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                  	Abbildung 3.50: Beispiel eines Fortschrittsberichts. In der Praxis finden sich unzählige
                        Varianten. Mindestinhalte sollten eine Identifikation des Projekts, ein Abgleich der
                        Ziele (Termine und Kosten), die letzten und nächsten Schritte der Bearbeitung sowie
                        Steuerungsmaßnahmen sein.

                  
                  	Abbildung 3.51: In der Abschlussphase erfolgt der geordnete Projektabschluss. Zuletzt
                        wird das Projektteam aufgelöst und damit das Projekt beendet.

                  
                  	Abbildung 3.52: Die vier Phasen des Projektabschlusses in Anlehnung an Burghardt (Burghardt
                        2012). Die Nachprojektphase ist nicht mehr Teil des Projekts, greift aber die Themen
                        des Projekts auf und führt diese bei Bedarf fort.

                  
                  	Abbildung 3.53: Projekte können von Erfahrungen vorhergehender Projekte profitieren.
                        Dafür sind diese zu analysieren und zu bewerten. Relevante Erkenntnisse müssen dann
                        an künftige Projekte weitergegeben werden. Dies kann beispielsweise durch eine Überarbeitung
                        des Vorgehensmodells, neue Vorlagen und Checklisten oder Schulungen des Projektpersonals
                        erfolgen.

                  
                  	Abbildung 3.54: Beispielhafter Auszug aus einer einfachen Nachkalkulation. Abweichungen
                        können verschiedene Ursachen wie eine falsche Aufwandsschätzung oder während der Projektlaufzeit
                        unerwartet stark steigende Rohstoffpreise haben. Sie können aber auch aus genehmigten
                        Änderungen herrühren. Alternativ oder zusätzlich können nicht nur die Kosten, sondern
                        auch die geschätzten Aufwände in Personenstunden verglichen und analysiert werden.

                  
                  	Abbildung 3.55: Ablauf des Stakeholder- und Risikomanagements

                  
                  	Abbildung 3.56: STEEP-Analyse eines exemplarischen Projekts. Die fünf Bereiche von
                        STEEP helfen dabei, möglichst das gesamte Projektumfeld zu berücksichtigen und mögliche
                        Stakeholder und Risiken zu identifizieren.

                  
                  	Abbildung 3.57: Beispiel einer Betroffenheitsanalyse in tabellarischer Form in Anlehnung
                        an Patzak und Rattay (Patzak und Rattay 2014)

                  
                  	Abbildung 3.58: Zwei Beispiele einer Portfoliodarstellung für Stakeholder. Links wurden
                        die Stakeholder entlang der Achsen Einfluss und Konfliktpotenzial geordnet. Je weiter
                        die Stakeholder rechts oben angeordnet sind, desto stärker können sie den Projekterfolg
                        gefährden. Rechts wurde ein Portfolio mit den Achsen Einstellung zum Projekt und Einfluss
                        gezeichnet. Als dritte Dimension wurde das Konfliktpotenzial durch unterschiedlich
                        große Kreise eingezeichnet.

                  
                  	Abbildung 3.59: Strategien der Stakeholderkommunikation

                  
                  	Abbildung 3.60: Auszug aus einer Kommunikationsmatrix. Für den Marketingmanager wurde
                        eine partizipative und für den Komponentenlieferanten eine repressive Kommunikationsstrategie
                        gewählt und geplant.

                  
                  	Abbildung 3.61: Links: Beispiel der Definition von Wahrscheinlichkeits- und Schadensklassen.
                        Schäden äußern sich meistens durch höhere Kosten oder zeitlichen Verzug. Rechts: Beispiel
                        einer Risikomatrix, die definiert, welche Kombinationen aus Eintrittswahrscheinlichkeit
                        und Schaden akzeptabel oder inakzeptabel sind oder aber näher untersucht werden müssen.

                  
                  	Abbildung 3.62: Beispiel einer qualitativen und quantitativen Risikobewertung mit
                        berechnetem Risikoindex beziehungsweise statistischem oder kalkulatorischem Schaden
                        als Erwartungswert.

                  
                  	Abbildung 3.63: Risiken R1 bis R5 in der im Risikomanagementplan definierten Risikomatrix.
                        Das Risiko R2 ist als akzeptabel bewertet worden. Für die Risiken R3 und R5 sind Gegenmaßnahmen
                        zu planen. Die Risiken R1 und R4 sollten näher untersucht werden, Gegenmaßnahmen sind
                        ratsam.

                  
                  	Abbildung 3.64: Maßnahmenplanung und Neubewertung eines Risikos. In der Praxis führen
                        Sie entweder die qualitative oder die quantitative Bewertung durch.

                  
                  	Abbildung 3.65: Visualisierung der Contingency und Management Reserve, um den Pufferverbrauch
                        zu überwachen und zu steuern. Verläuft der Restpuffer unterhalb der zweiten Winkelhalbierenden,
                        wird der jeweilige Puffer schneller verbraucht als das Projekt voranschreitet. Der
                        Puffer wird voraussichtlich nicht reichen und das Projekt länger dauern oder mehr
                        Kosten benötigen als geplant. Oberhalb der zweiten Winkelhalbierenden wird weniger
                        Puffer verbraucht als Projektfortschritt erzielt wird.

                  
                  	Abbildung 3.66: Übersicht der vorgestellten Methoden des Projektmarketings und einiger
                        Merkmale

                  
                  	Abbildung 3.67: Links: Der PDCA-Zyklus nach Deming und Shewhart. Qualitätsrelevante
                        Aspekte werden geplant, umgesetzt, überprüft und durch korrektive und präventive Handlungen
                        gesteuert. Auf dieser Basis wird der Plan zur kontinuierlichen Verbesserung überarbeitet,
                        und der Zyklus beginnt von Neuem. Rechts: Einsparungen von Kosten im Zusammenhang
                        mit Qualität und Qualitätsmanagement durch ein umfassendes Qualitätsmanagementsystem
                        im Vergleich zur reinen Qualitätskontrolle

                  
                  	Abbildung 3.68: Exemplarischer Verlauf der Anzahl offener Fehler zweier Softwaregruppen.
                        Im Beispiel sinkt die Zahl offener Fehler der Gruppe Graphical User Interface (GUI)
                        deutlich schneller als die Zahl offener Fehler der Gruppe Datenbanken.

                  
                  	Abbildung 3.69: Exemplarischer Auszug aus einer Dokumentenübersichtsliste

                  
                  	Abbildung 3.70: Beispiel einer Dokumentenbedarfsmatrix. In den Zeilen der linken Spalte
                        sind die Dokumententypen eingetragen und in den weiteren Spalten Lieferobjekte beziehungsweise
                        Objekte des Projektgegenstands. Wird ein Dokumententyp für eine bestimmte Lieferart
                        benötigt, wird die anzuwendende Vorlage im entsprechenden Matrixfeld erfasst.

                  
                  	Abbildung 3.71: Übersicht über die einzelnen Bestandteile des Konfigurationsmanagements

                  
                  	Abbildung 3.72: Änderungsmanagementprozess im Überblick

                  
                  	Abbildung 3.73: Beispiel eines Formblatts zur Beantragung einer Änderung

                  
                  	Abbildung 3.74: Auszug aus dem Bürgerlichen Gesetzbuch (BGB) zu den drei für Projekte
                        wichtigen Vertragsarten Kaufvertrag, Werkvertrag und Dienstvertrag
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                  	Abbildung 4.1: Traditionelle (oben) und agile (unten) Projektlebenszyklusmodelle nach
                        Wysocki (Wysocki 2014). Traditionelle Projekte definieren Ziele und bilden die Zukunft
                        in Plänen ab, die anschließend an einem Stück (Ablauf ganz oben) oder in Schritten
                        (Inkrementen, zweiter Ablauf von oben) verfolgt werden, bis der geplante Projektgegenstand
                        erschaffen ist. Agile Projekte planen iterativ, das heißt in kleinen Schritten (dritter
                        Ablauf von oben). Dann wird der geplante Schritt abgearbeitet und der nächste Schritt
                        geplant bis der gesamte Projektgegenstand erstellt wurde. Alternativ kann das Projekt
                        in Phasen zerlegt (unterster Ablauf) und für jede Phase ein eigenes Ziel definiert
                        und eigene Pläne erstellt werden. Der Projektgegenstand wird dann phasenweise erstellt.

                  
                  	Abbildung 4.2: Magisches Dreieck in traditioneller und agiler Ausführung. Bei traditionellem
                        Projektmanagement wird der Leistungsumfang fest definiert, und darauf aufbauend werden
                        die Kosten und Termine geschätzt. Bei agilem Projektmanagement ist der Leistungsumfang
                        verhandelbar, wird iterativ festgelegt und geplant. Dafür gibt es (meist) zeitlich
                        feste Iterationszyklen und klar festgelegte Ressourcen (und damit Kosten).

                  
                  	Abbildung 4.3: Agile Werte bilden den Kern agiler Vorgehensmodelle. Sie werden konkretisiert
                        durch agile Prinzipien und Handlungsweisen. Agile Methoden helfen uns bei der Umsetzung
                        der Werte und Prinzipien im Projekt. Agile Vorgehensmodelle verknüpfen Werte, Prinzipien
                        und Methoden zu einem in sich schlüssigen Projektmanagement.

                  
                  	Abbildung 4.4: Prinzipien agilen Projektmanagements (links) nach (Beck et al. 2001)
                        und Beispiele aus der Unternehmenspraxis bei traditionellen Projekten (rechts). Agiles
                        Projektmanagement fokussiert auf Individuen und Interaktion. Traditionelles Projektmanagement
                        stellt hingegen Pläne und Abläufe in den Vordergrund. Unerfahrene Projektmanager können
                        dadurch Führung und Kommunikation vernachlässigen und die in der rechten Spalte dargestellten
                        Probleme fördern.

                  
                  	Abbildung 4.5: Übersicht über die Aktivitäten (Sprint, Sprint Planning, Daily Scrum,
                        Sprint Review und Sprint Retrospektive) und Artefakte (Product Backlog, Sprint Backlog,
                        Produktinkrement, Releaseplan und Impediment Backlog) von Scrum.

                  
                  	Abbildung 4.6: Verantwortlichkeiten, Befugnisse und weitere Charakteristika der drei
                        Scrum Rollen Scrum Master, Product Owner und (Entwicklungs-)Team, die zusammen das
                        Scrum Team bilden.

                  
                  	Abbildung 4.7: Schema für die Formulierung von User Stories in Anlehnung an Cohn (Cohn
                        2013).

                  
                  	Abbildung 4.8: Beispiel einer User Story mit erläuternden Ergänzungen.

                  
                  	Abbildung 4.9: Überlegungen zum Definition of Done: Für die Umsetzung einer User Story
                        können Detailanforderungen, Designs, Tests und Dokumentationen notwendig sein. Nach
                        Abschluss der Umsetzung sollten keine Nacharbeiten an der User Story mehr notwendig
                        sein.

                  
                  	Abbildung 4.10: Verwaltung eines Product Backlog in einer Tabellenkalkulation

                  
                  	Abbildung 4.11: Taskboard mit User Stories und Bearbeitungsstatus.

                  
                  	Abbildung 4.12: Beispiel eines Burndown Charts mit idealisiertem und bis zum Stichtag
                        tatsächlich gemessenem Verlauf offener Arbeit.

                  
                  	Abbildung 4.13: Releaseplan. Nach Sprint 3 und 6 sind offizielle Produktreleases geplant,
                        die in den Vertrieb gehen. Die anderen Produktinkremente dienen der internen Evaluierung
                        und Weiterentwicklung.

                  
                  	Abbildung 4.14: Überblick über die Scrum Rollen, deren Verantwortlichkeiten für Scrum
                        Aktivitäten und chronologische Anordnung der Aktivitäten innerhalb eines Sprints.
                        Scrum Artefakte sind Zwischen- oder Endergebnisse und gleichzeitig Eingangs- oder
                        Ausgangsgrößen der Aktivitäten.

                  
                  	Abbildung 4.15: Abläufe innerhalb eines Sprints n, die sich in allen Sprints wiederholen.

                  
                  	Abbildung 4.16: Übersicht Sprint Planning: Die User Stories des priorisierten Product
                        Backlog müssen hinsichtlich ihrer Größe (Komplexität) geschätzt werden. Dies kann
                        in einem separaten Estimation Meeting oder zu Beginn des Sprint Planning 1 erfolgen.
                        Auf Basis des geschätzten und priorisierten Product Backlog sowie eines eventuell
                        bereits vorhandenen Produktinkrements werden das Ziel des nächsten Sprints und dessen
                        Inhalte festgelegt. Anschließend erarbeitet das Team, wie die Umsetzung erreicht werden
                        soll und bricht dies in einzelne Tasks herunter, die dann das Sprint Backlog bilden.

                  
                  	Abbildung 4.17: Aus dem Product Backlog werden die User Stories ausgewählt, die im
                        unmittelbar folgenden Sprint vom Team erledigt werden. Diese User Stories werden in
                        das Sprint Backlog übernommen. Dieses wird später weiter detailliert, und die User
                        Stories werden in einzelne Aufgaben (Tasks) zerlegt.

                  
                  	Abbildung 4.18: Typische Agenda eines Daily Scrums

                  
                  	Abbildung 4.19: Ablauf eines Sprint Review. Das aktuelle Produktinkrement wird vorgestellt
                        und von den Teilnehmern des Sprint Reviews begutachtet. Folgen für die weitere Entwicklung
                        werden diskutiert und das Product Backlog entsprechend überarbeitet. Auf dessen Basis
                        erfolgt später das nächste Sprint Planning.

                  
                  	Abbildung 4.20: Keep-Drop-Try: Jeder im Team sammelt auf Metaplankarten Aspekte des
                        zurückliegenden Sprints, die ihm gefallen haben und die beibehalten werden sollen
                        (keep), Ideen, die das Team einmal ausprobieren sollte (try) und Dinge, die nicht
                        gut waren oder nicht funktioniert haben und folglich künftig entfallen sollen (drop).

                  
                  	Abbildung 4.21: Projektspezifische Daily Scrums und gruppeninterne Synergy Scrums,
                        die nur einmal wöchentlich stattfinden und einen gruppeninternen Austausch der projektbeteiligten
                        Personen ermöglichen.

                  
                  	Abbildung 4.22: Projektübergreifendes Product Backlog. Die einzelnen Projekte planen
                        ihre Sprints, wobei eine Synchronisation der gemeinsam genutzten User Stories auf
                        gemeinsame Sprints erfolgt.

                  
                  	Abbildung 4.23: Organigramm des Projekts zur Entwicklung eines neuen automatisierten
                        Nutzfahrzeuggetriebes.

                  
                  	Abbildung 4.24: Projekt- und Teamtaskboards. Die Farbkodierung gibt an, welches Team
                        für die teamübergreifende Koordination der User Story verantwortlich ist.

                  
                  	Abbildung 4.25: Taskboard mit Zuordnung der gerade bearbeiteten Tasks zu den Entwicklern
                        durch farbige Marker.

                  
                  	Abbildung 4.26: Aufbau eines Kanbanboards mit Bearbeitungsstationen zur Visualisierung
                        der diese durchlaufenden Arbeitspakete.

                  
                  	Abbildung 4.27: Beispielhafte Umsetzung der Limitierung angefangener Arbeiten mittels
                        einer begrenzten Anzahl farbiger Klebepunkte, über die die Mitarbeiter identifiziert
                        werden.

                  
                  	Abbildung 4.28: Beispielhafte Darstellung verschiedener Kanban-Metriken: Die Durchlaufzeit
                        wird in der Regel pro Arbeitspaket erfasst. Der Durchsatz gibt die Anzahl fertiggestellter
                        Arbeitspakete pro Zeiteinheit an. Die Wartezeit gibt an, wie lange ein Arbeitspaket
                        zwischen der Bearbeitung in zwei Bearbeitungsstationen im Mittel warten muss, und
                        der kumulative Fluss zeigt die kumulierte Summe der Arbeitspakete in einer Bearbeitungsstation
                        an.

                  
                  	Abbildung 4.29: Auszugsweiser Vergleich von Kanban mit Scrum in Anlehnung an (Kniberg
                        und Skarin 2010).

                  
                  	Abbildung 4.30: Sammlung von Erwartungen der Geschäftsleitung, der Projektmanager
                        und der Projektmitarbeiter an die Verbesserung des Projektmanagements mit Kanban.

                  
                  	Abbildung 4.31: Status der Arbeitspakete am Kanbanboard.

                  
                  	Abbildung 4.32: Status der Arbeitspakete am Kanbanboard nach einer weiteren Woche.

                  
                  	Abbildung 4.33: Kanbanboard mit zusätzlicher Notfallspur, auf der hoch priorisierte
                        neue Arbeitspakete und Arbeitspakete, die den Projektfortschritt blockieren, positioniert
                        werden können. Arbeitspakete auf der Notfallspur müssen vom Team unmittelbar bearbeitet
                        werden.

                  
                  	Abbildung 4.34: Kumulatives Flussdiagramm des Projekts SpeedUp Navigation

                  
                  	Abbildung 4.35: Ablauf der Optimierung des Engpasses zur Erhöhung des Durchsatzes
                        in Projekten.

                  
                  	Abbildung 4.36: Wird der tatsächliche Aufwand einer zu verrichtenden Arbeit unterschätzt
                        (< 100 %) beziehungsweise überschätzt (> 100 %), entsteht zusätzlicher Aufwand, der
                        den Gesamtaufwand des Projekts erhöht (McConnell 2006).

                  
                  	Abbildung 4.37: Folgen des Parkinson‘schen Gesetzes und des Studentensyndroms: In
                        der Praxis nehmen sich Mitarbeiter so viel Zeit für die Bearbeitung, wie ursprünglich
                        geschätzt wurde. Wurde die Aufgabe unterschätzt, wird länger daran gearbeitet als
                        geplant. Diese beiden Effekte führen zu einer Verlängerung des Projekts.

                  
                  	Abbildung 4.38: Schädliches Multitasking führt zu längeren Bearbeitungsdauern und
                        zur Überlastung der Mitarbeiter.

                  
                  	Abbildung 4.39: Optimistischer, wahrscheinlicher, pessimistischer und für die weitere
                        Planung verwendeter Schätzwert auf Basis der Betaverteilung.

                  
                  	Abbildung 4.40: 1) Balkenplan eines Projekts. Jeder Vorgang enthält einen dunkel markierten
                        Sicherheitspuffer. Der den Engpass bestimmende Mitarbeiter arbeitet an den Vorgängen
                        V1 bis V4. 2) Die Puffer der kritischen und der zuliefernden Ketten werden jeweils
                        separat aufsummiert, halbiert und ans Ende der jeweiligen Ketten geschoben. 3) Bereinigter
                        Balkenplan: Die Projektlaufzeit verkürzt sich von 40 auf 35 Zeiteinheiten. Wird der
                        eingeplante Sicherheitspuffer am Projektende nicht benötigt, ist sogar eine Verkürzung
                        auf nur 30 Zeiteinheiten möglich.

                  
                  	Abbildung 4.41: PDCA-Kreislauf: Für die Lösung eines Problems wird ein Plan entwickelt,
                        erste Prototypen oder Hypothesen werden erstellt, überprüft und bei Erfolg umgesetzt.
                        Anschließend beginnt der Zyklus mit der Identifikation weiterer Verbesserungen von
                        vorne.

                  
                  	Abbildung 4.42: Organigramm des Kernprojektteams

                  
                  	Abbildung 4.43: Terminplan in Form eines Balkenplans mit kritischer Kette V1 bis V6
                        und zuliefernden Ketten der Vorgänge V7 bis V10 sowie Sicherheitspuffer.
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                  	Abbildung 5.1: Vereinfachendes Schema zur Auswahl eines traditionellen (orange) oder
                        agilen (grün) Vorgehensmodells anhand der Kriterien Komplexität und Unsicherheit in
                        Anlehnung an (Ebert 2014)

                  
                  	Abbildung 5.2: Vereinfachendes Schema zur Auswahl eines traditionellen (orange) oder
                        agilen (grün) Vorgehensmodells anhand der Kriterien Bekanntheit des Ziels und des
                        zugehörigen Lösungswegs in Anlehnung an (Wysocki 2014)

                  
                  	Abbildung 5.3: Modell von Boehm und Turner (Boehm und Turner 2008): In Abhängigkeit
                        von den Kriterien Mensch, Gefährdungspotenzial, Projektteamgröße, Kultur und Stabilität
                        der Anforderungen lässt sich bestimmen, ob eher agile oder traditionelle (plangetriebene)
                        Vorgehensmodelle zum Einsatz kommen sollten.

                  
                  	Abbildung 5.4: Herleitung eines unternehmensindividuellen (möglicherweisen hybriden)
                        Vorgehensmodells (blau) durch Anwendung geeigneter Kriterien und deren Abgleich mit
                        bekannten traditionellen (orange) und agilen (grün) Vorgehensmodellen. Innerhalb eines
                        Unternehmens kann es für verschiedene Projektarten (beispielsweise Forschungs- und
                        Entwicklungsprojekte, Organisationsprojekte und Einkaufsprojekte) unterschiedliche
                        standardisierte, aber an das Unternehmen angepasste Vorgehensmodelle geben.

                  
                  	Abbildung 5.5: Empfehlung der US-amerikanischen Food and Drug Administration für ein
                        Vorgehensmodell für die Entwicklung von Medizinprodukten aus (Food and Drug Administration
                        1997)

                  
                  	Abbildung 5.6: Phasen des Aufbaus eines unternehmensindividuellen Vorgehensmodells
                        für erfolgreiches Projektmanagement.

                  
                  	Abbildung 5.7: Exemplarische Übersicht über Kriterien, anhand derer Sie das zu entwickelnde
                        unternehmensindividuelle Vorgehensmodell bewerten können. Für jedes Kriterium ist
                        angegeben, wie es im Unternehmen erfüllt werden kann, ob diese Erfüllung eher für
                        ein traditionelles oder agiles Vorgehen spricht und welche Abläufe und Methoden Sie
                        einsetzen können, um aus den gegebenen Informationen das unternehmensindividuelle
                        Vorgehensmodell zu formen.

                  
                  	Abbildung 5.8: Ordnungsrahmen für hybrides Projektmanagement HyProM, bestehend aus
                        den drei Bereichen Führung (oben), Projektlebenszyklus (Mitte) und kontinuierliche
                        Abläufe (unten). Für jeden Bereich gibt es drei Sichten für Prozesse, Methoden und
                        Werkzeuge sowie Rollen.

                  
                  	Abbildung 5.9: Auszug aus der Prozesssicht des Ordnungsrahmens für hybrides Projektmanagement
                        und Reduktion auf ein traditionelles V-Modell und Scrum. Für diesem beispielhaft skizzierten
                        Fall als nicht relevant bewertete Prozessbestandteile wurden hellgrau gedruckt.

                  
                  	Abbildung 5.10: Methoden und Werkzeuge bei den ausgewählten Prozessen des Ordnungsrahmens
                        der beiden exemplarischen Vorgehensmodelle V-Modell und Scrum.

                  
                  	Abbildung 5.11: Paarweiser Vergleich der Kriterien zur Bestimmung der Gewichtung.

                  
                  	Abbildung 5.12: Vergleich zweier Lösungsalternativen. Hier werden exemplarisch das
                        V-Modell und Scrum bezüglich ihrer Eignung für ein fiktives Unternehmen und dessen
                        Kriterien gewählt. Selbstverständlich können stattdessen auch zwei hybride Lösungsalternativen
                        miteinander verglichen werden.

                  
                  	Abbildung 5.13: Phasenmodelle des Change Management nach Lewin und Kotter

                  
                  	Abbildung 5.14: Sequenzielle Abfolge zweier Teilprojekte. Zunächst werden Anforderungen
                        im Rahmen einer Konzept- und Machbarkeitsstudie nach Scrum konkretisiert und dann
                        an ein Teilprojekt nach traditionellem V-Modell übergeben.

                  
                  	Abbildung 5.15: Modell der sequenziellen Abfolge eines Scrum- und eines V-Modell-Projekts
                        in der Methodensicht des Ordnungsrahmens für hybrides Projektmanagement.

                  
                  	Abbildung 5.16: Wasser-Scrum-Fall-Vorgehensmodell: Zunächst werden die Anforderungen
                        traditionell gesammelt und konkretisiert. Dann erfolgt der Übergang in die agil durchgeführte
                        Implementierungsphase. Abschließend werden die erarbeiteten Ergebnisse integriert,
                        getestet und transferiert.

                  
                  	Abbildung 5.17: Sequenzielle Abfolge dreier Teilprojekte. Zunächst werden in einem
                        traditionell nach V-Modell durchgeführten Teilprojekt Anforderungen ermittelt, Spezifikationen
                        erstellt und das Design entworfen. Anschließend erfolgt die agile Umsetzung mit Scrum.
                        Zum Schluss wird in einem erneut traditionell nach dem V-Modell durchgeführten Teilprojekt
                        integriert, und die Ergebnisse werde überprüft.

                  
                  	Abbildung 5.18: Einige Varianten des Umgangs mit Anforderungen in hybriden Projekten.
                        Es müssen Schnittstellen zwischen traditionell (orange) und agil (grün) formulierten
                        Anforderungen definiert werden, um nichts zu vergessen und am Ende einen in sich stimmigen
                        Gesamtprojektgegenstand erstellen zu können.

                  
                  	Abbildung 5.19: Übertriebene Kombination traditioneller (orange) und agiler (grün)
                        Prozesse im Ordnungsrahmen für hybrides Projektmanagement.

                  
                  	Abbildung 5.20: Antworten der Kunden- und Mitarbeiterbefragung im Rahmen der Initiative
                        IMPROVE der Castona GmbH.

                  
                  	Abbildung 5.21: Aufbauorganisation der Kalgusta Engineering GmbH

                  
                  	Abbildung 5.22: Skizze des Vorgehensmodells der Innotech Hochbau GmbH mit agilen (grün)
                        und traditionellen (orange) Abläufen.

                  
                  	Abbildung 5.23: Auszug aus dem Produktrealisierungsprozess der Elektrofann GmbH

                  
                  	Abbildung 5.24: Organigramm des Projekts von Kai Ruddenthaler und Kanbanboard

                  
                  	Abbildung 5.25: Kanbanboard des Projekts von Kai Ruddenthaler

                  
                  	Abbildung 5.26: Ursprüngliches Vorgehensmodell der Carosant Ltd. bei dem die Produktentwicklungsprojekte
                        das V-Modell nutzen. Softwareteilprojekte arbeiten nach Scrum. Diese agilen Teilprojekte
                        bestehen aus 2-4 Teams, die sich jeweils weitestgehend selbst organisieren.

                  
                  	Abbildung 5.27: Organigramm der Entwicklungsprojekte der Carosant Ltd. vor der Umstellung
                        des Vorgehensmodells für die Entwicklung von Medizinprodukten.

                  
                  	Abbildung 5.28: Neues Vorgehensmodell der Carosant Ltd. Um die komplexe Systementwicklung
                        zu strukturieren und den regulatorischen Anforderungen an die Medizinprodukteentwicklung
                        Rechnung zu tragen, wurde das agile Vorgehen nach Scrum durch Synchronisationspunkte
                        untergliedert. Zu diesen Zeitpunkten müssen bestimmte Ergebnisse, meistens in Form
                        von Dokumenten vorliegen. Diese sind auszugsweise skizziert. Ein Supersprint besteht
                        je nach Projekt aus einem oder mehreren dreißigtägigen Sprints.

                  
                  	Abbildung 5.29: Neues Organigramm der Entwicklungsprojekte der Carosant Ltd. nach
                        der Umstellung des Vorgehensmodells für die Entwicklung von Medizinprodukten.

                  
                  	Abbildung 5.30: Erweiterung des neuen Organigramms um eine teamübergreifende Abstimmung
                        im Rahmen eines Scrum of Scrums.

                  
               

               
            

            
            	6 Führung
               
               
                  
                  	Abbildung 6.1: Überblick über die Management-by-Führungskonzepte

                  
                  	Abbildung 6.2: Maslow’sche Bedürfnispyramide. Zunächst müssen physiologische Bedürfnisse
                        gedeckt sein, bevor uns Sicherheitsaspekte motivieren. Sind unsere Sicherheitsbedürfnisse
                        gedeckt, motiviert uns die Befriedigung sozialer Bedürfnisse. Sind auch diese erfüllt,
                        können wir mit Individualbedürfnissen motiviert werden etc.

                  
                  	Abbildung 6.3: Rollenmodell nach Belbin mit neun Teamrollen

                  
                  	Abbildung 6.4: Johari-Fenster bei einem neuen Team (links) und nach erfolgreicher
                        Teamentwicklung (rechts)

                  
                  	Abbildung 6.5: Teamentwicklungsmodell von Tuckman mit den fünf Phasen Forming (auf
                        Deutsch: Orientierungsphase), Storming (Machtkampf- oder Streitphase), Norming (Regelungsphase),
                        Performing (Arbeitsphase) und Adjourning (Auflösungsphase)

                  
                  	Abbildung 6.6: Sender/Empfänger-Modell, auch Shannon-Weaver-Modell der Kommunikation
                        genannt

                  
                  	Abbildung 6.7: Kommunikationsquadrat nach Schulz von Thun mit Beispiel (kursiv)

                  
                  	Abbildung 6.8: Führungskonzept für Projektmanager ohne disziplinarische Weisungsbefugnis.

                  
                  	Abbildung 6.9: Organigramm eines Produktionsvorbereitungsprojekts mit rein koordinierendem
                        Projektmanager eines Einflussprojekts. Als Teammitglied ist bisher nur Markus Zander
                        gesetzt, die anderen Mitarbeiter müssen noch bestimmt werden (N.N.).

                  
                  	Abbildung 6.10: Zielboard mit Unternehmensvision (oben) und hierarchisch strukturierten
                        Projektzielen (unten). Rote und grüne Marker repräsentieren das Stimmungsbild des
                        Projektteams. Rote Marker bedeuten, dass die Zielerreichung als gefährdet bewertet
                        wird, grüne Marker bedeuten, dass die Zielerreichung als wahrscheinlich bewertet wird.

                  
               

               
            

            
            	7 Schnittstellen hybrider Projekte zu Programmen und Portfolios
               
               
                  
                  	Abbildung 7.1: Zusammenspiel von Unternehmensstrategie, Portfolio und Programmen in
                        Anlehnung an Thiry (Thiry 2015). Die Umsetzung der Unternehmensstrategie erfolgt in
                        den einzelnen Geschäftsbereichen des Unternehmens, die wiederum Programme dafür bilden.

                  
                  	Abbildung 7.2: Exemplarisches Organigramm eines projektorientierten Unternehmens mit
                        mehreren Geschäftsbereichen

                  
                  	Abbildung 7.3: Prüfschemaansatz in Anlehnung an Schelle (Schelle et al. 2008) und
                        Lomnitz (Lomnitz 2008).

                  
                  	Abbildung 7.4: Schema zur Unterscheidung von Muss-, Soll- und Kann-Projekten. Ausgangspunkt
                        können Projekte sein, die den Prüfschemaansatz erfolgreich durchlaufen haben und nun
                        genauer priorisiert werden sollen.

                  
                  	Abbildung 7.5: Beispiel einer Portfoliodarstellung mit drei Dimensionen (Technologievorteil,
                        Kundennutzen und Marktanteil)

                  
                  	Abbildung 7.6: Portfoliodarstellung mit den Dimensionen Risiko, Ertrag und Ressourcenbedarf
                        in Anlehnung an (Krebs 2009). Je weiter oben ein Projekt eingezeichnet wird, desto
                        höher ist die Wahrscheinlichkeit, dass das Projekt erfolgreich abgeschlossen werden
                        kann. Projekte, die unten stehen, haben ein hohes Projektrisiko mit entsprechend geringer
                        Erfolgswahrscheinlichkeit.

                  
                  	Abbildung 7.7: Ausgehend von einer Produktroadmap (hell mit schwarzer Schrift) werden
                        konkrete Projekte (dunkel mit weißer Schrift) des Programms geplant.

                  
                  	Abbildung 7.8: Beispiel eines portfolioweiten Ressourcenplans. Für jedes Projekt werden
                        pro Quartal (Q1, Q2, Q3, Q4) die Ressourcen pro Abteilung AM (Allgemeine Managementunterstützung),
                        SW (Software) und HW (Hardware) ermittelt. Die Summe der benötigten Ressourcen wird
                        der Summe verfügbarer Ressourcen gegenübergestellt. Die Quartale mit zu wenigen Ressourcen
                        sind dunkelgrün mit weißer Schrift markiert.

                  
                  	Abbildung 7.9: Darstellung von Abhängigkeiten zwischen den Projekten P1 bis P7 in
                        Anlehnung an Lomnitz (Lomnitz 2008).

                  
                  	Abbildung 7.10: Einfluss der Taktung in Sprints auf die Portfolioplanung: Projekte
                        können immer nur zum Beginn eines neuen Sprints starten. Projektübergreifende gemeinsame
                        Arbeiten müssen entsprechend in einem bestimmten Sprint eingeplant werden.

                  
                  	Abbildung 7.11: Im Portfolio Backlog werden Anforderungen und Ideen für künftige Projekte
                        in Form von User Stories (oder Epics) gespeichert. Die Verfügbarkeit der Teams wird
                        entlang einer Zeitachse eingeplant. So kann Team 2 beispielsweise ab Sprint 17.4 für
                        neue Projekte eingeplant werden. Neue Projekte ergeben sich durch Gruppierung zusammenpassender
                        User Stories. Durch die Kenntnis der Velocity der einzelnen Teams kann eine mittel-
                        und langfristige Grobplanung erfolgen. Im Beispiel wurden einige User Stories gruppiert
                        und für Team 2 ein neues Projekt in den Sprints 17.4 bis 17.7 eingeplant.

                  
                  	Abbildung 7.12: Hybrides Entwicklungsmodell mit traditionellem Projektmanagementablauf
                        und agilen iterativ arbeitenden Hard- und Softwareteilprojekten.

                  
                  	Abbildung 7.13: Portfolioweite Synchronisation der Sprints durch einheitliche Start-
                        und Endtermine. Außerdem werden die Sprints selbst jeweils einheitlich in Detailplanung,
                        Implementierung, Integration und Test sowie Abschluss und Dokumentation untergliedert,
                        um die projektübergreifende Zusammenarbeit zu erleichtern.

                  
               

               
            

            
            	8 Werkzeugkiste
               
               
                  
                  	Abbildung 8.1: Ordnungsrahmen HyProM für modernes Projektmanagement mit den drei Bereichen
                        Führung, Projektlebenszyklus und kontinuierliche Abläufe sowie den bereichsspezifischen
                        Aufgaben.

                  
                  	Abbildung 8.2: Aufbau der Steckbriefe zur Beschreibung der Methoden des Ordnungsrahmens.
                        Das Feld Teamgröße hilft bei der Beurteilung der Frage, ob die vorgestellte Methode
                        eher für kleine Teams (Balken links) oder große Teams (Balken rechts) oder sowohl
                        für kleine als auch große Teams geeignet ist (Balken umfasst das gesamte Feld Teamgröße).
                        Das Feld Teamverteilung gibt an, ob die Methode für räumlich zusammenarbeitende Teams
                        (Balken links) oder für verteilte Teams (Balken rechts) oder aber für Teams beliebiger
                        Verteilung (Balken umfasst das gesamte Feld) geeignet ist. Diese Darstellungen sind
                        als grobe Empfehlung zu verstehen. In bestimmten Fällen kann davon abgewichen werden.

                  
               

               
            

            
            	10 Lösungen zu den Praxisbeispielen und Fallstudien
               
               
                  
                  	Abbildung 10.1: Übertragung des Wasserfallmodells in ein V-Modell

                  
                  	Abbildung 10.2: Synergien ohne Verzögerung: Team 2 entwickelt User Story 3 und stellt
                        diese den anderen Projekten zur Verfügung.

                  
                  	Abbildung 10.3: Kumulatives Flussdiagramm des Projekts SpeedUp Navigation

                  
                  	Abbildung 10.4 Lösung der Terminplanoptimierung mit Critical Chain Project Management.

                  
                  	Abbildung 10.5: Paarweiser Vergleich zur Ermittlung der Gewichtung der vier in der
                        Fallstudie genannten Kriterien. Das wichtigste Kriterium ist die intuitive Bedienung,
                        die mit 50 Prozent gewichtet wird. Das unwichtigste Kriterium ist der Kundenservice,
                        der nur mit 8 Prozent gewichtet wird.

                  
                  	Abbildung 10.6: Nutzwertanalyse zum Vergleich der beiden Projektalternativen High
                        End und Business.
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            Dies ist ein Buch über modernes Projektmanagement, das Sie in die Lage versetzen soll,
               passende Prozesse, Methoden, Werkzeuge und Rollen für die Bearbeitung einer individuellen
               Projektaufgabe einzusetzen. Sie werden erfahren, was traditionelles Projektmanagement
               auszeichnet und in welchen Situationen es Stärken und Schwächen hat. Gemeinsam werden
               wir uns wichtige Grundlagen agilen Projektmanagements erarbeiten und untersuchen,
               wann und wo wir diese ganz oder teilweise einsetzen. Wir werden dann traditionelles
               und agiles Vorgehen kombinieren, wenn es sinnvoll ist.
            

            
            Herzstück des Buches ist die Vorstellung des strukturierenden Ordnungsrahmens HyProM.
               Dieser unterstützt Sie bei der Wahl der richtigen Prozesse, Methoden, Werkzeuge und
               Rollen für Ihre Projekte. Ideologische Schranken zwischen traditioneller und agiler
               Sichtweise werden überwunden. Stattdessen können Sie geeignete Komponenten situativ
               angemessen auswählen und zu einem ganzheitlich optimierten Projektmanagementvorgehensmodell
               vereinen.
            

            
            Digitale Geschäftswelt, agile Transformation und Technologie- und Innovationsmanagement sind Schlagworte, die viele Unternehmen
               beschäftigen. Das Ziel ist meistens, das Unternehmen auf die aktuellen Herausforderungen
               der Digitalisierung, kürzer werdenden Innovationszyklen und des verstärkten Wettbewerbs
               vorzubereiten. Es gab und gibt eine Reihe prominenter Unternehmen, die noch vor kurzem
               ihre jeweiligen Märkte dominierten und heute nicht mehr existieren. Letzteres gilt
               es zu verhindern. Effizientes und effektives Projektmanagement kann hierzu einen wichtigen
               Beitrag leisten. Dieses Buch hilft Ihnen bei der agilen Transformation und zeigt Ihnen,
               wie Sie Ihr Projektmanagement entsprechend gestalten können.
            

            
            Damit Sie die so organisierten Projekte begleiten und steuern können, lernen Sie die
               Grundlagen der Führung kennen. Ich gehe dabei intensiv auf die Besonderheiten der
               Führung in Projekten ein. Und da Sie mit Ihrem Projekt in der Regel nicht alleine
               im Unternehmen sind, werden wir uns auch Schnittstellen zu projektübergreifenden Organisationseinheiten
               wie Programmen und Portfolios ansehen.
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            Dieses Buch vermittelt Ihnen Grundlagen traditionellen und agilen Projektmanagements. Es zeigt Ihnen, wie Sie das Beste aus diesen beiden Welten zu dem sogenannten hybriden Projektmanagement verbinden können – und dies angepasst auf Ihr jeweiliges Vorhaben. Das Buch greift
               dabei aktuelle Standards wie die Individual Competence Baseline (ICB) 4.0 der International
               Project Management Association (IPMA) und das PMBOK des Project Management Institutes
               (PMI) auf.
            

            
            Es ist eines der ersten Bücher, das hybrides Projektmanagement strukturiert und umfassend
               behandelt und dabei auf einen innovativen Ordnungsrahmen setzt. Der Ordnungsrahmen
               strukturiert Projektmanagementprozesse, Methoden und Werkzeuge sowie Rollen. Sie können
               ihn sich wie einen Baukasten vorstellen. In diesem Buch lernen Sie, wann Sie welche
               Bestandteile des Baukastens erfolgreich einsetzen. Damit Sie Ihr neu erworbenes Wissen
               möglichst schnell in Ihrem jeweiligen Umfeld anwenden können, gibt es in jedem Kapitel
               viele Praxisbeispiele und Fallstudien mit Lösungen.
            

            
            Dieses Buch enthält eine Werkzeugkiste mit vielen traditionellen und agilen Methoden.
               Damit erhalten Sie ein umfassendes Nachschlagewerk und werden in die Lage versetzt, Ihre Kenntnisse zu erweitern und situativ die richtigen
               Methoden und Werkzeuge auszuwählen.
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            Dieses Buch wurde für Leser geschrieben, die in kurzer Zeit fundierte Kenntnisse in
               den Bereiches des traditionellen, agilen und hybriden Projektmanagements erwerben
               wollen, beispielsweise um die agile Transformation in ihren Unternehmen zielgerichtet
               zu begleiten. Mit seinem klar strukturierten Aufbau, der Vorstellung unterschiedlicher
               Vorgehensmodelle, Methoden und Werkzeuge und der Diskussion von Praxisbeispielen und
               Fallstudien richtet es sich sowohl an Studierende und Teilnehmer von Weiterbildungsseminaren als auch an Praktiker, die für bestimmte Herausforderungen passende Werkzeuge suchen oder das unternehmensindividuelle
               Projektmanagement modernisieren wollen.
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            Das Buch setzt kein spezielles Vorwissen voraus. Um von den Inhalten zu profitieren,
               sollten Sie jedoch Interesse an Fragen der Projektorganisation, des Managements und der Führung von Projekten mitbringen.
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            In Kapitel 1 starten wir mit Standards und Normen des Projektmanagements. Damit stellen wir sicher, dass wir uns an international anerkannten Vorgehensweisen
               orientieren. Wir diskutieren aber auch Grenzen dieser Standards, die wir teilweise
               überwinden müssen, um unsere eigenen Projekte möglichst effizient und effektiv durchzuführen.
            

            
            In Kapitel 2 lernen Sie traditionelle Vorgehensmodelle des Projektmanagements kennen. Dazu gehören beispielsweise das Wasserfall- und das
               V-Modell. Ich gehe auf typische Methoden wie die Projektstrukturierung ein und diskutiere
               Stärken und Schwächen traditionellen Vorgehens.
            

            
            Das traditionelle Projektmanagement selbst wird in Kapitel 3 vorgestellt. Kapitel 4 widmet sich dem agilen Projektmanagement. Sie lernen dessen Ursprung und aktuelle Vertreter wie Scrum und Kanban kennen. Wir
               werden Vor- und Nachteile im Vergleich zu traditionellen Vorgehensmodellen diskutieren und beginnen, uns Gedanken über mögliche
               Kombinationen traditioneller und agiler Ansätze zu machen.
            

            
            Dies vertiefen wir dann in Kapitel 5 über hybrides Projektmanagement. Erstmals wird hierfür ein Ordnungsrahmen für das Zusammenführen traditioneller und
               agiler Prozesse, Methoden, Werkzeuge und Rollen vorgestellt und umfassend erläutert.
               Dieser Ordnungsrahmen soll Sie in die Lage versetzen, zu Ihnen und Ihren Projekten
               passende hybride Vorgehensmodelle abzuleiten und einzusetzen.
            

            
            In Kapitel 6 lernen Sie die Grundlagen der Führung kennen. Wir fokussieren hierbei ganz besonders auf projekttypische Führungskonstellationen
               und greifen sowohl traditionelle als auch agile und hybride Projekte und deren Besonderheiten
               bei der Führung auf.
            

            
            Modernes Projektmanagement endet nicht an den Projektgrenzen, sondern verknüpft die
               Projekte mit der Unternehmensstrategie, anderen Projekten sowie mit Programmen und
               Portfolios. Diese Schnittstellen hybrider Projekte zu Programmen und Portfolios betrachten wir in Kapitel 7.
            

            
            Kapitel 8 stellt die Werkzeugkiste traditioneller und agiler Methoden und Werkzeuge vor, die Sie mit Hilfe des kennengelernten
               Ordnungsrahmens zu einem hybriden Projektmanagement verknüpfen können. Steckbriefartig
               und doch umfassend erhalten Sie das Rüstzeug, um in unterschiedlichen Konstellationen
               Projekte erfolgreich zu definieren, zu planen, zu steuern und abzuschließen.
            

            
            Neben der Werkzeugkiste hilft Ihnen das Glossar in Kapitel 9, wenn Sie Begriffe und Definitionen nachschlagen wollen.
            

            
            In Kapitel 10 finden Sie schließlich die Lösungen zu allen Praxisbeispielen und Fallstudien des Buchs.
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            Die Symbole und Markierungen des Buchs sind weitestgehend selbsterklärend: Wichtige
               Begriffe, die Sie beim schnellen Lesen nicht übersehen sollten, werden fett gedruckt. Kursivdruck dient der Hervorhebung im Zusammenhang.
            

            
            Das Buch verwendet Symbole und spezielle Darstellungen, die Ihnen die Orientierung
               im Buch erleichtern sollen.
            

            
            Definitionen in diesem Buch dienen dem Erwerb einer einheitlichen Sprache, um mit anderen Personen
                  im Projekt unmissverständlich und professionell kommunizieren zu können. Definitionen
                  sind kursiv; der zu definierende Begriff ist zusätzlich fett gedruckt. Alle Definitionen
                  befinden sich zusätzlich im Glossar des Buchs.

            
            
               
                  

               

               
                  
                  Tipp

                  
                  Tipps werden in diesem Buch wie dieser Kasten dargestellt. Ähnliche Darstellungen
                     gibt es für Warnungen und zur Hervorhebung von Stellen, an denen Vorsicht geboten
                     ist.
                  

