieBend werden Umfeld-
und Stakeholderanalyse sowie Zielklarung und
-definition erldutert. Kein Projekt ohne Risiken,
deshalb kommt es in der friihen Phase eines
Projektes vor allem darauf an, dessen Machbarkeit
zu prifen. Die folgenden Kapitel des Buches
widmen sich der Projektplanung, beginnend mit
der der Erstellung des Projektstrukturplanes. Dabei
spielen die Termine eine besondere Rolle, man plant
Ublicherweise vom Groben zum Detail. Da in der
Praxis Ressourcen knapp sind, ist deren Einsatz im
Voraus zu organisieren. Dartiber hinaus missen
auch die Kosten, der Finanzmittelbedarf und die
Rendite geplant bzw. zumindest grob abgeschatzt
werden. SchlieBlich wird aufgezeigt, wie Projektrisiken
analysiert und bewertet sowie GegenmafBnahmen
konzipiert werden kénnen. Mit all diesen Aktivitaten
ist die Basis fur eine erfolgreiche Ausflihrung und
damit auch die Projektsteuerung gelegt.
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Basiswissen Projektmanagement -
Projekte steuern und erfolgreich beenden

Wie kann ein Projekt moglichst effizient gesteuert
werden? Dieses Buch bietet eine kompakte,
praxisorientierte Darstellung der Grundlagen der
Projektarbeit und des Projektmanagements, inklusive
Projektmanagement-Glossar. Das erste Kapitel
beschreibt, wie in einem Kick-off das Projektteam
richtig auf die Aufgaben im Projekt vorbereitet wird.
Die Herausforderung flir den Projektmanager besteht
nun darin, den Projektfortschritt zu Gberwachen,

im Projektstatusbericht transparent darzustellen

und bei Bedarf passende GegenmafBnahmen zu
ergreifen. Ein weiterer Artikel geht darauf ein,

wie Termine, Ressourcen und Kosten gesteuert
werden konnen, entsprechende Werkzeuge, wie

z. B. die Meilensteintrendanalyse, ergénzen die
Darstellung. Projekte laufen in der Praxis nie wie
geplant. Deshalb schildert ein Kapitel ausfuhrlich,
wie mit Anderungen, Nachforderungen und Risiken
umzugehen ist. Weitere Beitrage des Buches widmen
sich dem Projektabschluss. Diesen systematisch und
konsequent durchzufuihren, wird in der Praxis oft
stark vernachlassigt. Insbesondere geht es darum,
Erfahrungen aus Projekten zu sichern und flr
Folgeprojekte nutzbar zu machen.
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