                  
                  
                     

                  

               
            
            
            Am Ende jedes Kapitels finden Sie Praxisbeispiele und Fallstudien. Für viele der Fallstudien
               wurden Leitfragen formuliert, deren Antworten Sie in Kapitel 10 finden. Innerhalb der Kapitel finden Sie teilweise kurze Beispiele, die wie folgt
               markiert sind:
            

            
            
               
                  

               

               
                  
                  Beispiel: Projekt

                  
                  Beispiele für Projekte sind die Organisation einer Urlaubsreise oder Betriebsfeier,
                     die Verbesserung von Unternehmensabläufen, der Bau von Gebäuden sowie die Entwicklung
                     neuer Produkte und Dienstleistungen.
                  

                  
                  
                     

                  

               
            
            
            Wo immer es möglich und sinnvoll ist, werden im Buch deutsche Begriffe für Sachverhalte,
               Methoden und Abläufe verwendet. Gerade in der agilen Welt haben sich aber viele Begriffe
               aus dem Englischen etabliert. Es würde gekünstelt wirken und Ihnen das Verständnis
               erschweren, wenn in diesem Buch neue deutsche Begriffe dafür eingeführt würden, die
               in anderen Werken unüblich sind. Die Begriffe finden Sie gesammelt als Glossar in
               Kapitel 9.
            

            
            Zur besseren Orientierung im Buch werden Farbcodes verwendet, die Ihnen sofort signalisieren,
               ob wir über traditionelle, agile oder hybride Vorgehensmodelle sprechen. Auch für
               das Thema Führung und die Schnittstellen hybrider Projekte zu Programmen und Portfolios
               werden eigene Farben verwendet. In vielen Kapiteln werden diese Farbcodes am äußeren
               Seitenrand gedruckt, um Ihnen die Navigation im Buch zu erleichtern. Die verwendeten
               Farbcodes können Abbildung 1.1 entnommen werden.
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                  Abbildung 1.1: Farbcodes für unterschiedliche Themen und Kapitel dieses Buchs.

               
               
            
            
            Ein abschließender Hinweis: Sie finden im Buch viele Praxisbeispiele und Fallstudien,
               die auf Erfahrungen des Autors beruhen. Zur besseren Lesbarkeit werden Personen und
               Unternehmen teilweise mit konkreten Namen versehen. Diese wurden jedoch zum Schutz
               realer Personen und Unternehmen geändert. Die verwendeten Namen sind rein fiktiv.
               Sollten sich Übereinstimmungen mit realen Personen oder Unternehmen finden, so sind
               diese rein zufällig.
            

            
         
      
      
   
      
      
         
         
         
            
            [image: images] 1
Standards und Normen im Projektmanagement

            
         
         
         In diesem Kapitel …

         
         
            
            	■ lernen Sie verbreitete Standards und Normen des Projektmanagements kennen.
            

            
            	■ erwerben Sie Fertigkeiten, diese Standards zu bewerten und den für Sie und Ihr Projekt
               passenden Standard zu identifizieren und anzuwenden.
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            Wer ein kleines Projekt im privaten Bereich, in einem Unternehmen oder anderen Organisationen
               leitet, macht sich vermutlich keine Gedanken, ob die zugrunde liegenden Vorgehensweisen
               und eingesetzten Methoden standardisiert oder gar normiert sind. Kleinere und mittlere
               Unternehmen sind bezüglich der großen Projektmanagementstandards zurückhaltend, da
               sie eine zu bürokratische, nicht auf ihre Situation zugeschnittene Projektabwicklung
               befürchten (Turner et al. 2010) oder aber die etablierten Standards nicht im Detail
               kennen.
            

            
            Bei Projekten mit einem komplexen Projektgegenstand oder vielen verschiedenen Stakeholdern
               wie
            

            
            
               
               	■ Auftraggebern
               

               
               	■ Projektmitarbeitern
               

               
               	■ anderen Unternehmen, beispielsweise Lieferanten
               

               
               	■ anderen Projekten mit zumindest teilweise gemeinsamen Ressourcen
               

               
            

            
            erschwert ein fehlendes gemeinsames Verständnis des Vorgehens jedoch die Zusammenarbeit,
               siehe Abbildung 1.1. Das Vorgehen bei der Projektdefinition, -planung und -steuerung ist den beteiligten
               Personen nicht klar oder wird missverständlich kommuniziert. Pläne, Kennzahlen zur
               Projektsteuerung und Erwartungen passen nicht zusammen und verhindern oder erschweren
               die Zielerreichung des Projekts.
            

            
            Viele Unternehmen gehen dazu über, alle Mitarbeiter, die

            
            
               
               	■ Projekte leiten,
               

               
               	■ darin mitarbeiten oder
               

               
               	■ in Linienfunktionen mit Schnittstellen zu den Projekten arbeiten,
               

               
            

            
            nach einem der großen Projektmanagementstandards zu schulen. Oberste Prämisse bei
               der Auswahl und Adaption eines Projektmanagementstandards sollte dessen Eignung für
               die Vorhaben und die Arbeitsweise des Unternehmens sein. Wir werden später noch auf
               Kriterien eingehen und auf das Vorgehen bei der Auswahl und der Adaption von Projektmanagementstandards.
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                  Abbildung 1.1: Ein Projekt im Zentrum mit Schnittstellen zum Auftraggeber, zu anderen Projekten,
                     Zulieferern, sonstigen Stakeholdern wie beispielsweise einem Lenkungsausschuss und
                     zu einer gemeinsam mit anderen genutzten Infrastruktur, wie beispielsweise Software
                     und Berichtswesen sowie gemeinsam genutzte Ressourcen.
                  

               
               
            
            
            
               
                  

               

               
               
                  
                  Beispiel: Fehlender Projektmanagementstandard im Unternehmen

                  
                  Gibt es in einem Unternehmen kein einheitliches Vorgehen bei Projekten, keinen gemeinsamen
                     Methodenschatz und keinen standardisierten Softwareeinsatz, müssen Projektmitarbeiter
                     bei jedem Projekt zunächst bezüglich der anzuwendenden Abläufe, Methoden und Software
                     geschult werden. Eine Projektübergabe oder das spontane Hinzuziehen zusätzlicher oder
                     anderer Mitarbeiter zur Unterstützung ist kaum möglich.
                  

                  
                  Die Projektdurchführung wird dadurch ineffizient, und Steuerungsmöglichkeiten in Form
                     eines flexiblen Ressourceneinsatzes werden erschwert.
                  

                  
                  
                     

                  

               
            
            
            Eine Standardisierung birgt allerdings auch Risiken: Wird ein nicht zum Unternehmen
               und dessen Projekten passender Standard gewählt, vervielfachen sich die Probleme.
               Nicht ein einzelnes Projekt ist dann ineffizient oder ineffektiv, sondern alle Projekte,
               die sich an diesen nicht passenden Standard halten.
            

            
            In diesem Kapitel fassen wir einige verbreitete Standards kurz zusammen. Zu diesen
               gehören
            

            
            
               
               	■ die in Deutschland bekannte DIN 69901 sowie
               

               
               	■ deren internationales Pendant, die ISO 21500,
               

               
               	■ die Individual Competence Baseline ICB 4.0 der International Project Management Association,
               

               
               	■ der Project Management Body of Knowledge (PMBOK) des Project Management Institutes
                  und
               

               
               	■ das Projektmanagementsystem PRINCE2 der britischen Axelos Ltd.
               

               
            

            
            Auch bei agilem Projektmanagement gibt es Standardisierungsbemühungen. Ich stelle
               deshalb kurz die Vorgaben der Scrum Alliance und von Scrum.org vor.
            

            
            Alle hier vorgestellten Standards können weitgehend als Rahmen verstanden werden,
               der mit konkreten Abläufen, Methoden und Rollen weiter ausgearbeitet werden muss.
               Die Standards lassen hierbei mehr oder weniger große Freiräume bei der individuellen
               Anpassung. Auch wenn die meisten der genannten Standards von Zeit zu Zeit aktualisiert
               werden, werden Sie feststellen, dass sie aus einer Zeit stammen, in der agile Projektmanagementansätze
               noch keine Rolle gespielt haben. In aktuellen Fassungen einiger der Standards wird
               nun der Versuch unternommen, auch agile Grundsätze einzubinden, was nicht immer widerspruchsfrei
               gelingt.
            

            
            Die folgenden Abschnitte sollen Ihnen einen ersten Eindruck der Charakteristika der
               genannten Standards vermitteln. Dies soll Ihnen bei späteren Entscheidungen für oder
               gegen die Wahl und Adaption eines Standards helfen.
            

            
            In den folgenden Kapiteln 3 und 4 lernen Sie traditionelle und agile Vorgehensmodelle kennen. Mit diesem Wissen erarbeiten
               wir Kriterien für die Auswahl eines oder mehrerer geeigneter Vorgehensmodelle und
               deren Adaption an unternehmensspezifische Belange.
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            In Deutschland existiert mit der DIN 69900 beziehungsweise der DIN 69901er Reihe eine
               Sammlung an Normen zum Projektmanagement. Diese gliedern sich wie folgt:
            

            
            
               
               	■ DIN 69900: Netzplantechnik, Beschreibung und Begriffe
               

               
               	■ DIN 69901-1: Projektmanagementsysteme - Grundlagen
               

               
               	■ DIN 69901-2: Projektmanagementsysteme - Prozesse und Prozessmodell
               

               
               	■ DIN 69901-3: Projektmanagementsysteme - Methoden
               

               
               	■ DIN 69901-4: Projektmanagementsysteme - Daten und Datenmodell
               

               
               	■ DIN 69901-5: Projektmanagementsysteme - Begriffe
               

               
            

            
            Außerdem gibt es weitere DIN Normen mit Bezug zum Projektmanagement wie die DIN 69909er
               Reihe zum Thema Multiprojektmanagement oder die DIN ISO 10007 zum Thema Konfigurationsmanagement.
            

            
            Im Kontext dieses Buchs ist vor allem die DIN 69901-2 Prozesse und Prozessmodell interessant.
               Die DIN schlägt vor, ein Projekt in 5 Phasen zu gliedern, und ordnet jeder dieser
               Phasen Projektmanagementprozesse zu, siehe Abbildung 1.2.
            

            
            In der DIN-Reihe tauchen weder der Begriff des agilen Projektmanagements noch konkrete Vorgehensmodelle wie das Wasserfall- oder V-Modell auf. Die DIN-Reihe
               repräsentiert eher die traditionelle Sicht des Projektmanagements mit sequenziell
               ablaufenden Phasen, einer durch gute Pläne erreichbaren Vorhersagbarkeit des künftigen
               Projektverlaufs und dessen Controlling mit einer Earned Value Analyse oder Meilensteintrendanalyse.
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                  Abbildung 1.2: Projektmanagementphasen nach DIN 69901-2 mit exemplarischen Projektmanagementprozessen
                     pro Phase.
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               [image: images] Einführung
               

               
               Seit Herbst 2015 gibt es die Individual Competence Baseline (ICB) (IPMA 2015) der
                  International Project Management Association (IPMA) in der Version 4.0. Die ICB ist
                  in Deutschland durch die Deutsche Gesellschaft für Projektmanagement (GPM) sehr verbreitet.
                  Anders als in der DIN 69901 werden in der ICB keine Projektmanagementprozesse vorgeschlagen,
                  sondern Kompetenzen definiert, die für erfolgreiches Projektmanagement wichtig sind.
               

               
               In früheren Fassungen stand die Abkürzung ICB für IPMA Competence Baseline. Um stärker zu betonen, dass der Standard auf im Projektmanagement tätige
                  Individuen fokussiert, wurde der neue Begriff Individual Competence Baseline gewählt. Dies erleichtert zudem die Einordnung in weitere Standards der IPMA,
                  nämlich der Organisational Competence Baseline (OCB) und der Project Excellence Baseline
                  (PEB):
               

               
               
                  
                  	■ Die OCB legt dar, wie projektorientierte Organisationen funktionieren und wie deren Projektmanagement
                     verbessert werden kann.
                  

                  
                  	■ Die PEB zeigt, wie herausragende Fähigkeiten im Projekt- und Programmmanagement erreicht
                     werden können. Sie hilft Organisationen bei der Bewertung der eigenen Fähigkeiten
                     und der Erarbeitung von Verbesserungen.
                  

                  
               

               
               Wir beschränken uns in den weiteren Erläuterungen auf die ICB, also die Individual Competence Baseline (IPMA 2015). Die ICB 4.0 stellt den Menschen
                  und dessen Kompetenzen zur Bearbeitung von Projekten, Programmen und Portfolios in
                  den Mittelpunkt. Sie ist international harmonisiert und wurde in verschiedene Sprachen
                  übersetzt.
               

               
               Die GPM bietet ein vierstufiges Zertifizierungssystem an, das noch bis voraussichtlich
                  En-de des Jahres 2018 auf der ICB 3.1 beruht und dann auf die aktuell veröffentlichte
                  ICB 4.0 umgestellt wird:
               

               
               
                  
                  	■ IPMA Level D® – Zertifizierter Projektmanagement Fachmann (GPM)®: Grundlagenzertifizierung für in Projekten tätige Personen
                  

                  
                  	■ IPMA Level C® – Zertifizierter Projektmanager (GPM)®: Zertifizierung für Projektmanager begrenzt komplexer Projekte
                  

                  
                  	■ IPMA Level B® – Zertifizierter Senior Projektmanager (GPM)®: Zertifizierung für Projektmanager komplexer Projekte
                  

                  
                  	■ IPMA Level A® – Zertifizierter Projektdirektor (GPM)®: Zertifizierung für Manager wichtiger Portfolios einer Organisation
                  

                  
               

               
               Die einzelnen Stufen bauen aufeinander auf. Es werden jedoch Kombinationslehrgänge
                  angeboten, sodass bei entsprechender Qualifizierung gleich höhere Stufen zertifiziert
                  werden können. Die Zertifizierung besteht meistens aus mehreren Prüfungen (mündlich
                  und schriftlich) sowie Erfahrungsnachweisen in Form von Transfernachweisen, Projekterfahrungsberichten,
                  Projektstudienarbeiten und Programm- bzw. Portfoliostudienarbeiten. Für die Stufen
                  C, B und A müssen bestimmte praktische Erfahrungen im Projektmanagement nachgewiesen
                  werden.
               

               
               Unterhalb des vierstufigen Zertifizierungssystems bietet die GPM das Basiszertifikat
                  Projektmanagement an, das sich ganz besonders an Studierende ohne praktische Projektmanagementkompetenzen
                  richtet. Die Zertifizierungsprüfung erfolgt schriftlich.
               

               
               Die Zertifizierungen der IPMA/GPM orientieren sich am traditionellen Projektmanagement.
                  Agile oder hybride Kompetenzen werden nicht oder nur am Rande geprüft. Um auch in
                  diesem Bereich etwas anbieten zu können, hat die GPM das Zusatzzertifikat hybrid+
                  geschaffen, in dem agiles und hybrides Projektmanagement den Schwerpunkt bildet. Alle
                  Zertifizierungsprüfungen werden durch die PM-Zert, der Zertifizierungsstelle der Deutschen
                  Gesellschaft für Projektmanagement GPM, abgenommen.
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               Der Projektmanagementstandard Individual Competence Baseline 4.0 (ICB) der International
                  Project Management Association (IPMA) unterscheidet sich im Aufbau deutlich von anderen
                  Standards. Die ICB legt weder Prozesse noch organisatorische Strukturen fest, sondern fokussiert auf individuelle Kompetenzen von am Projektgeschäft beteiligten
                  Personen.
               

               
               Unter einer individuellen Kompetenz versteht die ICB, dass eine Person Wissen, Fertigkeiten
                  und Fähigkeiten so anwenden kann, dass ein gewünschtes Ergebnis erzielt wird. Wissen,
                  Fertigkeiten und Fähigkeiten werden hierbei hierarchisch aufeinander aufbauend definiert:
               

               
               
                  
                  	■ Wissen bedeutet, etwas zu kennen, beispielsweise einen bestimmten Plan lesen und verstehen
                     zu können.
                  

                  
                  	■ Fertigkeiten erlauben uns, das Wissen zu nutzen, um beispielsweise eigene Pläne erstellen zu können.
                  

                  
                  	■ Fähigkeiten bauen auf Wissen und Fertigkeiten auf und ermöglichen deren Anwendung in einem bestimmten
                     Kontext, beispielsweise die Interpretation eines Plans und die Ableitung von Steuerungsmaßnahmen
                     bei Abweichungen vom Plan.
                  

                  
               

               
               Die ICB 4.0 beschreibt insgesamt 29 unterschiedliche Kompetenzen, die den folgenden
                  drei Kompetenzbereichen zugeordnet werden:
               

               
               
                  
                  	■ Kontext-Kompetenzen (Perspective) zur Interaktion mit der Umwelt, beispielsweise strategisches, Struktur-
                     und Prozessdenken sowie der Umgang mit Macht im Kontext der Auseinandersetzung mit
                     internen und externen Stakeholdern eines Projekts, eines Programms oder eines Portfolios.
                  

                  
                  	■ Persönliche und soziale Kompetenzen (People), die ein Individuum mitbringen muss, um erfolgreich an Projekten, Programmen
                     oder Portfolios mitwirken oder diese gestalten zu können, beispielsweise Kompetenzen
                     zur Selbstreflexion, Kommunikation, Führung des Projektteams, Teamarbeit und Verhandlungsführung.
                  

                  
                  	■ Technische Kompetenzen (Practice), die Methoden, Werkzeuge und Techniken beinhalten, die zur erfolgreichen
                     Verwirklichung von Projekten, Programmen und Portfolios eingesetzt werden, beispielsweise
                     Kompetenzen zur Formulierung und Analyse von Zielen und Anforderungen, Planung, Steuerung
                     und zur Gestaltung von Veränderungen.
                  

                  
               

               
               Die drei Kompetenzbereiche werden auch als Eye of Competence bezeichnet. Der Einsatz
                  der 29 Kompetenzen wird für Projekte, Programme und Portfolios erläutert.
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               Der vom Project Management Institute (PMI) herausgegebene Guide to the Project Management
                  Body of Knowledge oder kurz PMBOK® Guide (Project Management Institute 2013) ist zugleich Standard des American National
                  Standards Institute (ANSI). Die derzeit aktuelle Fassung des PMBOK® Guide stammt aus dem Jahr 2013 und trägt die Versionsnummer 5.
               

               
               Der PMBOK® Guide enthält ein Prozessmodell, das um Aspekte der organisatorischen Einbindung
                  von Projekten in Unternehmen ergänzt wird. Außerdem berücksichtigt er Programme und
                  Portfolios.
               

               
               Das PMI bietet verschiedene Zertifizierungsmöglichkeiten für im Projektgeschäft tätige
                  Personen auf Basis des PMBOK® Guide an:
               

               
               
                  
                  	■ CAPM® - Certified Associate in Project Management: Grundlagenzertifizierung für in Projekten
                     tätige Personen
                  

                  
                  	■ PMP® - Project Management Professional: Zertifizierung für Projektmanager, die Erfahrung
                     in der Leitung von Projekten nachweisen können
                  

                  
                  	■ PgMP® - Programm Management Professional: Zertifizierung für Manager, die mehrere komplexe
                     Projekte leiten und für deren strategische und wirtschaftliche Ziele verantwortlich
                     sind
                  

                  
                  	■ PfMP® - Portfolio Management Professional: Zertifizierung für Manager, die ganze Portfolios
                     leiten und verantworten
                  

                  
               

               
               Es gibt noch weitere Zertifikate, wie den PMI Agile Certified Practitioner oder den
                  PMI Professional in Business Analysis.
               

               
               Die genannten Zertifizierungen sind nicht hierarchisch aufeinander aufbauend. So erfordert
                  das PMP® Zertifikat nicht eine vorherige CAPM® Zertifizierung.
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               Der PMBOK® Guide beginnt mit einer Beschreibung organisatorischer Einflüsse auf das Projektmanagement
                  und nennt und beschreibt Organisations- und Kommunikationsstrukturen wie linien-,
                  matrix- und projektbasierte Organisationen.
               

               
               Checklistenartig werden Umfeldfaktoren und Stakeholder gelistet und deren Verhältnis
                  zum Projekt skizziert. Als wichtige Projektrollen werden genannt:
               

               
               
                  
                  	■ Projektmanagement- und Projektpersonal
                  

                  
                  	■ Unterstützende Experten
                  

                  
                  	■ Repräsentanten der Benutzer oder der Kunden
                  

                  
                  	■ Verkäufer
                  

                  
                  	■ Geschäftspartner und deren Mitglieder als Teil des Projektteams
                  

                  
               

               
            
            
            
               
               [image: images] Projektlebenszyklus
               

               
               Der PMBOK® Guide strukturiert den Projektlebenszyklus in die vier Phasen
               

               
               
                  
                  	■ Projekt beginnen
                  

                  
                  	■ Strukturierung und Vorbereitung
                  

                  
                  	■ Arbeit durchführen und
                  

                  
                  	■ Projekt abschließen
                  

                  
               

               
               Damit unterscheiden sich die Phasen von den fünf Phasen der DIN 69901 und der ISO
                  21500 sowie von PRINCE2, das nur 2 Phasen fest vorsieht. Für jedes Phasenende sieht
                  der PMBOK® Guide verschiedene Ausgangswerte oder Liefergegenstände vor. Diese sind zusammen
                  mit dem typischen Verlauf der Kosten und des Personalbedarfs während des Projektlebenszyklus
                  in Abbildung 1.3 dargestellt.
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                     Abbildung 1.3: Lebenszyklusphasen und Ausgangswerte pro Phase in Anlehnung an den PMBOK® Guide (Project Management Institute 2013).
                     

                  
                  
               
               
               Der PMBOK® Guide unterscheidet zwischen den bereits genannten Lebenszyklusphasen und Projektphasen.
                  Letztgenannte sind projektspezifisch und können in Anzahl und Anordnung variieren.
                  So kann ein Kleinprojekt aus nur einer Projektphase bestehen, während ein komplexes
                  Großprojekt fünf oder mehr Phasen aufweist. Die Phasen können sequenziell, überlappend
                  oder iterativ (wiederholend) beziehungsweise inkrementell (aufeinander aufbauen) angeordnet
                  sein. Damit schlägt das PMI ganz bewusst die Brücke zu agilen Projektmanagementansätzen
                  und sieht diese als zum PMBOK® Guide kompatibel an.
               

               
            
            
            
               
               [image: images] Prozessgruppen und Wissensgebiete
               

               
               Diese Prozessgruppen dürfen nicht mit den Lebenszyklusphasen verwechselt werden. Die
                  Prozesse der Prozessgruppen können innerhalb einer oder mehrerer Lebenszyklusphasen
                  ablaufen.
               

               
               Im PMBOK® Guide gibt es 5 Projektmanagementprozessgruppen:
               

               
               
                  
                  	■ Initiierung
                  

                  
                  	■ Planung
                  

                  
                  	■ Ausführung
                  

                  
                  	■ Überwachung und Steuerung
                  

                  
                  	■ Abschluss
                  

                  
               

               
               Die einzelnen Prozesse können sowohl einer sogenannten Prozessgruppe als auch einem
                  Wissensgebiet zugeordnet werden. Diese Zuordnung ist schematisch in Abbildung 1.4 illustriert.
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                     Abbildung 1.4: Auszug der Projektmanagementprozesse nach dem PMBOK® Guide mit Zuordnung zu den Prozessgruppen und Wissensgebieten (Project Management
                        Institute 2013).
                     

                  
                  
               
               
               Diese Darstellung erinnert an die Prozessübersicht der DIN 69901 beziehungsweise der
                  ISO 21500, und tatsächlich gibt es Übereinstimmungen. Jeder der Prozesse des PMBOK® Guide wird in diesem mit Eingangs- und Ausgangswerten, Werkzeugen und Methoden erläutert.
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               PRINCE2® steht für Projects In Controlled Environments und stellt ein Projektmanagementsystem
                  aus Grundprinzipien, Themen und Prozessen dar. Seinen Ursprung hat PRINCE in Großbritannien,
                  wo es 1989 Regierungsstandard für IT- Projekte wurde. Im Jahr 1996 wurde es zu PRINCE2® weiterentwickelt und als projektneutrales und branchenübergreifendes Projektmanagementsystem
                  vorgestellt. Mittlerweile wird PRINCE2® vom britischen Unternehmen Axelos Ltd. heraus- und weitergegeben.
               

               
               Die letzte größere Überarbeitung stammt aus dem Jahr 2009. Um zu verdeutlichen, dass
                  sich PRINCE2® in seinem Grundsatz treu geblieben ist, wurde die Ziffer 2 jedoch nicht verändert.
               

               
               Für PRINCE2® gibt es ein dreistufiges Zertifizierungssystem (Axelos 2016):
               

               
               
                  
                  	■ PRINCE2®-Foundation: Grundlagenzertifizierung
                  

                  
                  	■ PRINCE2®-Practitioner: auf die Grundlagenzertifizierung aufbauende Zertifizierung, die die
                     Bearbeitung praxisnaher Fallstudien beinhaltet
                  

                  
                  	■ PRINCE2®-Professional: auf die Practitionerzertifizierung aufbauende Zertifizierung in Form
                     von Interviews und eines Assessment Centers, bei dem sich die Teilnehmer in Projektsituationen
                     bewähren
                  

                  
               

               
               PRINCE2® stellt ein flexibles, anpassbares Projektmanagementsystem dar. Trotz der Betonung
                  der Phasen, eignet sich PRINCE2® zur Integration agiler Projektmanagementansätze, wofür es zahlreiche Praxisbeispiele
                  gibt
               

               
               Abbildung 1.5 zeigt eine Übersicht über die Prozesse, Grundprinzipien und Themen von PRINCE2®. Diese werden in den nachfolgenden Abschnitten kurz erläutert.
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                     Abbildung 1.5: Übersicht über PRINCE2® in Anlehnung an (Imm und Kresse 2015).
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               Die nachfolgenden Grundprinzipien repräsentieren die Grundwerte eines PRINCE2® Projekts:
               

               
               
                  
                  	■ Fortlaufende geschäftliche Rechtfertigung
Ein PRINCE2®-Projekt benötigt einen berechtigten Grund, um durchgeführt zu werden. Dieser Grund
                     kann beispielsweise ein bestimmter Strategiebeitrag sein oder durch eine Wirtschaftlichkeitsrechnung
                     nachgewiesen werden. Projekte, die diese Rechtfertigung im Projektverlauf verlieren,
                     müssen beendet werden.
                  

                  
                  	■ Lernen aus Erfahrung
Um dem Wissensverlust durch die zeitliche und personelle Begrenzung entgegenzuwirken,
                     legt PRINCE2® großen Wert auf ein projektübergreifendes Wissensmanagement. Wissen ist am Projektende
                     zu sichern und in neue Projekte zu übertragen.
                  

                  
                  	■ Definierte Rollen und Verantwortlichkeiten
Rollen und Verantwortlichkeiten sind zu definieren, zu strukturieren und bekannt zu
                     machen.
                  

                  
                  	■ Steuern über Managementphasen
PRINCE2® fordert neben der Initiierungsphase mindestens eine weitere Management-phase. An
                     Phasenübergängen erfolgt eine Freigabe durch den Lenkungsausschuss.
                  

                  
                  	■ Steuern nach dem Ausnahmeprinzip
Für wichtige Projektziele werden Toleranzen festgelegt. Diese definieren den Handlungsrahmen
                     für die jeweils Verantwortlichen. Werden die Toleranzen überschritten, ist zu eskalieren.
                  

                  
                  	■ Produktorientierung
Der Projektgegenstand wird als Produkt beziehungsweise Ergebnis verstanden. Darauf
                     ist das Projekt auszurichten und zu optimieren.
                  

                  
                  	■ Anpassen an die Projektumgebung
PRINCE2® versteht sich als Sammlung bewährter Verfahren, die an unternehmens- oder projektspezifische
                     Gegebenheiten angepasst werden müssen, um Vorhaben effizient und effektiv zu bewältigen.
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               Die 7 Themen von PRINCE2® können als Wissensbereiche verstanden werden und stehen für typische Projektmanagementdisziplinen.
                  Sie sollen die Fragen zu Projektrechtfertigung, -inhalt, -struktur und -status beantworten.
               

               
               Die Themen und die zugehörigen Fragen lauten:

               
               
                  
                  	■ Business Case (warum?)
                  

                  
                  	■ Organisation (wer?)
                  

                  
                  	■ Qualität (was?)
                  

                  
                  	■ Pläne (wie?/wie viel?/wann?)
                  

                  
                  	■ Risiken (was ist, wenn?)
                  

                  
                  	■ Änderungen (was sind die Auswirkungen?)
                  

                  
                  	■ Fortschritt (wo stehen wir?/wie geht es weiter?)
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               PRINCE2® versteht sich als prozessbasierter Ansatz. Die 7 Prozesse lassen sich den 3 Managementebenen
                  Lenken, Managen und Liefern zuordnen.
               

               
               Zur Managementebene Lenken gehören die folgenden beiden Prozesse:
               

               
               
                  
                  	■ Vorbereiten eines Projekts
Prüfung der Rechtfertigung eines Projekts durch den Lenkungsausschuss
                  

                  
                  	■ Lenken eines Projekts
Aktivitäten des Lenkungsausschusses zur Steuerung des Projekts
                  

                  
               

               
               Zur Managementebene Managen gehören die folgenden 4 Prozesse:
               

               
               
                  
                  	■ Initiieren eines Projekts
Definition und Planung eines Projekts durch den Projektmanager
                  

                  
                  	■ Steuern einer Phase
Freigabe neuer Arbeitspakete, Statusüberprüfung, Risiken managen, Steuerungsmaßnahmen
                     einleiten und überwachen
                  

                  
                  	■ Managen eines Phasenübergangs
Vorbereitung der nächsten Phase, Aktualisierung des Business Case, Phasenbericht erstellen,
                     Freigabe der Phase einholen
                  

                  
                  	■ Abschließen eines Projekts
Projektabschluss vorbereiten, Produkte übergeben, Projekt bewerten und Abschluss empfehlen
                  

                  
               

               
               Zur Managementebene Liefern gehört der folgende Prozess:
               

               
               Managen der Produktlieferung

               
               Annahme, Ausführung und Ablieferung von Arbeitspaketen durch die Teammanager an den
                  Projektmanager. Den Prozess Vorbereiten eines Projekts der Managementebene unterstützt der Projektmanager und teilt sich die entsprechende
                  Verantwortung mit dem Lenkungsausschuss.
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               Sie fragen sich nun eventuell, ob sich Agilität und Standardisierung nicht gegenseitig
                  ausschließen. Wenn wir auf das Agile Manifest (Beck et al. 2001) blicken, das Sie
                  in Kapitel 4 näher kennen lernen werden, stehen dort unter anderem zwei zentrale Werte:
               

               
               
                  
                  	■ Individuen und Interaktionen zählen mehr als Prozesse und Werkzeuge
                  

                  
                  	■ Reagieren auf Veränderung ist wichtiger als das Befolgen eines Plans
                  

                  
               

               
               Dennoch gibt es mittlerweile auch Standards und Zertfizierungsmöglichkeiten bei agilen
                  Vorgehensmodellen, die die Werte des agilen Manifests umsetzen.
               

               
               Dies bietet Chancen und Risiken zugleich: eine Standardisierung und Zertifizierung
                  fördert die Sichtbarkeit, vergrößert den Kreis an Personen, die sich der Ideen annehmen
                  und diese verbreiten. Außerdem erleichtert sie die Zusammenarbeit von Teams, die denselben
                  Standard befolgen. Zertifizierte Experten werden ihre Zertifizierung auf Visitenkarten
                  schreiben und andere neugierig machen. Sie kennen die zugrundeliegenden Überlegungen,
                  die zu agilem Management geführt haben und können diese anwenden und weiterentwickeln.
               

               
               Vorsicht im Hinblick auf die Ideale des Agilen Manifests ist geboten, wenn eine Standardisierung
                  dazu führt,
               

               
               
                  
                  	■ neue Hierarchien aufzubauen,
                  

                  
                  	■ kochrezeptartig vorzugehen anstatt wirklich auf Veränderungen zu reagieren,
                  

                  
                  	■ Prozesse und Werkzeuge über Individuen und Interaktion zu stellen.
                  

                  
               

               
               Ein weit verbreitetes Vorgehensmodell agilen Projektmanagements ist Scrum. Scrum zeichnet
                  sich durch eine enge, wiederkehrende Einbeziehung des Kunden und ein iterative Vorgehen
                  aus. Ein wichtiges Dokument, das als Scrum Standard bezeichnet werden kann, ist der
                  Scrum Guide von Ken Schwaber und Jeff Sutherland, der kostenlos in vielen Sprachen
                  über die Seite www.scrumguides.org bezogen werden kann.
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                  Scrum Alliance®

                  
                  Die Scrum Alliance® ist eine Organisation mit derzeit über 400.000 Mitgliedern. Ihr Ziel ist, Scrum weiter
                     zu etablieren. Die Scrum Alliance® bietet einige der wohl bekanntesten Zertifizierungen für Scrum an. Diese sind hierarchisch
                     aufgebaut:
                  

                  
                  Je nach Einsatzgebiet startet die Zertifizierung mit einem der folgenden drei Schwerpunkte:

                  
                  
                     
                     	■ Certified Scrum Master®

                     
                     	■ Certified Scrum Product Owner®

                     
                     	■ Certified Scrum Developer®

                     
                  

                  
                  Darauf aufbauend kann die Zertifizierung zum Certified Scrum Professional erworben
                     werden. Wer selbst Seminare zu Scrum im Namen der Scrum Alliance geben möchte, kann
                     sich hierfür als Certified Scrum Trainer, Certified Enterprise Coach oder Certified
                     Team Coach qualifizieren.
                  

                  
               
               
               
                  
                  Scrum.org

                  
                  Scrum.org wurde 2009 von Ken Schwaber, einem der Autoren des Agilen Manifests, gegründet,
                     um der Weiterentwicklung von Scrum eine organisatorische Plattform zu geben. Scrum.org
                     bietet mehrere Zertifizierungen an, darunter:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Professional Scrum Master™

                     
                     	■ Professional Scrum Product Owner™

                     
                     	■ Professonal Scrum Developer™

                     
                  

                  
               
               
               
                  
                  Project Management Institute
                  

                  
                  Das Project Management Institute, bisher eher für seine Project Management Professional
                     Zertifizierung bekannt, bietet seit geraumer Zeit die PMI Agile Certified Practitioner
                     (PMI-ACP)®-Zertifizierung an, die nach eigenen Aussagen derzeit die größten Zuwächse verzeichnet.
                  

                  
                  Anders als die vorgenannten Zertifizierungen der Scrum Alliance und Scrum.org berücksichtigt
                     die PMI-ACP®-Zertifizierung nicht nur Scrum, sondern bezieht auch Kanban, Lean, Extreme Programming
                     (XP) und Test-Driven Development mit ein.
                  

                  
               
               
               
                  
                  Axelos

                  
                  Ähnlich wie der PMBOK® Guide und die Individual Competence Baseline basiert auch PRINCE2® auf einem traditionellen Projektverständnis. Praxisberichte zeigen jedoch, dass sich
                     diese Standards gut mit agilen Vorgehensmodellen wie beispielsweise Scrum kombinieren
                     lassen (Albers und Hilmer 2016). Axelos bietet mittlerweile eine Zertifizierung PRINCE2® Agile Examination an. Diese setzt eine erfolgreiche PRINCE2® Foundation und PRINCE2® Practitioner Examination voraus. Die agile Ergänzung versetzt Absolventen in die
                     Lage, PRINCE2® in agilen Umgebungen wie Scrum und Kanban einzusetzen (Axelos 2016).
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                        
                        Auf einen Blick

                        
                        
                           
                           	■ Bekannte Standards des Projektmanagements sind
                              
                              
                                 
                                 	• DIN 69901 und ISO 21500
                                 

                                 
                                 	• PMBOK® des Project Management Institutes (PMI)
                                 

                                 
                                 	• ICB 4.0 der International Project Management Association (IPMA)
                                 

                                 
                                 	• PRINCE2® von Axelos
                                 

                                 
                                 	• Scrum der Scrum Alliance® bzw. von Scrum.org
                                 

                                 
                              

                           

                           
                           	■ Projektmanager und -mitarbeiter können sich gemäß der meisten Standards zertifizieren
                              lassen und damit ihre entsprechenden Kompetenzen dokumentieren.
                           

                           
                           	■ Die meisten Standards betreffen das seit Jahrzehnten bekannte traditionelle Projektmanagement.
                              In diesen Standards finden sich bisher kaum agile oder hybride Ansätze.
                           

                           
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
               
               
            
            
         
         
         
            
            Literaturverzeichnis
            

            
            Albers, Thorsten; Hilmer, Stefan (2016): Hybrides Projektmanagement mit PRINCE2 und
               Scrum. http://projektmagazin.de.
            

            
            Axelos (2016): PRINCE2 Certifications. Online verfügbar unter http://www.axelos.com.
            

            
            Beck et al. (2001): Agiles Manifest. Online verfügbar unter http://agilemanifesto.org/.
            

            
            Imm, Oliver; Kresse, Michael (2015): PRINCE2. Alles was man wissen muss. 1. Aufl.,
               Febr. 2015. Bad Homburg v.d. Höhe: SERVIEW.
            

            
            IPMA (2015): Individual Competence Baseline: International Project Management Association.

            
            Project Management Institute (2013): A guide to the Project Management Body of Knowledge
               (PMBOK guide). Newtown Square, Pa: Project Management Institute.
            

            
            Turner, Rodney; Ledwith, Ann; Kelly, John (2010): Project management in small to medium-sized
               enterprises. Matching processes to the nature of the firm. In: International Journal of Project Management 28 (8), S. 744 – 755. DOI: 10.1016/j.ijproman.2010.06.005.
            

            
         
         
      
      
   
      
      
         
         
         
            
            [image: images] 2
Vorgehensmodelle für traditionelles Projektmanagement

            
         
         
         In diesem Kapitel …

         
         
            
            	■ lernen Sie, was traditionell organisierte Projekte auszeichnet.
            

            
            	■ erwerben Sie Fertigkeiten, zur Definition, Planung und Steuerung von Projekten, die
               sequenziellen, nebenläufigen oder wiederholenden Vorgehensmodellen folgen.
            

            
         

         
         
            
            [image: images] Was heißt denn hier traditionell?

            
            Unter traditionellem Projektmanagement versteht man einen plangetriebenen Projektablauf.
               Zu Beginn werden umfangs-, zeit- und kostenbezogene Ziele definiert und Pläne zu deren
               Erreichung aufgestellt. Während der Steuerungsphase werden die Pläne umgesetzt und
               Planabweichungen minimiert.
            

            
            Eventuell fragen Sie sich, wie modernes und traditionelles Projektmanagement zusammenpassen.
               Die beiden Begriffe modern und traditionell scheinen auf den ersten Blick widersprüchlich.
            

            
            Unter modernem Projektmanagement wollen wir in diesem Buch situativ angemessenes Projektmanagement verstehen, das
                  eine effiziente und effektive Projektdurchführung ermöglicht. Es kann sowohl traditionelle
                  als auch agile Komponenten beinhalten.

            
            Wer heute aktuelle Publikationen zum Projektmanagement liest oder Projektmanagementkonferenzen
               wie das PM-Forum der Deutschen Gesellschaft für Projektmanagement (GPM) besucht, stellt
               fest, dass dort sogenanntes agiles Projektmanagement wie Scrum und Kanban immer wichtiger
               wird. Viele Unternehmen versprechen sich von der Nutzung agilen Projektmanagements
               kürzere Innovationszyklen und schnelleres Reagieren auf den Markt.
            

            
            Als Abgrenzung zum agilen Projektmanagement werden die nicht-agilen Vorgehensmodelle, die nach wie vor eine große Verbreitung
               haben und die Basis für die gebräuchlichsten Zertifizierungen der GPM und des Project
               Management Institutes (PMI) darstellen, häufig als klassisches, konventionelles oder eben traditionelles Projektmanagement bezeichnet.
            

            
            Wir schließen uns in diesem Buch aber der Empfehlung von Angermeier an, der nicht-agiles
               Projektmanagement als traditionelles Projektmanagement bezeichnet (Angermeier 2014).
               Nach Angermeier soll der Begriff klassisch hingegen etablierten oder standardisierten
               Vorgehensmodellen vorbehalten sein – und diese können dann sowohl traditionell als
               auch agil sein. So gibt es mittlerweile viele Zertifizierungsmöglichkeiten für Scrum,
               weshalb Scrum als klassisch agiles Projektmanagement bezeichnet werden kann.
            

            
            
               
                  

               

               
                  
                  Tipp

                  
                  Der Begriff des traditionellen Projektmanagements soll nicht als negative Wertung
                     verstanden werden. Traditionell durchgeführte Projekte sind auch heute aktuell, in
                     vielen Bereichen etablierter Standard und können zu hervorragenden Projektergebnissen
                     führen.
                  

                  
                  
                     

                  

               
            
            
            Zur Abgrenzung lernen Sie in Kapitel 4 agiles Projektmanagement kennen. In Kapitel 5 kombinieren wir dann das Beste aus beiden Welten zum sogenannten hybriden Projektmanagement.
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               Bevor wir mit der Vorstellung der Vorgehensmodelle starten, definieren wir den Begriff:
                  Ein Vorgehensmodell fasst Methoden und Elemente, Prozesse und Phasen für einen standardisierten Projektablauf
                     zusammen.

               
               Abbildung 2.1 zeigt mögliche Elemente eines Vorgehensmodells in der Übersicht. In der Praxis sind
                  in einem Vorgehensmodell nicht immer alle Elemente vorhanden.
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                     Abbildung 2.1: Vorgehensmodelle können folgende Komponenten enthalten: ein Phasenmodell, Meilensteine
                        mit Ergebnissen sowie Hauptaktivitäten, die in den jeweiligen Phasen zu verrichten
                        sind. Außerdem integrieren sie eventuell Methoden und Werkzeuge, Regeln für die Bearbeitung
                        sowie Arbeits- und Hilfsmittel, beispielsweise Dokumentationsvorlagen, Checklisten
                        oder Templates für Planungsprogramme. Zusätzlich sollten die Rollen der am Projekt
                        beteiligten Personen beschrieben sein.
                     

                  
                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     In den folgenden Kapiteln lernen Sie einige verbreitete Vorgehensmodelle im Detail
                        kennen. Es handelt sich dabei um sogenannte übergreifende Vorgehensmodelle, auch allgemeine Vorgehensmodelle genannt. Diese sind weder an ein Unternehmen noch
                        eine bestimmte Branche angepasst. Demgegenüber stehen spezifische Vorgehensmodelle, die – abgeleitet aus den übergreifenden Vorgehensmodellen – an die Erfordernisse
                        eines Unternehmens oder einer Branche individuell angepasst wurden.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Häufig begnügen sich übergreifende Vorgehensmodelle mit der Definition von Phasen
                  und deren Abfolge. Spezifische Vorgehensmodelle hingegen legen meist auch die weiteren,
                  in Abbildung 2.1 erläuterten Elemente fest.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     
                     Beispiel: Produktionsrealisierungsprozess

                     
                     Viele Unternehmen haben einen Produktrealisierungsprozess festgelegt. Dieser stellt
                        ein Vorgehensmodell dar, das beschreibt, wie das Unternehmen Produkte entwickelt und
                        auf den Markt bringt. Definiert sind meistens neben den Phasen zur Produktrealisierung
                        auch Liefergegenstände, individuelle Meilensteine, anzuwendende Methoden, Regeln der
                        Zusammenarbeit und die an der Produktrealisierung beteiligten Rollen.
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               Um einige Eigenheiten traditionellen Projektmanagements zu verstehen, lohnt ein Blick zurück zu dessen Anfängen. Bis zum Beginn des 20. Jahrhunderts
                  war das Wissen, wie komplexe Vorhaben durchgeführt werden sollten, stark vom Wissen
                  einzelner Personen abhängig. Es gab keine Projektmanagementstandards oder etablierte
                  Methoden.
               

               
               In den 1910er Jahren entwickelte Henry Laurence Gantt die heute immer noch populären
                  Balkenpläne, die auch Gantt-Diagramme genannt werden, siehe Abbildung 2.2. Als in der Mitte des 20. Jahrhunderts der Wettlauf um die Vorherrschaft im All begann,
                  wurden neue Ablaufmodelle benötigt, die eine zügige Abwicklung einmaliger Vorhaben
                  ermöglichten, aber auch Ergebnisse hoher Qualität sicherstellten.
               

               
               Gleichzeitig etablierten sich mit dem amerikanisch geprägten Project Management Institute
                  (PMI) und der International Project Management Association (IPMA) Organisationen,
                  die begannen, Vorgehensmodelle und Methoden erfolgreichen Projektmanagements zu standardisieren.
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                     Abbildung 2.2: Überblick vom Zeitpunkt der Entstehung der Balkenplänen Henry Gantts über bedeutende
                        Projekte der Raumfahrt bis zur Gründung wichtiger Organisationen des Projektmanagements.
                     

                  
                  
               
               
               Viele der aus dieser Zeit stammenden Vorgehensmodelle und Methoden sind noch heute
                  Teil aktueller Zertifizierungen und im täglichen Projektmanagementeinsatz erfolgreich.
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               Das eine traditionelle Projektmanagement gibt es nicht. Vielmehr gibt es unterschiedliche traditionelle Vorgehensmodelle,
                  die bestimmte Eigenschaften gemeinsam haben. Eine dieser Gemeinsamkeiten traditioneller
                  Vorgehensmodelle ist, dass bei ihnen versucht wird, durch Pläne die Zukunft abzubilden
                  und anschließend diese Pläne zu befolgen. Die Annahme lautet, dass das Projekt erfolgreich
                  sein wird, wenn man den Plan erfüllt. Dadurch werden hohe Ansprüche an die Planung
                  gestellt. Alles, was in den Plänen vergessen oder falsch vorhergesagt wird, wirkt
                  sich auf den Projekterfolg aus. Nach Wysocki können traditionelle Vorgehensmodelle
                  rein sequenziell (fortlaufend) oder aber inkrementell (aufeinander aufbauend) ablaufen,
                  siehe Abbildung 2.3 (Wysocki 2014). In beiden Fällen wird zunächst das Projekt definiert, das heißt Ziele
                  und die Organisation werden festgelegt und dann das Projekt im Detail bis Projektende
                  geplant. Anschließend erfolgt die Implementierung des Geplanten – entweder an einem
                  Stück oder in mehreren sogenannten Inkrementen (Schritten). Letztere erlauben die
                  Zwischenevaluation der Ergebnisse.
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                     Abbildung 2.3: Traditionelles und damit plangetriebenes Vorgehen bei Projekten nach Wysocki (Wysocki
                        2014). Diese laufen entweder rein sequenziell oder inkrementell ab. In beiden Fällen
                        wird das Projekt aber zu Beginn komplett geplant.
                     

                  
                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Traditionelle Vorgehensmodelle setzen auf Pläne, die den zukünftigen Projektverlauf
                        vorherzusehen versuchen.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Die meisten traditionellen Vorgehensmodelle strukturieren ein Projekt in Projektmanagementphasen und Projektphasen. Erstere beziehen sich auf die zeitliche Abfolge der Aufgaben des Projektmanagements,
                  sie können standardisiert werden. So schlägt die Normenreihe DIN 69901 die folgenden
                  Projektmanagementphasen vor:
               

               
               
                  
                  	■ Initialisierungsphase
                  

                  
                  	■ Definitionsphase
                  

                  
                  	■ Planungsphase
                  

                  
                  	■ Steuerungsphase und
                  

                  
                  	■ Abschlussphase
                  

                  
               

               
               Tatsächlich haben viele Branchen oder Unternehmen individuelle Phasenmodelle für die
                  Durchführung von Projekten. So empfiehlt der Verband der Automobilindustrie, das Projektmanagement
                  in die vier Phasen Definition, Planung, Steuerung und Abschluss zu gliedern (VDA 2011;
                  Hab und Wagner 2013), während die amerikanische Food and Drug Administration für Medizinprodukte
                  die Phasen User Needs (Analyse), Design Input, Design Process, Design Output, Verification,Validation
                  und Design Transfer vorschlägt (FDA 1997).
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Vorsicht

                     
                     Im Gegensatz zu Projektmanagementphasen, die sich zumindest ansatzweise standardisieren
                        lassen, sind Projektphasen projektspezifisch. So kann beispielsweise ein Entwicklungsprojekt
                        in eine Analyse-, eine Konzept-, eine Umsetzungs-, eine Test-, eine Dokumentations-
                        und eine Einführungsphase gegliedert sein, während ein Projekt zur Verbesserung eines
                        Produktionsprozesses in eine Analyse-, eine Optimierungs-, eine Pilot- und eine Dokumentationsphase
                        gegliedert wird.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Für die einzelnen Projektmanagementphasen haben sich Projektmanagementaufgaben und
                  -methoden etabliert, die auszugsweise in Abbildung 2.4 zusammengefasst werden.
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                     Abbildung 2.4: Typische zeitliche Abfolge traditionell durchgeführter Projekte mit Projektmanagementphasen
                        und Elementen der Projektplanung und -steuerung.
                     

                  
                  
               
               
               Wurde ein Projekt auf der Basis erster Ziele und Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen
                  freigegeben und der Projektauftrag erteilt, beginnt die Zieldefinition und die Zielanalyse (Prüfung auf Zielkonflikte und Zielpriorisierung). Anforderungen werden konkretisiert und über den Projektverlauf aktuell gehalten, ihre Erfüllung
                  wird am Ende dokumentiert. Die Projektorganisation muss festgelegt werden. Dazu gehören die Definition des Organigramms, Rollenklärungen
                  inklusive der Festlegung von Verantwortlichkeiten und Befugnissen, die Vereinbarung, welche (Teil-)Teams existieren und wer sich wie häufig
                  mit wem abstimmt. Auch Eskalationspfade und Berichtsgremien sollten festgelegt werden.
                  Die erste Grobplanung auf der Basis der Ziele erfolgt mit einfachen Meilenstein- und Phasenplänen. Beide sind vereinfachende Grobpläne, häufig am Whiteboard im Team erstellt. Sie
                  helfen, die Projektziele zu prüfen hinsichtlich zu liefernder Leistung und Qualität,
                  benötigte Ressourcen inklusive Finanzmitteln sowie resultierender Projektlaufzeit
                  auf Plausibilität.
               

               
               Erst mit der Projektstrukturplanung beginnt die Detailplanung. Legt der Projektstrukturplan fest, was im Projekt zu erledigen ist, liefert der Terminplan eine genaue Aussage über einzuhaltende Termine. Der Terminplan wird mit dem Ressourcenplan abgestimmt, da Termine nur bei ausreichender Ressourcenverfügbarkeit eingehalten
                  werden können. Schließlich liefert der Kostenplan die entstehenden Kosten des Projekts. Bei mittleren und größeren Projekten sollte
                  der Kostenplan nicht nur Aussagen über die geplanten Gesamtkosten liefern, sondern
                  auch die zeitliche Verteilung der Kosten darstellen. Diese sogenannte Kostensummenlinie
                  als Funktion der Zeit ist Voraussetzung für die Earned-Value-Analyse, die ein mächtiges
                  Instrument des Controllings während der Projektsteuerung ist. Mit Hilfe der Earned-Value-Analyse können Aussagen
                  über den Projektstatus getroffen, bei Bedarf kann steuernd eingegriffen werden.
               

               
               Darüber hinaus gibt es eine Reihe an Aktivitäten, die übergreifend über mehrere Projektmanagementphasen
                  hinweg zu erledigen sind, wie das Stakeholder- und Risikomanagement.
               

               
               Die hier nur oberflächlich skizzierten Methoden werden im weiteren Verlauf dieses
                  Kapitels und als Methodensteckbriefe in der Werkzeugkiste in Kapitel 8 genauer erläutert.
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               Traditionelle Vorgehensmodelle gehen in der Regel von einem ebenso traditionellen
                  Management- und Rollenverständnis aus, siehe Abbildung 2.5.
               

               
               Der Auftraggeber eines Projekts kann aus dem eigenen oder einem anderen Unternehmen stammen. Auftraggeber
                  stellen die Finanzierung sicher, sind Eskalationsinstanz und erteilen und entziehen
                  den Projektauftrag. Am Projektende nehmen sie den Projektgegenstand ab. Je nach Vorgehensmodell
                  können sie zusätzlich einzelne Projektphasen freigeben.
               

               
               Der Lenkungsausschuss ist ein dem Projekt übergeordnetes Entscheidungs- und Eskalationsgremium. Er setzt
                  sich üblicherweise aus hochrangigen Vertretern des Auftraggebers und des Auftragnehmers
                  zusammen. Der Lenkungsausschuss entscheidet immer dann, wenn eine Entscheidung die
                  Befugnisse des Projektmanagers übersteigt oder Auftraggeber und Projektmanager keine
                  Einigung über eine Entscheidung treffen können. Der Lenkungsausschuss ist meistens
                  höchste Eskalationsinstanz, da in diesem Gremium durch die entsprechende Besetzung
                  ein Ausgleich zwischen Auftraggeber- und Auftragnehmerinteressen erfolgen kann. Dem
                  Lenkungsausschuss wird regelmäßig berichtet.
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                     Abbildung 2.5: Rollen und Schnittstellen im Projektmanagement
                     

                  
                  
               
               
               Der Projektmanager wird vom Lenkungsausschuss (manchmal auch vom Auftraggeber direkt) ernannt und ist
                  für die Projektplanung, -kontrolle-, -steuerung und den Projektabschluss verantwortlich.
                  Je nach Organisationsform koordiniert er die Aufgaben der Projektmitarbeiter oder
                  ist deren fachlicher oder gar disziplinarischer Vorgesetzter. Der Projektmanager sollte
                  bei der Auswahl der Projektmitarbeiter mitentscheiden können. Er hat die Befugnis,
                  Aufgaben im Projekt zu verteilen und das Projekt zu strukturieren, beispielsweise
                  in mehrere Teilprojekte.
               

               
               Die Projektmitarbeiter bearbeiten den eigentlichen Projektgegenstand in Form von Arbeitspaketen. Es wird
                  von ihnen erwartet, dass sie die Interessen des Projekts vertreten und proaktiv dem
                  Projektmanager berichten und ihn unterstützen. Je nach Projekt kann der Projektmanager
                  weitere Verantwortungsbereiche und Befugnisse an einzelne Projektmitarbeiter delegieren.
               

               
               Das Projektteam besteht aus Projektmanager, Projektmitarbeitern und gegebenenfalls Teilprojektmanagern.
                  In größeren Projekten können Sie ein sogenanntes Kernteam bilden, das aus ständig
                  in das Projekt involvierten Mitarbeitern besteht, während das Projektteam auch Mitarbeiter
                  einbezieht, die nur einzelne Arbeitspakete verantworten und nicht während der gesamten
                  Projektlaufzeit im Projekt mitwirken.
               

               
               Ein Projektbüro ist nur für ein Projekt zuständig und erledigt häufig kaufmännische und controllingbezogene
                  Aufgaben. Es kann auch dafür eingesetzt werden, für eine nachhaltige Projektdokumentation
                  zu sorgen, sodass nachfolgende Projekte von Aufwandsschätzungen, Risiken, Erfolgsfaktoren
                  etc. aus dem Projekt profitieren.
               

               
               Ein Projektmanagementbüro ist projektübergreifend tätig und für das gesamte Projektportfolio zuständig. Es
                  unterstützt den Portfoliomanager bei der Aufbereitung von Kennzahlen, der Weiterentwicklung
                  des Projektmanagements im Unternehmen sowie generell bei der Wahrnehmung seiner Aufgaben.
               

               
               Lieferanten können unternehmensintern (beispielsweise andere Abteilungen) oder -extern sein.
                  Sie liefern Ergebnisse für einzelne Arbeitspakete oder ganze Teilprojekte. Um Missverständnisse aufgrund widersprüchlicher Aussagen zu vermeiden, sollte die Kommunikation
                  mit Lieferanten nur über festgelegte Mitarbeiter laufen. Dies kann entweder der Projektmanager
                  selbst oder ein von ihm eingesetzter Lieferantenmanager sein.
               

               
               Zu den sonstigen Stakeholdern gehören je nach Projekt Portfolio- und Programmmanager, Entwicklungsleiter, die Marketing-
                  und Vertriebsabteilung, die Qualitätsmanagementabteilung und –beauftragten und die
                  Produktion. Außerdem sind mögliche disziplinarische Vorgesetzte der Projektmitarbeiter
                  wichtige Stakeholder. Projektmanager sollten sich bereits in der Phase der Projektinitialisierung
                  und –definition ein Bild über die für ihr Projekt relevanten Stakeholder machen und
                  sich über deren Verantwortlichkeiten, Befugnisse und Erwartungen hinsichtlich des
                  Projekts informieren. Geeignete Methoden hierfür finden Sie in der Werkzeugkiste in
                  Kapitel 8.
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               Projekte können auf unterschiedliche Weise im Unternehmen organisiert beziehungsweise
                  mit diesem verbunden sein.
               

               
               Bei der Einfluss-Projektorganisation (oder Stab-Projektorganisation) wird der Projektmanager direkt der Unternehmensleitung
                  unterstellt. Er hat eine Stabsstelle ohne fachlich oder disziplinarisch zugeordnete Mitarbeiter. Der Projektmanager kann
                  das Projektteam mit Mitgliedern aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen nur koordinieren,
                  ohne dabei Weisungsbefugnis zu haben. Eine solche Organisationsform lässt sich einfach
                  und schnell einrichten und ermöglicht eine gute Auslastung der Mitarbeiter über Abteilungen
                  hinweg. Durch den Verbleib der Mitarbeiter in der Linie ist zudem der Wissensaustausch
                  mit anderen Mitarbeitern gewährleistet. Abbildung 2.6 gibt einen Überblick über diese und zwei weitere Organisationsformen.
               

               
               Die autonome Projektorganisation, manchmal auch reine Projektorganisation genannt, ordnet die Mitarbeiter eines Projekts
                  fachlich und disziplinarisch dem Projektmanager zu. Konflikte zwischen den Linien-
                  und den Projektmanager kommen deshalb nicht vor. Der Projektmanager hat eine starke
                  Stellung, was gerade bei der Projektsteuerung hilfreich ist. Durch die klare Zuordnung
                  zu einem Projekt ist die Identifikation der Mitarbeiter mit diesem in der Regel hoch,
                  was meist motivierend und damit erfolgsfördernd ist. Allerdings ist diese Organisationsform
                  aufwendig in ihrer Einrichtung, da formelle Vorgesetztenverhältnisse für jedes Projekt
                  neu geordnet werden müssen. Deshalb lohnt sich diese Organisationsform nur bei großen,
                  langfristigen Projekten. Auch die Auslastungssteuerung ist nicht einfach, da jedem
                  Mitarbeiter sinnvolle und seiner Qualifikation d entsprechende Aufgaben im Projekt
                  zugewiesen werden müssen.
               

               
               Die Matrix-Projektorganisation versucht die Stärken der beiden bereits genannten For-men zu vereinen. Die Mitarbeiter
                  werden fachlich dem Projektmanager unterstellt. Der disziplinarische Vorgesetzte bleibt
                  aber der Linienmanager. Dadurch können Mitarbeiter einfach mehreren Projekten oder
                  sowohl Projekt- als auch Linienaufgaben zugeordnet werden. Die Auslastungssteuerung
                  ist folglich gut. Durch den Verbleib in der Linienorganisation ist auch der Wissensaustausch
                  über Projektgrenzen hinweg einfach zu organisieren. Durch die Teilung der Befugnisse
                  und Verantwortlichkeiten zwischen Projektmanager und Linienmanager kann es zu Konflikten
                  kommen, die unter Umständen auf dem Rücken der Mitarbeiter ausgetragen werden und zur Überlastung der Mitarbeiter führen
                  können.
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                     Abbildung 2.6: Überblick über die Organisationsformen Einfluss-Projektorganisation, Matrix-Projektorganisation
                        und autonome Projektorganisation
                     

                  
               
               
               Neben oben genannten unternehmensinternen Organisationsformen gibt es auch eigenständige
                  Projektgesellschaften. Diese werden rein zur Bearbeitung eines Projekts gegründet. Die Unternehmensleitung
                  einer solchen Gesellschaft ist damit gleichzeitig Projektmanager und die Organisationsform
                  der autonomen Projektorganisation ähnlich. Diese Form eignet sich nur für sehr große
                  und langfristige Projekte. Anzutreffen ist diese Form, wenn sich mehrere Unternehmen
                  für ein konkretes Vorhaben zusammentun, beispielsweise in Form eines Joint Ventures oder eines Konsortiums. Durch die Organisation als eigenes Unternehmen entfallen Synergie-Effekte bei Verwaltung
                  und Administration mit anderen Bereichen, da diese in der Regel für das Unternehmen
                  eigenständig geschaffen werden müssen.
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               In den folgenden Abschnitten lernen Sie nun verschiedene Klassen traditioneller Vorgehensmodelle
                  kennen:
               

               
               
                  
                  	■ Sequenzielle Vorgehensmodelle strukturieren Projekte in Phasen, die nacheinander, das heißt sequenziell, abgearbeitet
                     werden. Die bekanntesten Vertreter dieser Klasse sind das Wasserfallmodell und das V-Modell. Streng ausgelegt muss eine Phase komplett und erfolgreich bearbeitet sein, bevor
                     die nächste Phase beginnen kann.
                  

                  
                  	■ Nebenläufige Vorgehensmodelle, auch parallele Vorgehensmodelle genannt, nutzen die Überlappung von Phasen, um Arbeiten
                     durch parallele Bearbeitung zu beschleunigen und Risiken früher zu identifizieren.
                     Ein wichtiger Vertreter dieser Klasse der Vorgehensmodelle ist das Simultaneous Engineering.
                  

                  
                  	■ Wiederholende Vorgehensmodelle durchlaufen Projektphasen mehrfach. Dementsprechend wird das Projektergebnis schrittweise
                     erarbeitet. Jeder Schritt, auch Inkrement genannt, erlaubt die Bewertung der darin
                     erzielten Teilergebnisse und die Berücksichtigung gewonnener Erfahrungen in der nächsten
                     Phase. Vertreter dieser Klasse der Vorgehensmodelle sind inkrementelle, iterative, rekursive und evolutionäre Modelle.
                  

                  
               

               
               Neben den genannten Klassen gibt es weitere, wie beispielsweise prototypische oder wiederverwendungsorientierte Vorgehensmodelle (Bunse und Knethen 2008), die wir hier aber nicht vertiefen. Während prototypische
                  Vorgehensmodelle auf sequenziellen Vorgehensmodellen basieren und diese um wiederholende
                  Elemente zur Erzeugung früher Entwicklungsprototypen erweitern, basieren wiederverwendungsorientierte
                  Vorgehensmodelle auf wiederholenden Vorgehensmodellen. Sie setzen auf die Wiederverwendung
                  von Ergebnissen aus früheren Projekten und beziehen diese Wiederverwendung ganz bewusst
                  in den Projektmanagementprozess ein.
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               Das Wasserfallmodell ist das vermutlich intuitivste Vorgehensmodell überhaupt und
                  folgt dem Motto: Ein Schritt nach dem anderen. Es ist eines der bekanntesten Vorgehensmodelle,
                  dessen Anfänge in die Mitte des 20. Jahrhunderts zurückreichen. Der Name kommt von
                  der sequenziellen und kaskadenförmigen Darstellung der Phasen, die an einen sich in
                  Stufen ins Tal stürzenden Wasserfall erinnert.
               

               
               Für jede Phase ist genau zu definieren, was darin erreicht werden muss und welche
                  Dokumente zu erstellen sind, beispielsweise ein Pflichtenheft in der Spezifikationsphase
                  oder bestimmte Konstruktionszeichnungen in der Entwurfsphase. Ist eine Phase komplett
                  abgeschlossen – und erst dann –, erfolgt der Übergang in die nachfolgende Phase. Phasen
                  können nicht übersprungen oder zeitlich überlappend begonnen werden. Das Modell ist
                  in Abbildung 2.7 dargestellt.
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                     Abbildung 2.7: Beim Wasserfallmodell werden die einzelnen Phasen sequenziell durchlaufen. Die nachfolgende
                        Phase kann erst mit vollständigem Abschluss der aktuellen Phase beginnen. Phasenrücksprünge
                        sind möglich und notwendig, wenn eine Phase nicht erfolgreich abgeschlossen werden
                        kann.
                     

                  
                  
               
               
               Kann eine Phase nicht erfolgreich abgeschlossen werden, beispielsweise weil sich in
                  der Implementierungsphase herausstellt, dass einige Spezifikationen nicht wie geplant
                  realisierbar sind, erfolgt ein Phasenrücksprung in eine der vorangegangenen Phasen.
               

               
               Durch seine klare Struktur und die einfache Formulierung des Projektfortschritts von
                  Phase zu Phase erfreut sich das Wasserfallmodell auch heute noch großer Beliebtheit.
                  Es reduziert die Gefahr des „sich Verzettelns“ aufgrund von zu vielen parallelen Arbeiten
                  in der falschen Reihenfolge.
               

               
               Durch die harte Bedingung, dass eine Phase erst abgeschlossen sein muss, bevor die
                  nächste Phase beginnen kann, soll die Qualität des Projektgegenstands sichergestellt
                  werden. Hierfür ist es allerdings wichtig, dass auch klar definiert und am Phasenende
                  überprüft wird, was in der jeweiligen Phase zu erreichen ist.
               

               
               Ein derartiges Vorgehen wird auch Stage-Gate-Prinzip genannt: Bei diesem wird für jede Phase (= Stage) genau definiert, welche Aktivitäten
                  zu verrichten sind und welche Ergebnisse vorliegen müssen. Am Phasenende, das heißt
                  am Tor (= Gate) zur nächsten Phase, werden diese Aktivitäten und Ergebnisse überprüft.
                  Nur bei einem positiven Ergebnis darf das Gate passiert und die nächste Phase begonnen
                  werden. Da an den Gates klare Vorgaben hinsichtlich der Qualität der zu liefernden
                  (Zwischen-) Ergebnisse gestellt werden können, ist auch der Begriff Quality Gate verbreitet.
               

               
               Soll mithilfe von Quality Gates eine bestimmte Produktqualität erreicht werden, ist
                  es wichtig, dass die Qualitätsanforderungen klar spezifiziert werden. Ein einmal passiertes
                  Quality Gate wird im Wasserfallmodell nicht wiederholt. Werden Qualitätsprobleme übersehen,
                  bleiben diese voraussichtlich auch beim fertigen Produkt bestehen.
               

               
               Die Prüfung an den Quality Gates erfolgt in vielen Unternehmen im Rahmen sogenannter
                  Reviews. In diesen überprüft ein Reviewteam, in dem häufig auch der Auftraggeber vertreten
                  ist, ob ein Phasenübergang verantwortet werden kann. Wurden nicht alle Aktivitäten
                  abgeschlossen oder nicht alle Ergebnisse erzielt, kann ein Phasenübergang verweigert
                  werden. In der Praxis wird abweichend vom sequenziellen Kerngedanken des Wasserfallmodells
                  manchmal auch ein Phasenübergang unter Vorbehalt gestattet, und dem Projektteam werden Auflagen zur Erledigung innerhalb einer bestimmten Frist gemacht.
               

               
               Die Zusammensetzung der Reviewteams unterscheidet sich von Unternehmen zu Unternehmen
                  deutlich. In manchen sitzen Fachleute, die die tatsächlichen Projektinhalte im Detail
                  bewerten. In anderen Unternehmen überwiegen Vertreter des Managements, die eher auf
                  die wirtschaftlichen Aspekte des Projekts blicken. Für eine aussagekräftige Bewertung
                  muss der gesamte Projektgegenstand untersucht werden. Dazu gehören fachliche beziehungsweise
                  inhaltliche Aspekte genauso, wie wirtschaftliche Erfolgsaussichten.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Der Umfang und die Bedeutung der Reviews sollte davon abhängen, welchen Stellenwert
                        die Phasenübergänge bei der Qualitätssicherung der Projektergebnisse haben. Gibt es
                        neben den Reviews weitere Instrumente der Qualitäts sicherung, ist ihre Bedeutung
                        geringer, als wenn es weitere qualitätssichernde Maßnahmen gibt.
                     

                     
                     Wenn die Reviews bei Ihnen ein wichtiges Instrument der Qualitätssicherung sind, sollten
                        Sie das Reviewteam entsprechend kompetent besetzen. Dabei hat es sich beispielsweise
                        bewährt, dass bei der Bewertung der Projek tergebnisse am Phasenende unabhängige Reviewer
                        involviert sind. Diese dürfen keine eigene Verantwortung im Projekt haben.
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               Ein weiteres sequenzielles Vorgehensmodell ist das V-Modell. Namensgebend ist die
                  Anordnung der einzelnen Projektphasen, siehe Abbildung 2.8. Auf dem linken Ast des V wird der zu realisierende Projektgegenstand immer weiter
                  vom Grobentwurf zum Feinentwurf spezifiziert. Nach der Implementierung des spezifizierten
                  Projektgegenstands wird der rechte Ast des V bottom-up durchlaufen: Erst werden alle
                  Komponenten getestet, dann werden diese zu einem Subsystem oder gleich zum Gesamtsystem
                  integriert und schließlich in diesem neuen Kontext getestet. Am Ende erfolgt die Validierung
                  der Kundenanforderungen aus dem Lastenheft und die Abnahme.
               

               
               Beim V-Modell findet jede Spezifikations- und Designphase des linken Asts eine Entsprechung
                  in Form von korrespondierenden Tests. Dieser Aufbau fördert den Qualitätsgedanken
                  und integriert ihn fest in das Modell: Alles was spezifiziert und für das ein Designentwurf
                  erstellt worden ist, muss später im Rahmen der Verifizierung und Validierung überprüft
                  werden.
               

               
               Da die beiden letztgenannten Begriffe im Projektgeschäft wichtig sind und manchmal
                  verwechselt werden, werden sie hier kurz definiert:
               

               
               Unter Verifizierung versteht man den eindeutigen Nachweis (in der Regel durch Messung), dass eine bestimmte
                     Anforderung (des Pflichtenhefts) erfüllt ist. Die Verifizierung beantwortet die Frage,
                     ob richtig (im Sinne der Anforderung) implementiert wurde.

               
               Unter Validierung versteht man den Nachweis, dass der im Lastenheft dokumentierte Kundenwunsch erfüllt
                     wurde. Die Validierung beantwortet die Frage, ob das Richtige für den Kunden entwickelt
                     wurde.
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                     Abbildung 2.8: Beim V-Modell werden die einzelnen Phasen sequenziell durchlaufen. Der Verlauf bildet
                        die Form eines V. Von links nach rechts und von oben nach unten wird der zu realisierende
                        Projektgegenstand immer weiter detailliert. Jeder Phase auf dem linken Ast des V entspricht
                        eine Verifizierungs- oder Validierungsphase auf dem rechten Ast des V.
                     

                  
                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Verifizierung und Validierung

                     
                     Ein Hersteller hochwertiger Armbanduhren gibt bei einem Lieferanten die Produktion
                        eines Gehäuses in Auftrag. Im Lastenheft dokumentiert der Hersteller, dass die Uhr
                        bis 100 m Tiefe wasserdicht sein soll. Im Pflichtenheft spezifiziert der Lieferant
                        die konkreten Maßnahmen zur Erreichung der Dichtheit. Dazu gehören entsprechende Materialstärken
                        und Dichtungen.
                     

                     
                     Im Rahmen der Verifizierung wird durch genaue Messung geprüft, ob die richtigen Materialstärken
                        erreicht und die Dichtungen korrekt ausgewählt und eingesetzt wurden. Bei der abschließenden
                        Validierung wird geprüft, ob die Uhr tatsächlich bis 100 m Tiefe wasserdicht ist.
                        Bei einem Spezifikations- oder Designfehler kann durchaus der Fall eintreten, dass
                        die Anforderungen des Pflichtenhefts erfüllt werden (Verifizierung erfolgreich), das
                        Produkt aber dennoch nicht den Kundenwünschen entspricht.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               In Branchen, in denen Produktsicherheit von besonderer Bedeutung ist, wie der Luft-
                  und Raumfahrtbranche oder der Medizintechnik, wird das V-Modell häufig eingesetzt,
                  da durch die im Modell integrierte Verifizierung und Validierung ein vollständiger
                  Nachweis der Anforderungserfüllung erbracht werden kann.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Sowohl das Wasserfall- als auch das V-Modell lassen erkennen, dass sie in einer Zeit
                        entwickelt wurden, in der dem Thema Sicherheit des Projektergebnisses eine besondere
                        Stellung zukam: Als im Rahmen der Raumfahrtprogramme in der Mitte des 20. Jahrhunderts
                        Menschen ins All transportiert werden sollten, musste die dafür eingesetzte Technik
                        sicher sein. Die Qualitätssicherung wird im Wasserfall- und V-Modell jedoch unterschiedlichumgesetzt.
                        Während im Wasserfallmodell Reviews an den Phasenübergängen sicherstellen sollen,
                        dass das Projekt korrekt bearbeitet wurde, setzt das V-Modell anstelle der Reviews
                        auf Verifizierungs- und Validierungsphasen, die mit den entsprechenden Anforderungs-
                        und Spezifikationsphasen korrespondieren.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
            
            
         
         
         
            
            [image: images] Nebenläufige Vorgehensmodelle

            
            
               
               [image: images] Simultaneous Engineering

               
               Simultaneous Engineering ist einer der bekanntesten Vertreter nebenläufiger Vorgehensmodelle.
                  Es verzichtet bewusst auf die sequenzielle Bearbeitung von Phasen. Stattdessen wird
                  immer dann bereits mit der parallelen Bearbeitung der nächsten Phase begonnen, wenn
                  ausreichend Informationen (beispielsweise Teilergebnisse) vorliegen, siehe Abbildung 2.9. Phasen können im Simultaneous Engineering teilweise oder komplett überlappend bearbeitet
                  werden.
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                     Abbildung 2.9: Vorteile der parallelen beziehungsweise teilparallelen Bearbeitung der Phasen im
                        Simultaneous Engineering: Durch den vorgezogenen Beginn der Arbeiten nachgelagerter
                        Phasen kann das Projekt unter Umständen früher abgeschlossen werden als bei streng
                        sequenzieller Bearbeitung.
                     

                  
                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Simultaneous Engineering

                     
                     Die Entwicklung einer neuen Software, die als Software as a Service über das Internet
                        angeboten werden soll, wird als ein Projekt organisiert, das Simultaneous Engineering
                        als Vorgehensmodell nutzt. Schon in der Spezifikationsphase werden erste architekturbezogene
                        Softwarekomponenten entwickelt. Parallel erfolgt die Detaillierung relativ architekturunabhängiger
                        Anforderungen. Vollständig parallel wird eine Kommerzialisierungsphase bearbeitet,
                        in der das Geschäftsmodell für die Software konkretisiert wird. Schon während der
                        Implementierungsphase laufen erste Betatests mit ausgewählten Nutzern.
                     

                     
                     Dem Risiko, dass bei der Implementierung noch Änderungsbedarf am Design entdeckt wird
                        und damit auch Teile der Architektur geändert werden müssen, steht die Chance eines
                        früheren Markteintritts gegenüber.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Das Beispiel zeigt, welche Chancen und Risiken die parallele Bearbeitung bietet. Aber
                  selbst wenn die Chancen überwiegen, sollten Sie den parallelen Beginn der nachfolgenden
                  Phase mit Bedacht planen. Zwei Fragen, die Sie unbedingt vorab klären müssen, lauten:
               

               
               
                  
                  	■ Sind ausreichend Informationen verfügbar, sodass die Arbeiten der nachgelagerten
                     Phase schon sinnvoll und mit einem vertretbare Risiko einer Korrektur aufgrund von
                     Änderungen begonnen werden können?
                  

                  
                  	■ Sind ausreichend Ressourcen vorhanden, sodass eine wirkliche Parallelisierung erfolgt?
                  

                  
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Warnung

                     
                     Die zweite Frage ist besonders wichtig für den Erfolg: Wenn für die parallele Bearbeitung
                        der nachgelagerten Phase Ressourcen aus der aktuellen Phase abgezogen werden müssen,
                        führt die Parallelisierung zu keinem Zeitgewinn, sondern kann umgekehrt Verzögerungen
                        im Projektablauf erzeugen.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Generell sollten Sie die Vorwegnahme von Arbeiten nachgelagerter Phasen genau analysieren.
                  Es können sich daraus Risiken ergeben, die Sie beispielsweise in Ihr Projektrisikomanagement
                  aufnehmen und dort mit gebotener Aufmerksamkeit verfolgen sollten. Umgekehrt kann
                  die Vorwegnahme von Arbeiten aber gerade auch zur frühen Reduktion später Projektrisiken
                  genutzt werden. Dies zu beurteilen, ist immer eine Einzelfallentscheidung.
               

               
               Simultaneous Engineering wird häufig für die frühzeitige Aufnahme der Produktionsplanung
                  und Einrichtung der Fertigung eines Produkts eingesetzt. Dadurch wird parallel zur
                  Produktentwicklung geprüft, ob das Produkt später auch sinnvoll (hinsichtlich Qualität,
                  Zeitbedarf und Kosten) gefertigt werden kann.
               

               
            
            
         
         
         
            
            [image: images] Wiederholende Vorgehensmodelle

            
            In den soeben diskutierten nebenläufigen/parallelen Vorgehensmodellen ergeben sich
               wiederholende Elemente immer dann, wenn aufgrund von Änderungen in früheren Phasen
               die Arbeiten in parallel bearbeiteten Phasen ebenfalls geändert werden müssen. Diese
               Wiederholungen in Form von Korrekturen führen zu Mehrarbeit und sind unerwünscht.
               Wiederholende Vorgehensmodelle sind von Grund auf so aufgebaut, dass sie Wiederholungen
               berücksichtigen. Zunächst wird ein Grobentwurf des gesamten Projektgegenstands erstellt
               und dann ein erster Teil des Projektgegenstands im Detail geplant, implementiert und
               getestet. Die dabei gewonnen Erkenntnisse fließen in den Detailentwurf des nächsten
               Teils des Projektgegenstands ein, der anschließend implementiert und getestet wird
               .
            

            
            
               
               [image: images] Inkrementelles Vorgehensmodell

               
               Ein wichtiger Vertreter dieser wiederholenden Vorgehensmodelle ist das inkrementelle Vorgehensmodell, das in Abbildung 2.10 skizziert ist.
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                     Abbildung 2.10: Inkrementelles Vorgehensmodell: Die einzelnen Phasen von der Anforderung zum ersten
                        Teilergebnis (Ergebnis 1. Inkrement) werden sequenziell durchlaufen. Dann erfolgt
                        eine weitere Konkretisierung der Anforderungen und des Designs und schließlich ein
                        neues Teilergebnis (Ergebnis 2. Inkrement). Dies wird so lange wiederholt, bis das
                        Gesamtergebnis erarbeitet worden ist.
                     

                  
                  
               
               
               In jedem Inkrement werden die Anforderungen für das angestrebte Teil- oder Zwischenergebnis
                  formuliert, ein Designentwurf erstellt sowie die Implementierung und der Test vorgenommen.
                  Dies wird so lange wiederholt, bis am Ende das fertige Gesamtergebnis erreicht wird.
                  Pro Inkrement müssen nicht notwendigerweise alle Phasen erneut durchlaufen werden.
                  Können beispielsweise bereits zu Beginn alle Anforderungen formuliert und analysiert,
                  das Gesamtdesign aber noch nicht erstellt werden, so reicht es aus, in jedem Inkrement
                  die Entwurfs-, Implementierungs- und Testphase zu durchlaufen.
               

               
               Wiederholende Vorgehensmodelle eignen sich immer dann, wenn

               
               
                  
                  	■ Teile der Projektbearbeitung mit sehr hohen Unsicherheiten belegt sind,
                  

                  
                  	■ entsprechende Erfahrungen für die Bearbeitung fehlen oder
                  

                  
                  	■ die Anforderungen instabil sind.
                  

                  
               

               
               In diesen Fällen helfen solche Vorgehensmodelle, Unsicherheiten schrittweise von Inkrement
                  zu Inkrement abzubauen und die Anforderungen zu stabilisieren.
               

               
            
            
            
               
               [image: images] Spiralmodell

               
               Der bekannteste Vertreter wiederholender Vorgehensmodelle ist das Spiralmodell, das in Abbildung 2.11 dargestellt ist. Jede Iteration (Wiederholung) wird dazu genutzt, Anforderungen zu konkretisieren, Ziele zu verfeinern und das Design von den Anforderungen über das
                  Grobdesign bis zum Detaildesign zu verbessern.
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                     Abbildung 2.11: Der Projektstart des Spiralmodells ist im Zentrum dargestellt. In mehreren wiederkehrenden
                        Iterationen werden Ziele und Anforderungen ermittelt, Lösungsalternativen bewertet,
                        Risiken identifiziert und zu minimieren versucht, die Anforderungen umgesetzt und
                        getestet und schließlich die nächste Iteration geplant. Von Iteration zu Iteration
                        wird der Projektgegenstand konkreter, bis nach einer zu planenden Anzahl von Iterationen
                        das fertige Produkt vorliegt und das Projekt abgeschlossen werden kann.
                     

                  
                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Bei der Planung der Wiederholungsschleifen sollte darauf geachtet werden, dass am
                        Ende jeder Schleife etwas Vorzeigbares und Analysierbares als Teilergebnis steht.
                        Das Teilergebnis muss geeignet sein, Erkenntnisse für die Planung und Durchführung
                        des nächsten Schleifendurchlaufs zu liefern. Andernfalls kann keine Konkretisierung
                        und Stabilisierung des Gesamtprojektergebnisses erfolgen.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Das Spiralmodell hat durch seinen wiederholenden Charakter und die Betonung der schrittweisen
                  Detaillierung des Projektergebnisses Gemeinsamkeiten mit dem bekannten agilen Vorgehensmodell
                  Scrum, das wir in Kapitel 4 kennenlernen werden. Allerdings sollten Sie beachten, dass Agilität nicht durch bestimmte
                  Abläufe erreicht wird, sondern durch eine von traditionellen Denkmustern verschiedene
                  Grundhaltung zu vielen Managementbereichen.
               

               
               Weitere wiederholende Vorgehensmodelle sind iterative, rekursive oder evolutionäre Modelle, die wir hier aber nicht weiter betrachten, da die Grundidee wiederkehrender
                  Schleifen vergleichbar ist.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Auf einen Blick

                     
                     
                        
                        	■ Unter traditionellem Projektmanagement verstehet man einen plangetriebenen Projektablauf
                           in dessen Steuerungsphase Planabweichungen minimiert werden.
                        

                        
                        	■ Ein Vorgehensmodell fasst Methoden und Elemente, Prozesse und Phasen für einen standardisierten
                           Projektablauf zusammen.
                        

                        
                        	■ Zu den bekannten Vorgehensmodellen für traditionelles Projektmanagement gehören das
                           Wasserfallmodell, das V-Modell, Simultaneous Engineering und das Spiralmodell.
                        

                        
                        	■ Allen traditionellen Vorgehensmodellen ist gemeinsam, dass sie den künftigen Projektablauf
                           bis zum Projektende durch Pläne abbilden.
                        

                        
                        	■ Die meisten traditionellen Vorgehensmodelle strukturieren das Projekt in eine Initialisierungsphase,
                           eine Definitionsphase, eine Planungsphase, eine Steuerungsphase und eine Abschlussphase.
                        

                        
                        	■ Die einzelnen Vorgehensmodelle haben unterschiedliche Stärken und Schwächen, die
                           in nachfolgender Übersicht skizziert sind:
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            [image: images] Praxisbeispiele und Fallstudien

            
            
               
               [image: images] Fallstudie 2.1: Definition von Stage-Gates

               
               Im Projekt Omikron soll eine neue Lackieranlage für Industrieanlagen eines Kunden
                  entwickelt werden. Das Unternehmen wickelt alle derartigen Projekte nach einer unternehmensspezifisch
                  angepassten Variante des Wasserfallmodells ab. Die Phasen des streng sequenziellen
                  Modells sind in Abbildung 2.12 zu sehen.
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                     Abbildung 2.12: Vorgehensmodell im Projekt Omikron

                  
                  
               
               
               Die Qualität des zu entwickelnden Produkts soll durch ein Stage-Gate-Prinzip sichergestellt
                  werden. Jede Phase des Wasserfallmodells entspricht einem Stage, an dessen Ende (Gate)
                  eine Bewertung der zurückliegenden Phase erfolgt. Nur wenn die Bewertung erfolgreich
                  ausfällt, kann das Projekt mit der Bearbeitung der nächsten Phase beginnen. Das Unternehmen
                  hat es bisher versäumt, die Inhalte und den Ablauf der Bewertungen an den Gates zu
                  definieren. Als Projektmanager obliegt es nun Ihnen, dem Kunden einen Vorschlag zu
                  unterbreiten, welche Gates Sie definieren wollen und wie die Bewertung genau ablaufen
                  soll.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Leitfragen

                     
                     
                        
                        	■ Welche Gates würden Sie definieren?
                        

                        
                        	■ Wer nimmt an den Bewertungen an den Gates teil?
                        

                        
                        	■ Was würden Sie in jedem der definierten Gates bewerten?
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
            
            
            
               
               [image: images] Fallstudie 2.2: Rückverfolgbarkeit beim V-Modell

               
               Ausgangspunkt ist das in Fallstudie 2.1 skizzierte Projekt Omikron zur Entwicklung
                  einer Lackieranlage für Industrieanlagen im Kundenauftrag. Ursprünglich sollte das
                  Projekt gemäß des unternehmenseigenen Wasserfallmodells bearbeitet werden. Der Auftraggeber
                  besteht jedoch auf einer Abwicklung nach dem V-Modell und der lückenlosen Dokumentation
                  der Erfüllung aller Kundenanforderungen aus dem Lastenheft.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Leitfragen

                     
                     
                        
                        	■ Wie sieht das Wasserfallmodell aus Fallstudie 2.1 in V-Modell-Darstellung aus?
                        

                        
                        	■ Wie dokumentieren Sie die lückenlose Erfüllung der Kundenanforderungen von deren
                           Definition im Lastenheft bis zur Übergabe an den Kunden? (Eventuell lohnt sich ein
                           Blick in die Werkzeugkiste in Kapitel 8 zum Thema Rückverfolgbarkeit).
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
            
            
            
               
               [image: images] Fallstudie 2.3: Prototypenplanung Spiralmodell

               
               Das Organisationsprojekt Moving Forward soll die Vertriebsabläufe optimieren und hierzu
                  Vertriebsmitarbeiter, Kunden und Vertreter von Abteilungen mit Schnittstellen zum
                  Vertrieb (Auftragserstellung, Reklamationsmanagement, Marketing, Service) befragen.
                  Aus den Anforderungen soll eine Empfehlung für eine neue Aufbau- und Ablauforganisation
                  erstellt werden. Nach Freigabe soll diese neue Organisation implementiert werden.
                  Für die Bearbeitung von Organisationsprojekten existiert im Unternehmen kein standardisiertes
                  Vorgehensmodell. Um die vielen Anforderungen schrittweise strukturieren und daraus
                  einen Prototypen in Form einer neuen Aufbau- und Ablauforganisation ableiten zu können,
                  möchten Sie das Spiralmodell anwenden. Die Unternehmensleitung als unternehmensinterner
                  Auftraggeber erwartet von Ihnen einen groben Projektplan, aus dem hervorgeht, wie
                  Sie vorgehen werden.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Leitfragen

                     
                     
                        
                        	■ Wie sieht Ihr projektspezifisches Vorgehensmodell aus?
                        

                        
                        	■ Wie viele Inkremente planen Sie?
                        

                        
                        	■ Was sind mögliche charakteristische Merkmale der einzelnen Inkremente?
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Traditionelles Projektmanagement – Werkzeuge, Methoden und kontinuierliche Aufgaben

            
         
         
         In diesem Kapitel …

         
         
            
            	■ erwerben Sie die Grundlagen zur Initialisierung, Definition, Planung, Steuerung und
               dem Abschluss traditioneller Projekte.
            

            
            	■ erfahren Sie, welche kontinuierlichen Aufgaben, wie das Stakeholder- und Risikomanagement,
               das Projektmarketing, das Qualitätsmanagement, das Dokumenten-, Konfigurations- und
               Änderungsmanagement sowie das Vertragsmanagement in traditionellen Projekten zu bearbeiten
               sind.
            

            
         

         
         
            
            [image: images] Einführung
            

            
            Hier stelle ich Ihnen typische Abläufe, Methoden und Denkansätze traditionellen Projektmanagements
               vor. Viele der Methoden finden Sie auch kurz und knapp als Steckbrief in der Werkzeugkiste
               in Kapitel 8. Ich werde im folgenden Text immer wieder auf konkrete Steckbriefe verweisen. Die
               folgenden Erläuterungen werden die Methoden und Werkzeuge miteinander verknüpfen,
               um das Zusammenwirken darzulegen. Wir gehen phasenweise vor und orientieren uns dabei
               an den verbreiteten Projektmanagementphasen:
            

            
            
               
               	■ Initialisierung und Definition
               

               
               	■ Planung
               

               
               	■ Steuerung
               

               
               	■ Abschluss.
               

               
            

            
            
               
                  

               

               
                  
                  Tipp

                  
                  Viele der nachfolgend vorgestellten Methoden können auch in agilen und hybriden Projekten
                     sinnvoll und erfolgreich eingesetzt werden, beispielsweise Methoden zur Rollenklärung,
                     zum Stakeholder- und Risikomanagement oder zum Projektabschluss. Da die Methoden ihren
                     Ursprung in traditionellen Projekten haben, stelle ich sie allerdings in diesem Kapitel
                     vor.
                  

                  
                  
                     

                  

               
            
            
         
         
         
            
            [image: images] Projektinitialisierung und Projektdefinition
            

            
            
               
               [image: images] Überblick – wo stehen wir im Projektmanagementprozess?
               

               
               Mit den Phasen der Projektinitialisierung und der anschließenden Projektdefinition beginnt ein Projekt. Die Einordnung in den Projektlebenszyklus ist in Abbildung 3.1 illustriert. Die Praxis zeigt, dass diese Phasen einen wichtigen Beitrag zum späteren Projekterfolg
                  leisten können: Werden Ziele und Anforderungen nicht ausreichend präzise formuliert
                  und hinsichtlich Erreichbarkeit und Zielführung analysiert, kommt es in späteren Phasen
                  zu einem erhöhten Aufwand durch Änderungen und Korrekturen.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Das traditionelle Projektmanagement ist vom Gedanken geprägt, dass der künftige Projektverlauf
                        durch gute Pläne abgebildet werden kann. Man spricht deshalb auch vom plangetriebenen Projektmanagement. Abweichungen von Plänen werden kritisch gesehen und zu vermeiden versucht.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.1: Das Projekt beginnt mit der Initialisierung und Definition. Erst dann erfolgen die
                        (Detail-)Planung und die eigentliche Bearbeitung des Projektgegenstands mit paralleler
                        Steuerung und schließlich der Abschluss. Durch einegute Definition der Projektziele
                        kann der Aufwand aufgrund von Änderungen und Korrekturen in der späteren Steuerungsphase
                        reduziert werden (gestrichelte Linie).
                     

                  
                  
               
               
               Das Ziel dieser frühen Phase ist deshalb, durch

               
               
                  
                  	■ eine klare Zielformulierung und Zielanalyse des Projekts,
                  

                  
                  	■ vollständige Anforderungen und
                  

                  
                  	■ eine zu den Projektzielen passende Projektorganisation,
                  

                  
               

               
               den Aufwand in späteren Phasen zu reduzieren.

               
            
            
            
               
               [image: images] Projektstart
               

               
               „Wann beginnt ein Projekt?“ – die Frage klingt einfach, ist in der Praxis aber nicht
                  immer eindeutig zu beantworten. Häufig ist
               

               
               
                  
                  	■ eine neue Idee für ein Produkt,
                  

                  
                  	■ eine Prozessverbesserung,
                  

                  
                  	■ eine anstehende Investition oder
                  

                  
                  	■ ein Kundenauftrag
                  

                  
               

               
               der Auslöser für Arbeiten außerhalb der laufenden Linienaufgaben oder bestehender
                  Projekte. Nicht immer liegt dann bereits ein formeller Projektauftrag vor. Manchmal
                  erfolgt die vage Aufforderung, mit bestimmten Voruntersuchungen zu einer bestimmten
                  Fragestellung zu starten, oder der Auftrag, direkt mit der Umsetzung einer Lösung
                  zu beginnen. Letztgenannter Fall ist immer dann gefährlich, wenn das zu lösende Problem
                  vorher nicht ausreichend analysiert worden ist. Dann kann es vorkommen, dass zwar
                  eine Lösung entwickelt worden ist, aber diese nicht zum Problem passt und damit unnötig
                  Ressourcen verschwendet wurden.
               

               
               Diese ersten Überlegungen sollen zeigen, dass es den einen eindeutigen Projektbeginn nicht gibt. Diese scheinbar unwesentliche Beobachtung führt häufig zu Schwierigkeiten,
                  da Chancen zur Präzisierung und Verbesserung der Projektidee vertan werden und unnötig
                  Zeit verstreicht, bis mit den eigentlich wichtigen Arbeiten begonnen wird.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Fliegender Projektstart

                     
                     Der Entwicklungsleiter wurde von der Marketingabteilung unter Druck gesetzt, einen
                        Nachfolger für die bisherige Cash-Cow des Unternehmens, eine CNC-Fräsmaschine zu entwickeln.
                        In der Entwicklungsabteilung existieren einige unstrukturierte Ideen zu Produktverbesserungen.
                        Der Entwicklungsleiter beauftragt einen Mitarbeiter, diese zu sammeln und dann mit
                        der Umsetzung zu beginnen. Er möchte möglichst schnell einen Prototypen sehen, um
                        den Druck auf seine Abteilung zu verringern und selbst als Problemlöser dazustehen.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Direkt in die Lösungsphase einzusteigen, ist verlockend, da es den Eindruck vermittelt,
                  schnell voranzukommen. Später kommt es dann zu Änderungsbedarf oder gar zum Projektabbruch.
               

               
               Erfahrene Projektmanager versuchen deshalb, der anstehenden Aufgabe von Anfang an
                  Struktur zu geben und relevante Dinge zu klären.
               

               
            
            
            
               
               [image: images] Projektidee und Projektauftrag
               

               
               Sobald sich ein neues Projekt in Form einer Projektidee abzeichnet, sollten Sie folgende
                  Dinge klären:
               

               
               
                  
                  	■ Zuständigkeiten:
                     
                     
                        
                        	• Wer erteilt später die formelle Projektfreigabe und damit den Projektauftrag?
                        

                        
                        	• Wer übernimmt bis dahin (und darüber hinaus) das Projektmanagement?
                        

                        
                        	• Welche Ressourcen (Personal, Finanzen, Sachmittel) können eingesetzt werden?
                        

                        
                        	• Welche Befugnisse und Verantwortlichkeiten haben die Mitglieder des Projektteams?
                        

                        
                     

                  

                  
                  	■ Projektmanagementprozesse:
                     
                     
                        
                        	• Welche Prozesse sind einzuhalten?
                        

                        
                        	• Welche Tailoring-Möglichkeiten existieren (also Möglichkeiten, die Prozesse der aktuellen
                           Problemstellung anzupassen), um effizient arbeiten zu können?
                        

                        
                     

                  

                  
                  	■ Grobziele festlegen:
                     
                     
                        
                        	• Welche groben Ziele (Leistungs-/Qualitäts-, Kosten- und Terminziele) lassen sich
                           aus der Projektidee ableiten?
                        

                        
                     

                  

                  
                  	■ Projektauftrag:
                     
                     
                        
                        	• Welche Informationen müssen bis zur Erteilung des Projektauftrags erarbeitet werden?
                        

                        
                     

                  

                  
               

               
               Häufig wird zunächst eine vorläufige Projektfreigabe erteilt, die nur die Definitionsphase einschließt. Ziel dieser vorläufigen Freigabe
                  ist es, dem Projektteam ausreichend Freiheiten zur Erarbeitung der Projektdefinition
                  zu geben. Erst wenn das Projekt klar definiert ist, wird entschieden, ob es wirklich
                  durchgeführt werden soll.
               

               
               Der Projektauftrag wird in einem Projektsteckbrief, auch als Project-Brief oder Project One-Pager bezeichnet, dokumentiert.
               

               
               Den Projektsteckbrief finden Sie in der Werkzeugkiste in Kapitel 8 unter I.1.1 Projektsteckbrief erstellen.
               

               
               Ein Beispiel eines Projektsteckbriefs ist in Abbildung 3.2 zu sehen. Dieser kann auch dazu verwendet werden, um eine schrittweise Projektfreigabe
                  von Phase zu Phase zu erteilen.
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                     Abbildung 3.2: Beispiel eines Projektsteckbriefs zur Zusammenfassung wichtiger Informationen über
                        das Projekt und zur Erteilung des Projektauftrags beziehungsweise zur phasenweisen
                        Projektfreigabe.
                     

                  
                  
               
               
            
            
            
               
               [image: images] Kick-off und Projektstart-Workshop
               

               
               Eine der größten Herausforderungen für den Projektmanager in den frühen Phasen des
                  Projekts ist, aus der Vielzahl von Stakeholdern, Erwartungen und Informationen dem
                  sich herauskristallisierenden Projekt eine Struktur und eine Zielrichtung zu geben.
               

               
               Wichtige Stakeholder (also am Projekt interessierte oder vom Projekt betroffene Personen)
                  sollten hier unbedingt einbezogen werden. In vielen Unternehmen ist es deshalb üblich,
                  das Projekt mit einer Kick-off-Besprechung zu beginnen. Diese Besprechung dient der Information der Stakeholder. Eine typische Agenda enthält folgende Punkte:
               

               
               
                  
                  	■ Begrüßung und Vorstellungsrunde
                  

                  
                  	■ Präsentation der groben Projektziele und – sofern bereits bekannt – wichtiger Meilensteine
                  

                  
                  	■ Vorstellung der Projektorganisation (Projektmanager, Team, Auftraggeber …)
                  

                  
                  	■ nächste Schritte in der Projektdurchführung
                  

                  
               

               
               Die Kick-off-Besprechung ist keine Arbeitsbesprechung, sondern eine Informationsveranstaltung.
                  Als Arbeitsbesprechung hat sich stattdessen der sogenannte Projektstart-Workshop bewährt. In diesem geht es darum, gemeinsam im Team und zusammen mit dem Auftraggeber
                  eine erste Projektplanung zu erstellen. Teilnehmer sind:
               

               
               
                  
                  	■ Projektmanager und Projektteam
                  

                  
                  	■ Auftraggeber
                  

                  
                  	■ sonstige wichtige Stakeholder
                  

                  
               

               
               Die Agenda sollte folgende Punkte berücksichtigen (Schelle et al. 2008):
               

               
               
                  
                  	■ Begrüßung und Vorstellung sowie Abfrage der Erwartungen an die Besprechung
                  

                  
                  	■ Informationssammlung
                  

                  
                  	■ Überblick über das vorgegebene Projektmanagement
                  

                  
                  	■ Identifizierung der Stakeholder und Festlegung der groben Projektziele
                  

                  
                  	■ Erstellung eines ersten Projektstrukturplans
                  

                  
                  	■ erste Aufwands- und Kostenschätzung
                  

                  
                  	■ Strukturierung des Projekts in Projektphasen und Festlegung wichtiger Meilensteine
                  

                  
                  	■ Projekt-, Informations- und Kommunikationsorganisation
                  

                  
                  	■ Identifikation und Bewertung von Projektrisiken
                  

                  
                  	■ nächste Schritte, gegebenenfalls Detailplanung der nächsten Phase
                  

                  
                  	■ Feedback-Runde
                  

                  
               

               
               Weitere Erläuterungen finden Sie in der Werkzeugkiste in Kapitel 8 unter I.1.2 Projektstart-Workshop und I.1.3 Kick-Off Besprechung.
               

               
               Spätestens am Ende des Projektstart-Workshops sollte der Projektsteckbrief zur Erteilung
                  des Projektauftrags, siehe Abbildung 3.2, ausgefüllt werden können. Alternativ kann ein Project-Canvas erarbeitet werden.
               

               
               Ein Project-Canvas, siehe auch Werkzeugkiste in Kapitel 8 unter I.1.5 Project-Canvas, ist eine Übersichtsdarstellung zur Beschreibung, Visualisierung und Bewertung eines
                  Projekts in einer für alle relevanten Stakeholder verständlichen Sprache, siehe Abbildung 3.3. Der Project-Canvas wird im Team mit wichtigen Stakeholdern gemeinsam entwickelt,
                  beispielsweise im Rahmen des Projektstart-Workshops. Die vorgegebene Struktur des
                  Canvas hilft bei der vollständigen und strukturierten Beschreibung des Projekts. Während der Projektsteuerung kann der Project-Canvas zur kontinuierlichen Statuserfassung und Berichterstattung verwendet werden.
               

               
               Der genaue Aufbau richtet sich nach den Erfordernissen des Projekts und des Projektumfelds.
                  Häufig verwendete Einträge sind Ziel und Zweck, Budget, Team, Rahmenbedingungen, Meilensteine,
                  Projektgegenstand und Qualitätsverständnis, Ressourcen, Risiken und Chancen, erwartete
                  Ergebnisse und wichtige Stakeholder (Auftraggeber, Kunde, etc.). Der Project-Canvas
                  wird gemeinsam im Team ausgefüllt.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.3: Beispiel eines Project-Canvas. Die einzelnen Felder helfen dabei, nichts zu vergessen
                        und strukturiert vorzugehen. Die Darstellung soll übersichtlich sein. Daher eignet
                        sich ein Project-Canvas sowohl für die initiale Projektdefinition und –freigabe, als
                        auch für die spätere Berichterstattung und Kommunikation an wichtige Stakeholder.
                     

                  
                  
               
               
               Die Dauer des Projektstart-Workshops hängt direkt von der Projektgröße und -komplexität ab. Außerdem beeinflusst die angestrebte
                  Planungstiefe die Dauer des Workshops. Damit weiterverwertbare und belastbare Ergebnisse
                  erzielt werden können, sollten Sie mindestens einen halben Tag, bei größeren Projekten
                  auch zwei bis drei Tage vorsehen.
               

               
            
            
            
               
               [image: images] Zieldefinition und -analyse
               

               
               Ich habe bereits von Projektzielen gesprochen und deren Bedeutung betont. Ich bin
                  jedoch noch nicht systematisch darauf eingegangen, welche Funktionen Ziele erfüllen
                  und wie Ziele definiert und analysiert werden können.
               

               
               Die Zielgrößen Leistungs-, Termin- und Kostenziele bilden das sogenannte magische Dreieck des Projektmanagements, siehe auch Werkzeugkiste
                  in Kapitel 8 I.2.2 Magisches Dreieck. Ändert man eines der Ziele, hat dies Auswirkung auf mindestens eines der anderen
                  Ziele. Soll beispielsweise ein früherer Termin eingehalten werden, müssen hierfür
                  vermutlich mehr Ressourcen eingesetzt werden, was die Kosten erhöht.
               

               
               
                  
                  	■ Kostenziele müssen umfänglich definiert werden. Sie dürfen sich nicht nur auf die Projektkosten beziehen, die während des Projekts anfallen, beispielsweise im Rahmen einer Produktentwicklung.
                     Stattdessen sind Ziele über den gesamten Produktlebenszyklus zu formulieren, also bezüglich der Produktions-, Wartungs-, Betriebs- und Entsorgungskosten.
                     Für die Definition der Kostenziele existieren viele Methoden, die dabei helfen, Kosten
                     und Leistung zu optimieren. Dazu gehören der Design-to-Cost-Ansatz, Target Costing,
                     Wertanalyse und andere.
                  

                  
                  	■ Bei der Festlegung der Terminziele denken viele zunächst an die Meilensteine des Projekts. Aber auch hier gilt es, eventuelle
                     Termine und Zeiträume über das eigentliche Projekt hinaus zu berücksichtigen. Beispiele
                     sind die Definition von Wartungsintervallen beziehungsweise die Mindestproduktlebensdauer.
                  

                  
                  	■ Leistungs- und Qualitätsziele beschreiben, was der Projektgegenstand am Ende können muss. Dies bezieht sich jedoch
                     nicht nur auf funktionelle Ziele, sondern auch auf Betriebsziele (beispielsweise Funktionsfähigkeit bei bestimmten Umgebungsbedingungen), physische Merkmale (beispielsweise Abmessungen, Festigkeit, Gewicht) sowie Produktions- und Wirtschaftlichkeitsziele.
                  

                  
               

               
               Neben diesen drei Zielgrößen ist es im Sinne einer nachhaltigen Zusammenarbeit wichtig,
                  die Stakeholderzufriedenheit zu berücksichtigen. Diese erhöht die Wahrscheinlichkeit eines Projekterfolgs, da mit weniger Störungen durch Stakeholder zu rechnen ist. Zur Steigerung der Stakeholderzufriedenheit
                  können deshalb soziale Ziele formuliert werden. Hierzu gehören unter anderem Teambuilding-Maßnahmen und sonstige
                  Veranstaltungen zur Stakeholderkommunikation. Ein Beispiel hierfür ist die feierliche
                  Grundsteinlegung im Rahmen eines Bauprojekts (was zur Kategorie der Investitionsprojekte
                  zählt).
               

               
               Die genannten Zielgrößen können entweder als Ergebnisziel oder als Vorgehensziel formuliert
                  werden. Ergebnisziele legen das zu erzielende Ergebnis beziehungsweise einzuhaltende Randbedingungen fest.
                  Vorgehensziele definieren hingegen das Vorgehen wie die anzuwendende Methodik oder zu verwendende
                  Werkzeuge.
               

               
               Die letzte Zielgröße, die wir hier diskutieren wollen, umfasst die Nicht-Ziele. Nicht-Ziele dienen der Abgrenzung und der Vermeidung von Missverständnissen. Es
                  kommt immer wieder vor, dass Stakeholder das hören, was sie hören wollen und sich
                  vom Projekt mehr versprechen als vorgesehen ist. Um spätere Enttäuschungen, teure
                  Nachverhandlungen oder Änderungsanträge zu verhindern, können Nicht-Ziele festgelegt
                  werden.
               

               
               Die Funktionen von Projektzielen gehen über die reine Definition des Projektgegenstands hinaus:
               

               
               
                  
                  	■ Die Kontrollfunktion hilft bei der Bewertung des Projekts, indem Ziele und das Erreichte gegenübergestellt
                     werden.
                  

                  
                  	■ Die Orientierungsfunktion fördert die Einordnung des Projekts und das Verständnis, um was es in diesem geht.
                     Statt über eine lange Projektbeschreibung wird das Projekt über die Ziele identifiziert.
                  

                  
                  	■ Die Verbindungsfunktion erzeugt ein „Wir-Gefühl“ im Projekt. Das gemeinsame Ziel schweißt das Team zusammen.
                     Die Mitglieder unterstützen sich bei der gemeinsamen Bearbeitung und sind zu besonderen
                     Leistungen bereit.
                  

                  
                  	■ Die Koordinationsfunktion hilft uns, das Projekt zu strukturieren und Schnittstellen zu anderen Unternehmenseinheiten
                     oder externen Partner zu schaffen. Dies kann erreicht werden, indem klar festgelegt
                     wird, wer für welches Ziel verantwortlich ist.
                  

                  
                  	■ Die Selektionsfunktion ist immer dann wichtig, wenn es Dinge zu priorisieren gibt. Stehen mehrere Möglichkeiten
                     zur Auswahl, kann mithilfe der Ziele eine Bewertung und anschließende Priorisierung
                     erfolgen.
                  

                  
               

               
               Bei der Definition der Projektziele sollten Sie sich dieser Funktionen bewusst sein.
                  Werden die Ziele so formuliert, dass sie den genannten Funktionen nicht gerecht werden,
                  muss die entsprechende Funktion durch andere Aspekte des Projektmanagements erfüllt
                  werden.
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               „Entwickeln Sie möglichst schnell eine neue Version unserer Steuerungsfirmware“ –
                  mit solchen Aussagen des Auftraggebers können Projektteams konfrontiert werden. So
                  lange ein Projekt noch nicht definiert ist und nur als vage Idee existiert, ist es
                  nachvollziehbar, dass exakte Aussagen zu Projektzielen nicht einfach sind. Am Anfang
                  des Projekts sind Ziele, Aufwände und damit auch Kosten und Termine noch unbekannt.
                  Die Software Engineering Labs der NASA und andere haben in empirischen Untersuchungen
                  gezeigt, dass diese anfänglichen Unsicherheiten zu Abweichungen des tatsächlichen
                  Aufwands vom geschätzten Aufwand führen. Zu Projektbeginn hat dieses Verhältnis im
                  Mittel einen Wert von 4 beziehungsweise ¼. Das heißt, der tatsächliche Aufwand kann
                  zwischen einem Viertel und dem Vierfachen des geschätzten Aufwands liegen, siehe auch
                  Abbildung 3.4. Durch geeignete Maßnahmen wie Zielformulierung, Anforderungsspezifikation im Las-ten- und Pflichtenheft, Designentwurf, Implementierung
                  und Test kann diese Unsicherheit über den Projektverlauf deutlich reduziert werden.
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                     Abbildung 3.4: Der Cone of Uncertainty stellt die Unsicherheit bei der Kenntnis des Aufwands im
                        Projekt dar. Diese nimmt mit der Zeit ab, wenn entsprechende Maßnahmen (Ziele definieren,
                        Anforderungen spezifizieren, Design entwerfen) ergriffen werden.
                     

                  
                  
               
               
               Diese Überlegungen sollen die Notwendigkeit einer guten Zielformulierung verdeutlichen.
                  Mit der eingangs zitierten Forderung möglichst schnell irgendetwas zu entwickeln, werden Unsicherheiten nicht abgebaut.
               

               
               Bei einer präzisen Zielformulierung hilft das SMART-Prinzip, siehe Abbildung 3.5 und die Werkzeugkiste in Kapitel 8 unter I.2.1 Ziele SMART festlegen.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.5: Die Buchstaben SMART stehen für Specific, Measurable, Achievable, Relevant und Time-bound. Sie kennzeichnen Kriterien gut formulierte Ziele erfüllen.
                     

                  
                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Zielformulierung

                     
                     Das eingangs skizzierte Ziel „Entwickeln Sie möglichst schnell eine neue Version unserer
                        Steuerungsfirmware“ erfüllt die SMART-Kriterien nicht. Es ist weder spezifisch, noch
                        messbar oder terminiert. Ob es erreichbar ist, ist mangels genauer Spezifikation unklar.
                     

                     
                     Besser ist die Formulierung: „Bis 30. November 2017 muss die Version 2.0 der Steuerungsfirmware
                        für das Produkt ‚VarioChart XL‘ in der Serienfertigung verfügbar sein.“ Nicht jedes
                        Einzelziel muss alle SMART-Kriterien erfüllen, sondern das Gesamtpaket an Zielen.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Neben einer SMARTen Formulierung weisen gut gesteckte Projektziele noch weitere Eigenschaften
                  auf:
               

               
               
                  
                  	■ Ziele sind lösungsneutral zu definieren. Andernfalls schränken sie den Freiraum bei der Suche nach einer optimalen
                     Lösung ein, mit der Folge von Kostensteigerung oder erhöhtem Zeitbedarf.
                  

                  
                  	■ Ziele müssen allen relevanten Stakeholdern, das heißt insbesondere dem Projektteam
                     und dem Auftraggeber bekannt sein.
                  

                  
                  	■ Ziele sollten so definiert sein, dass sie über den gesamten Projektlebenszyklus Be-stand haben.
                  

                  
                  	■ Ziele müssen in Einklang mit den Unternehmenszielen stehen.
                  

                  
                  	■ Es darf keine ernsthaften Zielkonflikte geben.
                  

                  
               

               
               Die letzten beiden Aspekte erfordern eine genaue Analyse der Ziele, die wir nun genauer
                  betrachten.
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               Die Zielhierarchie ist ein Instrument, um

               
               
                  
                  	■ Ziele zu strukturieren, übersichtlich darzustellen und damit auf Vollständigkeit
                     zu prüfen,
                  

                  
                  	■ Zusammenhänge und Abhängigkeiten von Zielen zu erkennen,
                  

                  
                  	■ die Messbarkeit der einzelnen Ziele zu kontrollieren und
                  

                  
                  	■ Ziele weiter zu detaillieren oder umgekehrt mehrere Detailziele zu einem Gesamtziel
                     zusammenzufassen.
                  

                  
               

               
               Eine exemplarische Zielhierarchie ist in Abbildung 3.6 dargestellt. Den zugehörigen Methodensteckbrief finden Sie in der Werkzeugkiste in
                  Kapitel 8 D.3.1 Zielhierarchie erstellen. Die Zielhierarchie hilft bei der Konkretisierung des Gesamtziels des Projekts. Ausgehend
                  von diesem werden Ergebnis- und gegebenenfalls Vorgehens-, Leistungs-, Kosten-, Termin-,
                  soziale und Nicht-Ziele festgelegt. Von oben nach unten betrachtet werden die Ziele
                  immer weiter detailliert bis in der vorletzten Zeile konkrete Bewertungskriterien
                  für die Messung der Zielerreichung und in der letzten Zeile Maßzahlen zu deren Überprüfung
                  festgelegt werden.
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                     Abbildung 3.6: Beispiel einer Zielhierarchie in Anlehnung an Nagel (Nagel 1992). Die gestrichelten
                        Linien deuten an, dass die Zielhierarchie noch fortgeführt werden kann und hier nur
                        ein exemplarischer Auszug dargestellt ist. Wichtigist, dass in der untersten Zeile
                        konkrete Maßzahlen stehen, die eine Überprüfung der Zielerreichung ermöglichen.
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               Die Ziele eines Projekts dürfen sich nicht gegenseitig ausschließen. Aber schon konkurrierende
                  Ziele können den Projekterfolg gefährden. Deshalb sollten Sie die gesteckten Ziele
                  hinsichtlich ihrer Beziehung zueinander analysieren.
               

               
               Die Zielmatrix stellt genau diese Beziehungen zwischen Projektzielen dar und bewertet deren Zielverträglichkeit. Ein Beispiel ist in Abbildung 3.7 anhand einiger grob formulierter Ziele eines Projekts zur Verbesserung der Busverbindungen
                  dargestellt. Die Ziele werden wie folgt bewertet:
               

               
               
                  
                  	■ Zielantinomie: Die Ziele schließen sich aus. Wird ein Ziel erreicht, kann das jeweils andere nicht
                     mehr erreicht werden.
                  

                  
                  	■ Zielkonkurrenz: Das Erreichen des einen Ziels erschwert das Erreichen des anderen Ziels, macht es
                     aber nicht unmöglich.
                  

                  
                  	■ Zielneutralität: Die Ziele beeinflussen sich nicht gegenseitig.
                  

                  
                  	■ Zielkomplementarität: Das Erreichen des einen Ziels fördert das Erreichen des anderen Ziels.
                  

                  
                  	■ Zielidentität: Die Ziele sind gleich. Wird das eine Ziel erreicht, wird auch das andere erreicht.
                  

                  
               

               
               Bei der in Abbildung 3.7 dargestellten Variante wird die Tabelle wie folgt gelesen: Unter der Annahme der
                  Zielerreichung der vertikal gelisteten Ziele (gegeben) wird untersucht, ob sich dadurch
                  die horizontal gelisteten Ziele (untersucht) leichter oder schwerer erreichen lassen.
                  Dadurch ergibt sich unter Umständen eine unsymmetrische Bewertungsmatrix:
               

               
               
                  
                  	■ Beträgt die Taktzeit in der Innenstadt maximal zehn Minuten, kann davon ausgegangen
                     werden, dass dies auch der Kundenzufriedenheit förderlich ist. Die Ziele werden als
                     komplementär bewertet.
                  

                  
                  	■ Umgekehrt ist diese Schlussfolgerung nicht zutreffend, da die Steigerung der Kundenzufriedenheit
                     auch über ganz andere Wege erfolgen kann und somit nicht zwangsläufig mit der Taktzeit
                     gekoppelt ist. Die Ziele werden als neutral bewertet.
                  

                  
               

               
               Man kann die Darstellung vereinfachen, indem man den kausalen Zusammenhang ausblendet
                  und nur untersucht, ob die Ziele sich insgesamt eher unterstützen oder miteinander
                  konkurrieren.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Vorsicht

                     
                     Treten bei der Bewertung Zielantinomien auf, kann das Projekt nicht alle Ziele erreichen.
                        Sie sollten dann unbedingt prüfen, wie diese Unvereinbarkeit mehrerer Ziele aufgelöst
                        werden kann. Ansonsten ist der Projekterfolg gefährdet. Auch das Auftreten von Zielkonkurrenzen
                        kann den späteren Projektablauf stören, da Kompromisse ausgehandelt werden müssen
                        oder die Erfüllung aller Ziele sehr aufwändige Lösungen erfordert.
                     

                     
                     Bei Zielkonkurrenzen (und erst recht bei Zielantinomien) müssen die Projektziele zwingend
                        und möglichst früh prio risiert werden, um im Konfliktfall entscheiden zu können,
                        welchem Ziel mehr Bedeutung beigemessen wird.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Den zugehörigen Methodensteckbrief finden Sie in Kapitel 8 D.3.2 Zielmatrix erstellen.
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                     Abbildung 3.7: Beispiel einer Zielmatrix. Die Ziele werden horizontal und vertikal gegenübergestellt.
                        Unter der Annahme, dass das Ziel „Taktzeiten“ erreicht wird, kann angenommen werden,
                        dass auch das Ziel „Steigerung der Kundenzufriedenheit“ unterstützt wird (Zielkomplementarität).
                        Umgekehrt sagt die Erreichung des Ziels „Steigerung der Kundenzufriedenheit“ nicht
                        unbedingt etwas darüber aus, ob damit auch das Ziel „Taktzeiten“ unterstützt wird.
                        In einer vereinfachten Variante kann der gestrichelt markierte Bereich nicht untersucht
                        und von einer symmetrischen Darstellung ausgegangen werden.
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               Ziele sollten immer gemeinsam mit dem Auftraggeber priorisiert werden. Dann kann im
                  Konfliktfall entschieden werden, welchem Ziel mehr Bedeutung beigemessen wird und
                  welches Ziel unter Umständen sogar ganz fallen gelassen wird.
               

               
               Eine Priorisierung hilft beispielsweise, wenn Kompromisse bei der Entwicklung oder
                  Umsetzung von Maßnahmen zur Zielerreichung notwendig sind. Wenn dann klar ist, welche
                  Ziele wichtiger sind als andere, können die dafür notwendigen Maßnahmen mit entsprechendem
                  Nachdruck in die Wege geleitet werden.
               

               
               Meist ist es einfacher, die Priorisierung vorzunehmen, wenn noch keine Konflikte existieren
                  und auf sachlicher Grundlage und einvernehmlich eine Reihenfolge festgelegt werden
                  kann. Die Priorisierung kann wie folgt dokumentiert werden:
               

               
               
                  
                  	■ Festlegung einer Rangfolge vom wichtigsten (Priorität eins) bis zum unwichtigsten
                     Ziel (Priorität entspricht der Anzahl der Ziele), beispielsweise von eins bis zehn.
                  

                  
                  	■ Priorisierung in Kategorien, beispielsweise nach dem MuSCoW-Prinzip: Festlegung von Must-have-, Should-have-, Could-have- und Won’t-have-Zielen.
                  

                  
               

               
               Die Priorisierung sollte dokumentiert und von Projektteam und Auftraggeber verabschiedet
                  werden. Dieses möglicherweise umständlich erscheinende Prozedere hilft, die Gefahr
                  späterer Missverständnisse zu reduzieren, siehe auch Kapitel 8 D.3.3 Zielpriorisierung

               
               
                  
                  Vom Ziel zur Anforderung
                  

                  
                  Wir haben Ziele und ihre unterschiedlichen Funktionen und Eigenschaften kennengelernt.
                     Für die Projektbearbeitung müssen die Ziele weiter konkretisiert werden. Dafür bedient
                     man sich der Mittel des Anforderungsmanagements (auch im deutschsprachigen Raum ist der englische Begriff Requirements Engineering gebräuchlich). Betrachten Sie zunächst die Definition einer Anforderung:
                  

                  
                  Eine Anforderung ist die dokumentierte Repräsentation einer

                  
                  
                     
                     	■ Bedingung oder Fähigkeit, die zur Lösung eines Problems oder zur Zielerreichung benötigt
                           wird oder

                     
                     	■ Bedingung oder Fähigkeit eines Systems zur Erfüllung eines Vertrags, einer Norm, einer
                           Spezifikation oder anderer Dokumente.

                     
                  

                  
                  Anforderungen

                  
                  
                     
                     	■ können aus den Projektzielen abgeleitet werden,
                     

                     
                     	■ bilden die Grundlage für das Design des Projektgegenstands und
                     

                     
                     	■ werden bei der Überprüfung und Freigabe des Projektgegenstands herangezogen.
                     

                     
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                        
                        Beispiel: Anforderung

                        
                        Eine der Anforderungen an ein neues Audiosystem lautet:

                        
                        Das zu entwickelnde Audiosystem muss die Möglichkeit bieten, die auf Smartphones mit
                           einem Android-Betriebssystem gespeicherten Musiktitel über eine Bluetooth-Verbindung
                           abzuspielen.
                        

                        
                        Auf der Basis dieser Anforderung wird im Projektverlauf das technische Design ausgelegt,
                           das heißt das Übertragungsprotokoll und weitere Funktionen implementiert. Außerdem
                           werden Testfälle spezifiziert, um die Erfüllung der Anforderung zu überprüfen. In
                           einem solchen Test könnte beispielsweise die Kompatibilität der meistverkauften Smartphonegeräte
                           mit dem Audiosystem nachgewiesen werden.
                        

                        
                        Wird die Anforderung im Verlauf des Projekts geändert, hat dies Auswirkungen auf das
                           Design des Systems und auf die Testspezifikation. Soll das System beispielsweise in
                           der Lage sein, auch Geräte mit anderem Betriebssystem zu unterstützen, muss das Übertragungsprotokoll
                           im Design angepasst und der Test um entsprechende Geräte erweitert werden.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Anforderungen müssen wie Ziele in Summe SMART, das heißt spezifisch, messbar, erreichbar,
                     realistisch und terminiert, sein. Gut formulierte Anforderungen entsprechen der in
                     Abbildung 3.8 dargestellten Syntax.
                  

                  
                  [image: images]
                     
                     
                        Abbildung 3.8: Syntax einer gut formulierten Anforderung mit Beispiel in Anlehnung an Rupp (Rupp
                           2014)
                        

                     
                     
                  
                  
                  Bei der Formulierung sollten Sie folgende Aspekte beachten:

                  
                  
                     
                     	■ Anforderungen vereinzeln, das heißt, nicht mehrere Anforderungen in einem Satz zusammenfassen. Dies verringert
                        die Komplexität und erleichtert spätere Änderungen und die Testbarkeit.
                     

                     
                     	■ Verwendung einer konsistenten Terminologie, es sollen also durchgehend die gleichen Begriffe in gleicher Weise verwendet werden.
                        Dies reduziert die Gefahr von Missverständnissen und erleichtert die Erkennung von
                        Zusammenhängen.
                     

                     
                     	■ Vollständige Sätze: Formulieren Sie Anforderungen nicht stichpunktartig. Dies reduziert die Gefahr von
                        Missverständnissen.
                     

                     
                     	■ Mess- und Testbarkeit beachten: Anforderungen, deren Erfüllung nicht nachprüfbar ist, sind zu hinterfragen.
                     

                     
                  

                  
                  Das eingangs vorgestellte Beispiel der Anforderung eines Audiosystems zeigt, dass
                     Anforderungen während des gesamten Projektlebenszyklus wichtig sind. Anforderungen
                     müssen deshalb rückverfolgbar sein.
                  

                  
                  Unter der Rückverfolgbarkeit (englisch Traceability) von Anforderungen versteht man die Eigenschaft, Anforderungen und daraus abgeleitete
                        Designentwürfe, Testfälle oder andere Dokumente über die gesamte Lebenszeit des Projektgegenstands
                        nachvollziehen zu können.

                  
                  Die Nachvollziehbarkeit muss dabei für folgende Punkte gegeben sein:

                  
                  
                     
                     	■ Quelle einer Anforderung (woher stammt die Anforderung?).
                     

                     
                     	■ Zusammenhänge zwischen einzelnen Anforderungen.
                     

                     
                     	■ Aus Anforderungen abgeleitete Designentwürfe, Testfälle und Testergebnisse.
                     

                     
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                        
                        Vorsicht

                        
                        Anforderungen ziehen sich durch das gesamte Projekt. Sie bilden die Grundlage für
                           das Design des Projektgegenstands und am Ende dessen Verifizierung und Validierung.
                           Deshalb müssen Anforderungen während des gesamten Projekts aktuell gehalten werden.
                           Bei jeder Änderung einer Anforderung ist zu prüfen, ob darauf aufbauende Dokumente
                           wie Designentwürfe oder Testspezifikationen ebenfalls geändert werden müssen.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Die Anforderungen an den Projektgegenstand, häufig ein Produkt, eine Dienstleistung,
                     eine Investition oder eine Prozessverbesserung, werden im Lasten- und im Pflichtenheft
                     dokumentiert.
                  

                  
                  Im Lastenheft ist die Gesamtheit der Anforderungen des Auftraggebers an die Lieferungen und Leistungen
                        des Auftragnehmers gesammelt.

                  
                  Im Pflichtenheft dokumentiert der Auftragnehmer, wie er die im Lastenheft gestellten Anforderungen
                        des Auftraggebers umsetzen wird.

                  
                  Der Auftraggeber sammelt also seine Wünsche an das Projekt in Form von Anforderungen
                     im Lastenheft. Er kann das Lastenheft nutzen, um es mehreren infrage kommenden Lieferanten
                     zur Verfügung zu stellen und von diesen Angebote zur Umsetzung einzuholen. Im Falle
                     unternehmensinterner Forschungs- und Entwicklungsprojekte werden Lastenhefte häufig
                     von Marketing- oder Vertriebsabteilungen verfasst und der Entwicklungsabteilung zur
                     Umsetzung überlassen.
                  

                  
                  Der Auftragnehmer geht im Pflichtenheft auf alle Kundenwünsche des Lastenhefts ein und dokumentiert, wie diese erfüllt werden sollen.
                  

                  
                  
                     
                     	■ Das Lastenheft dokumentiert folglich, WAS der Kunde wünscht und wird üblicherweise vom Auftraggeber verfasst.
                     

                     
                     	■ Das Pflichtenheft erläutert, WIE und WOMIT die Wünsche umgesetzt werden sollen. Es wird üblicherweise vom Auftragnehmer verfasst.
                     

                     
                     	■ Es empfiehlt sich, an der Trennung von Kundenwünschen (Lastenheft) und Realisierungsvorhaben
                        (Pflichtenheft) in der Praxis festzuhalten und erst mit der weiteren Projektplanung
                        und Umsetzung zu beginnen, wenn das Pflichtenheft vom Auftraggeber freigegeben wurde.
                     

                     
                  

                  
                  Gehen Sie deshalb bei der Erstellung von Lasten- und Pflichtenheft den kompletten
                     Produktlebenszyklus systematisch durch, und sammeln Sie die für jede Phase notwendigen
                     Anforderungen. Denken Sie dabei sowohl an Funktionen, die der Projektgegenstand erfüllen
                     muss, als auch an Umgebungsbedingungen, Wartung, Zuverlässigkeit etc. Eine mögliche
                     Gliederung von Lasten- und Pflichtenheft ist in Abbildung 3.9 zusammengefasst. Einer Anforderung aus dem Lastenheft entsprechen oft mehrere Anforderungen
                     im Pflichtenheft. Beispielsweise wird die Kundenanforderung L101.3 aus dem Lastenheft,
                  

                  
                  
                     
                     „L101.30: Der Radiowecker muss in der Lage sein, kurzzeitigen Stromausfall von weniger
                           als fünf Minuten zu überbrücken und dabei alle unter L200 spezifizierten Funktionen
                           zu gewährleisten.“

                     
                  

                  
                  in mehrere technische Anforderungen an das Produktdesign münden. Die Korrespondenz
                     zwischen Anforderungen des Lasten- und des Pflichtenhefts kann über einheitliche Identifizierungskürzel
                     hergestellt werden. Eine zur genannten Anforderung des Lastenhefts gehörende Anforderung
                     des Pflichtenhefts würde dann lauten:
                  

                  
                  
                     
                     „P101.30-1: Alle vom Anwender vorgenommenen Einstellungen werden unmittelbar danach
                           in einem nicht flüchtigen Datenspeicher abgelegt.“

                     
                     „P101.30-2: Im Falle eines kurzzeitigen Stromausfalls wird der Radiowecker über einen
                           internen Akkumulator für mindestens fünf Minuten mit Strom versorgt, sodass alle Funktionen
                           (Uhrzeitanzeige, Weckfunktion …) der Nummer L200 aufrechterhalten werden können.“

                     
                  

                  
                  [image: images]
                     
                     
                        Abbildung 3.9: Darstellung einer typischen Gliederung eines Lastenhefts und deren Entsprechung im
                           Pflichtenheft. In kursiv sind Leitfragen zur Orientierung gedruckt.
                        

                     
                     
                  
                  
                  Bei der Entwicklung von Ideen zur technischen Umsetzung von Kundenanforderungen kann
                     das House of Quality helfen. Dies ist Bestandteil des Quality Function Deployment und damit des Qualitätsmanagements.
                     Das House of Quality wird in der Werkzeugkiste in Kapitels 8 vorgestellt.
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               Sie kennen nun die Bedeutung von Zielen und den daraus abgeleiteten Anforderungen.
                  Jetzt werden Sie erfahren, wie Sie mit einfachen Mitteln einen ersten groben Projektplan erstellen können, um die gesteckten Ziele auf Realisierbarkeit zu prüfen.
               

               
               Wie wir später noch verstehen werden, ist es wichtig, sich ambitionierte Ziele zu setzen. Für den Projekterfolg müssen die Ziele dennoch auch realistisch
                  sein. Oft werden vorschnell Zahlen über Termine und Kosten angekündigt, die sich bereits
                  nach Abschluss der ersten Planungsschritte als nicht erreichbar erweisen.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Gerade neuen Projektmanagern erscheinen manche Projektaufgaben zu Beginn undurchschaubar.
                        Die Komplexität des anstehenden Vorhabens und der Druck des Auftraggebers, dafür Kosten
                        und Termine zu nennen, führen dazu, dass Projektmanager vorschnell bestimmte Kosten-
                        und Termingrößen zusagen. Wenn sich im späteren Planungs verlauf zeigt, dass diese
                        Größen unrealistisch sind, wird der Auftraggeber dies auf die mangelnde Kompetenz
                        des Projektmanagers schieben und unter Umständen Nachforderungen stellen oder Schadenersatz
                        verlangen.
                     

                     
                     Deshalb: Lassen Sie sich von komplexen Aufgabenstellungen nicht entmutigen! In diesem
                        Kapitel lernen Sie, wie Sie mit einfachen Mitteln einen ersten noch sehr groben Projektplan
                        erstellen. Erst nach dessen Erstellung sollten Sie sich auf Zeit- und Kostenziele
                        festlegen.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Die Ziele der Phasen- und Meilensteinplanung sind:
               

               
               
                  
                  	■ erste Grobstrukturierung des Projekts durch Einteilung des Projekts in sequenzielle und/oder parallel Phasen
                  

                  
                  	■ Überblick über den Projektverlauf verschaffen durch Zuordnung von Aufgaben und Ressourcen zu
                     den Phasen
                  

                  
                  	■ erste Schätzung von Kosten und Terminen
                  

                  
               

               
               Wichtige Definitionen der Phasen- und Meilensteinplanung sind:
               

               
               Projektphasen strukturieren das Projekt in inhaltlich voneinander getrennte zeitliche Abschnitte
                     und definieren damit den groben Projektablauf.

               
               Meilensteine sind Ereignisse besonderer Bedeutung. Sie definieren wichtige Zeitpunkte im Projekt,
                     zu denen bestimmte Ergebnisse vorliegen müssen.

               
               Phasenmodelle sind Bestandteil eines Vorgehensmodells und strukturieren das Projekt in Phasen.
                     Phasen können sequenziell (nacheinander), teilweise parallel, komplett parallel oder
                     wiederkehrend (mehrfach) durchlaufen werden.

               
               Phasenpläne sind grobe Projektpläne, die das Projekt in Phasen strukturieren und für jede Phase
                     zu erledigende Aufgaben, benötigte Ressourcen, Kosten und Termine grob festlegen.
                     Die Phaseneinteilung erfolgt meist anhand eines Phasenmodells. Dessen Phasen werden
                     als Ausgangspunkt für die Phasenplanung genutzt.

               
               Die Begriffe Phasenplanung und Meilensteinplanung betonen jeweils entweder,
               

               
               
                  
                  	■ was in den einzelnen Phasen zu erledigen ist, wie viel es kostet und wie lange es dauert oder
                  

                  
                  	■ welche Ergebnisse an bestimmten Meilensteinen erzielt sein müssen, wie viel sie kosten und zu welchen Zeitpunkten die Meilensteine
                     geplant sind.
                  

                  
               

               
               In der Praxis werden die Begriffe Phasen- und Meilensteinplanung häufig synonym verwendet.
                  Allerdings wird der Meilensteinplan manchmal auch als reiner Terminplan verstanden,
                  in dem die wichtigsten Meilensteine entkoppelt von den dafür zu verrichtenden Aufgaben
                  aufgelistet sind. Ein solcher Plan birgt die Gefahr, dass Wunschziele als Meilensteine
                  übernommen werden, ohne dass diese durch eine Grobplanung auf Plausibilität überprüft
                  werden.
               

               
               Abbildung 3.10 illustriert den Aufbau eines Phasen- und Meilensteinplans. Er besteht aus:
               

               
               
                  
                  	■ einer Gliederung des Projektlebenszyklus in Phasen,
                  

                  
                  	■ wichtigen Meilensteinen (mindestens einer am Ende jeder Phase),
                  

                  
                  	■ einer groben Auflistung der Aufgaben, die pro Phase zu erledigen sind,
                  

                  
                  	■ einer Schätzung benötigter Ressourcen sowie daraus resultierender Termine und Kosten
                     für diese Aufgaben,
                  

                  
                  	■ den Gesamtkosten und der Gesamtdauer des Projekts.
                  

                  
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.10: Aufbau eines Phasen- und Meilensteinplans. Für jede Phase werden Kosten und Termine
                        geschätzt und daraus die Gesamtkosten und die Dauer des Projekts bestimmt.
                     

                  
                  
               
               
               Man spricht im Kontext von Phasen- und Meilensteinplänen bewusst nicht von Arbeitspaketen,
                  sondern von Aufgaben oder Aktivitäten, die in den einzelnen Phasen zu verrichten sind.
                  Arbeitspakete sind Bestandteil des Projektstrukturplans, den wir später kennenlernen
                  werden.
               

               
               Phasen- und Meilensteinpläne werden häufig in einem kleinen, aus Projektmanager und
                  Kernteam bestehenden Team an einer Tafel erstellt. Die Schritte zur Erstellung werden
                  anhand von Abbildung 3.11 am Beispiel des Baus eines Einfamilienhauses erläutert. Die Ziffern der nachfolgenden
                  Aufzählung entsprechen den Ziffern in der genannten Abbildung:
               

               
               
                  
                  	Entwicklung eines gemeinsamen Verständnisses der Projektziele

                  
                  	Strukturierung des Projekts in Phasen. Existiert ein unternehmensspezifisches Vorgehensmodell, sollten gleich die in dessen
                     Phasenmodell definierten Phasen in den Phasen- und Meilensteinplan übernommen werden.
                     Alternativ können individuelle, zum anstehenden Projekt passende Phasen festgelegt
                     werden.
                  

                  
                  	Festlegung wichtiger Meilensteine am Phasenende und, falls sinnvoll, innerhalb von Phasen
                  

                  
                  	Identifikation wichtiger Aufgaben pro Phase und deren Auflistung unter der jeweiligen Phase
                  

                  
                  	Identifikation der notwendigen Ressourcen und Kosten sowie von Terminen. Sie sollten die Kosten und Termine zumindest grob schätzen. Vergangene Projekte,
                     eine Überschlagsrechnung oder Expertenmeinungen sind hier gute Quellen. Genauere Methoden
                     der Aufwandsschätzung werden weiter unten vorgestellt. Diese sind aber in der jetzigen
                     Phase nur begrenzt einsetzbar, da außer den Projektzielen noch wenig über das Projekt
                     bekannt ist.
                  

                  
                  	Bestimmung der Kosten und Bearbeitungsdauern pro Phase

                  
                  	Bestimmung der Kosten und Bearbeitungsdauern für das gesamte Projekt
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                     Abbildung 3.11: Beispiel eines Phasen- und Meilensteinplans. Die Ziffern in den schwarzen Kreisen
                        beziehen sich auf die Bearbeitungsschritte bei der Erstellung eines Phasen- und Meilensteinplans
                        und werden im Fließtext erläutert.
                     

                  
                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Gewöhnen Sie sich eine eindeutige Benennung an, um Missverständnisse zu vermeiden
                        und allein anhand der gewählten Formulierung zu erkennen, um welche Art es sich bei
                        dem Begriff handelt:
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               
                  
                  	■ Formulieren Sie Meilensteine als Ereignisse und nicht als sich zeitlich ausdehnende Aktivitäten oder einfache
                     Schlagwörter, beispielsweise: „Projekt abgeschlossen“ statt „Projekt abschließen“ oder „Projektende“.
                  

                  
                  	■ Falls möglich, sollten Sie für jeden Meilenstein ein konkretes Datum festlegen.
                  

                  
                  	■ Formulieren Sie Aufgaben (und später Arbeitspakete und Vorgänge) mit Verb, um die zeitliche Ausdehnung zu betonen: „Konstruktion erstellen“ statt „Konstruktion“.
                  

                  
                  	■ Fügen Sie bei Phasen den Zusatz „-phase“ an, um zu verdeutlichen, dass Sie von einer Phase, nicht von
                     einer Aktion sprechen, beispielsweise „Grunderwerbsphase“ statt „Grunderwerb“.
                  

                  
               

               
               Ein Phasen- und Meilensteinplan ist ein erster Grobplan – nicht mehr, aber auch nicht
                  weniger. Dieser Plan enthält aufgrund der nur ungenauen Aufgabenbeschreibungen und
                  Schätzungen noch viele Unsicherheiten. Dennoch ist er eine gute Basis, um erste Planungsergebnisse
                  und Ziele einander gegenüberzustellen.
               

               
               Weichen Ziele und Planungsergebnisse stark voneinander ab, haben Sie zwei Möglichkeiten:

               
               
                  
                  	■ Hinterfragen Sie den Plan und Annahmen, die Sie bei dessen Erstellung getroffen haben.
                     Prüfen Sie, ob Sie Beschleunigungs- oder Kosteneinsparpotenzial sehen.
                  

                  
                  	■ Passen Sie die Ziele den Planungsergebnissen an.
                  

                  
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Warnung

                     
                     In der Praxis wird häufig eine dritte, gefährliche Alternative gewählt: Obwohl der
                        Plan und die Ziele nicht übereinstimmen, werden die Ziele unverändert beibehalten,
                        ohne dass ausreichend geprüft wird, ob wirklich Beschleunigungs- oder Kosteneinsparpotenzial
                        existiert. Das Motto lautet „Das bekommen wir schon irgendwie hin“.
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               Ziele und Grobplanung lassen das Projekt Gestalt annehmen. Bevor Sie nun in die Detailplanung
                  gehen können, benötigen Sie ein Team und müssen die Projektorganisation aufbauen.
               

               
               Die Projektorganisation ist eine Gruppe von Menschen und die dazugehörige Infrastruktur, für die Vereinbarungen
                     bezüglich Autorität, Beziehungen und Zuständigkeiten unter Ausrichtung auf die Geschäfts-
                     und Funktionsprozesse getroffen werden.

               
               Die Projektorganisation erstreckt sich über mehrere hierarchisch gegliederte Ebenen:
                  Sie regelt die Einbettung des Projekts in das Unternehmen, die projektinterne Organisation
                  sowie die Zusammenarbeit und Zuständigkeiten einzelner Personen.
               

               
               Aus der Definition der Projektorganisation lassen sich folgende Ziele ableiten:

               
               
                  
                  	■ Festlegung, wie das Projekt im Unternehmen organisiert wird und über welche Schnittstellen
                     es mit anderen Bereichen der Aufbau- und Ablauforganisation des Unternehmens interagiert;
                  

                  
                  	■ Strukturierung der Aufbau- (und falls erforderlich Ablauf-) Organisation innerhalb
                     des Projekts;
                  

                  
                  	■ Definition der einzelnen Rollen, Befugnisse und Verantwortlichkeiten im Projekt;
                  

                  
                  	■ Auswahl und Nutzung von Arbeitshilfen für die tägliche Projektarbeit.
                  

                  
               

               
               Die Ziele sind hierarchisch top-down gegliedert, von der Betrachtung der Organisation
                  auf Unternehmensebene bis hin zur Organisation täglicher Aufgaben. Die einzelnen Personen
                  haben unterschiedliche Verantwortlichkeiten und Befugnisse und brauchen dafür unterschiedliche
                  Kompetenzen.
               

               
               Eine Verantwortung ist eine mit einer bestimmten Aufgabe einhergehende Verpflichtung, dafür zu sorgen,
                     dass das Richtige zur Erfüllung der Aufgabe oder zur Erreichung eines Ziels unternommen
                     wird, und dafür einzustehen.

               
               Eine Befugnis ist eine Berechtigung, bestimmte Handlungen durchführen und Entscheidungen treffen
                     zu können.

               
               Eine Kompetenz ist die nachgewiesene Fähigkeit, Wissen und Fertigkeiten situativ angemessen anzuwenden.

               
               Die wichtigsten Stakeholder und deren Rollen werden nachfolgend kurz skizziert.

               
               Eine Rolle beschreibt eine Position im Projekt, die mit einer bestimmten Verantwortung, mit
                     dafür notwendigen Befugnissen und gleichzeitig mit einer Erwartungshaltung anderer
                     Stakeholder verknüpft ist.

               
               Eine Übersicht der Verantwortlichkeiten und Befugnisse wichtiger Rollen gibt Abbildung 3.12.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.12: Verantwortlichkeiten und Befugnisse wichtiger Projektbeteiligter im Projekt.
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               In der Phase Projektinitialisierung und -definition existiert noch kein vollständiger
                  Ressourcenplan. Dennoch wird der Projektmanager üblicherweise von weiteren Personen
                  und Experten unterstützt. Die projektinternen Zuständigkeiten können in einem Organigramm
                  definiert werden.
               

               
               Ein Organigrammvisualisiert die Aufbauorganisation, strukturiert organisatorische Einheiten und stellt
                     Beziehungen zwischen diesen dar.

               
               Abbildung 3.13 zeigt das Organigramm eines Projekts mit mehreren Teilprojekten.
               

               
               Ein Teilprojektist hierbei eine organisatorische Untereinheit des Projekts, die sich inhaltlich von
                     anderen Einheiten abgrenzt.

               
               Im Beispiel sind dies die Teilprojekte Software, Hardware und Integration. Die dort
                  arbeitenden Mitarbeiter sind den jeweiligen Teilprojektmanagern zugeordnet. Andere
                  Projektmitarbeiter sind wie die Teilprojektmanager direkt dem Projektmanager zugeordnet
                  und berichten an diesen.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.13: Beispiel eines Organigramms eines Projekts mit den Teilprojekten Software, Hardware
                        und Integration sowie Mitarbeitern, die direkt dem Projektmanager unterstellt sind
                        (rechte Spalte)
                     

                  
                  
               
               
               Bei der projektinternen Organisation sollten Sie folgende Aspekte beachten:

               
               
                  
                  	■ Förderung effizienter und gleichzeitig ausreichender Kommunikation
                  

                  
                  	■ Schaffung klarer Zuständigkeiten und Berichtswege
                  

                  
                  	■ Handhabbarer Umfang an Aufgaben für den Projektmanager
                  

                  
               

               
               Beispiel: Projektbesprechung

               
               Ein Projekt soll ein neues Produkt zur Oberflächenbehandlung in einem Plasma entwickeln.
                  Das Projektteam besteht aus 15 Mitarbeitern, die alle direkt dem Projektmanager unterstellt
                  sind. Die wöchentlichen Projektbesprechungen dauern meistens mehrere Stunden. Während
                  sich ein Teil des Teams langweilt, da für sie irrelevante Punkte besprochen werden,
                  fehlt einem anderen Teil die inhaltliche Tiefe. Diese ist jedoch zur Problemlösung
                  erforderlich.
               

               
               Auf Basis dieser Beobachtung strukturiert der Projektmanager das Projekt in die Teilprojekte
                  Plasmaerzeugung, Bedienpanel und System. In der Projektbesprechung geht es künftig
                  nur noch um Aspekte, die alle Mitarbeiter und Teilprojekte betreffen. Die Fachdiskussionen
                  finden hingegen in den jeweiligen Teilprojekten statt.
               

               
               Durch diese Reorganisation kann der wöchentliche Aufwand für Besprechungen von 45
                  Personenstunden auf knapp 30 Personenstunden reduziert werden. Trotz dieser Aufwandsreduktion
                  steht nun genug Zeit für die Lösung fachspezifischer Probleme zur Verfügung.
               

               
               Gehen Sie bei der Besetzung der Teilprojektmanagerstellen sorgfältig vor. Fragen,
                  die von Ihnen zu klären sind, lauten:
               

               
               
                  
                  	■ Gibt es Mitarbeiter, die mittelfristig eine Projektleitung übernehmen wollen und
                     die sich als Teilprojektmanager für diese Aufgabe qualifizieren können?
                  

                  
                  	■ Bringen die Mitarbeiter neben fachlicher Expertise notwendige Kompetenzen in der
                     Organisation, dem Projektmanagement und der Mitarbeiterführung mit?
                  

                  
               

               
               Immer wieder ist zu beobachten, dass bei der Besetzung von Projektmanager- und Teilprojektmanagerstellen
                  ausschließlich rein fachliche Leistungen berücksichtigt werden. Ein fachlich herausragender Mitarbeiter ist aber nicht notwendigerweise ein guter
                  (Teil-) Projektmanager mit Führungskkompetenz.
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               Im Konfliktfall wird sachliches, lösungsorientiertes Handeln häufig von persönlichen
                  Angriffen und Blockaden überlagert. Deshalb sollten Sie bereits beim Aufbau der Projektorganisation
                  Eskalationspfade entwickeln und mit dem Projektteam und anderen Instanzen beschließen.
               

               
               Eine Eskalation ist die geordnete Weiterleitung eines Sachverhalts an die nächsthöhere Hierarchiestufe,
                     wenn dieser auf der jetzigen Hierarchiestufe nicht gelöst werden kann.

               
               Unerfahrene Projektmanager scheuen häufig vor einer frühen Eskalation zurück und versuchen,
                  ein Problem, das ihre Befugnisse übersteigt, doch irgendwie zu lösen. Sie haben Sorge,
                  dass eine Eskalation als Schwäche oder Inkompetenz wahrgenommen werden kann.
               

               
               Deshalb und weil sich zu Projektbeginn meistens einvernehmlich und sachlich begründet
                  festlegen lässt, wer im Konfliktfall für Entscheidungen zuständig ist, sollten bereits
                  bei Einrichtung der Projektorganisation entsprechende Festlegungen getroffen werden.
                  Der Eskalationspfad sollte Projektmitarbeiter, Teilprojektmanager und den Projektmanager
                  einschließen und kann, sollten dessen Befugnisse überschritten werden, auch projektexterne
                  Stakeholder wie die Geschäftsleitung, den Auftraggeber oder den Lenkungsausschuss
                  einbeziehen.
               

               
               Eskalationspfade können als Flussdiagramm, Tabellen oder in Textform definiert werden.
                  Ein einfaches Beispiel zeigt Abbildung 3.14. Aus der Dokumentation sollte hervorgehen, in welchen Fällen eskaliert wird, an wen
                  eskaliert wird und welche Befugnisse diese Instanz hat beziehungsweise an wen diese
                  ihrerseits weitereskalieren kann.
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                     Abbildung 3.14: Beispielhafte Beschreibung eines Eskalationspfads
                     

                  
                  
               
               
               Bei der Eskalation sollten Sie folgende Punkte beachten:

               
               
                  
                  	■ Prüfen Sie, ob Sie den eigenen Handlungsspielraum ausgeschöpft haben.
                  

                  
                  	■ Wählen Sie den richtigen Adressaten für die Eskalation.
                  

                  
                  	■ Binden Sie wichtige Stakeholder ein, und übergehen Sie keine Hierarchiestufen.
                  

                  
                  	■ Kündigen Sie die Eskalation den betroffenen Stakeholdern gegenüber an. Andernfalls
                     schwächen Sie Ihre eigene Position.
                  

                  
                  	■ Suchen Sie Unterstützer für Ihr Anliegen.
                  

                  
                  	■ Bereiten Sie eine Entscheidung des Adressaten der Eskalation sorgfältig vor, und
                     erwirken Sie eine klare und verbindliche Entscheidung.
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               In der täglichen Projektarbeit muss viel organisiert, verfolgt, geprüft, analysiert
                  oder dokumentiert werden. Die Methoden, Werkzeuge und Software, die dabei unterstützen,
                  sind zu zahlreich, um sie hier alle vorzustellen. Ein paar ausgewählte Arbeitshilfen
                  werden wir uns näher anschauen.
               

               
               Im Projektgeschäft werden Sie immer wieder neue Ideen haben müssen. Nutzen Sie hierfür
                  bewusst Kreativitätstechniken wie zum Beispiel:
               

               
               
                  
                  	■ Brainstorming und -writing: Diese Methode läuft in zwei Phasen ab, die Sie bewusst trennen sollten:
                     
                     
                        
                        	• Während der Ideenfindung werden Ideen der Teilnehmer gesammelt und vom Moderator entweder direkt auf eine
                           Tafel geschrieben oder von den Teilnehmern zunächst auf Karten notiert und dann an
                           einer Pinnwand aufgehängt. Um die Kreativität nicht zu bremsen, sind Bewertungen tabu.
                        

                        
                        	• In der Bewertungsphase werden die Ideen strukturiert nach der Entfernung von Dopplungen bewertet und gegebenenfalls
                           priorisiert.
                        

                        
                     

                  

                  
                  	■ 6-3-5-Methode: Der Name beschreibt das Vorgehen dieser Methode. 6 Teilnehmer schreiben pro Durchgang 3 Ideen auf ein Blatt Papier, das dann im vereinbarten Zeittakt im Uhrzeigersinn an den Nachbarn
                     weitergereicht wird. Nach 5 Durchgängen ist Schluss, und die Ideen werden gesammelt, bewertet und priorisiert. Da man seine
                     Ideen ungestört niederschreiben kann, werden Beeinflussungen reduziert. Gleichzeitig
                     fördert das Weiterreichen der Karten die Inspiration. Wer die Ideen des Nachbarn liest,
                     kommt darauf aufbauend eventuell zu neuen weiteren Ideen. Bei der 6-3-5-Methode werden
                     alle Teammitglieder einbezogen, da jeder gefordert ist, etwas aufzuschreiben. Die
                     Ziffern sind als Orientierung zu verstehen. Je nach Aufgabe und Team können mehr oder
                     weniger Personen beteiligt werden.
                  

                  
                  	■ Nominale Gruppentechnik: Die nominale Gruppentechnik kombiniert Ideensammlung und -bewertung. Zunächst werden
                     Ideen schriftlich gesammelt (Brainwriting). Anschließend wird jede Idee von jedem
                     Teilnehmer priorisiert, und abschließend werden alle Priorisierungen pro Idee addiert.
                     Dadurch entsteht eine priorisierte Liste an Ideen.
                  

                  
                  	■ Morphologischer Kasten: Für ein zu lösendes Problem werden Merkmale und Ausprägungen dieser Merkmale gesammelt.
                     Beide werden dann wie im Beispiel in Abbildung 3.15 aufgetragen. Merkmale und Ausprägungen sollten unabhängig voneinander gewählt werden
                     und beliebig kombinierbar sein. Nun können interessante Kombinationen diskutiert,
                     bewertet und priorisiert werden. Durch die Darstellung der verschiedenen Möglichkeiten
                     soll erreicht werden, dass jenseits bekannter Muster gedacht wird.
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                     Abbildung 3.15: Beispiel eines morphologischen Kastens für einen Taschenrechner. Die Ausprägungen
                        sollten beliebig kombinierbar sein. So kann der Taschenrechner aus grauem Kunststoff
                        mit einem zweizeiligen Display und vier darstellbaren Farben entwickelt werden. Alternativ
                        kann beispielsweise ein Modell aus rot eloxiertem Aluminium mit zweifarbigem Matrixdisplay
                        umgesetzt werden.
                     

                  
                  
               
               
               Für die Strukturierung und Analyse von Informationen sowie zur Unterstützung von Kreativitätstechniken eignen sich unter anderem folgende
                  Methoden:
               

               
               
                  
                  	■ Mindmap: Bei der Mindmap werden ausgehend von einem zentralen Thema Ideen gesammelt und in
                     einem hierarchischen Baumdiagramm strukturiert. Ein Beispiel ist in Abbildung 3.16 zu sehen.
                  

                  
                  	■ 5-Why-Methode (auch 5-W-Methode): Diese Methode dient der Ursachenfindung, beispielsweise eines
                     Problems oder eines Fehlers. Es werden fünf Warum-Fragen gestellt, die aufeinander
                     aufbauend zur eigentlichen Ursache führen sollen. Tatsächlich beschränkt man sich
                     nicht auf fünf Fragen, sondern fragt so lange weiter, bis die Ursache gefunden ist.
                  

                  
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: 5-Why

                     
                     Warum passt das Bauteil nicht zum Rest der Komponente?

                     
                     
                        
                        Weil das falsche Bauteil geliefert wurde.

                        
                     

                     
                     Warum wurde das falsche Bauteil geliefert?

                     
                     
                        
                        Weil das falsche Bauteil bestellt wurde.

                        
                     

                     
                     Warum wurde das falsche Bauteil bestellt?

                     
                     
                        
                        Weil in der Stückliste genaue Angaben zum Bauteil fehlten.

                        
                     

                     
                     Warum fehlten in der Stückliste genaue Angaben zum Bauteil?

                     
                     
                        
                        Weil die Stückliste noch nicht fertiggestellt und freigegeben war.

                        
                     

                     
                     Warum war die Stückliste noch nicht fertiggestellt und freigegeben?

                     
                     
                        
                        Weil dies vom Entwicklungsprozess nicht eindeutig gefordert wurde.

                        
                     

                     
                     Ursache ist also, dass der Entwicklungsprozess Bestellungen auf Basis nicht freigegebener
                        Stücklisten erlaubt. Um den Fehler dauerhaft zu vermeiden, sollte der Prozess so verändert
                        werden, dass vor Auslösen der Bestellung die Freigabe der Stücklisten erforderlich
                        ist.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               
                  
                  	■ Ishikawa-Diagramm (auch Ursache-Wirkungs- oder Fischgrätendiagramm): Für ein zu lösendes Problem werden
                     anhand von Kriterien Ursachen gesucht. Bei jeder Ursache wird dann geprüft, ob es
                     weitere, tiefer liegende Ursachen gibt. Die Kriterien, anhand derer nach Ursachen
                     des Problems gesucht wird, werden häufig als 6M bezeichnet. Ein Beispiel zeigt Abbildung 3.17 links.
                  

                  
                  	■ ABC-Analyse: Bei der ABC-Analyse werden zu kategorisierende Elemente, im Beispiel der Abbildung 3.17 rechts Produktbestandteile, anhand ihrer Bedeutung, beispielsweise Anteil an Produktkosten,
                     aneinandergereiht. Die wichtigsten Elemente sind in der Kategorie A. Häufig wird die
                     ABC-Analyse in Verbindung mit dem Pareto-Prinzip angewandt. Dieses besagt, dass 80 % der Ergebnisse (beispielsweise Produktkosten)
                     mit 20 % des Einsatzes (Anzahl Produktbestandteile) erreicht werden.
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                     Abbildung 3.16: Beispiel einer Mindmap
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                     Abbildung 3.17: Links: Beispiel eines Ishikawa-Diagramms mit den 6M: Mensch, Maschine, Milieu (Umwelt),
                        Material, Methode, Messung. Rechts: Beispiel einer ABC-Analyse
                     

                  
                  
               
               
               Die vorgestellten Methoden können entweder nach einer vorhergehenden kreativen Sammlung
                  genutzt werden, um die gesammelten Informationen zu strukturieren, oder sie können
                  bereits bei der Ideensammlung zur vernetzten Darstellung der Informationen eingesetzt
                  werden.
               

               
               Schon zu Beginn des Projekts sollten mindestens die folgenden drei Aspekte des Dokumentenmanagements implementiert werden:
               

               
               
                  
                  	■ Legen Sie fest, wie Dokumente benannt und wo sie archiviert werden.
                  

                  
                  	■ Dokumentieren Sie Verantwortlichkeiten und Informationspflichten, beispielsweise
                     im Rahmen einer RACI-Matrix. RACI steht für Responsible, Accountable, Consulted und Informed. Diese Matrix legt fest, wer für die Durchführung verantwortlich ist (responsible),
                     wer die Freigabe verantwortet beziehungsweise die Budgethoheit hat (accountable),
                     wer fachlich beratend hinzugezogen werden muss (consulted) und wer zu informieren
                     ist (informed). Ein Beispiel einer RACI-Matrix ist in Abbildung 3.18 zu sehen.
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                     Abbildung 3.18: Beispiel einer RACI-Matrix (R: responsible, A: accountable, C: consulted, I: informed)
                     

                  
                  
               
               
               
                  
                  	■ Erstellen Sie eine Aktionspunktliste, manchmal auch Liste offener Punkte oder Action Point List genannt. Die Komplexität
                     von Projekten steigt schnell an, und die Gefahr, dass zu erledigende Dinge vergessen
                     werden, nimmt zu. Die Aktionspunktliste sollte in jeder Projektbesprechung behandelt
                     werden und für die Teammitglieder einsehbar sein. Einen typischen Aufbau zeigt Abbildung 3.19. Eine gut geführte Aktionspunktliste dient auch der Dokumentation erledigter Aufgaben
                     und gesammelter Informationen. Sie ist eine sinnvolle Ergänzung zu Besprechungsprotokollen
                     und kann diese in kleineren Projekten auch ersetzen.
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                     Abbildung 3.19: Beispiel einer Aktionspunktliste mit fortlaufend nummerierten (#) Aktionspunkten
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               [image: images] Überblick – wo stehen wir im Projektmanagementprozess?
               

               
               Die Initialisierungsphase und die Definitionsphase wurden erfolgreich abgeschlossen;nun
                  beginnt die eigentliche Planungsphase, siehe Abbildung 3.20.
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                     Abbildung 3.20: Nach einer erfolgreich abgeschlossenen Initialisierungs- und Definitionsphase stehen
                        die Projektziele fest, wurden analysiert und in konkrete Anforderungen überführt.
                        Die Projektorganisation ist festgelegt. Auf dieser Basis können nun detaillierte Pläne
                        über das WAS (Projektstrukturplan), das WANN (Terminplan), das WOMIT (Ressourcenplan)
                        und das WIE VIEL (Kostenplan) erstellt werden.
                     

                  
                  
               
               
               Der Begriff Projektplan wird in der Praxis unterschiedlich verwendet: Manche Personen
                  verstehen darunter nur den Terminplan, andere den Termin- und Kostenplan. Tatsächlich
                  gilt:
               

               
               Der Projektplan umfasst alle in einem Projekt vorhandenen Pläne.

               
               Von einem Plan zu sprechen, ist deshalb irreführend. Zu den wichtigsten Plänen gehören

               
               
                  
                  	■ der Projektstrukturplan,
                  

                  
                  	■ der Terminplan,
                  

                  
                  	■ der Ressourcenplan und
                  

                  
                  	■ der Kostenplan.
                  

                  
               

               
               Wenn Sie im Projektverlauf einen Plan ändern, müssen Sie prüfen, ob diese Änderung
                  Auswirkungen auf die anderen Pläne hat und diese entsprechend ändern. Deshalb empfiehlt
                  es sich ab einer bestimmten Komplexität im Projekt, integrierte Projektmanagementsoftware
                  einzusetzen, die die Konsistenz der einzelnen Pläne sicherstellt.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Planänderung

                     
                     In einem kleinen Entwicklungsprojekt ist geplant worden, was zu tun ist (Projektstrukturplan),
                        in welcher Reihenfolge und wann die Aufgaben zu erledigen sind (Ablaufund Terminplan).
                        Bei der Erstellung des Ressourcenplans erfährt der Projektmanager vom Leiter der Entwicklungsabteilung,
                        dass der dringend im folgenden Monat benötigte Systemarchitekt dem Projekt erst einen
                        Monat später zur Verfügung stehen kann, da er zuvor noch für andere Aufgaben benötigt
                        wird. Alternative Ressourcen stehen nicht zur Verfügung.
                     

                     
                     Der Projektmanager muss nun umplanen. Die im Mai fehlende Ressource Systemarchitekt
                        wirkt sich auch auf den Ablauf- und Terminplan aus, der in der Folge überarbeitet
                        werden muss. Der Projektstrukturplan ist von dieser Änderung nicht betroffen.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Pläne sind kein Selbstzweck. Da ihre Erstellung und spätere Pflege Zeit in Anspruch nehmen, sollten
                        Sie bei jedem Plan prüfen,
                     

                     
                     
                        
                        	■ ob er erforderlich ist, das heißt, ob Sie aus den Daten des Plans einen Nutzen ziehen,
                           der den Aufwand für den Plan rechtfertigt, und
                        

                        
                        	■ wie detailliert der Plan zu erstellen ist, beispielsweise ob einzelne Projektstunden,
                           -tage, -wochen oder -monate zu planen sind und wie detailliert einzelne Ressourcen-
                           und Kostenpositionen berücksichtigt werden sollen.
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Der zweite Punkt des Tipps wird leider oft missachtet. Ein Plan, der die benötigten
                  Ressourcen auf Tagesbasis festlegt, ist nur dann sinnvoll, wenn sich der Ressourcenbedarf
                  und die Ressourcenverfügbarkeit halbwegs verlässlich tagesgenau vorhersehen lässt.
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               Der Projektstrukturplan legt fest, was im Projekt zu erledigen ist. Er macht keine Aussagen darüber, wann etwas erledigt
                  wird, welche Ressourcen dafür benötigt werden oder wie viel die Durchführung des Projekts
                  kostet.
               

               
               Der zeitliche Verlauf, benötigte Ressourcen und entstehende Kosten werden nachfolgend
                  und aufbauend auf dem Projektstrukturplan geplant. Deshalb muss der Projektstrukturplan
                  unbedingt vollständig sein, das heißt alle anstehenden Aufgaben des Projekts berücksichtigen. Mit anderen
                  Worten: Was im Projektstrukturplan vergessen wird, fehlt mit großer Wahrscheinlichkeit
                  auch im Terminplan, bei der Ressourcenplanung und im Kostenplan.
               

               
               Der Projektstrukturplan soll, wie der Name schon sagt, Strukturen schaffen und eine
                  wichtige Grundlage für den weiteren Projektverlauf bilden. Dies geschieht durch folgende
                  Aspekte:
               

               
               
                  
                  	■ Der Projektstrukturplan enthält alle Aufgaben des Projekts und bietet damit einen Überblick über alles, was erledigt werden muss.
                  

                  
                  	■ Durch die Vollständigkeit ist der Projektstrukturplan Grundlage für alle weiteren Pläne und auch für die Steuerung des Projekts.
                  

                  
                  	■ Aufgaben werden gruppiert und sinnvoll strukturiert, um zu verhindern, dass etwas vergessen oder mehrfach eingeplant wird.
                  

                  
                  	■ Für jede Aufgabe wird ein Verantwortlicher bestimmt, sodass es einen „Kümmerer“ gibt, der die inhaltliche, zeit- und budgetgerechte Bearbeitung
                     zu verantworten hat.
                  

                  
                  	■ Durch die Festlegung von Verantwortlichkeiten können das in der Projektorganisation
                     definierte Organigramm optimiert sowie Kommunikationspfade angepasst werden.
                  

                  
                  	■ Projektstrukturpläne können je nach Projekt und Unternehmen bis zu einem gewissen
                     Grad standardisiert werden; siedienen somit auch dem Wissensmanagement und der Weitergabe von Projekterfahrungen für künftige Projekte.
                  

                  
               

               
               Der Projektstrukturplan selbst besteht aus verschiedenen Elementen, die in fast allen
                  Standards einheitlich benannt werden. Um Missverständnisse zu vermeiden, wollen wir
                  uns dieser Nomenklatur anschließen:
               

               
               Unter einer Aufgabe wird ein Arbeitsauftrag unter definierten Bedingungen und unter Nutzung bestimmter
                     Ressourcen verstanden. Je nach Umfang und Gliederungsebene kann eine Aufgabe ein ganzes
                     Programm, ein Projekt, ein Teilprojekt, ein Arbeitspaket, ein Vorgang oder eine noch
                     kleinere Einheit sein. Aufgaben können in Teilaufgaben untergliedert werden.

               
               Ein Arbeitspaket ist eine in sich geschlossene Aufgabe, die im Projektstrukturplan nicht weiter untergliedert
                     wird. Die Summe aller Arbeitspakete des Projektstrukturplans ergibt alles, was im
                     Projekt erledigt werden muss. Erst im Ablauf- und Terminplan werden Arbeitspakete
                     bei Bedarf weiter in sogenannte Vorgänge untergliedert.

               
               Ein Vorgang ist ein Ablaufelement, das eine in sich geschlossene Aufgabe repräsentiert. Ein Arbeitspaket
                     kann in einen oder mehrere Vorgänge überführt werden. Während ein Arbeitspaket festlegt,
                     was zu erledigen ist, definieren Vorgänge die (zeitlichen) Abläufe der Aufgaben. Im
                     Projektstrukturplan werden keine Vorgänge berücksichtigt.

               
               Eine Teilaufgabe ist naheliegenderweise ein Teil einer Aufgabe und kann selbst wieder in weitere Teilaufgaben
                     und/oder Arbeitspakete untergliedert werden. Im Projektstrukturplan kann eine Teilaufgabe
                     zur Strukturierung eingesetzt werden. Sie kann jedoch weder das Gesamtprojekt repräsentieren
                     noch auf der untersten Gliederungsebene liegen, die den Arbeitspaketen vorbehalten
                     ist.

               
               
               Die Begriffe Teilprojekt und Teilaufgabe werden in der Literatur im Kontext von Projektstrukturplänen
                     häufig synonym verwendet. Ich will hier einzig die Unterscheidung einfügen, dass für
                     ein Teilprojekt auch ein Teilprojektmanager festgelegt werden muss, während sich Teilaufgaben zwar
                     aus mehreren Arbeitspaketen zusammensetzen, aber ohne eine gemeinsame übergeordnete
                     Führungsperson auskommen. Teilprojekte können auf andere Projektstrukturpläne verweisen
                     und dort detailliert werden.

               
               Als Projektstruktur wird die Gesamtheit aus Teilaufgaben, Arbeitspaketen und Vorgängen bezeichnet, die
                     in der Summe das Projekt repräsentieren. Die Strukturierung kann nach unterschiedlichen
                     Gesichtspunkten erfolgen, beispielsweise zeitlich, funktions- oder objektbezogen.
                     Grundsätzlich umfasst die Projektstrukturierung sowohl die Ablauf- als auch die Aufbaustruktur
                     eines Projekts, wobei im Projektstrukturplan nur die Aufbaustruktur festgelegt wird.

               
               Der Projektstrukturplan dokumentiert die Projektstruktur mit Teilaufgaben und Arbeitspaketen als hierarchisches
                     Diagramm oder als Tabelle oder Liste.

               
               Der Projektstrukturcode ist ein Nummerierungssystem, das alle Elemente des Projektstrukturplans eindeutig
                     kennzeichnet.

               
               Als Wurzelelement wird die oberste Gliederungsebene des Projektstrukturplans bezeichnet, das heißt
                     die gesamte Projektaufgabe.

               
               In den vorhergehenden Definitionen haben Sie gelernt, dass Projektstrukturpläne als
                  hierarchisches Diagramm oder als Tabelle beziehungsweise Liste dargestellt werden
                  können. Abbildung 3.21 zeigt den Aufbau eines Projektstrukturplans als hierarchisches Diagramm und als Liste
                  und illustriert dabei einige der vorgestellten Begriffe.
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                     Abbildung 3.21: Aufbau eines Projektstrukturplans als hierarchisches Diagramm (links) und beispielhafte
                        listenförmige Ausführung (rechts) für das Projekt „Organisation einer Eröffnungsfeier“.
                     

                  
                  
               
               
               Das listenförmige Beispiel betont einen bereits genannten Aspekt: Der Projektstrukturplan
                  muss vollständig sein! Mit anderen Worten: Er enthält auch die Aufgaben des Projektmanagements.
                  Diese werden üblicherweise unabhängig vom gewählten Gliederungsprinzip in der linken
                  Spalte eingetragen.
               

               
               Bei der Strukturierung ist es hilfreich, sich ein einheitliches Gliederungsprinzip zu überlegen. Sie kennen das Problem vermutlich aus Ihrem E-Mail-Postfach: Sie können
                  E-Mails beispielsweise nach dem Eingangsdatum, nach dem Absender oder nach dem Thema
                  sortieren. Auch bei Projektstrukturplänen ist es sinnvoll, sich ein Gliederungsprinzip
                  für die Arbeitspakete zu überlegen, um damit eine durchgehend stimmige Struktur zu
                  erzeugen.
               

               
               Weitverbreitete Gliederungsprinzipien sind:

               
               
                  
                  	■ Phasenorientierte Gliederung: Hierbei wird das Projekt ähnlich wie beim Phasenplan in Phasen gegliedert, die zu
                     erledigenden Teilaufgaben und Arbeitspakete werden den Phasen zugeordnet. Wichtig
                     zu betonen ist: Auch wenn die Phasen nacheinander ablaufen, sollten Sie nicht der
                     Versuchung unterliegen, den Projektstrukturplan zum Terminplan zu machen. Der Projektstrukturplan
                     enthält ganz bewusst keine zeitlichen Abläufe. Ob ein Arbeitspaket im Projektstrukturplan
                     weiter oben oder unten steht, sagt nichts darüber aus, ob es früher oder später als
                     die benachbarten Arbeitspakete zu erledigen ist.
                  

                  
                  	■ Objektorientierte Gliederung: Bei dieser Gliederung wird das Projekt in Objekte gegliedert. Objekte können Baugruppen,
                     Einzelteile oder einfach inhaltlich zusammenhängende Teilaufgaben sein.
                  

                  
                  	■ Funktionsorientierte Gliederung: Diese Gliederung wird manchmal auch aktivitätsorientierte Gliederung genannt. Das
                     Projekt wird nach zu verrichtenden Funktionen gegliedert.
                  

                  
               

               
               Weitere Gliederungsprinzipien sind ortsbezogene Gliederungen (gegliedert wird nach
                  dem Ort der Verrichtung der Arbeitspakete), verantwortungsorientierte Gliederungen
                  (gegliedert wird nach Personen, die die zugeordneten Arbeitspakete verantworten) und
                  andere.
               

               
               Selbstverständlich sind auch sogenannte gemischtorientierte Gliederungsprinzipien möglich, bei denen beispielsweise ein Teil des Projektstrukturplans phasenorientiert
                  und ein anderer objektorientiert gegliedert wird. Sinnvoll kann dies beispielsweise
                  sein, wenn die erste Gliederungsebene nach Phasen strukturiert wird und in der zweiten
                  Gliederungsebene eine Unterteilung in objektorientierte Teilaufgaben erfolgt.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Vorsicht

                     
                     Bei gemischtorientierten Gliederungsprinzipien ist Vorsicht geboten: Durch die Verwendung
                        unterschiedlicher Prinzipien wird es schwieriger, Arbeitspakete eindeutig zuzuordnen.
                        Die Folge kann sein, dass Arbeitspakete vergessen oder mehrfach eingeplant werden.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Abbildung 3.22 zeigt die drei gebräuchlichsten Gliederungsprinzipien anhand eines Entwicklungsprojekts
                  für ein Smartphone. Auch wenn die verschiedenen Gliederungsprinzipien zu unterschiedlichen
                  Projektstrukturplänen führen, wird im Projekt dennoch das Gleiche getan. Ein Aspekt
                  soll erneut betont werden: In der linken Spalte wurden in der genannten Abbildung
                  unabhängig vom Gliederungsprinzip die Aufgaben des Projektmanagements geplant.
               

               
               Bei der Erstellung von Projektstrukturplänen können Sie entweder top-down oder bottom-up
                  vorgehen. Beim Top-down-Ansatz überlegen Sie sich ausgehend von der Gesamtaufgabe
                  des Projekts Teilaufgaben und für jede Teilaufgabe notwendige Arbeitspakete. Beim
                  Bottom-up-Ansatz sammeln Sie zunächst alle Arbeitspakete und versuchen dann, sie in
                  Teilaufgaben zu gruppieren.
               

               
               Wir kennen nun die Ziele der Projektstrukturplanung und wissen, wie solche Pläne aufgebaut
                  sind und wie wir sie gliedern können. Dazu haben wir Arbeitspakete bestimmten Teilaufgaben
                  zugeordnet. Die Arbeitspakete im Projektstrukturplan werden durch ihre Codierung und
                  ihren Namen repräsentiert. Hinter jedem Arbeitspaket verbergen sich jedoch nicht nur
                  eine zu verrichtende Aufgabe, sondern auch zusätzliche Informationen, die für die
                  weitere Projektplanung wichtig sind.
               

               
               Bevor wir uns überlegen, welche dieser Informationen für jedes Arbeitspaket festgelegt
                  werden sollten, stellen wir einige grundlegende Überlegungen zu Arbeitspaketen an:
               

               
               
                  
                  	■ Einerseits sollen Arbeitspakete ausreichend detailliert sein, um auf dem Projektstrukturplan
                     aufbauend vernünftige weitere Pläne erstellen zu können. Andererseits darf ein zu
                     hoher Detaillierungsgrad nicht dazu führen, dass Sie als Projektmanager den Überblick
                     verlieren. Ein guter Richtwert für die Aufteilung des Projekts in Arbeitspakete ist,
                     die Gesamtaufgabe des Projekts in 20 bis maximal 100 Arbeitspakete aufzuteilen. Das
                     heißt, ein Arbeitspaket entspricht circa 1 bis 5 % des Projektumfangs.
                  

                  
                  	■ Arbeitspakete müssen in sich geschlossen sein und eine klar definierbare Aufgabe
                     haben.
                  

                  
                  	■ Arbeitspakete dürfen von mehreren Personen bearbeitet werden. Sie müssen aber von
                     einer einzelnen Person verantwortbar sein. Geteilte Verantwortlichkeiten führen häufig dazu, dass sich am Ende niemand
                     zuständig fühlt oder Konflikte entstehen und sollten deshalb vermieden werden.
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                     Abbildung 3.22: Beispielhafte Projektstrukturpläne mit unterschiedlichen Gliederungsprinzipien für
                        ein und dasselbe Projekt
                     

                  
                  
               
               
               In kleineren Projekten können Arbeitspakete tabellarisch als Liste, beispielsweise
                  in einer Tabellenkalkulation erfasst werden. Bei größeren Projekten mit mehreren beteiligten
                  Personen pro Arbeitspaket lohnt es sich, Arbeitspakete sorgfältig zu formulieren und
                  genau festzulegen, was vom Arbeitspaketverantwortlichen im Rahmen der Bearbeitung
                  des Arbeitspakets erwartet wird und welche Ressourcen dieser dafür zur Verfügung gestellt
                  bekommt. Dafür finden Sie in der Literatur oder im Internet eine Vielzahl von Formularvorlagen.
                  Abbildung 3.23 zeigt ein Beispiel eines Arbeitspaketformulars.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.23: Beispiel eines Formulars zur Beschreibung eines Arbeitspakets
                     

                  
                  
               
               
               Wie alle Pläne müssen auch Arbeitspaketformulare aktuell gehalten werden. Manche Informationen
                  wie Daten und Ressourcen können erst später, nach erfolgter Termin- und Ressourcenplanung
                  eingetragen werden.
               

               
               In den bisherigen Beispielen dieses Kapitels haben Sie bereits zwei Arten der Projektstrukturcodierung kennengelernt. Generell lassen sich Codiersysteme in rein identifizierende und in
                  klassifizierende Systeme unterscheiden:
               

               
               
                  
                  	■ Identifizierende Codiersysteme vergeben nach einem definierten Schema eindeutige Kennungen zur Identifizierung.
                     Typische Vertreter sind
                     
                     
                        
                        	• die rein numerische Codierung, bei der Ziffern durch Punkte oder andere Zeichen getrennt verwendet werden. In jeder
                           Gliederungsebene kommt eine Ziffer hinzu, zum Beispiel 1, 1.1, 1.1.1 etc.
                        

                        
                        	• die alpha-numerische Codierung, bei der Ziffern an einer oder mehreren Stellen durch Buchstaben ersetzt werden,
                           zum Beispiel A, A.1, A.1.1 etc.
                        

                        
                        	• die dekadische Codierung, bei der sich die verwendeten Zahlenbereiche in jeder Gliederungsebene um den Faktor
                           zehn erhöht, zum Beispiel 1, 10, 100 etc.
                        

                        
                     

                  

                  
                  	■ Bei klassifizierenden Codiersystemen ist diese Kennung so gewählt, dass sich daraus weitere Rückschlüsse ergeben. Beispielsweise
                     kann direkt aus der Kennung hervorgehen, welche Lieferanten involviert sind oder wer
                     der verantwortliche Bearbeiter ist. Ein Beispiel einer klassifizierenden Codierung
                     ist folgendes Codiersystem: P1.1.3.1AAcc. In diesem System steht P1 für die Projektnummer,
                     1.3.1 für den numerischen Code des Arbeitspakets, AA für die zuständige Fachabteilung
                     und cc für einen bestimmten involvierten Zulieferer.
                  

                  
               

               
               Selbstverständlich sind auch andere Codiersysteme zulässig. Zur Sicherstellung der
                  Nachvollziehbarkeit und der einmaligen Vergabe von Codes sollten diese jedoch einem
                  definierten Schema folgen.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     In der Praxis werden häufig rein numerische Codierungen verwendet, wobei das Wurzelelement
                        mit einer unternehmensweit eindeutigen Projektnummer versehen ist.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Bei der Projektstrukturplanung sollten Sie folgende Punkte beachten:

               
               
                  
                  	■ Achten Sie auf Vollständigkeit – alles, was bearbeitet oder später in Rechnung gestellt wird, muss sich als Arbeitspaket
                     im Projektstrukturplan wiederfinden.
                  

                  
                  	■ Vergessen Sie nicht, die Aufgaben des Projektmanagements einzuplanen – auch dessen Aufgaben benötigen Zeit und müssen budgetiert werden.
                  

                  
                  	■ Legen Sie für jedes Arbeitspaket genau einen Verantwortlichen fest. Dieser muss nicht notwendigerweise das Arbeitspaket alleine bearbeiten. Der
                     Arbeitspaketverantwortliche ist aber für die Erledigung zuständig und muss sich darum
                     kümmern.
                  

                  
                  	■ Wählen Sie ein zum Projekt passendes Gliederungsprinzip.
                  

                  
                  	■ Planen Sie weder zu grob noch zu detailliert. Faustregel: circa 20-100 Arbeitspakete, je nach Projektgröße und -komplexität.
                  

                  
                  	■ Codieren Sie das Projekt, die Teilaufgaben und Arbeitspakete eindeutig, um Verwechslungen und Missverständnissen
                     vorzubeugen.
                  

                  
                  	■ Halten Sie den Plan während der Projektlaufzeit aktuell.
                  

                  
               

               
               Mit dem Projektstrukturplan haben Sie nun ein Planungsdokument in den Händen, das
                  festlegt, was im Projekt zu tun ist. Allerdings wird der Projektstrukturplan in den
                  meisten Fällen nicht als alleiniger Plan ausreichen. Für die Steuerung der Termin-
                  und Kostenziele benötigen Sie entsprechende Termin- und Kostenpläne. Für die Erstellung
                  der Terminund Kostenpläne wiederum müssen Sie den zeitlichen Aufwand und die benötigten
                  Ressourcen kennen.
               

               
               
               Sie erinnern sich vermutlich: Projekte sind einmalige Vorhaben. Sie können folglich
                  bei der Bestimmung des Aufwands nur eingeschränkt auf vergangene Daten zurückgreifen.
                  Stattdessen müssen Sie auf der Basis von Annahmen Schätzungen über den Aufwand und
                  die benötigten Ressourcen anstellen.
               

               
               Da der Begriff Aufwand in verschiedenen Disziplinen unterschiedlich verstanden wird,
                  wird er zusammen mit weiteren Begriffen zur Abgrenzung hier definiert:
               

               
               Unter Aufwand versteht man den Bedarf an beziehungsweise den Verbrauch von Zeit, Geld oder personen-
                     sowie sachbezogenen Ressourcen.

               
               Typische Angaben des Aufwands werden in Personentagen oder Maschinenstunden gemacht.

               
               Unter der Dauer oder der Durchlaufzeit wird der reine Zeitbedarf für die Bearbeitung eines Arbeitspakets oder Vorgangs unter
                     Berücksichtigung der dafür zur Verfügung stehenden Ressourcen verstanden.

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Aufwand und Dauer
                     

                     
                     Der Aufwand für den Bau eines Holzpavillons wurde auf vier Personentage geschätzt.
                        Dies bedeutet, dass eine Person vier Tage benötigt. Alternativ werden zwei Personen
                        in zwei Tagen oder vier Personen in nur einem Tag fertig.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Aus dem zeit- und ressourcenbezogenen Aufwand kann also unter Kenntnis der zur Verfügung
                  stehenden Ressourcen die Bearbeitungsdauer ermittelt werden.
               

               
               Der im Beispiel geschilderte Zusammenhang lässt sich jedoch nicht beliebig fortführen.
                  So ist es unwahrscheinlich, dass 16 Personen den Pavillon in nur einem Vierteltag
                  fertigstellen können. Ab einem bestimmten Personaleinsatz besteht die Gefahr, dass
                  sich die Mitarbeiter gegenseitig behindern und der lineare Zusammenhang aufgehoben
                  wird.
               

               
               Verbreitete Schätzverfahren für Aufwände und Kosten sind:

               
               
                  
                  	■ Expertenbefragung inklusive Einzel- und Mehrfachbefragung, die Delphi-Methode und
                     die Schätzklausur
                  

                  
                  	■ Schätzung durch Analogien
                  

                  
                  	■ Parametrische Schätzung, wie beispielsweise COCOMO II und die Funktionspunktmethode
                  

                  
                  	■ Dreipunktschätzung, auch Bereichsschätzung oder Betaverfahren genannt
                  

                  
               

               
               Diese und weitere Methoden werden in der Werkzeugkiste in Kapitel 8 erläutert.
               

               
            
            
            
               
               [image: images] Ablauf- und Terminplanung
               

               
               Sie können nun bereits den Projektumfang im Projektstrukturplan planen und Aufwände
                  schätzen. Eine der nächsten zu klärenden Fragen ist, wann und in welcher Reihenfolge
                  die geplanten Aufgaben erledigt werden sollen und wann der Projektgegenstand geliefert
                  werden kann.
               

               
               Der Ablaufplan legt die sachlogische Reihenfolge der Aufgaben im Projekt fest.

               
               Der Terminplan ergänzt den Ablaufplan durch die Berücksichtigung realistischer Durchlauf- und Wartezeiten
                     um konkrete Termine.

               
               An Ablauf- und Terminpläne knüpft man folgende Erwartungen:

               
               
                  
                  	■ Reihenfolge und Termine der zu erledigenden Aufgaben:
Sie müssen wissen, welche Ressourcen Sie wann benötigen. Hierfür brauchen Sie die
                     Termine der anstehenden Arbeiten. Außerdem möchte der Auftraggeber wissen, wann Sie
                     den Projektgegenstand liefern.
                  

                  
                  	■ Darstellung von Abhängigkeiten zwischen den Aufgaben:
Die Abhängigkeiten der Aufgaben können auf Risiken hindeuten und genutzt werden, um
                     den Projektablauf zu optimieren.
                  

                  
                  	■ Voraussetzung für die Fortschrittskontrolle und -steuerung:
Im Rahmen der in Kapitel 5 diskutierten Fortschrittskontrolle und –steuerung werden Sie sehen, dass es wichtig
                     ist, den aktuellen Projektfortschritt in Relation zum geplanten Projektfortschritt
                     zu setzen. Der geplante Projektfortschritt ergibt sich aus dem Terminplan.
                  

                  
               

               
               Eine einfache Form der Terminplanung haben Sie bereits kennengelernt: den Meilensteinplan.
                  Ein Meilensteinplan versieht wichtige Projektereignisse wie den Projektstart, die Fertigstellung des
                  Projektgegenstands und das Projektende mit Terminen. In kleinen Projekten mit wenigen
                  Aufgaben kann diese einfache Form der Terminplanung ausreichend sein. Abbildung 3.24 zeigt den Terminplan eines kleinen Renovierungsprojekts als Meilensteinplan und in
                  den beiden nachfolgend erläuterten Darstellungsarten.
               

               
               Eine weitverbreitete Form der Darstellung von Terminplänen sind Balkenpläne, auch nach deren Begründer Henry L. Gantt entsprechend Gantt-Diagramme genannt. In einem Balkenplan werden nicht nur die Meilensteine des Projekts, sondern
                  auch die zu verrichtenden Aufgaben aufgelistet und die Zeiträume für deren Bearbeitung
                  entlang einer Zeitachse als Balken dargestellt. Sachlogische Abhängigkeiten zwischen
                  den Aufgaben werden durch Pfeile zwischen den Balken modelliert.
               

               
               Netzpläne sind eine weitere Art, Ablauf- und Terminpläne abzubilden. Im deutschsprachigen Raum
                  ist der in der DIN 69900 standardisierte Vorgangsknoten-Netzplan (VKN) gebräuchlich. Bei diesem werden Aufgaben (Vorgänge) und Meilensteine als Knoten
                  dargestellt und deren sachlogische Abhängigkeiten als Pfeile.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.24: Drei Arten der Terminplanung – links: reine Meilensteinplanung ohne Konkretisierung
                        der zwischen den Meilensteinen durchzuführenden Aufgaben; Mitte: Balkenpläne zeigen
                        Vorgänge als Balken und Meilensteine als Rauten entlang einer Zeitachse. Abhängigkeiten
                        werden als Pfeile dargestellt; rechts: Vorgangsknoten-Netzpläne stellen Vorgänge und
                        Meilensteine als Knoten (Kasten) dar. Die Abkürzungen und Inhalte der Knoten werden
                        später erläutert.
                     

                  
                  
               
               
               Bevor wir nun tiefer in die Ablauf- und Terminplanung einsteigen, wollen wir uns mit
                  einigen Begriffen vertraut machen. Während wir in Projektstrukturplänen ausschließlich
                  Arbeitspakete und Teilaufgaben planen, verwenden wir in Ablauf- und Terminplänen sogenannte
                  Ablaufelemente, siehe auch Abbildung 3.25:
               

               
               Ablaufelemente beschreiben Vorgänge, Meilensteine und Anordnungsbeziehungen.

               
               Die Definition eines Vorgangs haben Sie bereits weiter oben kennengelernt. Hier folgt
                  eineWiederholung des Wortlauts:
               

               
               Ein Vorgang ist ein Ablaufelement, das eine in sich geschlossene Aufgabe repräsentiert. Ein Arbeitspaket
                     kann in einen oder mehrere Vorgänge überführt werden. Während ein Arbeitspaket festlegt,
                     was zu erledigen ist, definieren Vorgänge die (zeitlichen) Abläufe der Aufgaben.

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.25: Darstellung von Ablaufelementen im Netzplan und Balkenplan. Im Netzplan unterscheiden
                        sich Vorgänge und Meilensteine nur dadurch, dass Vorgänge eine Dauer (eingetragen
                        im Feld rechts oben) aufweisen, während Meilensteine ein Ereignis ohne Dauer sind.
                        Anordnungsbeziehungen werden durch Pfeile dargestellt, die die einzelnen Vorgänge
                        und Meilensteine verbinden.
                     

                  
                  
               
               
               Meilensteine sind Ereignisse von besonderer Bedeutung. Sie definieren wichtige Zeitpunkte im Projekt,
                     an denen bestimmte Ergebnisse vorliegen müssen.

               
               Anordnungsbeziehungen verknüpfen Vorgänge und Meilensteine. Sie stellen einen quantifizierbaren sachlogischen
                     Zusammenhang her.

               
               Ein erster Schritt bei der Überführung eines Projektstrukturplans in einen Ablauf-
                  und Terminplan ist die Detaillierung der Arbeitspakete durch Aufteilung in Vorgänge
                  und Meilensteine, siehe Abbildung 3.26.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.26: Detaillierung der Arbeitspakete. Diese können in einen oder mehrere Vorgänge oder
                        in Vorgänge und Meilensteine überführt werden. Im Ablauf- und Terminplan werden dann
                        ausschließlich diese Vorgänge und Meilensteine verwendet. Die Ziffern eins bis vier
                        geben die Bearbeitungsreihenfolge an.
                     

                  
                  
               
               
               Mit diesen Grundlagen können wir nun Ablauf- und Terminpläne erstellen. Wir beginnen
                  mit der Netzplanung und beschränken uns auf die gebräuchlichen Vorgangsknoten-Netzpläne gemäß DIN 69900.
               

               
               Netzpläne stellen Ablaufelemente (Vorgänge, Meilensteine und Anordnungsbeziehungen) grafisch
                     oder in Form von Tabellen dar.

               
               Sie haben in den vergangen Abbildungen bereits gesehen, wie Vorgänge und Meilensteine
                  im Netzplan als Knoten dargestellt werden, ohne dass alle in der Darstellung enthaltenen
                  Informationen erläutert worden sind. Dies holen wir nun mithilfe von Abbildung 3.27 nach.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.27: Darstellung von Vorgängen und Meilensteinen als Knoten im Netzplan
                     

                  
                  
               
               
               Die ID und der Name sorgen für eine Identifikation und Beschreibung der Vorgänge und
                  Meilensteine. Die Identifikation erfolgt über eine eindeutige Nummer, die sich meist
                  aus der Codierung im Projektstrukturplan ableitet. Die Dauer folgt aus der Aufwandsschätzung.
                  Die frühesten und spätesten Zeitpunkte sowie die Puffer werden berechnet. Dafür müssen
                  die Vorgänge und Meilensteine zuvor über Anordnungsbeziehungen miteinander verknüpft
                  werden.
               

               
               Die einfachste Form der Anordnungsbeziehung ist die Normalfolge (auch Ende-Anfang-Beziehung genannt), siehe Abbildung 3.28. Die dort exemplarisch durchgeführte Berechnung des frühesten Beginns und des frühesten
                  Endes nennt man Vorwärtsrechnung. Die Vorwärtsrechnung bei der einfachen Normalfolge wird wie folgt berechnet:
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               Das früheste Ende FE eines Knotens mit der ID n ergibt sich aus dem frühesten Beginn
                  FB zuzüglich der Dauer D des Knotens n. Der früheste Beginn FB des nachfolgenden Knotens
                  n+1 ist gleich dem frühesten Ende FE des Knotens n.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.28: Beispiel einer Normalfolge (NF) als Anordnungsbeziehung und der daraus folgenden
                        Berechnung des frühesten Beginns des Nachfolgeknotens. Das Kürzel NF im Netzplan kann
                        entfallen. Ist eine Anordnungsbeziehung nicht näher definiert, handelt es sich immer
                        um eine Normalfolge.
                     

                  
                  
               
               
               Bei der Rückwärtsrechnung wird ausgehend vom letzten Knoten zurück zum ersten Knoten gerechnet. Dabei werden
                  der späteste Beginn und das späteste Ende festgelegt, siehe Abbildung 3.29.
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                     Abbildung 3.29: Vorwärts- und Rückwärtsrechnung:1) Bei der Vorwärtsrechnung werden ausgehend vom
                        frühesten Beginn des ersten Knotens die frühesten Termine für Beginn und Ende der
                        nachfolgenden Knoten bestimmt. 2) Die Rückwärtsrechnung beginnt mit der Gleichsetzung
                        des spätesten Endes mit dem frühesten Ende, hier durch Übernahme des Werts 7 in die
                        zweite Zeile. 3) Durch Subtraktion der Dauer vom spätesten Ende ergibt sich der späteste
                        Beginn des Knotens. Dieser wird als spätestes Ende im Vorgängerknoten übernommen.
                        4) Wurde korrekt gerechnet, sind frühester und spätester Beginn des ersten Knotens
                        identisch.
                     

                  
                  
               
               
               Bei der Rückwärtsrechnung der einfachen Normalfolge gilt:

               
               [image: Image]

               
               Der späteste Beginn SB eines Knotens n ist gleich dem spätesten Ende SE des Knotens
                  abzüglich dessen Dauer D. Das späteste Ende SE eines Knotens ist gleich dem spätesten
                  Beginn des Nachfolgers n+1.
               

               
               Im einfachen Beispiel der Abbildung 3.29 ergeben sich zwischen frühesten und spätesten Lagen keine Unterschiede. Unterschiede
                  entstehen, wenn Vorgänge parallel geplant werden und unterschiedliche Laufzeiten haben,
                  siehe Abbildung 3.30.
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                     Abbildung 3.30: Beispiel mit parallel geplanten Vorgängen und Rechenweg der Vorwärts- und Rückwärtsrechnung
                     

                  
                  
               
               
               Anordnungsbeziehungen erlauben auch die Festlegung von Mindest- und Maximalabständen. Die Mindestabstände MINZ zwischen zwei Knoten geben den minimalen Ab-stand an. Der
                  Abstand darf größer, nicht aber kleiner sein. Die Maximalabstände MAXD zwischen zwei
                  Knoten geben den maximalen Abstand an. Der Nachfolger darf früher, nicht aber später
                  beginnen. Ein Beispiel zeigt Abbildung 3.31.
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                     Abbildung 3.31: Mindestabstände werden oberhalb der Verbindungslinie der Anordnungsbeziehung angegeben.
                        Die Angabe von Maximalabständen erfolgt unterhalb der Verbindungslinie.
                     

                  
                  
               
               
               Die letzten noch nicht berechneten Elemente der Knoten des Netzplans sind der Gesamtpuffer
                  GP und der freie Puffer FP.
               

               
               Der Gesamtpuffer ist die Zeitspanne zwischen frühester und spätester Lage eines Vorgangs oder Meilensteins.

               
               Der Wert ergibt sich entweder als Differenz der Endzeitpunkte oder der Anfangszeitpunkte:

               
               [image: Image]

               
               Der freie Puffer ist die Zeitspanne, um die ein Vorgang oder Meilenstein aus seiner frühesten Lage
                     verschoben werden kann, ohne nachfolgende Vorgänge oder Meilensteine aus deren frühester
                     Lage zu verschieben.

               
               Im Falle einer Normalfolge mit Mindestabstand MINZ (MINZ = 0, falls kein Mindestabstand
                  definiert worden ist) erfolgt die Berechnung durch die Betrachtung eines Knotens n
                  und seines Nachfolgers n+1:
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               Die DIN 69900 definiert weitere Pufferzeiten, die aber in der Praxis selten betrachtet
                  und im Netzplan nicht dargestellt werden:
               

               
               Die unabhängige Pufferzeit ist die Zeitspanne, um die ein Vorgang oder Meilenstein verschoben werden kann, wenn
                     sich der Vorgänger in spätester und der Nachfolger in frühester Lage befindet.

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Vorsicht

                     
                     Die hier besprochenen Pufferzeiten (Gesamtpuffer, freier Puffer, unabhängiger Puffer)
                        sind rechnerische Puffer, die sich aus unterschiedlichen Dauern paralleler Vorgänge ergeben.
                     

                     
                     Neben rechnerischen Puffern gibt es eingeplante Pufferin einem Vorgang. Diese vermeintlichen Sicherheitspuffer verbergen sich in den Vorgängen selbst. Dort verlängert sich die geplante Dauer um
                        den eingeplanten Sicherheits puffer.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Rechnerische Puffer und in den Bearbeitungsdauern versteckte Sicherheitspuffer dürfen
                  nicht verwechselt werden.
               

               
               Der kritische Pfad bestimmt die Gesamtdauer des Projekts und ist wie folgt definiert:

               
               Der kritische Pfad ist die Aneinanderreihung von Vorgängen und Meilensteinen, in denen es die geringsten
                     (meist keine) Puffer gibt.

               
               Mit anderen Worten: Jede Verzögerung eines Vorgangs oder Meilensteins, der auf dem
                  kritischen Pfad liegt, führt (ohne die Einleitung von Gegenmaßnahmen) zu einer Verzögerung
                  des Projekts.
               

               
               Bisher haben wir zwei Knoten des Netzplans ausschließlich mit der Normalfolge NF verbunden.
                  Neben der Normalfolge gibt es weitere Anordnungsbeziehungen:
               

               
               
                  
                  	■ Anfangsfolge AF (auch: Anfang-Anfang-Beziehung): Werden zwei Knoten mit der Anfangsfolge verknüpft,
                     beginnen sie gleichzeitig oder um einen Mindestabstand versetzt.
                  

                  
                  	■ Endfolge EF (auch: Ende-Ende-Beziehung): Werden zwei Knoten mit der Endfolge verknüpft, enden
                     sie gleichzeitig oder um einen Mindestabstand versetzt.
                  

                  
                  	■ Sprungfolge SF (auch: Anfang-Ende-Beziehung): Werden zwei Knoten mit der Sprungfolge verknüpft,
                     endet der Nachfolger zum Zeitpunkt des Beginns des Vorgängers.
                  

                  
               

               
               Bei allen Anordnungsbeziehungen können Mindest- und Maximalabstände definiert werden.
                  Eine Übersicht zeigt Abbildung 3.32.
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                     Abbildung 3.32: Übersicht über die Anordnungsbeziehungen Normalfolge, Anfangsfolge, Endfolge und
                        Sprungfolge
                     

                  
                  
               
               
               Die Anwendung der verschiedenen Anordnungsbeziehungen, der Pufferberechnung sowie
                  der Bestimmung des kritischen Pfads verdeutlicht der Netzplan in Abbildung 3.33. Im Rahmen der Übungen finden Sie einen weiteren Netzplan, der zu berechnen ist.
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                     Abbildung 3.33: Beispiel eines Netzplans mit verschiedenen Anordnungsbeziehungen, berechneten Puffern
                        und kritischem Pfad
                     

                  
                  
               
               
               Alternativ können Netzpläne auch tabellarisch dargestellt werden. Die tabellarische
                  Fassung des oben vorgestellten Beispiels sehen Sie in Abbildung 3.34. Der Informationsumfang ist der gleiche, aber durch die kompakte tabellarische Form
                  wird diese Darstellung häufig als unübersichtlich empfunden.
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                     Abbildung 3.34: Beispiel eines Netzplans in tabellarischer Darstellung
                     

                  
                  
               
               
               Viele Projektmanager bevorzugen eine lineare Darstellung des Terminplans anhand einer
                  Zeitachse. Eine derartige Darstellung heißt Balkenplan (oder Balkendiagramm oder Gantt-Diagramm). Die meisten Projektmanagement-Softwarepakete
                  beherrschen diese Art der Darstellung.
               

               
               Netzpläne lassen sich in Balkenpläne umwandeln und umgekehrt. Dazu werden für jeden
                  Vorgang der früheste Beginn und das früheste Ende als Balken entlang einer Zeitachse
                  gezeichnet. Meilensteine werden als Raute markiert. Zusätzlich können auch die spätesten
                  Lagen eingetragen werden. Bei vernetzten Balkenplänen werden auch die Anordnungsbeziehungen
                  visualisiert. Abbildung 3.35 zeigt den Netzplan aus Abbildung 3.33 als einen vernetzten Balkenplan.
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                     Abbildung 3.35: Beispiel eines vernetzten Balkenplans mit Darstellung der frühesten und spätesten
                        Lagen sowie der Anordnungsbeziehungen
                     

                  
                  
               
               
               Die Stärken der beiden Darstellungen im Überblick:

               
               
                  
                  	■ Netzpläne
                     
                     
                        
                        	• sind von Hand berechenbar,
                        

                        
                        	• helfen bei der Steuerung und Planung,
                        

                        
                        	• haben eine sehr hohe Informationsdichte (Abhängigkeiten, früheste und späteste Lagen
                           sowie Gesamt- und freie Puffer) und
                        

                        
                        	• stellen Abhängigkeiten zwischen Vorgängen und Meilensteinen sehr gut dar.
                        

                        
                     

                  

                  
                  	■ Balkenpläne
                     
                     
                        
                        	• zeigen Vorgänge und Meilensteine entlang einer Zeitachse,
                        

                        
                        	• eignen sich gut für Präsentationen,
                        

                        
                        	• sind vielen Managern auch ohne Projektmanagementkenntnisse vertraut und
                        

                        
                        	• werden von vielen Softwarepaketen unterstützt.
                        

                        
                     

                     
                  

               

               
            
            
            
               
               [image: images] Ressourcen- und Kostenplanung
               

               
               Bei der bisherigen Planung wurde vereinfachend davon ausgegangen, dass alle benötigten
                  Ressourcen zur Verfügung stehen.
               

               
               Ressourcen verstehen wir als Personen, Finanz- und Sachmittel inklusive Infrastruktur in quantifizierbaren
                     Größen, die zur Bearbeitung des Projektgegenstands notwendig sind.

               
               Sachmittel sind Materialien (beispielsweise zum Bau von Prototypen), Verbrauchsgüter, Betriebsmittel,
                     Infrastruktur (Büroräume, Labore), Anlagen und Energie.

               
               Die Herausforderungen bei der Ressourcenplanung sind vielfältig:
               

               
               
                  
                  	■ Abhängigkeit vom Terminplan und der Aufwandsschätzung: Es muss bekannt sein, welche
                     und wie viele Ressourcen wann für wie lange benötigt werden.
                  

                  
                  	■ Wechselwirkungen im Unternehmen: Dieselben Ressourcen können gleichzeitig von mehreren
                     Projekten oder Einheiten der Linienorganisation benötigt werden.
                  

                  
                  	■ Flexibilität: Aufwandsschätzungen sind in erster Linie Schätzungen mit Unwägbarkeiten.
                     Hinzu kommen spontane Einflüsse wie Krankheit, Jobwechsel, neue Projekte und Aufgaben,
                     die die Verfügbarkeit der benötigten Ressourcen beeinflussen.
                  

                  
               

               
               Grundsätzlich gehören auch Finanzmittel zu den Ressourcen. Wir berücksichtigen diese
                  aber nicht im Rahmen der Ressourcenplanung, sondern separat im darauf aufbauenden
                  Kostenplan.
               

               
               Die Ziele der Ressourcenplanung sind
               

               
               
                  
                  	■ den Ressourcenbedarf (zeitlich und hinsichtlich Art/Umfang/Menge) zu ermitteln,
                  

                  
                  	■ die Verfügbarkeit der Ressourcen zu klären und dann
                  

                  
                  	■ einen mit dem Terminplan abgestimmten realistischen Einsatzplan für die benötigten
                     Ressourcen zu erstellen.
                  

                  
               

               
               Bei der Kostenplanung nutzt man das Wissen über die benötigten Ressourcen und die
                  mit ihrem Einsatz verbundenen Kosten, um den Bedarf an Finanzmitteln für das Projekt
                  zu bestimmen. Das Minimalziel ist die Ermittlung der geplanten Projektgesamtkosten.
                  Bei fortgeschrittenen Verfahren des Projektcontrollings reicht die Kenntnis der Gesamtkosten
                  nicht aus. Vielmehr müssen dafür die Kosten pro Zeitintervall (beispielsweise pro
                  Woche, Monat oder Quartal) bekannt sein.
               

               
               Beispiel: zeitlich aufgelöste Kostenplanung

               
               In einem kleinen Projekt soll das 50-jährige Vereinsjubiläum geplant werden. In diesem
                  Fall reicht es in der Regel aus, die Gesamtkosten des Projekts zu bestimmen.
               

               
               
               In einem Großprojekt soll eine Biogasanlage gebaut werden. Für ein fundiertes Projektcontrolling
                  mit Hilfe der Earned-Value-Analyse reicht die Kenntnis der Gesamtkosten nicht aus.
                  Stattdessen wird ermittelt, welche Kosten in welchem Monat anfallen, um später aus
                  dem Vergleich mit dem tatsächlichen zeitlichen Verlauf der anfallenden Kosten Rückschlüsse
                  über Verzug oder Vorlauf ziehen zu können.
               

               
               Die zeitliche Einplanung von Mitarbeitern ist meistens der schwierigste Teil der Ressourcenplanung.
                  Mitarbeiter haben spezifische Kompetenzen, die nicht unbegrenzt verfügbar sind und
                  auch nicht kurzfristig aufgebaut werden können. Jedes Projekt erstellt einen mit dem
                  Terminplan abgestimmten Ressourcenplan. Die benötigten Ressourcen werden beim Portfoliomanagement
                  (oder allgemein: in der Linienorganisation) angefragt und bei Verfügbarkeit bereitgestellt.
                  Bei Ressourcenengpässen (mehr Ressourcen angefragt als verfügbar) erfolgt die Bereitstellung
                  in Abhängigkeit von der Projektpriorität.
               

               
               In Matrix- und Einflussprojektorganisationen, in denen sich mehrere Projekte die Ressourcen
                  teilen, kommt es durch diese Teilung leicht zu Konflikten:
               

               
               
                  
                  	■ Sind weniger Ressourcen verfügbar als benötigt werden, werden die Ressourcen gemäß
                     der Priorität der Projekte verteilt.
                  

                  
                  	■ Durch Änderungen der zeitlichen Planung, beispielsweise aufgrund von Verzögerungen,
                     werden Ressourcen zu anderen Zeitpunkten benötigt als ursprünglich geplant. Dies führt
                     zu unerwünschten Wechselwirkungen mit anderen Projekten.
                  

                  
               

               
               Die Kapazität gibt an, wie viele Ressourcen einer bestimmten Art (Personen oder Sachmittel) oder
                  Qualifikation (beispielsweise Anforderungsingenieur, Softwareentwickler, Integrator)
                  pro Zeiteinheit verfügbar sind.
               

               
               Dem steht der Bedarf der Projekte gegenüber. Beides zusammen lässt sich in einem Ressourcenhistogramm
                  darstellen, siehe Abbildung 3.36. Da Ressourcen unterschiedlicher Qualifikation nicht beliebig austauschbar sind,
                  müssen Kapazität und Bedarf für jede Ressourcen- und Qualifikationsart separat untersucht
                  werden.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.36: Ressourcenhistogramm für die beispielhaft gewählten Ressourcenarten Anforderungsingenieur
                        und Softwareentwickler. Die Kapazität (Verfügbarkeit der Ressourcen) kann aufgrund
                        von Urlaub, neuen Mitarbeitern undStellenabbau schwanken. Auch der Bedarf in den Projekten
                        ist zeitlichen Änderungen unterworfen. Es folgen Zeiten derUnter- und Überlast. Durch
                        die zeitliche Verschiebung von Vorgängen können Überlastphasen gegebenenfalls abgebaut
                        werden.
                     

                  
                  
               
               
               Der statische Abgleich zwischen der Kapazität, das heißt den verfügbaren Ressourcen
                  und dem Bedarf, das heißt den von den Projekten benötigten Ressourcen ist schon recht
                  komplex. Richtig schwierig wird es, wenn sich ausgehend von einem Plan etwas ändert,
                  wie in Abbildung 3.37 erläutert.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.37: Wechselwirkung zwischen eigentlich unabhängigen Projekten aufgrund von Ressourcenteilung:
                        Verändert sich der Bedarf einer Ressource A im Projekt 1 im Vergleich zum ursprünglichen
                        Plan, beeinflusst dies die Verfügbarkeit der Ressource für andere Projekte. Aus dem
                        Verzug eines Projekts kann ein Verzug mehrerer Projekte werden.
                     

                  
                  
               
               
               Es kann dann recht schnell zu Wechselwirkungen mit anderen Projekten kommen. Ein projektübergreifendes
                  Portfoliomanagement muss klären, ob im Beispiel der Abbildung 3.37 die Ressource A länger in Projekt 1 verbleiben darf und es somit zu einer Verzögerung
                  in Projekt 2 kommt. Alternativ kann die Ressource A plangemäß von Projekt 1 abgezogen
                  werden, sodass sie in Projekt 2 arbeiten kann, was aber zu einer weiteren Verzögerung
                  des Projekts 1 führt.
               

               
               
               Das gewählte Beispiel ist recht plakativ, lässt aber die Komplexität realer Situationen
                  erahnen.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Trotz der geschilderten Herausforderungen ist es sinnvoll, Ressourcen zeitlich zu
                        planen. Jeder Projektmanager und erst recht jeder Portfoliomanager sollte beachten,
                        dass bei der projektübergreifenden Ressourcenaufteilung Abhängigkeiten entstehen.
                        Diese Abhängigkeiten sollten so weit wie möglich reduziert werden.
                     

                     
                     Vermeiden Sie eine Planung unter permanenter Überlast und gleichzeitig hohem Abhängigkeitsgrad
                        zwischen den Projekten.
                     

                     
                     Planen Sie nicht detaillierter als notwendig. Eine tagesgenaue Ressourcenplanung bei
                        einem Projekt mit zwei Jahren Laufzeit führt zu schlecht lesbaren, unübersichtlichen
                        Plänen. Gleichzeitig lässt sich die Planungsgenauigkeit im Alltag kaum nutzen, da
                        die Schätzgenauigkeiten hierfür nicht ausreichen. Als Folge müssen Sie den Plan ständig
                        anpassen und Ressourcen neu anfragen und einplanen.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Ausgangspunkt für die Erstellung eines Ressourcenplans ist der Terminplan:
               

               
               
                  
                  	■ Ordnen Sie die Vorgänge des Terminplans entlang einer Zeitachse.
                  

                  
                  	■ Die Skalierung der Zeitachse muss der Projektdauer und -komplexität angemessen sein.
                     In einem fünfjährigen Projekt muss und kann der Ressourceneinsatz meistens nicht auf
                     Tagesbasis geplant werden. Umgekehrt wäre eine Planung auf Jahresbasis zu ungenau.
                  

                  
                  	■ Bestimmen Sie für jeden Vorgang die benötigten Ressourcen beziehungsweise die benötigte
                     Ressourcenkategorie (zum Beispiel vier Softwareentwickler). Wann immer der Ressourcenbedarf
                     nicht offensichtlich ist, können für die Schätzung des Bedarfs die gleichen Methoden
                     wie bei der Aufwandsschätzung eingesetzt werden.
                  

                  
                  	■ Ordnen Sie die Ressourcen den entsprechenden Zeiträumen zu.
                  

                  
                  	■ Summieren Sie die Ressourcen über alle Vorgänge pro Zeiteinheit auf.
                  

                  
               

               
               Auf diese Weise erstellen Sie ein Ressourcenhistogramm für das jeweilige Projekt,
                  das Sie später für die Kostenplanung und das Projektcontrolling verwenden können.
                  Den Ablauf illustriert Abbildung 3.38. Der dort illustrierte Kapazitätsabgleich kann alternativ auch als Histogramm wie
                  in Abbildung 3.36 dargestellt werden.
               

               
               Der in Abbildung 3.38 vorgestellte Ressourcenplan verdeutlicht die Situation, in der benötigte Ressourcen
                  nicht im erforderlichen Umfang zur Verfügung stehen.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Warnung

                     
                     Lösen Sie Überlastsituationen auf, bevor Sie mit dem Projekt fortfahren. Überlast
                        deutet an, dass Ihr Plan nicht wie vorgesehen durchführbar ist.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Fehlen benötigte Ressourcen, sollte

               
               
                  
                  	■ geprüft werden, ob durch Optimierung Überlast abgebaut werden kann, und
                  

                  
                  	■ ein Abgleich mit dem Terminplan erfolgen.
                  

                  
               

               
               Die Optimierung hat zum Ziel, den Termin- und Ressourcenplan so zu verändern, dass
                  die benötigten Ressourcen auch tatsächlich zur geplanten Zeit zur Verfügung stehen.
               

               
               Die Optimierung beginnt mit der Überprüfung der Frage, ob durch zeitliches

               
               
                  
                  	■ Verschieben,
                  

                  
                  	■ Strecken,
                  

                  
                  	■ Stauchen oder
                  

                  
                  	■ Teilen
                  

                  
               

               
               von Vorgängen Überlastsituationen abgebaut werden können – möglichst ohne dadurch
                  das Gesamtprojekt zu verzögern.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.38: Erstellung des Ressourcenplans auf Basis des Terminplans. Das Beispielprojekt wurde
                        auf Wochenbasis geplant. Pro Vorgang und Zeiteinheit werden die Ressourcen ermittelt,
                        aufsummiert und mit der zur Verfügung stehenden Kapazität verglichen. Im Beispiel
                        fehlen Software-(SW-)Entwickler und Tester in den Kalenderwochen (KW) 9 und 10 sowie
                        ein Testsystem in KW 9.
                     

                  
                  
               
               
               Auch durch eine Kapazitätserhöhung können Überlastsituationen vermieden werden. Hierfür können Sachmittel beschafft,
                  Mitarbeiter eingestellt oder temporär verfügbare Mitarbeiter über Personaldienstleister
                  hinzugezogen werden. Eine Kapazitätserhöhung ist nicht immer möglich und mit Kosten
                  verbunden. Die Einarbeitung neuer oder temporärer Mitarbeiter durch vorhandene Mitarbeiter
                  kann die Überlastsituation kurzfristig sogar vergrößern.
               

               
               Ist ein Abgleich zwischen Ressourcenplan und verfügbarer Kapazität mit den genannten
                  Mitteln nicht möglich, bleibt häufig nur die Wahl zwischen
               

               
               
                  
                  	■ einer Verlängerung der Projektlaufzeit oder
                  

                  
                  	■ einer Reduktion oder Veränderung des Projektumfangs.
                  

                  
               

               
               Beide Möglichkeiten sollten Sie jedoch mit dem Auftraggeber abstimmen, da Sie in der
                  Regel die Erreichung bestimmter Projektziele ausschließen.
               

               
               Auf Basis des Ressourcenplans können Sie nun den entsprechenden Kostenplan erstellen. Hierfür werden die eingesetzten Ressourcen mit entsprechenden Kostensätzen
                  verrechnet, sonstige Kosten addiert und die Gesamtsumme der Projektkosten ermittelt.
                  Wichtige Kostenarten zeigt Abbildung 3.39. Nicht alle dort genannten Arten sind jedoch für jedes Projekt relevant.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.39: Übersicht über wichtige Projektkosten nach Kostenart in Anlehnung an Schnell (Schnell
                        2005).
                     

                  
                  
               
               
               Die wichtigsten der genannten Kosten sind die Personal- und Materialkosten. Sach- und Dienstleistungskosten sowie Kapitalkosten und sonstige Kosten können ebenfalls
                  berücksichtigt werden. In vielen Unternehmen werden diese allerdings pauschal oder
                  prozentual als Overheadkosten auf die Projekte verteilt, siehe Abbildung 3.40.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.40: Kostenkalkulation in Anlehnung an Fiedler (Fiedler 2016) unter Berücksichtigung der
                        für Projekte üblichen Personal-, Material- und externen Kosten. Sonstige Kosten können
                        Reisekosten beinhalten. Der Overhead schließt die Nutzung innerbetrieblicher Leistungen
                        (Räume, IT …) ein. Er kann pauschal oder prozentual, beispielsweise abhängig vom Projektbudget
                        oder der Anzahl der Mitarbeiter im Projekt zugeordnet werden.
                     

                  
                  
               
               
               Grundsätzlich können mit dem in Abbildung 3.40 skizzierten Vorgehen die Projektgesamtkosten ermittelt und die Kostenplanung damit
                  abgeschlossen werden.
               

               
               Wir werden allerdings noch lernen, dass die Kenntnis des zeitlichen Kostenverlaufs bessere Möglichkeiten der Kontrolle und Analyse
                     des Projektfortschritts ermöglicht. Bei größeren Projekten, die sich über eine längere Zeit erstrecken, ist diese Kenntnis
                  des zeitlichen Verlaufs sogar zwingend notwendig, um nicht quasi im Blindflug das Projekt zu steuern. Deshalb
                  kombinieren wir nun unsere Daten aus dem Ressourcenplan mit der Kostenkalkulation
                  und erhalten dadurch einen zeitlich aufgelösten Kostenplan. Das Vorgehen ist in Abbildung 3.41 erläutert.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.41: Erstellung des Kostenplans: Der Ressourcenbedarf (farbig hinterlegt) wird mit den
                        unternehmensspezifischen Kostensätzen multipliziert. So ergeben sich pro Zeiteinheit
                        (hier Wochen) entsprechende Kosten. Diese können über die Zeit aufsummiert werden
                        (letzte Zeile der Tabelle) und ergeben so die Gesamtkosten von 103.000 Euro im Beispiel.
                     

                  
                  
               
               
               Die Kosten pro Zeit werden auch als Kostengang und die Kostensumme als integraler Kostengang, geplanter Wert oder Planned Value PV bezeichnet. Letztgenannter Begriff wird vor allem bei der Earned-Value-Analyse verwendet.
                  Kostengang und Kostensumme können, wie Abbildung 3.42 zeigt, auch als Diagramm dargestellt werden.
               

               
               Ich werde später noch darauf eingehen, dass es nicht nur wichtig ist, zu wissen, ob
                  die Kosten im geplanten Rahmen sind, sondern auch, ob sie im geplanten Zeitraum angefallen
                  sind. Außerdem benötigen viele Unternehmen eine zeitaufgelöste Kostenplanung, da ihre
                  eigene Buchführung in Quartale oder Geschäftsjahre gegliedert ist. Das Unternehmen
                  muss wissen, wann welche Finanzmittel für die Projekte reserviert werden müssen.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.42: Visualisierung der Kostengang- und Kostensummenlinie als Diagramm
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               [image: images] Überblick – wo stehen wir im Projektmanagementprozess?
               

               
               Die Planungsphase ist abgeschlossen und damit festgelegt, was wann von wem zu welchen
                  Kosten zu erledigen ist. Dies ist nun Ihr Basisplan, den es umzusetzen gilt:
               

               
               
                  
                  	■ Das Projektteam bearbeitet die einzelnen Vorgänge und
                  

                  
                  	■ der Projektmanager
                     
                     
                        
                        	• kontrolliert den Fortschritt,
                        

                        
                        	• vergleicht diesen mit den erstellten Plänen und
                        

                        
                        	• steuert gegebenenfalls das Projekt, sodass die Ziele erreicht werden.
                        

                        
                     

                     
                  

               

               
               Um das Projekt so zu steuern, dass am Ende die Projektziele plangemäß erreicht werden,
                  benötigen Sie aktuelle Informationen zum Projektstatus. Als Projektmanager müssen
                  Sie
               

               
               
                  
                  	■ den Fortschritt objektiv und zuverlässig bestimmen,
                  

                  
                  	■ ermittelte Zahlen richtig interpretieren und
                  

                  
                  	■ die Fortschrittskontrolle zusammen mit den erstellten Plänen betrachten.
                  

                  
               

               
               Viele Projektmanager erstellen aufwändige Pläne, können diese aber später nicht für
                  die Fortschrittskontrolle und -steuerung nutzen. Entweder, weil die Pläne trotz des
                  investierten Aufwands nicht die richtigen Daten liefern, oder weil sie die Methoden
                  der Fortschrittskontrolle und -steuerung nicht beherrschen.
               

               
               Steuerungsmöglichkeiten sind dann besonders effektiv, wenn sie frühzeitig erfolgen.
                  Je früher eingegriffen wird, desto kleiner kann dieser Eingriff bleiben, um die Ziele
                  zu erreichen. Voraussetzung ist allerdings, dass die Notwendigkeit eines Eingriffs
                  erkannt wird. Die Einordnung dieser Aktivitäten in den Projektlebenszyklus illustriert
                  Abbildung 3.43.
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                     Abbildung 3.43: In der Steuerungsphase beginnt die Umsetzung der Projektpläne. Das Projektteam bearbeitet
                        die zugewiesenen Vorgänge, und der Projektmanager kontrolliert den Projektfortschritt,
                        analysiert ihn und greift bei Abweichungen vom Plan steuernd ein.
                     

                  
                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Warnung

                     
                     Wer rein auf Basis eines Terminplans das Projekt kontrollieren und steuern möchte,
                        erkennt Verzug häufig erst dann, wenn sich ganze Vorgänge oder Arbeitspakete verzögert
                        haben und sich diese Auswirkungen auch auf nachfolgende Vorgänge erstrecken. Das Ziel
                        der Fortschrittskontrolle ist es, Verzug oder Kostenüberschreitungen frühzeitig zu
                        erkennen und entsprechend gegenzusteuern.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Die Aufgaben des Projektmanagers in der Steuerungsphase fasst Abbildung 3.44 zusammen.
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                     Abbildung 3.44: Übersicht der Aufgaben in der Steuerungsphase eines Projekts. Der Projektmanager
                        überwacht und führt den Soll-Ist-Vergleich mit Planungen und Zielen durch. Bei Abweichungen
                        (Verzug, Kostenüberschreitung oder genehmigte Änderungswünsche) werden die Ziele und
                        Planungen aktualisiert und bei der weiteren Kontrolle und Steuerung berücksichtigt.
                     

                  
                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Vorsicht

                     
                     Manche Projektmanager führen zwar Soll-Ist-Vergleiche durch und versuchen, das Projekt
                        zu steuern. Sie vergessen aber die Aktualisierung der Pläne. Mit veralteten Plänen
                        ist eine gute Kontrolle und Steuerung nicht möglich.
                     

                     
                     Die Situation kann mit einer Autofahrt verglichen werden, bei der ein Navigationssystem
                        mit veralteten Karten zum Einsatz kommt. Die Zielerreichung wird dadurch erschwert
                        oder gar unmöglich.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Die Fortschrittskontrolle und -analyse sollten regelmäßig und während der gesamten
                  Projektlaufzeit erfolgen. Sie werden unten sehen, dass dies mit einigem Aufwand verbunden
                  ist, was sofort die Frage aufwirft, was mit „regelmäßig“ gemeint ist und ob sich der
                  Auf-wand lohnt. Die in Abbildung 3.45 dargestellte Übersicht gibt einen groben Anhaltspunkt darüber, wie häufig Kontrollen
                  und Analysen durchgeführt werden sollten. Sie vernachlässigt jedoch Faktoren wie eine
                  besondere Projektkomplexität oder spezielle Risiken. Dies und unternehmensinterne
                  Vorgaben führen in der Praxis zu gegebenenfalls ganz anderen Intervallen für die Statuserfassung.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.45: Zusammenhang zwischen Projektdauer und Häufigkeit der Fortschrittskontrolle und -analyse
                     

                  
                  
               
               
               Bevor die einzelnen Methoden der Kontrolle und Steuerung behandelt werden, werden
                  einige wichtige Begriffe eingeführt. Die folgenden Definitionen führen auch gleich übliche Kurzformen ein, die aus dem Englischen hergeleitet werden:
               

               
               Die erwarteten Gesamtkosten EAC (im Englischen Estimated Cost at Completion) sind die prognostizierten Gesamtkosten
                     bei geplanter Fertigstellung.

               
               Der Fertigstellungsgrad PC (auch Fortschrittsgrad beziehungsweise im Englischen Percentage Complete) ist das
                     Verhältnis einer Leistung zur Gesamtleistung an einem gewählten Stichtag.

               
               Der Fertigstellungswert EV (im Englischen Earned Value) ist der Wert der geleisteten Arbeit an einem gewählten
                     Stichtag.

               
               Die Plan-Gesamtkosten BAC (im Englischen Budgeted Cost at Completion) sind die geplanten Gesamtkosten.

               
               Die Plankosten PV (auch Sollkosten, im Englischen Planned Value) sind die geplanten Kosten an einem
                     gewählten Stichtag. Am Projektende sollten die Plankosten mit den Plan-Gesamtkosten
                     übereinstimmen.

               
               Die tatsächlichen Kosten AC (auch Istkosten, im Englischen Actual Cost) an einem gewählten Stichtag sind die
                     tatsächlich angefallenen Kosten.

               
               Alle Begriffe können sich entweder auf einen Vorgang, ein Arbeitspaket, eine Teilaufgabe/
                  Teilprojekt oder auf das Gesamtprojekt beziehen. Im weiteren Verlauf gilt folgende
                  Konvention: Steht die Variable mit tiefer gestelltem Index (z.B. EV1.4.2), bezieht dieser sich auf einen Vorgang oder ein Arbeitspaket (hier auf den Vorgang
                  mit der Nummer 1.4.2), ansonsten auf das Gesamtprojekt.
               

               
               Diese neu eingeführten Begriffe werden im Folgenden ausführlich diskutiert und anhand
                  von Beispielen veranschaulicht.
               

               
               Beispiel: Fertigstellungswert Hausbau

               
               Im Rahmen eines Investitionsprojekts wird ein Bürogebäude erstellt. Die Plan-Gesamtkosten
                  betragen BAC = 2.000.000 Euro. Während des Baus des Fundaments gehen einige Dinge
                  schief. Zum Stichtag der Fertigstellung des Fundaments betragen die tatsächlichen
                  Kosten des Baus AC = 250.000 Euro. Tatsächlich geplant waren eigentlich nur PV = 200.000
                  Euro. Durch die durchgeführten Nacharbeiten im Umfang von 50.000 Euro ist der Wert
                  des fertiggestellten Fundaments allerdings nicht gestiegen und beträgt nach wie vor
                  EV = 200.000 Euro.
               

               
               Die Gegenüberstellung von geplanten Kosten und tatsächlichen Kosten an einem Stichtag hilft bei der Beurteilung des Projektstatus. Vergleichen Sie die baeiden Situationen
                  in folgenden Beispielen:
               

               
               Beispiel: Kosten ohne zeitlichen Bezug

               
               Der Auftraggeber eines Projekts möchte vom Projektmanager einen Fortschrittsbericht.
                  Der Projektmanager weiß, dass bereits 100.000 Euro ausgegeben worden sind und dass
                  das Gesamtprojekt 200.000 Euro kosten soll. Auf Basis dieser Daten sind keine Aussagen
                  darüber möglich, ob das Projekt im zeitlichen und finanziellen Rahmen bleiben wird.
               

               
               Beispiel: Kosten mit zeitlichem Bezug

               
               Der Auftraggeber eines Projekts möchte vom Projektmanager einen Fortschrittsbericht.
                  Der Projektmanager weiß, dass bereits 100.000 Euro ausgegeben worden sind. Laut Kostenplan
                  sollten zum heutigen Stichtag 80.000 Euro ausgegeben sein. Insgesamt sind 200.000
                  Euro an Ausgaben geplant. Da bereits Aufgaben im Wert von 50 % der Gesamtkosten erledigt
                  worden sind, kann er folgende Schlüsse ziehen: Die tatsächlichen Ausgaben und der
                  geschaffene Wert (50 % der Gesamtkosten) betragen jeweils 100.000 Euro. Das bedeutet,
                  dass das Projekt nach heutigem Stand seine Kostenziele erreichen wird. Tatsächlich
                  hätten zum Stichtag erst Kosten von 80.000 Euro anfallen sollen. Die Tatsache, dass
                  aber schon ein Wert von 100.000 Euro geschaffen wurde, signalisiert dem Projektmanager,
                  dass das Projekt schneller ist, als geplant. Die genaue Methodik der Berechnung wird
                  weiter unten vertieft.
               

               
               Die drei Beispiele illustrieren, welche Möglichkeiten ein Projektmanager hat, den
                  Projektstatus zu analysieren, wenn er die richtigen Kennzahlen ermittelt hat und damit
                  umzugehen weiß.
               

               
            
            
            
               
               [image: images] Erfassung des Projektstatus
               

               
               Grundlage einer Kontrolle und Analyse des Projektfortschritts ist eine Erfassung des
                  aktuellen Status, genauer des Fertigstellungsgrads. Hierfür gibt es verschiedene Methoden,
                  beispielsweise:
               

               
               
                  
                  	■ Schätzen des Fertigstellungsgrads
                  

                  
                  	■ Messen des Fertigstellungsgrads mittels
                     
                     
                        
                        	• Mengenproportionalität
                        

                        
                        	• Zeitproportionalität
                        

                        
                        	• Sekundärproportionalität
                        

                        
                     

                     
                  

                  
                  	■ Bestimmung des Fertigstellungsgrads mit der
                     
                     
                        
                        	• Statusschrittmethode
                        

                        
                        	• Prozent-Start-/Prozent-Ende-Methode
                        

                        
                     

                     
                  

               

               
               Alle Methoden werden in der Werkzeugkiste in Kapitel 8 vorgestellt, weshalb wir an dieser Stelle auf eine nähere Betrachtung verzichten.
                  Wir nehmen an, durch die Anwendung einer der genannten Methoden den Fertigstellungsgrad
                  Percentage Complete PC zu kennen. Abbildung 3.46 vergleicht die vorgestellten Methoden zur Bestimmung des Fertigstellungsgrads und
                  der geplanten Kosten und nennt mögliche Einsatzbereiche.
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                     Abbildung 3.46: Vergleich der Methoden zur Bestimmung des Fertigstellungsgrads
                     

                  
                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     In der Praxis können Sie verschiedene Methoden der Fertigstellungsgradbestimmung verwenden.
                        Kurze Vorgänge können Sie beispielsweise mit der einfachen, ungenauen, aber absolut
                        objektiven Prozent-Start-/Prozent-Ende-Methode analysieren. Den Fertigstellungsgrad
                        länger andauernder Vorgänge können Sie entweder durch Messen oder mithilfe der Statusschritt-Methode
                        bestimmen.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
            
            
            
               
               [image: images] Analyse des Projektstatus
               

               
               Die ermittelten Werte für den Fertigstellungsgrad und die geplanten und aktuellen
                  Kosten müssen in geeigneter Form visualisiert werden, damit
               

               
               
                  
                  	■ Sie als Projektmanager einen guten Überblick haben,
                  

                  
                  	■ der ermittelte Status analysiert und daraus Steuerungsmöglichkeiten abgeleitet werden können,
                  

                  
                  	■ mögliche Engpässe und das Optimierungspotenzial erkannt werden und
                  

                  
                  	■ der Projektfortschritt auch gegenüber dem Projektteam und anderen wichtigen Stakeholdern kommuniziert wird.
                  

                  
               

               
               Die richtige Form der Visualisierung hängt vom jeweiligen Projekt ab. In einem kleinen
                  Projekt mit einem Team, das räumlich eng beisammen sitzt, sind andere Methoden sinnvoll
                  als in einem internationalen Großprojekt mit mehreren Hundert Teammitgliedern. Methoden
                  zur Visualisierung und Analyse sind beispielsweise
               

               
               
                  
                  	■ die Earned-Value-Analyse,
                  

                  
                  	■ die Analyse des Projektstrukturplans,
                  

                  
                  	■ die Terminkontrolle am Balkenplan und
                  

                  
                  	■ die Meilensteintrendanalyse.
                  

                  
               

               
               Alle Methoden finden Sie in der Werkzeugkiste in Kapitel 8. Hier wollen wir uns kurz auf die Earned-Value-Analyse als mächtigste, aber auch
                  aufwändigste Methode fokussieren. Die Earned-Value-Analyse ist eine integrative Methode der Fortschrittsbestimmung und -analyse. Sie bezieht die erbrachte Leistung und deren Wert, die Plankosten sowie
                  die tatsächliche Kosten ein.
               

               
               
               Voraussetzung für die Anwendung der Methode ist ein zeitaufgelöster Kostenplan mit
                  Kostensummenlinie, wie Sie ihn bereits kennengelernt haben. Die Kostensummenlinie
                  an einem bestimmten Stichtag sind die Plankosten PV (auch Sollkosten oder geplante Kosten) des Projekts. Diese vergleichen wir bei der
                  Earned-Value-Analyse mit den tatsächlichen Kosten AC (auch Istkosten) sowie dem Wert der tatsächlich erbrachten Leistung, dem sogenannten
                  Fertigstellungswert EV.
               

               
               
               Die Werte PV, AC und EV werden vom Projektmanager regelmäßig erfasst und übersichtlich
                  in ein Diagramm eingetragen. Ein Beispiel für ein derartiges Diagramm mit zusätzlichen
                  Erläuterungen sehen Sie in Abbildung 3.47.
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                     Abbildung 3.47: Typische Darstellung der Kennzahlen Plankosten PV, tatsächliche Kosten AC und Fertigstellungswert EV
                        für die Earned-Value-Analyse an einem bestimmten Stichtag.
                     

                  
                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Statt Kosten können auch andere aufwandsbezogene Kennzahlen verglichen werden. Beispiele
                        sind geplante Arbeitsstunden PV, tatsächliche Arbeitsstunden AC und Arbeitsstunden EV,
                        die dem Umfang der tatsächlich erbrachten Leistung entsprechen.
                     

                     
                     PV, AC und EV müssen jedoch die gleiche Einheit aufweisen (Kosten in Euro, Arbeitsstunden
                        etc.), damit die nachfolgend vorgestellte Analyse durchführbar ist.
                     

                     
                     Damit ist die Earned-Value-Analyse also auch in nicht monetären Projekten anwendbar.

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Verläuft das Projekt wie geplant, sind die Kurven von PV, AC und EV bis zum Stichtag
                  identisch. Die Daten, um die Kurven zu zeichnen, erhalten Sie aus folgenden Quellen:
               

               
               
                  
                  	■ Die geplanten Kosten PV erhalten Sie aus der Kostensummenlinie am Stichtag.
                  

                  
                  	■ Die tatsächlichen Kosten AC erhalten Sie aus den Buchungen Ihres Projekts. Entweder
                     verfolgen Sie diese selbst, oder Sie erhalten die Werte von Ihrem Projektcontroller.
                  

                  
                  	■ Der Fertigstellungswert EV entspricht den geplanten Kosten der tatsächlichen Leistung.
                     Demzufolge können diese aus dem Produkt aus Plan-Gesamtkosten BAC und Fertigstellungsgrad
                     PC berechnet werden: EV = PC x BAC.
                  

                  
               

               
               Der letzte Punkt ist vermutlich nicht sofort einleuchtend, weshalb wir ihn genauer
                  diskutieren. Der Fertigstellungswert EV entspricht den geplanten Kosten einer tatsächlich
                  erbrachten Leistung. Die tatsächlich erbrachte Leistung kann als Prozentanteil der
                  Gesamtleistung repräsentiert werden und damit durch den Fertigstellungsgrad PC. Die
                  geplanten Gesamtkosten der Leistung haben wir als BAC bezeichnet. Damit können wir
                  das Produkt bilden und berechnen:
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               Umgekehrt gilt: Sind Fertigstellungswert EV und Plan-Gesamtkosten BAC bekannt, kann
                  der Fertigstellungsgrad berechnet werden:
               

               
               [image: images]
               
               Abbildung 3.48 verdeutlicht die Berechnung des Fertigstellungswerts und des Fertigstellungsgrads
                  anhand eines Beispiels.
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                     Abbildung 3.48: Berechnung des Fertigstellungswerts EV und des Fertigstellungsgrads PC eines Projekts:
                        Für jeden Vorgang werden Plan-Gesamtkosten BACi, Plankosten PVi und der Fertigstellungsgrad PCi ermittelt. PCi kann mit einer der erwähnten Methoden ermittelt werden, beispielsweise der Statusschrittmethode.
                        Daraus lässt sich der Fertigstellungswert EVi = PCi x ACi eines jeden Vorgangs berechnen. Der Gesamt-Fertigstellungsgrad ergibt sich dann durch
                        Division aus der Summe der einzelnen Fertigstellungswerte und den Plan-Gesamtkosten
                        des Projekts. Zusätzlich kann analog der geplante Fertigstellungsgrad wie angegeben
                        berechnet werden.
                     

                  
                  
               
               
               Das Beispiel zeigt, dass durch die Berechnung des tatsächlichen und des geplanten
                  Fertigstellungsgrads bereits eine Analyse des Projektstatus möglich ist: Im Beispiel
                  hätte das Projekt zum Stichtag bereits zu 68 % abgeschlossen sein müssen, es ist jedoch tatsächlich
                  erst zu 60 % abgeschlossen.
               

               
               Die Earned-Value-Analyse kann jedoch noch mehr: Durch Berechnung der Kostenabweichung CV (für Cost Variance) beziehungsweise des Kostenentwicklungsindex CPI (für Cost Performance Index) lassen sich Aussagen über den Status der Projektkosten
                  machen. Die Terminabweichung SV (für Schedule Variance) beziehungsweise der Terminentwicklungsindex SPI (für Schedule Performance Index) lassen Aussagen über den zeitlichen Verlauf des
                  Projekts zu.
               

               
               Die Daten und ihre Interpretation werden in Abbildung 3.49 näher erläutert.
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                     Abbildung 3.49: Erläuterung der Kosten- und Terminanalyse. Es reicht, entweder die Abweichungen (absolute
                        Werte) oder die Entwicklungsindizes zu berechnen. Durch deren Berechnung können Aussagen
                        darüber getroffen werden, ob das Projekt teurer oder günstiger, langsamer oder schneller
                        oder jeweils genau wie geplant verläuft.
                     

                  
                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Kosten- und Terminanalyse

                     
                     Lassen Sie uns die Kosten- und Termintreue des in Abbildung 3.48 diskutierten Projekts analysieren. Vom Projektcontroller haben wir erfahren, dass
                        bisher bereits AC = 500.000 Euro für das Projekt ausgegeben worden sind:
                     

                     
                     [image: images]
                     
                     Das Projekt ist also deutlich günstiger als ursprünglich geplant.

                     
                     [image: images]
                     
                     Das Projekt ist also langsamer als geplant. Weshalb das Projekt günstiger und langsamer
                        ist, muss durch eine inhaltliche Analyse des Projekts herausgefunden werden. Die Earned-Value-Analyse
                        liefert nur die Zahlen, nicht deren Interpretation.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
            
            
            
               
               [image: images] Prognose
               

               
               In einem weiteren Schritt können die Daten nun für die Erstellung von Prognosen verwendet
                  werden. Sie sollten sich dabei bewusst sein, dass dieser Blick in die Zukunft mittels
                  Daten aus der Vergangenheit erstellt wird und somit nur begrenzt Aussagen über den
                  weiteren Projektverlauf ermöglicht.
               

               
               Der Prognosewert EAC (im Englischen Estimate at Completion) gibt an, wie teuer (EACc) das Projekt auf der Basis der erstellten Prognose voraussichtlich wird beziehungsweise
                     wie lange es dauern wird (EACt).

               
               Bei der linearen Prognose wird davon ausgegangen, dass sich Entwicklungen der Vergangenheit proportional in
                  der Zukunft fortsetzen. Ist es beispielsweise aufgrund von Tariferhöhungen zu erhöhten
                  Personalkosten in der Vergangenheit gekommen, werden die-se auch in der Zukunft das
                  Projekt beeinflussen.
               

               
               Die Prognose der Projektkosten erfolgt mithilfe des Kostenentwicklungsindex:
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               Die Prognose der Projektdauer erfolgt analog mithilfe des Terminentwicklungsindex:
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               Bei der additiven Prognose wird davon ausgegangen, dass der Grund für eine Planabweichung in der Vergangenheit
                  einmaliger Natur gewesen ist und sich so nicht wiederholen wird. Hat es beispielsweise
                  Mehrkosten durch den Ausfall eines insolventen Lieferanten gegeben und werden keine
                  vergleichbaren Probleme für die Zukunft erwartet, wird die additive Prognose eingesetzt.
               

               
               Die Prognose bezüglich der Projektkosten erfolgt mithilfe der Kostenabweichung:

               
               [image: images]
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Vorsicht

                     
                     Immer wenn eindeutige Kennzahlen erhoben werden, besteht die Gefahr, diesen blind
                        zu vertrauen. Machen Sie sich deshalb mit den Limitierungen der Earned-Value-Analyse
                        vertraut und berücksichtigen Sie diese, wenn Sie auf der Basis der dadurch ermittelten
                        Daten steuernd in das Projekt eingreifen:
                     

                     
                     
                        
                        	■ Wir haben stillschweigend angenommen, dass sich Leistung und Kosten proportional
                           verhalten – ist dies nicht der Fall, liefert die Earned-Value-Analyse irreführende
                           Werte.
                        

                        
                        	■ Wir verlassen uns bei der Berechnung der Kennzahlen auf erhobene Daten, die ihrerseits
                           Unsicherheiten unterliegen. Bei der Ermittlung des Fertigstellungsgrads haben wir
                           festgestellt, dass dieser teilweise nur recht ungenau ermittelt werden kann. Auch
                           die Aktualität und Genauigkeit der tatsächlichen Kosten AC ist stets zu prüfen. Die
                           Earned-Value-Analyse kann nur so genau sein wie die Daten, mit denen wir sie durchführen.
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
            
            
            
               
               [image: images] Steuerung und Berichtswesen
               

               
               Der Projektplan wurde vom Auftraggeber freigegeben. Dieser erwartet von Ihnen, dass
                  das Projekt wie geplant durchgeführt wird. Ein guter Plan ist zwar eine gute Basis
                  für die Projektdurchführung. Der Neuartigkeits- und Einmaligkeitscharakter von Projekten
                  und eine große Zahl involvierter interessierter oder betroffener Personen (Stakeholder)
                  kann jedoch zu Abweichungen vom Plan führen.
               

               
               Während der Steuerungsphase von Projekten muss der Projektmanager Abweichungen bei
                  der Projektdurchführung vom Projektplan erkennen, die Ursachen identifizieren und
                  Maßnahmen einleiten, die die Erreichung der geplanten Ziele ermöglichen.
               

               
               Die eingeleiteten Maßnahmen werden Teil des Projektplans selbst, sodass dieser Änderungen
                  unterliegt. Je früher Steuerungsmaßnahmen eingeleitet werden, desto mehr Zeit haben
                  diese, ihre Wirkung zu entfalten, und desto kleiner können die Steuerungsmaßnahmen
                  deshalb ausfallen.
               

               
               Häufig gibt es Abweichungen der Projektdurchführung vom ursprünglichen Plan. Gründe
                  für Änderungen sind beispielsweise:
               

               
               
                  
                  	■ Änderungen der Rahmenbedingungen, zum Beispiel aufgrund von Gesetzesänderungen, steigenden
                     Rohstoffpreisen, Budgetkürzungen etc.,
                  

                  
                  	■ die Erkenntnis, dass sich eine ursprünglich geplante Lösung nicht realisieren lässt,
                  

                  
                  	■ geänderte Kundenwünsche oder Markterfordernisse.
                  

                  
               

               
               Eine Änderung bedeutet immer, dass bereits geleistete Arbeiten – und seien es nur
                  die erstellte Plänen oder Anforderungsdokumente – revidiert werden müssen. Dies erzeugt
                  neuen Aufwand.
               

               
               Als Projektmanager wollen Sie das Projekt so durchführen, dass der Auftraggeber am
                  Ende zufrieden ist. Sie können sich also nicht generell gegen Änderungen stellen.
                  Sie sind jedoch die Instanz, die Folgen von Änderungen aufzeigt. Diese Folgen können
                  beispielsweise höhere Kosten oder eine längere Projektlaufzeit sein. Die Abwägung
                  der Folgen fließt in die Entscheidung ein, ob eine Änderung umgesetzt wird.
               

               
               Um die Wirkung in Betracht kommender Steuerungsmaßnahmen zu untersuchen und darauf
                  aufbauend die jeweils beste Steuerungsmaßnahme auszuwählen, kann der Projektmanager
                  Szenarien planen.
               

               
               Szenarien sind Zukunftsbilder; Sie sollen dabei helfen, mögliche künftige Projektverläufe darzustellen.
                     Sie greifen dabei weiter als die reinen Prognosewerte der Earned-Value-Analyse. So
                     können auch weiche Faktoren und zusätzliche Schätzungen in die Entwicklung eines Szenarios
                     einfließen.

               
               Häufig werden mindestens drei Szenarien entwickelt: ein pessimistisches, ein optimistisches und ein wahrscheinliches oder realistisches Szenario. Das optimistische Szenario wird manchmal auch Best-Case-Szenario
                  genannt, das pessimistische Worst-Case-oder Base-Case-Szenario. Diese Begriffe können
                  jedoch irreführend sein, da meistens nicht die wirklichen Extrema (bester oder schlechtester
                  Fall) untersucht werden.
               

               
               Die Szenarienplanung ist in der Werkzeugkiste in Kapitel 8 erläutert. Dort finden Sie auch Beschreibungen zu den Steuerungsmaßnahmen:
               

               
               
                  
                  	■ Veränderung der Ressourcen,
                  

                  
                  	■ Reduzierung des Aufwands,
                  

                  
                  	■ Erhöhung der Produktivität,
                  

                  
                  	■ Verbesserung der Prozessqualität und der Zusammenarbeit,
                  

                  
                  	■ Veränderung des Leistungsumfangs.
                  

                  
               

               
               Diese helfen, Planabweichungen zu reduzieren beziehungsweise die höchstpriorisierten
                  Ziele zu erreichen.
               

               
            
            
            
               
               [image: images] Berichtswesen
               

               
               Durch das Berichtswesen werden wichtige Stakeholder über den Status des Projekts informiert.
                  Die Berichterstattung kann informell oder formell sein. Ein Beispiel für die informelle Berichterstattung ist der Aushang von Informationen und Projekterfolgen am Schwarzen
                  Brett. Auch andere Maßnahmen des Projektmarketings wie elektronische Newsletter können
                  als informelle Berichterstattung verstanden werden.
               

               
               Die formelle Berichterstattung erfolgt meistens über standardisierte Kommunikationskanäle, beispielsweise
                  mithilfe eines Fortschrittsberichts. Wichtigster Adressat ist der Auftraggeber des
                  Projekts.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Einigen Sie sich frühzeitig mit dem Auftraggeber, wie häufig und in welchem Umfang
                        der Projektstatus zu berichten ist. Eine zu häufige Berichterstattung sorgt für unnötigen
                        Aufwand durch die Aufbereitung der Daten bei gleichzeitig geringem Fortschritt zwischen
                        den Berichtszeitpunkten. Eine zu seltene Berichterstattung kann bei Planabweichungen
                        dazu führen, dass der Auftraggeber schlecht informiert ist, Steuerungsbedarf zu spät
                        erkannt wird, die Projektziele nicht erreicht werden und daraus Konflikte entstehen.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Oft werden regelmäßige Statusbesprechungen vereinbart, bei denen der Projektmanager
                  mithilfe standardisierter Berichtsbögen (Fortschrittsberichte) dem Auftraggeber berichtet.
                  Bei unternehmensinternen Projekten kann beispielsweise vereinbart werden, dass die
                  einzelnen Projektmanager einmal pro Monat dem entsprechenden Programm- und Portfoliomanager
                  berichten.
               

               
               Darüber hinaus kann es außerordentliche Statusbesprechungen geben, beispielsweise
                  bei Eintritt eines Risikos oder bei aufgetretenen Konflikten oder Eskalationen.
               

               
               Fortschrittsberichte sind formularartig aufgebaute Berichtsbögen in papiergebundener oder heute meist
                  elektronischer Form, die den Projektstatus an einem Stichtag zusammenfassen.
               

               
               Andere Begriffe für den Fortschrittsbericht sind Ampelbericht, One Pager, Statusbericht oder auch Projektbericht. Viele Manager bevorzugen eine stark komprimierte Fassung mit hochverdichteten Informationen.
                  Der (häufig komplexe) Projektstatus soll in Form einer Ampel zusammengefasst werden:
                  Grün für „alles in Ordnung“, Gelb für „Abweichungen vom Plan, aber mit Maßnahmen zur
                  Planerreichung“ und Rot für „Abweichungen vom Plan ohne Möglichkeit, den Plan zu erreichen“.
               

               
               Diese Form der Kommunikation ist schwierig, insbesondere wenn die Farbwahl nicht klar
                  definiert ist. Setzen Sie die Projektampel auf Grün, werden Sie bei späteren Problemen
                  gefragt, weshalb Sie diese nicht früher erkannt haben. Wählen Sie einen roten Farbcode,
                  gelten Sie schnell als Panikmacher.
               

               
               Ein guter Fortschrittsbericht liefert deshalb aussagekräftigere Informationen als
                  die alleinige Darstellung einer Statusampel. Ein Beispiel eines einseitigen Fortschrittsberichts
                  fin-den Sie in Abbildung 3.50.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.50: Beispiel eines Fortschrittsberichts. In der Praxis finden sich unzählige Varianten.
                        Mindestinhalte sollten eine Identifikation des Projekts, ein Abgleich der Ziele (Termine
                        und Kosten), die letzten und nächsten Schritte der Bearbeitung sowie Steuerungsmaßnahmen
                        sein.
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               [image: images]   Überblick – wo stehen wir im Projektmanagementprozess?
               

               
               Sie haben den Projektgegenstand bearbeitet und stehen vor dessen Übergabe an den Auftraggeber.
                  Die Projektdokumentation muss fertiggestellt werden. Erfahrungen und Projektwissen
                  werden aufbereitet und so archiviert, dass nachfolgende Projekte und die Linienorganisation
                  davon profitieren. Zu guter Letzt müssen Sie das Projektteam und die Projektinfrastruktur
                  auflösen.
               

               
               Die Einordnung in den Projektlebenszyklus zeigt Abbildung 3.51.
               

               
               Nicht immer ist klar definiert, wann ein Projekt eigentlich genau endet. Mögliche
                  Interpretationen sind:
               

               
               
                  
                  	■ sobald der Projektgegenstand an den Auftraggeber übergeben wurde,
                  

                  
                  	■ sobald alle mit dem Projekt zusammenhängenden Dokumente erstellt und freigegeben
                     wurden,
                  

                  
                  	■ sobald das Projektteam aufgelöst wurde,
                  

                  
                  	■ sobald der Projekterfolg evaluiert wurde.
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                     Abbildung 3.51: In der Abschlussphase erfolgt der geordnete Projektabschluss. Zuletzt wird das Projektteam
                        aufgelöst und damit das Projekt beendet.
                     

                  
                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Projektabschluss I

                     
                     Nehmen Sie an, ein Projekt hat zum Ziel, den Produktionsprozess so zu optimieren,
                        dass die Fehlerrate um 20 % sinkt. Dazu wird der Produktionsprozess erfasst und analysiert,
                        Fehlerquellen werden identifiziert und schließlich Maßnahmen zur Verbesserung abgeleitet.
                        Die Maßnahmen werden umgesetzt, und nun wird gemäß des überarbeiteten Produktionsprozesses
                        produziert.
                     

                     
                     Wirken die Maßnahmen zur Optimierung wie gewünscht, sollten die Fehlerraten deutlich
                        zurückgehen. Der Projektmanager möchte das Projekt damit abschließen. Der Auftraggeber
                        drängt jedoch auf einen Nachweis, dass die Fehlerraten tatsächlich um 20 % gesunken
                        sind. Hierfür ist eine längere Evaluierungsphase notwendig. Das Projekt kann folglich
                        noch nicht abgeschlossen werden.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Projektabschluss II

                     
                     In einem Entwicklungsprojekt sollte ein neues innovatives Audiosystem entwickelt werden.
                        Ursprünglich war festgelegt, dass das Projekt mit dem erfolgreichen Transfer in die
                        Produktion abgeschlossen ist.
                     

                     
                     Da einige zum Erreichen der Terminziele erforderliche technische Anforderungen an
                        das System nicht umgesetzt wurden, fordert der Auftraggeber eine Fortsetzung des Projekts,
                        um diese Anforderungen in einem neuen Entwicklungszyklus zu erfüllen.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               In der Praxis sind die dargestellten Beispiele problematisch. Ist das Projekt zu Beginn
                  noch sorgfältig geplant und dann in der Steuerungsphase so gesteuert worden, dass
                  keine Planabweichungen aufgetreten sind, fällt es den Projektbeteiligten manchmal
                  schwer, am Projektende den geplanten Schlussstrich zu ziehen.
               

               
               Die Gründe hierfür sind vielfältig, beispielsweise:

               
               
                  
                  	■ Der Auftraggeber ist mit dem erzielten Ergebnis nicht zufrieden.

                  
                  	■ Die Beteiligten wollen noch etwas zusätzlich umsetzen, befürchten aber, dafür kein Nachfolgeprojekt bewilligt zu bekommen. Deshalb versuchen Sie, das noch existierende Projekt zu verlängern.
                  

                  
                  	■ Es besteht ein inhaltliches Interesse am Projektgegenstand gepaart mit dem Wunsch, diesen zu perfektionieren.
                  

                  
               

               
               Da die Ressourcen ab dem geplanten Projektende meistens für andere Projekte vorgesehen
                  sind, beeinflusst eine Projektverlängerung jedoch den Start der anderen Projekte.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Auch wenn der Projektabschluss bei Projektstart noch weit entfernt ist: Vereinbaren
                        Sie mit dem Auftraggeber, wann und unter welchen Bedingungen das Projekt abgeschlossen
                        wird. Dies erleichtert Ihnen die Planung sowie die spätere Übergabe und Abnahme des
                        Projektgegenstands.
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               Die Aktivitäten in der Projektabschlussphase können in vier Abschnitte unterteilt
                  werden, siehe Abbildung 3.52.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.52: Die vier Phasen des Projektabschlusses in Anlehnung an Burghardt (Burghardt 2012).
                        Die Nachprojektphase ist nicht mehr Teil des Projekts, greift aber die Themen des
                        Projekts auf und führt diese bei Bedarf fort.
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               Der Auftraggeber des Projekts ist zur Abnahme des Projektgegenstands am Projektende
                  verpflichtet. In einem Entwicklungsprojekt kann der Projektgegenstand beispielsweise
                  aus einem Funktionsmuster, einzelnen Bauteilen, einer Software, der Dokumentation,
                  mehrerer Konstruktionszeichnungen oder ähnlichem bestehen.
               

               
               Wenn der Projektgegenstand zu Projektbeginn nicht klar definiert worden ist, führt
                  dies bei der Abnahme zu Problemen. Es kann zu Meinungsverschiedenheiten zwischen Auftraggeber
                  und Auftragnehmer über die Frage kommen, was alles zum Projektgegenstand gehört und
                  übergeben werden muss.
               

               
               Die Abnahme selbst sollte gut vorbereitet und mit einem Abnahmeprotokoll dokumentiert werden. Werden im Unternehmen immer wieder ähnliche Projekte durchgeführt,
                  können standardisierte Abnahmeprotokolle in Form von Checklisten hilfreich sein.
               

               
               Im Abnahmeprotokoll wird vermerkt,

               
               
                  
                  	■ was übergeben wird (Projektgegenstand),
                  

                  
                  	■ wie es übergeben worden ist (mängelfrei oder mit Mängeln) und
                  

                  
                  	■ welche Nacharbeiten noch zu erfolgen haben.
                  

                  
               

               
               Das Abnahmeprotokoll ist vom Auftraggeber und Auftragnehmer (hier meist der Projektmanager)
                  zu unterzeichnen und in die Projektdokumentation aufzunehmen. Wird die Notwendigkeit
                  einer Nacharbeit identifiziert, sollten Sie diese für alle Beteiligten nachvollziehbar
                  beschreiben, sich auf ein Akzeptanzkriterium und eine Bearbeitungsfrist einigen und
                  beides ebenfalls dokumentieren.
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               Die Abschlussanalyse am Projektende hilft Ihnen bei der Erfolgsbewertung des Projekts.
                  Außerdem können Verbesserungsmöglichkeiten für künftige Projekte identifiziert werden.
                  Hierfür müssen die Projektdefinition, die Projektplanung und die Projektsteuerung
                  analysiert werden. Erkenntnisse, von denen künftige Projekte profitieren können, müssen
                  an diese weitergegeben werden, siehe Abbildung 3.53.
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                     Abbildung 3.53: Projekte können von Erfahrungen vorhergehender Projekte profitieren. Dafür sind diese
                        zu analysieren und zu bewerten. Relevante Erkenntnisse müssen dann an künftige Projekte
                        weitergegeben werden. Dies kann beispielsweise durch eine Überarbeitung des Vorgehensmodells,
                        neue Vorlagen und Checklisten oder Schulungen des Projektpersonals erfolgen.
                     

                  
                  
               
               
               Zur Abschlussanalyse gehören

               
               
                  
                  	■ die Nachkalkulation des Projekts,
                  

                  
                  	■ eine Analyse der Projektziele und
                  

                  
                  	■ eine Evaluierung des Projekts durch wichtige Stakeholder.
                  

                  
               

               
               Bei der Nachkalkulation werden ursprünglich geschätzte und tatsächlich anfallende Kosten und Aufwände miteinander
                  verglichen. Eventuell vorhandene Abweichungen werden analysiert. Ein einfaches Beispiel
                  einer Nachkalkulation zeigt Abbildung 3.54.
               

               
               Die Gründe für Abweichungen sind manchmal schwer zu ermitteln. Dann sind genauere
                  Analysen durchzuführen, beispielsweise durch Anwendung weiterer Werkzeuge wie
               

               
               
                  
                  	■ dem Ishikawa-Diagramm,
                  

                  
                  	■ der ABC-Analyse,
                  

                  
                  	■ der 5-Why-Methode.
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                     Abbildung 3.54: Beispielhafter Auszug aus einer einfachen Nachkalkulation. Abweichungen können verschiedene
                        Ursachen wie eine falsche Aufwandsschätzung oder während der Projektlaufzeit unerwartet
                        stark steigende Rohstoffpreise haben. Sie können aber auch aus genehmigten Änderungen
                        herrühren. Alternativ oder zusätzlich können nicht nur die Kosten, sondern auch die
                        geschätzten Aufwände in Personenstunden verglichen und analysiert werden.
                     

                  
                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Vorsicht

                     
                     Geben Sie sich nicht mit oberflächlichen Gründen für Abweichungen zufrieden. Nur wenn
                        Sie die wirkliche Ursache identifiziert haben, können in künftigen Projekten Maßnahmen
                        entwickelt werden, die ähnliche Abweichungen zu verhindern helfen.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Bei der Definition der Projektziele wurde viel Wert auf eine messbare Zielformulierung gelegt. Die Ziele wurden auf Realisierbarkeit
                  und mögliche Zielkonflikte untersucht. Nun steht die Bewertung der Ziele an; es stellen
                  sich folgende Fragen:
               

               
               
                  
                  	■ Wurden die Ziele tatsächlich erreicht?
                  

                  
                  	■ Traten nicht identifizierte Zielkonflikte auf?
                  

                  
                  	■ Mussten (Teil-)Ziele zugunsten anderer (Teil-)Ziele zurückgestellt werden?
                  

                  
                  	■ Welche Ursachen führten zu eventuell nicht erreichten Zielen?
                  

                  
               

               
               Auch bei den Projektzielen ist es wichtig, die Ursachen möglicher Zielabweichungen
                  zu ergründen und zu analysieren.
               

               
               Der Projekterfolg wird durch die Wertschätzung der wichtigsten Stakeholder bestimmt.
                  Sie müssen folglich die Einschätzung des Projekterfolgs durch die Stakeholder ermitteln
                  und dann analysieren. Dies kann entweder im Rahmen eines Analyseworkshops, durch informelle Befragung, durch strukturierte Interviews oder durch Fragebögen geschehen.
                  Aus Ihrer Stakeholderanalyse sollte sich ergeben, wen Sie in die Evaluierung einbeziehen wollen, beispielsweise
               

               
               
                  
                  	■ den Auftraggeber des Projekts,
                  

                  
                  	■ wichtige Endkunden/Nutzer des Projektgegenstands,
                  

                  
                  	■ Lieferanten,

                  
                  	■ involvierte Abteilungen im Unternehmen.
                  

                  
               

               
               Es kann auch durchaus gewinnbringend sein, das eigene Projektteam zu befragen, um
                  aus den projektinternen Erfahrungen Verbesserungspotenziale für künftige Projekte
                  zu identifizieren.
               

               
               Ein exemplarischer Fragebogen zur Ermittlung der Einschätzung der Stakeholder ist
                  in der Werkzeugkiste in Kapitel 8 zu sehen.
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               Das Wissensmanagement beschäftigt sich damit, Wissen und Erfahrungen einzelner Mitarbeiter
                  oder ganzer Organisationseinheiten anderen Mitarbeitern und Organisationseinheiten
                  zur Verfügung zu stellen. Bei Projekten besteht die Herausforderung darin, dass sie
                  zeitlich begrenzt sind. Am Ende löst sich das Team auf. Neue Teams mit anderer Besetzung
                  und neuen Zielen entstehen. Wissen und Erfahrungen müssen über diesen zeitlichen und
                  organisatorischen Bruch gerettet werden.
               

               
               Am Ende eines Projekts sind sämtliche Dokumente des Projekts zu archivieren. Dazu gehören
               

               
               
                  
                  	■ Projektpläne und -verträge,
                  

                  
                  	■ Protokolle,
                  

                  
                  	■ die Dokumentation des Projektgegenstands, beispielsweise Konstruktionszeichnungen
                     oder Prozessbeschreibungen,
                  

                  
                  	■ die Nachkalkulation,
                  

                  
                  	■ die Evaluierung des Projekts.
                  

                  
               

               
               Mit der Archivierung wird sichergestellt, dass das Projektgeschehen und die Ergebnisse
                  langfristig nachvollziehbar bleiben – beispielsweise bei späteren Problemen oder bei
                  einer Weiterentwicklung des Produkts.
               

               
               Für eine erfolgreiche Weitergabe von Wissen und Erfahrungen an Beteiligte künftiger
                  Projekte reicht eine Archivierung der Projektdokumentation jedoch nicht aus. Diese
                  ist meistens zu umfangreich, als dass sie von den Teilnehmern künftiger Projekte gelesen
                  und vor allem nutzbringend eingesetzt wird. Deshalb ist es wichtig, über andere Formen
                  der Weitergabe von Wissen und Erfahrungen nachzudenken.
               

               
               Die Wissenssicherung am Projektende wird auch als Lessons Learned bezeichnet. Methoden, um aufbereitetes Wissen und Erfahrungen weiterzugeben, sind:
               

               
               
                  
                  	■ Wikis im Intranet des Unternehmens;
                  

                  
                  	■ Checklisten, die immer am Projektende aktualisiert werden; Beispiele sind Checklisten für mögliche
                     Projektrisiken und Stakeholder;
                  

                  
                  	■ Tabellen mit Erfahrungen der Aufwandsschätzung, insbesondere von Aufwänden, die auch in künftigen Projekten anfallen können; Beispiele
                     sind Aufwände zur Erstellung von Pflichtenheften, Designentwürfen oder der Abschlussdokumentation;
                  

                  
                  	■ Vorlagen für die Erstellung von Dokumenten, beispielsweise für die Projektplanung und für
                     Pflichtenhefte;
                  

                  
                  	■ Erfahrungsaustausch durch Berichte, Vorträge und Besprechungen;
                  

                  
                  	■ Aktualisierung des unternehmensspezifischen Vorgehensmodells gemäß den Erfahrungen des aktuellen Projekts.
                  

                  
               

               
               Nicht jede Form ist in jeder Unternehmens- und Projektkonstellation geeignet, weshalb
                  die Weitergabe von Wissen und Erfahrung in ein Gesamtkonzept „Wissensmanagement“ integriert
                  werden sollte.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Die beste Wissenssicherung nutzt nichts, wenn existierendes Wissen zu Beginn neuer
                        Projekte nicht abgerufen wird. Gewöhnen Sie sich an, auf aktuelle Vorlagen, Checklisten
                        und Erfahrungswerte bei der Aufwandsschätzung zurückzugreifen. Sprechen Sie mit Kollegen
                        aus früheren Projekten.
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               In der Steuerungsphase des Projekts arbeitet das Projektteam intensiv am Projektgegenstand.
                  In der Abschlussphase werden immer mehr Arbeiten abgeschlossen. Mitarbeiter, die keine
                  offenen Arbeitspakete mehr haben, werden vom Projekt abgezogen und auf neue Projekte
                  verteilt.
               

               
               Die Stimmung im Projekt ändert sich merklich. Mitarbeiter, die bereits in neuen Projekten
                  sind, berichten ihren alten Teamkollegen von neuen Aufgaben, während am aktuellen
                  Projekt nur noch ein Restteam für einen geordneten Abschluss sorgt. Bei diesen Mitarbeitern
                  herrscht unter Umständen Unsicherheit, wo und wie sie selbst nach Projektabschluss
                  eingesetzt werden. Bei freien, nicht festangestellten Mitarbeitern ist diese Sorge
                  besonders ausgeprägt oder gar existenziell. Sie kann dazu führen, dass diese das Projekt
                  möglichst lange am Leben erhalten wollen.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Vorsicht

                     
                     Nach der Abnahme des Projektgegenstands ist die Luft raus. Termin- und Kostendruck
                        lassen unmittelbar nach. Projektmanager haben es schwer, die letzten Arbeiten zu organisieren.
                        Meistens fehlt auch der Rückhalt des höhe ren Managements. Ressourcen werden nach
                        der Abnahme lieber direkt in neue Projekte investiert.
                     

                     
                     Es besteht insgesamt die Gefahr, dass das Projektteam zerfällt oder zumindest stark
                        an Leistungskraft einbüßt.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Folgen dieses Verhaltens können sein, dass sich das Projekt länger hinzieht als geplant
                  oder dass überhaupt kein geordneter Projektabschluss durchgeführt wird.
               

               
               Diese Überlegungen zeigen, dass die Abschlussphase aus Führungssicht eine besonders
                  herausfordernde Phase für den Projektmanager ist. Er muss das Engagement des Projektteams auf hohem Niveau halten, gleichzeitig einzelne Mitarbeiter bereits für andere Projekte freigeben und anderen Mitarbeitern gemeinsam mit den Ressourcenmanagern Perspektiven über das Projektende hinaus geben.
               

               
               Einige Punkte, die Sie in dieser Phase als Projektmanager beachten sollten, sind:
               

               
               
                  
                  	■ Planen Sie den Projektabschluss sorgfältig, und stimmen Sie diesen Plan mit den Mitarbeitern
                     und deren Ressourcenmanagern ab.
                  

                  
                  	■ Bevor Sie Ressourcen an andere Projekte abgeben: Prüfen Sie, ob alle Arbeiten abgeschlossen
                     und dokumentiert sind. Wissen und Erfahrungen müssen für künftige Projekte gesichert
                     sein.
                  

                  
                  	■ Geben Sie den Mitarbeitern Feedback zu Ihrem Beitrag im Projekt. Gerade eine positive
                     Rückmeldung und Wertschätzung kommen manchmal zu kurz. Geben Sie dieses Feedback auch
                     an die disziplinarischen Vorgesetzten Ihrer Mitarbeiter weiter.
                  

                  
                  	■ Markieren Sie den Projektabschluss mit einer Abschlussbesprechung. Mit dieser geben
                     Sie dem Projektende Struktur und sorgen für ein klares Ende.
                  

                  
               

               
               Das Gegenstück zum Projektstart-Workshop zu Projektbeginn ist die Projektabschlussbesprechung am Projektende. Sie sollten diese nicht zu spät einplanen. Ein guter Zeitpunkt ergibt
                  sich aus folgenden Überlegungen:
               

               
               
                  
                  	■ Das Projektteam sollte noch intakt sein. Ist die Teamauflösung zu weit fortgeschritten,
                     kommt niemand zur Besprechung.
                  

                  
                  	■ Der Projektgegenstand sollte bearbeitet sein. Sie können die Besprechung beispielsweise
                     an die Übergabe an den Auftraggeber koppeln.
                  

                  
                  	■ Offene Aufgaben bis zum Projektabschluss sollten absehbar und Mitarbeitern zugewiesen
                     sein.
                  

                  
               

               
               Die Projektabschlussbesprechung hat folgenden Zweck:

               
               
                  
                  	■ Analyse und Bewertung des Projekts; dabei sollte jedes Teammitglied zu Wort kommen;
                     identifizieren Sie nicht nur, was schlecht lief und weshalb, sondern auch, was gut
                     lief und auf künftige Projekte übertragen werden sollte;
                  

                  
                  	■ Sicherstellung des Wissens und der Erfahrungen;
                  

                  
                  	■ Vorstellung des weiteren Projektplans bis zum endgültigen Projektende;
                  

                  
                  	■ Verteilung noch offener Aufgaben;
                  

                  
                  	■ Wertschätzung der geleisteten Arbeit und emotionaler Abschluss, beispielsweise durch
                     eine angemessene Feier.
                  

                  
               

               
               Projektabschlussberichte können das Projekt zusammenfassend dokumentieren. Sie erzeugen jedoch auch Aufwand
                  bei der Erstellung und werden selten gelesen.
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               Die Nachprojektphase gehört, wie der Name schon sagt, nicht mehr zum Projekt selbst.
                  Mit der Nachprojektphase ist meistens die Nutzungs- oder Anwendungsphase des Projektgegenstands
                  gemeint. Beispiele sind
               

               
               
                  
                  	■ die Serienproduktion und Nutzung eines entwickelten Produkts,
                  

                  
                  	■ der Einsatz optimierter Unternehmensabläufe,
                  

                  
                  	■ die Nutzung einer neuen Anlage für ein Produktionswerk.
                  

                  
               

               
               Außerdem können Folgeaktivitäten entstehen, wenn der Projektgegenstand nach Projektende
                  überarbeitet werden muss, beispielsweise aufgrund einer Bauteilabkündigung oder eines
                  weiteren Verbesserungsbedarfs der Unternehmensabläufe.
               

               
               Aus Unternehmenssicht fallen also trotz eines abgeschlossenen Projekts noch Arbeiten
                  an, die in irgendeiner Form zu erledigen sind. Je nach Projektgegenstand und Unternehmen
                  können diese Arbeiten in unterschiedlicher Form organisiert werden, beispielsweise
               

               
               
                  
                  	■ komplett in der Linie, zum Beispiel im Rahmen des Produktmanagements oder der Produktion,
                     oder
                  

                  
                  	■ als Lifecycle- oder Wartungsprojekt.
                  

                  
               

               
               Eine schlechte Alternative ist die dauerhafte Fortführung des aktuellen Projekts,
                  um die Aktivitäten der Nachprojektphase durchzuführen. Solche Projekte haben im Unternehmen
                  wenig Unterstützung, da sie ja eigentlich abgeschlossen sind.
               

               
               Aus diesen Überlegungen ergibt sich für Projekte einmal mehr die Notwendigkeit eines
                  geordneten Projektabschlusses. Bei diesem sind das Projektwissen und die Projektdokumentation
                  so zu sichern, dass sie in nachfolgenden Aktivitäten genutzt werden können.
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               Im bisherigen Verlauf des Kapitels haben Sie chronologisch die einzelnen Projektmanagementphasen
                  kennengelernt. Neben Aufgaben, die klar einzelnen Phasen zuzuordnen sind, gibt es
                  auch eine ganze Reihe kontinuierlicher und phasenübergreifender Aufgaben, die wir
                  nun auszugsweise betrachten werden, darunter Aspekte des
               

               
               
                  
                  	■ Stakeholder- und Risikomanagements
                  

                  
                  	■ Qualitätsmanagements
                  

                  
                  	■ Dokumenten-, Konfigurations- und Änderungsmanagements
                  

                  
                  	■ Vertrags- und Nachforderungsmanagements.
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               Projekte sind einmalige Vorhaben mit begrenzten Ressourcen. Wir können unsere Erfahrungen
                  somit nur begrenzt auf neue Vorhaben übertragen. Hinzu kommt, dass ein Projekt in
                  einem bestimmten Umfeld durchgeführt wird. Dieses Umfeld besteht aus Personen und Personengruppen, deren persönliche Ziele nicht immer mit den Zielen des Projekts übereinstimmen.
               

               
               Aus diesen Überlegungen heraus können wir festhalten, dass es Einflussfaktoren außerhalb
                  des eigentlichen Projektgegenstands gibt, die den Projekterfolg positiv oder negativ
                  beeinflussen:
               

               
               
                  
                  	■ Stakeholder
                  

                  
                  	■ Chancen und Risiken
                  

                  
               

               
               Betrachten wir die Begriffe genauer:
               

               
               Stakeholder sind Personen oder Personengruppen, die

               
               
                  
                  	■ sich für das Projekt interessieren,

                  
                  	■ am Projekt beteiligt sind,

                  
                  	■ das Projekt beeinflussen können oder

                  
                  	■ vom Projekt betroffen sind oder sich betroffen fühlen.

                  
               

               
               Risiken und Chancen sind mögliche, ungeplante Ereignisse, die durch eine Eintrittswahrscheinlichkeit
                     und eine Auswirkung auf die Projektziele charakterisiert sind. Risiken wirken den
                     Projektzielen entgegen, das heißt, dem Projekt entsteht ein Schaden. Chancen unterstützen
                     die Ziele.

               
               Stakeholder können Ursache von Risiken und Chancen sein und diese selbst positiv und
                  negativ beeinflussen. Risiken und Chancen können aber auch rein sachlicher, ökonomischer
                  oder technischer Natur sein.
               

               
               Wir werden nachfolgend nur noch über Stakeholder und Risiken sprechen. Chancen können
                  mit den gleichen Methoden gemanagt werden. So wie wir versuchen, den Eintritt eines
                  Risikos zu verhindern, können wir auch versuchen, den Eintritt einer Chance zu fördern.
               

               
               Das Stakeholder- und Risikomanagement hat zum Ziel,

               
               
                  
                  	■ alle relevanten Stakeholder und Risiken zu identifizieren,

                  
                  	■ Stakeholder und Risiken hinsichtlich ihrer Bedeutung und ihres Einflusses auf das
                     Projekt zu bewerten,

                  
                  	■ Maßnahmen zu planen, umzusetzen und deren Wirksamkeit zu kontrollieren und zu steuern, sodass Stakeholder und Risiken nicht den Projekterfolg gefährden.
                  

                  
               

               
               Die Abläufe des Stakeholder- und des Risikomanagements sind sich sehr ähnlich, siehe
                  Abbildung 3.55.
               

               
               Zunächst müssen die für das Projekt relevanten Stakeholder und Risiken identifiziert werden. Sie sollten dabei wie folgt vorgehen:
               

               
               
                  
                  	■ 1. Schritt Kreativphase: Durch den Einsatz von Kreativitätstechniken werden Stakeholder und Risiken identifiziert.
                  

                  
                  	■ 2. Schritt systematische Sichtungsphase: Gehen Sie die bisherige Projektdokumentation durch und untersuchen Sie, inwieweit
                     dort Stakeholder involviert sind und Risiken entstehen können.
                  

                  
                  	■ 3. Schritt systematische Überprüfungsphase: Nutzen Sie Checklisten und Fragelisten aus vergangenen Projekten, um zu überprüfen,
                     ob dort Stakeholder und Risiken den Projekterfolg beeinflusst haben, die Sie bisher
                     noch nicht identifiziert haben.
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                     Abbildung 3.55: Ablauf des Stakeholder- und Risikomanagements
                     

                  
                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Checklisten sind wertvolle Hilfsmittel, um aus vergangenen Projekten zu lernen. Sie
                        helfen, Dinge nicht zu verges sen.
                     

                     
                     Setzen Sie Checklisten jedoch immer nach Kreativitätstechniken und der systematischen Sichtung der Projektdoku mentation ein.
                        Andernfalls besteht die Gefahr, dass das Engagement der Teammitglieder bei der Identifikation
                        nachlässt. Teammitglieder verlassen sich eventuell rauf die Checklisten. Projektindividuelle
                        Stakeholder und Risi ken, die nicht in den Checklisten enthalten sind, werden vergessen.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Übersehene Stakeholder und Risiken können den Projekterfolg gefährden. Deshalb ist
                  es wichtig, zunächst möglichst alle potenziellen Stakeholder und Risiken zu identifizieren.
                  Beziehen Sie Ihr Projektteam in die Identifikation ein. Das Team kennt die jeweiligen
                  Teilbereiche des Projekts in größerer Detailtiefe als Sie und kann deshalb wertvolle
                  Beiträge leisten.
               

               
               Eine Mischung aus Brainstorming und Mindmap ist die STEEP-Analyse. STEEP steht für
                  Sociological, Technological, Economical, Environmental und Political. Nach einem ersten Brainstorming können identifizierte Stakeholder und Risiken
                  den fünf Bereichen von STEEP zugeordnet werden. Sind zu einzelnen Bereichen keine
                  Stakeholder und Risiken identifiziert worden, kann in einer zweiten Kreativitätsrunde
                  gezielt für diese Bereiche nach weiteren Stakeholdern und Risiken gesucht werden.
                  Die Kategorisierung hilft dabei, das gesamte Projektumfeld nach Stakeholdern und Risiken abzusuchen. Abbildung 3.56 zeigt ein Beispiel einer STEEP-Analyse.
               

               
               Nachdem mögliche Stakeholder des Projekts identifiziert worden sind, muss deren Bedeutung
                  für den Projekterfolg untersucht werden. Dies geschieht in der Betroffenheitsanalyse. Für die Stakeholder, die den Projekterfolg gefährden können, werden anschließend
                  Kommunikationsmaßnahmen geplant und durchgeführt.
               

               
               Im Rahmen der Betroffenheitsanalyse untersuchen Sie, welche Stakeholder das Projekt
                  unterstützen können und welche dem Projekt kritisch oder gar ablehnend gegenüberstehen.
                  Hierfür bestimmen Sie für jeden Stakeholder
               

               
               
                  
                  	■ den Grad der Betroffenheit,
                  

                  
                  	■ die Art der Betroffenheit,

                  
                  	■ den Einfluss des Stakeholders auf das Projekt,
                  

                  
                  	■ das Konfliktpotenzial und
                  

                  
                  	■ die vermutete Erwartung des Stakeholders an das Projekt.
                  

                  
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.56: STEEP-Analyse eines exemplarischen Projekts. Die fünf Bereiche von STEEP helfen dabei,
                        möglichst das gesamte Projektumfeld zu berücksichtigen und mögliche Stakeholder und
                        Risiken zu identifizieren.
                     

                  
                  
               
               
               Die Daten können tabellarisch zusammengefasst werden. Ein Beispiel zeigt Abbildung 3.57. Die Betroffenheitsanalyse sollte immer aus Sicht des jeweiligen Stakeholders erstellt
                  werden.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.57: Beispiel einer Betroffenheitsanalyse in tabellarischer Form in Anlehnung an Patzak
                        und Rattay (Patzak und Rattay 2014)
                     

                  
                  
               
               
               Die Stakeholder können anschließend in einem Stakeholderportfolio dargestellt und
                  an-hand dieses Diagramms priorisiert werden, siehe Abbildung 3.58.
               

               
               Die Portfolioansicht hilft dabei, die Stakeholder nach ihrem Gefährdungspotenzial
                  für das Projekt zu ordnen. Kritische Stakeholder sind die,
               

               
               
                  
                  	■ die dem Projekt gegenüber negativ eingestellt sind,
                  

                  
                  	■ die viel Einfluss auf das Projekt beziehungsweise vergleichsweise viel Macht im Unternehmen
                     haben und
                  

                  
                  	■ die zu Konflikten neigen.

                  
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.58: Zwei Beispiele einer Portfoliodarstellung für Stakeholder. Links wurden die Stakeholder
                        entlang der Achsen Einfluss und Konfliktpotenzial geordnet. Je weiter die Stakeholder
                        rechts oben angeordnet sind, desto stärker können sie den Projekterfolg gefährden.
                        Rechts wurde ein Portfolio mit den Achsen Einstellung zum Projekt und Einfluss gezeichnet.
                        Als dritte Dimension wurde das Konfliktpotenzial durch unterschiedlich große Kreise
                        eingezeichnet.
                     

                  
                  
               
               
               Auf diese Stakeholder müssen Sie sich nun fokussieren. Für diese planen Sie Maßnahmen,
                  die dazu führen, dass die befürchteten negativen Auswirkungen auf den Projekterfolg
                  ausbleiben beziehungsweise eine gewünschte positive Unterstützung durch die Stakeholder
                  eintritt. Die Maßnahmen müssen umgesetzt und auf Wirksamkeit überprüft werden.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Vorsicht

                     
                     Sie haben eine sehr detaillierte Variante der Betroffenheitsanalyse kennengelernt.
                        In Abhängigkeit von der Stake holderstruktur und der Projektkomplexität können auch
                        einfachere Analysen ausreichen. Im einfachsten Fall bestim men Sie lediglich, welche
                        Stakeholder dem Projekterfolg entgegenstehen (Opponenten) und welche den Projekter
                        folg fördern (Promotoren).
                     

                     
                     Wie bei allen Methoden des Projektmanagements muss der Aufwand, der mit der Methode
                        einhergeht, in Einklang mit dem damit zu erzielenden Ergebnis stehen.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Für die Maßnahmenplanung haben Sie die Wahl zwischen drei grundsätzlichen Kommunikationsstrategien:

               
               
                  
                  	■ partizipative Strategie, das heißt Beteiligung und Einbindung der Stakeholder;
                  

                  
                  	■ diskursive Strategie, das heißt Ausgleich und Verhandlung unterschiedlicher Ansichten
                     und Meinungen;
                  

                  
                  	■ repressive Strategie, das heißt Einsatz von Macht zur Durchsetzung der Interessen
                     des Projekts.
                  

                  
               

               
               Abbildung 3.59 fasst die drei Strategien kurz zusammen. Aus diesen Strategien können Sie konkrete
                  Maßnahmen ableiten. Dabei sollten Sie prüfen,
               

               
               
                  
                  	■ ob kurzfristige Sofortmaßnahmen notwendig sind,
                  

                  
                  	■ ob vorsorgliche und langfristige Maßnahmen berücksichtigt werden sollten und
                  

                  
                  	■ welche Auswirkungen die gewählten Maßnahmen langfristig haben.
                  

                  
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.59: Strategien der Stakeholderkommunikation
                     

                  
                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Warnung

                     
                     Repressive Maßnahmen können die Zusammenarbeit dauerhaft stören. Bei unternehmensinternen
                        Stakeholdern, wichtigen Lieferanten oder der Öffentlichkeit können derartige Maßnahmen
                        zur nachhaltigen Schädigung der Kommunikation und Zusammenarbeit führen. Prüfen Sie
                        deshalb immer, ob die geplanten Maßnahmen der Sache angemessen sind.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Die geplanten Maßnahmen zur Stakeholderkommunikation können in einer Kommunikationsmatrix dokumentiert werden. Mindestinhalte einer solchen Matrix sind
               

               
               
                  
                  	■ die Stakeholder,
                  

                  
                  	■ die Maßnahmen und
                  

                  
                  	■ die für die Umsetzung der Maßnahmen verantwortlichen Personen.
                  

                  
               

               
               Darüber hinaus können Inhalt und Umfang der Maßnahme sowie deren Häufigkeit in der
                  Kommunikationsmatrix geplant werden. Ergeben sich aus den Maßnahmen größere Umfänge
                  und Kosten, beispielsweise für Image- oder Werbekampagnen, müssen diese im Projektstruktur-,
                  Termin-, Ressourcen- und Kostenplan berücksichtigt werden. Abbildung 3.60 zeigt einen Auszug aus einer Kommunikationsmatrix als Beispiel.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.60: Auszug aus einer Kommunikationsmatrix. Für den Marketingmanager wurde eine partizipative
                        und für den Komponentenlieferanten eine repressive Kommunikationsstrategie gewählt
                        und geplant.
                     

                  
                  
               
               
               Ausgangspunkt der nun folgenden Betrachtung des Risikomanagements ist die Liste identifizierter Risiken. Wir werden diese Risiken bewerten und uns
                  dann auf die den Projekterfolg am meisten gefährdenden Risiken konzentrieren. Gegen
                  Risiken, die den Projekterfolg gefährden können, müssen Sie Maßnahmen planen. Diese
                  Maßnahmen zur Risikobewältigung reduzieren entweder die Eintrittswahrscheinlichkeit
                  oder den Schaden, den sie dem Projekt zufügen können.
               

               
               Das Risikomanagement beginnt bei größeren und komplexeren Projekten mit einem Risikomanagementplan
                  als Teil des Projektplans. Dieser legt fest,
               

               
               
                  
                  	■ wie die Eintrittswahrscheinlichkeit von Risiken definiert wird,
                  

                  
                  	■ wie der Schaden definiert wird, den ein Risiko verursachen kann,
                  

                  
                  	■ welche Risiken noch akzeptabel und welche inakzeptabel sind,
                  

                  
                  	■ welche Methode für die Risikoidentifikation, -bewertung und Maßnahmenplanung angewendet wird,
                  

                  
                  	■ welche Personen in das Risikomanagement involviert sind und wer es verantwortet,
                  

                  
                  	■ wie die Risiken dokumentiert und berichtet werden sowie
                  

                  
                  	■ wie die im Risikomanagement gesammelten Erfahrungen an künftige Projekte weitergegeben werden.
                  

                  
               

               
               Die Definition der Eintrittswahrscheinlichkeit, des Schadens sowie der Risikoakzeptanz
                  ist wichtig, um Risiken über die Projektlaufzeit in sich schlüssig bewerten zu können.
                  Die anderen Bestandteile des Plans sind meistes nur bei größeren und komplexeren Projekten
                  notwendig.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Risikobewertung

                     
                     Die Eintrittswahrscheinlichkeit des Risikos einer verzögerten Lieferung einer Komponente
                        wird zu Projektbeginn mit hoch bewertet. Nach einigen Wochen blickt das Projektteam
                        erneut auf die Risiken und bewertet die Eintrittswahrscheinlichkeit als mittel, obwohl
                        sich an den Rahmenbedingungen nichts geändert hat. Der Auftraggeber des Projekts freut
                        sich über das insgesamt reduzierte Projektrisiko und fragt den Projektmanager nach
                        dem Grund für den Risikorückgang.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Im Beispiel wird ein Risikorückgang berichtet, obwohl sich an den Rahmenbedingungen
                  nichts geändert hat. Aufgrund einer mangelnden Definition des Begriffs „hohe Eintrittswahrscheinlichkeit“
                  ist das Risiko einfach neu bewertet und der Eindruck erweckt worden, dass sich das
                  Risiko reduziert hat.
               

               
            
            
            
               
               Definition der Eintrittswahrscheinlichkeit

               
               Die Eintrittswahrscheinlichkeit der einzelnen Risiken können Sie entweder in Prozent
                  an geben oder in Form von Wahrscheinlichkeitsklassen festlegen:
               

               
               
                  
                  	0 – kein Risiko

                  
                  	1 – niedrige Eintrittswahrscheinlichkeit

                  
                  	2 – mittlere Eintrittswahrscheinlichkeit

                  
                  	3 – hohe Eintrittswahrscheinlichkeit

                  
               

               
               Für jede Klasse sollten Sie kurz und für das Projektteam verständlich festlegen, wie
                  diese definiert ist. Sie können dafür Prozentzahlen festlegen oder Beispiele nennen.
                  So kann definiert werden, dass eine niedrige Eintrittswahrscheinlichkeit maximal einem
                  von 1.000 möglichen Fällen entspricht.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Risiken mit einer Eintrittswahrscheinlichkeit von 50 % und mehr sollten Sie nicht
                        mehr im Rahmen des Risikomanagements bearbeiten. Der Eintritt ist derart wahrscheinlich,
                        dass hier unbedingt Handlungsbedarf besteht. Manche Projektmanager sprechen bereits
                        ab einer Eintrittswahrscheinlichkeiten von 20 bis 30 % nicht mehr von einem Risiko,
                        sondern von einem Problem.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
            
            
            
               
               Definition des Schadens

               
               Der Schaden, den ein Risiko Ihrem Projekt zufügen kann, ist meistens finanzieller
                  oder zeitlicher Natur. Sie können deshalb versuchen, den Schaden als Geldbetrag oder
                  als Projektverzug anzugeben. Da beides nicht immer einfach zu bestimmen ist, können
                  Sie den Schaden in Schadensklassen festlegen.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Vorsicht

                     
                     Die meisten Risiken können nur grob hinsichtlich ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit
                        und ihres möglichen Schadens geschätzt werden. Wenn Sie diese Größen in Prozent, Geld-
                        oder Zeiteinheiten angeben, könnten Sie den Eindruck erwecken, beides recht genau
                        vorhersehen zu können. Das gleiche gilt, wenn Sie sehr viele Wahrscheinlichkeitsund
                        Schadensklassen bestimmen. Prüfen Sie, wie genau Sie beides wirklich schätzen können,
                        und wählen Sie dann eine angemessen Auflösung Ihrer Bewertungsskala.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
            
            
            
               
               Risikomatrix

               
               In der Risikomatrix legen Sie fest, welche Risiken für Sie akzeptabel sind und für
                  welche Risiken Sie unbedingt Gegenmaßnahmen einplanen müssen. Das Beispiel einer Risikomatrix
                  und die Definition von Wahrscheinlichkeits- und Schadensklassen sehen Sie in Abbildung 3.61.
               

               
               Die in der Abbildung definierten Schadensklassen hängen vom jeweiligen Projekt und
                  dessen Umfeld und der Unternehmengröße ab. In einem kleinen Organisationsprojekt können
                  20.000 Euro Mehrkosten einen sehr hohen Schaden bedeuten. Bei einem internationalen
                  Bauvorhaben mit mehreren Millionen Euro Budget wird die gleiche Summe wahrscheinlich
                  als kleinerer Schaden bewertet.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.61: Links: Beispiel der Definition von Wahrscheinlichkeits- und Schadensklassen. Schäden
                        äußern sich meistens durch höhere Kosten oder zeitlichen Verzug. Rechts: Beispiel
                        einer Risikomatrix, die definiert, welche Kombinationen aus Eintrittswahrscheinlichkeit
                        und Schaden akzeptabel oder inakzeptabel sind oder aber näher untersucht werden müssen.
                     

                  
                  
               
               
            
            
            
               
               Methodik

               
               Überlegen Sie sich, wie Sie Risiken identifizieren und bewerten wollen und wie Sie
                  nachfolgend Maßnahmen planen, beispielsweise mithilfe von Kreativitätstechniken und
                  der STEEP-Analyse.
               

               
            
            
            
               
               Personen

               
               Häufig leitet der Projektmanager selbst das Risikomanagement und zieht bei der Identifikation,
                  Bewertung und Maßnahmenplanung das Projektteam hinzu. Je nach Umfang sollten Sie die
                  Aufwände für das Risikomanagement einplanen, um den Mitarbeitern entsprechende Freiräume
                  für die Erledigung der Aufgaben zu sichern.
               

               
            
            
            
               
               Dokumentation und Berichtswesen

               
               Überfordern Sie den Auftraggeber nicht mit einer unübersichtlich langen Risikoliste.
                  Picken Sie stattdessen die bedrohlichsten Risiken für das Projekt samt ihrer Bewertung
                  heraus, und dokumentieren Sie diese zusammen mit geplanten Gegenmaßnahmen im Fortschrittsbericht
                  des Projekts. Damit zeigen Sie, dass Sie ein fokussiertes Risikomanagement betreiben
                  und die Risiken entsprechend zu reduzieren verstehen.
               

               
            
            
            
               
               Risikobewertung und Risikobewältigung

               
               Mindestinhalte des Risikomanagementplans sind die Definition der Eintrittswahrscheinlichkeit
                  und des Schadens sowie die Festlegung der Risikomatrix. Wenn diese erstellt ist, können
                  die identifizierten Risiken in sich schlüssig bewertet werden.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Um ein Risiko wirklich reduzieren zu können, sollten Sie die jeweilige Ursache identifizieren.
                        Dann können Sie eine entsprechende Maßnahme planen, die gezielt der Ursache entgegenwirkt.
                        Ansonsten laufen Sie Gefahr, nur Symptome der Ursache zu lindern.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Bei der Bewertung eines Risikos legen Sie die Eintrittswahrscheinlichkeit und den
                  Schaden fest. Sie können dies entweder qualitativ mit einer Klasseneinteilung machen
                  oder quantitativ direkt Prozent und Kosten beziehungsweise Zeitverzug angeben. Ein
                  Beispiel zeigt Abbildung 3.62.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.62: Beispiel einer qualitativen und quantitativen Risikobewertung mit berechnetem Risikoindex
                        beziehungsweise statistischem oder kalkulatorischem Schaden als Erwartungswert.
                     

                  
                  
               
               
               Zum Vergleich der Risiken können Sie bei der qualitativen Bewertung den Risikoindex, siehe Abbildung 3.62 links, bei der quantitativen Bewertung den Erwartungswert, siehe Abbildung 3.62 rechts, berechnen. Beide ergeben sich jeweils durch Multiplikation der Eintrittswahrscheinlichkeit
                  mit dem Schaden. Je höher der Risikoindex beziehungsweise der Erwartungswert ist,
                  desto größer ist die Gefahr für das Projekt. Für den Risikoindex beziehungsweise den
                  Erwartungswert können Grenzwerte festgelegt werden, ab denen Maßnahmen zur Risikobeherrschung
                  empfohlen werden oder zwingend vorgeschrieben sind.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Vorsicht

                     
                     Die Berechnung des Erwartungswerts kann zu einer missverständlichen Interpretation
                        des Risikos führen: Im Bei spiel der Abbildung 3.62 beträgt der Erwartungswert EW 6.250 Euro. Dieser Wert wird das Projekt jedoch niemals
                        belasten. Entweder das Risiko tritt ein, dann werden im Projekt Mehrkosten von 25.000
                        Euro erwartet, oder das Risiko tritt nicht ein, und es entstehen keine Kosten. Insofern
                        ist der Erwartungswert eine rein kalkulatorische Größe zum Vergleich der Kombination
                        aus Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadenshöhe.
                     

                     
                     Die Summe der Erwartungswerte aller Risiken hingegen gibt einen Überblick über das
                        Schadenspotenzial – unter der Annahme, dass die Risiken insgesamt nur anteilig eintreten
                        werden.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Die identifizierten und bewerteten Risiken können in die definierte Risikomatrix eingetragen
                  werden, siehe Abbildung 3.63. Die Risikomatrix hilft ähnlich wie der Risikoindex bei der Festlegung, für welche
                  Risiken Maßnahmen empfohlen werden (gelber Bereich) beziehungsweise zwingend einzuleiten
                  sind (roter Bereich). Außerdem dient die Risikomatrix der übersichtlichen Darstellung
                  aller Einzelrisiken und der Erkennung von Häufungen.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.63: Risiken R1 bis R5 in der im Risikomanagementplan definierten Risikomatrix. Das Risiko
                        R2 ist als akzeptabel bewertet worden. Für die Risiken R3 und R5 sind Gegenmaßnahmen
                        zu planen. Die Risiken R1 und R4 sollten näher untersucht werden, Gegenmaßnahmen sind
                        ratsam.
                     

                  
                  
               
               
               Um den Projekterfolg nicht zu gefährden, sollten Risiken, die als nicht akzeptabel
                  bewertet worden sind, mit Gegenmaßnahmen belegt werden:
               

               
               
                  
                  	■ Sehr hohe Risiken (hohe Eintrittswahrscheinlichkeit und hoher Schaden) sollten nach Möglichkeit vermieden werden, beispielsweise indem eine weniger risikoreiche Technologie zum Einsatz kommt.
                  

                  
                  	■ In manchen Fällen können Risiken verlagert werden, beispielsweise indem sie auf Lieferanten übertragen werden oder indem eine
                     Versicherung abgeschlossen wird.
                  

                  
                  	■ Risiken können vermindert werden, indem die Eintrittswahrscheinlichkeit oder der Schaden reduziert wird.
                  

                  
                  	■ Kleinere Risiken können akzeptiert werden.
                  

                  
               

               
               Akzeptierte und nicht identifizierte Risiken bilden zusammen das Restrisiko des Projekts. Um den Erfolg der Maßnahmen zu prüfen, werden die Risiken unter Berücksichtigung
                  der Maßnahmen neu bewertet und der neue Risikoindex beziehungsweise der neue Erwartungswert
                  ermittelt. Eine Fortführung des Beispiels aus Abbildung 3.62 ist in Abbildung 3.64 zu sehen.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.64: Maßnahmenplanung und Neubewertung eines Risikos. In der Praxis führen Sie entweder
                        die qualitative oder die quantitative Bewertung durch.
                     

                  
                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Maßnahmenplanung
                     

                     
                     
                        
                        	■ Für einen Messeauftritt ist eine aufwändige und bewegliche Konstruktion für eine
                           beeindruckende Produktpräsentation geplant. Das Risiko eines Fehlers bei der Umsetzung
                           wird als sehr hoch eingestuft. Um die Produktpräsentation nicht zu gefährden, wird
                           auf eine Standardkonstruktion zurückgegriffen und das Risiko damit vermieden.
                        

                        
                        	■ Bei einem Wohnungsumzug wird das Risiko, dass Möbel beschädigt werden, auf die Versicherung der Spedition verlagert.
                        

                        
                        	■ Um das Risiko eines Ressourcenengpasses zu vermindern, werden für alle erfolgskritischen Aufgaben im Projekt stets zwei Mitarbeiter geschult.
                           Dadurch wurde die Eintrittswahrscheinlichkeit eines Engpasses reduziert.
                        

                        
                        	■ Beim Sommerfest eines Unternehmens drohen Regenschauer. Um den Schaden im Falle eines
                           Regens für die Feier zu begrenzen und das Risiko damit zu vermindern, werden vorsorglich Pavillons gemietet und aufgebaut.
                        

                        
                        	■ Für eine interaktive Supportwebsite eines Produkts soll ein Video gedreht werden.
                           Ein Mitarbeiter berichtet, dass sich die Fertigstellung des Videos um wenige Tage
                           verschieben kann, da der Videoserver aktualisiert werden muss und es dabei zu unvorhergesehenen
                           technischen Schwierigkeiten kommen kann. Die Grundfunktionalität der Website ist aber
                           auch ohne Video vorhanden. Dieses Risiko wird vom Projektteam akzeptiert.
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Mit der Planung von Maßnahmen zur Risikobewältigung ist es nicht getan: Die Maßnahmen
                  müssen überwacht und auf Wirksamkeit geprüft werden. Bleibt die erhoffte Wirkung aus,
                  müssen neue Maßnahmen geplant werden.
               

               
               Eine Möglichkeit, die Entwicklung der Risiken zu beobachten und im Rahmen der Fortschrittskontrolle
                  darüber zu berichten, ist die Berechnung des Risikoindex. Werden die Risiken regelmäßig neu bewertet und die Risikoindizes der einzelnen Risiken
                  aufsummiert und entlang einer Zeitachse aufgetragen, sollte die Summe über die Projektlaufzeit
                  abnehmen. So können Sie als Projektmanager überprüfen, wie groß die verbleibenden
                  Restrisiken sind und ob die Maßnahmen insgesamt die gewünschte Wirkung entfalten.
               

               
               Maßnahmen zur Risikobewältigung kosten meistens Geld oder erzeugen Aufwände im Projekt.
                  Die dafür notwendige Gesamtsumme an Kosten, Aufwänden oder Zeitdauern wird üblicherweise
                  Contingency Reserve genannt. Sie entspricht einem kosten-, auf-wands- oder zeitbezogenem Puffer, der
                  im Projekt zur Bewältigung bekannter Risiken eingeplant und überwacht wird. Da es
                  in jedem Projekt auch unbekannte Risiken gibt, für die folglich auch keine konkreten
                  Maßnahmen zur Risikobewältigung geplant werden, kann hierfür ein zweiter kosten-,
                  aufwands- oder zeitbezogener Puffer eingeplant werden: die Management Reserve.
               

               
               Erfolgreiche projektorientierte Unternehmen gehen transparent mit derartigen Puffern
                  um, planen diese in angemessenem Umfang ein und überwachen deren Verbrauch.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Vorsicht

                     
                     Viele Auftraggeber oder Manager wollen von geplanten Puffern nichts hören. Plant ein
                        Projektmanager diese ein, werden sie sofort gekürzt oder ganz gestrichen. Später wundert
                        man sich, dass vorhergesehene oder unvorhergese hene Risiken eintreten und deren Folgen
                        Geld oder Zeit kosten.
                     

                     
                     Sinnvoller ist es, die Unwägbarkeiten innerhalb eines Projekts, die es aufgrund des
                        Neuheitsgrads immer gibt, transparent zu planen, zu überwachen und zu berichten. Dies
                        reduziert im Falle des Risikoeintritts die Anzahl teurer Budgetumschichtungen, Krisengespräche
                        und Schuldzuweisungen.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Abbildung 3.65 illustriert, wie der Verbrauch der Contingency und Management Reserve visualisiert
                  werden kann.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.65: Visualisierung der Contingency und Management Reserve, um den Pufferverbrauch zu
                        überwachen und zu steuern. Verläuft der Restpuffer unterhalb der zweiten Winkelhalbierenden,
                        wird der jeweilige Puffer schneller verbraucht als das Projekt voranschreitet. Der
                        Puffer wird voraussichtlich nicht reichen und das Projekt länger dauern oder mehr
                        Kosten benötigen als geplant. Oberhalb der zweiten Winkelhalbierenden wird weniger
                        Puffer verbraucht als Projektfortschritt erzielt wird.
                     

                  
                  
               
               
            
            
            
               
               [image: images] Projektmarketing
               

               
               Ein alter Spruch ist: „Tue Gutes und rede darüber.“ Das gilt auch für Projekte. Freuen
                  Sie sich nicht nur über erreichte Meilensteine und gute Zwischenergebnisse, sondern
                  berichten Sie auch davon. Da es hierbei um die Kommunikation mit Interessensgruppen
                  geht, ist das Projektmarketing eigentlich ein Teilbereich des Stakeholdermanagements.
                  Ich werde hier aber auf ein paar besondere Aspekte kurz eingehen.
               

               
               Als Projektmanager sind Sie nicht nur für die Projektdefinition, -planung, -steuerung
                  und den Projektabschluss verantwortlich, sondern auch für eine projektförderliche
                  Wahrnehmung des Projekts durch relevante Stakeholder. Die Ziele des Projektmarketings sind:
               

               
               
                  
                  	■ Sicherstellung des Projekterfolgs
                  

                  
                  	■ Steigerung der Kundenzufriedenheit
                  

                  
                  	■ Steigerung der Zufriedenheit und Motivation der Projektmitarbeiter
                  

                  
                  	■ positive Beeinflussung des Projektumfelds
                  

                  
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Projektmarketing 1
                     

                     
                     Mit großem Enthusiasmus wird das neue Projekt IviDi2 zur Entwicklung eines neuen in-vitro-diagnostischen
                        Analysegeräts gestartet. Der Entwicklungsleiter hat zum Projektstart die strategische
                        Bedeutung hervorgehoben und das Projekt mit den geplanten Ressourcen ausgestattet.
                     

                     
                     Die folgenden monatlichen Projektreviews verlaufen zunächst gut. Dann tauchen jedoch
                        zunehmend Probleme aufgrund von Schwierigkeiten mit einem Lieferanten auf. Gleichzeitig
                        fordert eine andere Businessunit den Start eines weiteren Projekts zur Entwicklung
                        eines neuen Patientenmonitors. Angeblich laufen die Kunden in Scharen zur Konkurrenz,
                        da deren Produkt eine modernere Benutzerschnittstelle hat.
                     

                     
                     Wenige Monate später beginnt der Entwicklungsleiter, nach und nach Ressourcen vom
                        Projekt IviDi2 abzuziehen und diese dem Projekt zur Entwicklung des Patientenmonitors
                        zuzuweisen.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Projektmarketing 2

                     
                     Im Rahmen eines Projekts zum Bau einer Lackieranlage für einen externen Auftraggeber
                        kommt es nach anfänglich gutem Start zu kleineren technischen Problemen. Der Projektmanager
                        berichtet diese sachlich neutral regelmäßig dem Auftraggeber. Obwohl die Probleme
                        handhabbar sind und das Projekt nach wie vor im gesteckten Zeitund Kostenrahmen ist,
                        nimmt der Auftraggeber das Projekt zunehmend als schlecht gemanagt wahr.
                     

                     
                     Bei der Geschäftsführung beschwert sich der Auftraggeber über den Projektmanager und
                        fordert eine professionellere Projektdurchführung. Den Beteuerungen der Geschäftsführung,
                        das Projekt liege zeitlich und kostenbezogen im Plan, schenkt der Auftraggeber keinen
                        Glauben.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Nachfolgend lernen Sie einige typische Methoden beziehungsweise Medien des Projektmarketings kennen. Eine Übersicht mit vorwiegendem
                  Einsatzbereich liefert die Tabelle in Abbildung 3.66.
               

               
               Fachvorträge und -veröffentlichungen auf Konferenzen und Messen eignen sich dazu, (Zwischen-)Ergebnisse
                  des Projekts einem breiten Fachpublikum vorzustellen.
               

               
               Informationsveranstaltungen informieren unternehmensinterne oder auch -externe Stakeholder über das Projekt.
                  Häufig geschieht dies gleich zu Projektbeginn. Informationsveranstaltungen können
                  als reine Vortragsveranstaltungen organisiert werden. Sie können aber auch die Beteiligung
                  der Teilnehmer in Form von Workshops oder Befragungen vorsehen.
               

               
               Erreichte Meilensteine und Zwischenergebnisse können gefeiert werden. Der Rahmen reicht von der reinen Bekanntgabe
                  über kleine Empfänge bis zu großen Feiern.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.66: Übersicht der vorgestellten Methoden des Projektmarketings und einiger Merkmale
                     

                  
                  
               
               
               Newsletter sind eine relativ einfache Möglichkeit, Informationen vielen Stakeholdern gleichzeitig
                  und regelmäßig zur Verfügung zu stellen. Newsletter können elektronisch, beispielsweise
                  per E-Mail, oder in Papierform als Drucksache versendet werden. Aufgrund der kostengünstigeren
                  und einfacheren Art der Versendung ist besonders die elektronische Version heute üblich.
                  Der einfache Einsatz der Newsletter hat zu einer wahren Newsletter-Flut geführt, was
                  wiederum dazu führt, dass wir nicht alle Newsletter lesen.
               

               
               Persönliche Gespräche mit wichtigen Stakeholdern helfen, den Projektgegenstand zu erklären, Feedback einzusammeln
                  und Stakeholder ganz allgemein einzubeziehen.
               

               
               Pressemitteilungen erreichen eine breite Öffentlichkeit. Die Informationsstreuung geschieht jedoch recht
                  unspezifisch. Nicht alle Informationsempfänger sind Stakeholder des Projekts. Umgekehrt
                  ist nicht gewährleistet, dass alle relevanten Stakeholder die Nachricht erhalten.
               

               
               Sie können den Wiedererkennungswert Ihres Projekts steigern, indem Sie nach außen hin einheitlich auftreten. Dazu gehören
                  ein einprägsames Projektlogo und ein einprägsamer Projektname. Beide müssen dann aber auch konsequent eingesetzt werden. Versuchen Sie, Ihr Projekt
                  als erfolgreiche Marke zu etablieren, die einen wichtigen Beitrag für das Unternehmen
                  leistet, gut gemanagt wird und bei der man gerne mitarbeitet.
               

               
               Auch in Zeiten von E-Mail und Inter-/Intranet haben konventionelle Informationswände eine wichtige Funktion: Sie informieren. An den richtigen Stellen im Unternehmen
                  aufgestellt, vorzugsweise an hochfrequentierten Stellen wie in der Nähe von Kaffeeautomaten,
                  erreichen Sie viele Mitarbeiter. Damit sie wahrgenommen werden, müssen sie jedoch
                  auch regelmäßig aktualisiert werden.
               

               
               Bei externen Projekten kann die Einrichtung einer Telefonhotline helfen, das Projekt beispielsweise für besorgte und betroffene Anwohner eines großen
                  Bauvorhabens positiv darzustellen. Der Aufwand ist allerdings erheblich.
               

               
               Eine Projekthomepage im Inter- oder Intranet kann dabei helfen, wichtige Informationen über das Projekt
                  zu transportieren und dessen positive Wahrnehmung zu fördern. Die Integration eines
                  Wikis kann darüber hinaus ein wichtiger Baustein im Rahmen des Wissensmanagements sein. Wichtige Informationen und Erfahrungen werden im Wiki abge legt und sind dort
                  für alle Mitarbeiter des Projekts einfach abrufbar.
               

               
               Wie alle Aktivitäten des Projektmanagements sollten Sie das Projektmarketing planen.
                  Wahllose Marketingaktionen erzeugen im besten Fall kurzfristig Aufmerksamkeit, aber
                  nicht den gewünschten nachhaltigen Erfolg. Sie können aber auch das Gegenteil bewirken
                  und Stakeholder verärgern.
               

               
               Der Projektmarketingplan sollte deshalb folgende Aspekte festlegen:
               

               
               
                  
                  	■ die konkreten Ziele des Projektmarketings,
                  

                  
                  	■ die daraus abgeleiteten Maßnahmen und
                  

                  
                  	■ die daraus entstehenden Arbeitspakete.
                  

                  
               

               
               Zur Vermeidung unzähliger paralleler Pläne sollten diese Arbeitspakete in den Projektstrukturplan
                  aufgenommen werden. Damit finden diese auch Eingang in den Terminplan, den Ressourcen-
                  und den Kostenplan sowie in die Steuerung des Projekts.
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               Qualitätsmanagement im Kontext von Projektmanagement ist mehr als die Festlegung von
                  Leistungs- und Qualitätszielen. Einige Aspekte mit besonderem Bezug zum Projektmanagement
                  werden nun vorgestellt.
               

               
               Beginnen wir mit zwei Definitionen, die aus der DIN EN ISO 9000 abgeleitet werden:

               
               Qualität ist der Grad, bis zu dem ein Objekt bestimmte Anforderungen erfüllt.

               
               Qualitätsmanagement umfasst die Festlegung der Qualitätspolitik, die Ableitung von Qualitätszielen, deren
                     Planung und Steuerung sowie die stetige Verbesserung der Qualität.

               
               In Projekten tritt das Qualitätsmanagement auf zwei Ebenen auf:

               
               
                  
                  	■ Qualitätsmanagement bezogen auf das Projektmanagement, dessen Prozesse, Rollen und Aufgaben sowie
                  

                  
                  	■ Qualitätsmanagement bezogen auf den Projektgegenstand, mit dem Ziel, alle Anforderungen an diesen zu erfassen und zu erfüllen.
                  

                  
               

               
               Die Qualität des Projektmanagements hat dabei erheblichen Einfluss auf die Qualität
                  des Projektgegenstands.
               

               
            
            
            
               
               Ziel

               
               Qualitätsmanagement in Projekten zielt darauf ab,

               
               
                  
                  	■ keine Anforderungen an den Projektgegenstand zu übersehen,
                  

                  
                  	■ alle Anforderungen umzusetzen (denken Sie an die Definition des Qualitätsbegriffs!),
                  

                  
                  	■ Risiken, die bei der Umsetzung eintreten können, zu minimieren,
                  

                  
                  	■ Stakeholder so einzubeziehen, dass der Projekterfolg nicht gefährdet ist und
                  

                  
                  	■ am Ende den Projektgegenstand in der gewünschten Qualität an den Auftraggeber des
                     Projekts zu übergeben.
                  

                  
               

               
               Der letzte Punkt ist das übergeordnete Ziel des Qualitätsmanagements in Projekten:
               

               
               Der Projektgegenstand ist in der geforderten Qualität einem mit dem Projektgegenstand
                     und dem Projektverlauf zufriedenen Auftraggeber zu übergeben.

               
            
            
            
               
               PDCA-Zyklus

               
               Qualitätsmanagement ist ein kontinuierlicher Prozess der Verbesserung. Deming und
                  Shewhart haben das im sogenannten PDCA-Zyklus beschrieben. PDCA steht für Plan, Do, Check, Act, zu Deutsch: planen, umsetzen, prüfen, handeln, siehe Abbildung 3.67 (links).
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                     Abbildung 3.67: Links: Der PDCA-Zyklus nach Deming und Shewhart. Qualitätsrelevante Aspekte werden
                        geplant, umgesetzt, überprüft und durch korrektive und präventive Handlungen gesteuert.
                        Auf dieser Basis wird der Plan zur kontinuierlichen Verbesserung überarbeitet, und
                        der Zyklus beginnt von Neuem. Rechts: Einsparungen von Kosten im Zusammenhang mit
                        Qualität und Qualitätsmanagement durch ein umfassendes Qualitätsmanagementsystem im
                        Vergleich zur reinen Qualitätskontrolle
                     

                  
                  
               
               
            
            
            
               
               Qualitätsmanagementsystem

               
               Die Forderung nach einer kontinuierlichen Verbesserung folgt aus der Einsicht, dass
                  sich komplexe Systeme wie beispielsweise Unternehmensabläufe nur schwer von Grund
                  auf in einen optimalen Zustand versetzen lassen. Realistischer ist es, auf Basis eines
                  gewissen Status quo Abläufe zu hinterfragen und immer weiter zu verbessern. Dafür
                  wird ein alle Organisationseinheiten des Unternehmens umfassendes Qualitätsmanagementsystem
                  benötigt. Außerdem müssen alle Mitarbeiter ein gemeinsames Verständnis der Bedeutung
                  von Qualität haben. Den mit der Verbesserung entstehenden Kosten stehen Einsparungen
                  durch geringere Fehlerbehebungskosten gegenüber, siehe Abbildung 3.67 (rechts).
               

               
               Ich werde die vier Teilaufgaben des Qualitätsmanagements, die Qualitätsplanung, die
                  Qualitätslenkung, die Qualitätssicherung und die Qualitätsverbesserung mit Bezug zum Projektmanagement kurz skizzieren.
               

               
            
            
            
               
               Qualitätsplanung

               
               In der Qualitätsplanung legen Sie fest,

               
               
                  
                  	■ welche Qualitätsanforderungen Sie beziehungsweise der Auftraggeber an das Projekt
                     haben,
                  

                  
                  	■ wie Sie diese Anforderungen messen und bewerten,
                  

                  
                  	■ wie (mit welchen Methoden) und von wem (Ressourcen) die nachfolgenden Schritte der
                     Qualitätslenkung, -sicherung und -verbesserung durchgeführt werden.
                  

                  
               

               
               Die geplanten Aufgaben müssen in die jeweiligen Arbeitspakete des Projektstrukturplans
                  einfließen.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Qualitätsplanung

                     
                     In der Planungsphase des Projekts wird festgelegt, unter welchen Bedingungen die Software
                        eines Lieferanten in das Gesamtsystem integriert und der nachfolgende Systemtest begonnen
                        wird. Als Kriterium wird festgelegt:
                     

                     
                     
                        
                        	■ Es dürfen maximal fünf als unkritisch bewertete Fehler offen sein.
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
            
            
            
               
               Qualitätslenkung

               
               Bei der Qualitätslenkung wird die Erreichung der in der Qualitätsplanung definierten
                  Ziele regelmäßig überprüft. Im Falle von Abweichungen werden Maßnahmen zur Zielerreichung
                  eingeleitet. Dies geschieht analog zur Projektsteuerung.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Qualitätslenkung

                     
                     Damit die Software des Lieferanten aus dem vorhergehenden Beispiel zum geplanten Zeitpunkt
                        die gewünschte Qualität erreicht, werden die offenen Fehler kontinuierlich überwacht
                        und aufgezeichnet, siehe Abbildung 3.68.
                     

                     
                     [image: images]
                        
                        
                           Abbildung 3.68: Exemplarischer Verlauf der Anzahl offener Fehler zweier Softwaregruppen. Im Beispiel
                              sinkt die Zahl offener Fehler der Gruppe Graphical User Interface (GUI) deutlich schneller
                              als die Zahl offener Fehler der Gruppe Datenbanken.
                           

                        
                        
                     
                     
                     Die Darstellung zeigt, dass der von der Softwaregruppe GUI erstellte Teil der Software
                        deutlich weniger offene Fehler aufweist als der von der Datenbankgruppe erstellte
                        Teil der Software. Dies veranlasst den Projektmanager, den Fehlerverlauf kritisch
                        zu analysieren. Er stellt fest, dass der Grund für den starken Rückgang der Fehler
                        der GUI nicht auf eine höhere Qualität der Software zurückzuführen ist, sondern auf
                        eine nachlassende Testintensität. Die GUI wurde kaum getestet, offene Fehler aber
                        konsequent bearbeitet und gelöst.
                     

                     
                     Die bloße Betrachtung der Anzahl offener Fehler ist also irreführend, wenn nicht gleichzeitig
                        überprüft wird, ob überhaupt Maßnahmen zur Fehlersuche durchgeführt werden.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               
                  
                  Qualitätssicherung
                  

                  
                  Die Qualitätssicherung umfasst alle geplanten und systematischen Aktivitäten, die
                     zur Erreichung von Qualitätsanforderungen notwendig sind. Eine typische derartige
                     Aktivität ist die Aufnahme neuer Erkenntnisse in das Qualitätsmanagementsystem. Damit
                     wird verhindert, dass aktuelle Qualitätsprobleme künftig erneut auftreten.
                  

                  
                  Durch die Dokumentation im Qualitätsmanagementsystem wird Vertrauen in die Qualitätspolitik
                     des Unternehmens aufgebaut.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                        
                        Beispiel: Qualitätssicherung

                        
                        Die im vorhergehenden Beispiel geschilderten Beobachtungen veranlasst den Projektmanager
                           und den Qualitätsmanager zu definieren, wie Softwarequalität bei Lieferanten künftig
                           bewertet werden soll. Dafür wird die Vorlage für neue Lieferantenverträge geändert.
                           Bei Neuverträgen ist die Anzahl zulässiger offener unkritischer Fehler zu definieren
                           und festzuhalten, dass die Software mindestens einmal komplett getestet werden muss.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
               
               
               
                  
                  Qualitätsverbesserung

                  
                  Die Qualitätsverbesserung zielt auf die Steigerung des Qualitätsniveaus. Beispiele
                     sind die Festlegung einer geringeren Fehleranzahl oder eine schnellere Erreichung
                     eines definierten Fehlerniveaus.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                        
                        Beispiel: Qualitätsverbesserung

                        
                        Da der Projektmanager aus den vorhergehenden Beispielen mit der Softwarequalität des
                           Lieferanten für sein Projekt nicht zufrieden gewesen ist, überlegt er sich Maßnahmen,
                           wie diese verbessert werden kann. Hierfür definiert er Programmierstile (Coding Standards),
                           die vom Lieferanten künftig einzuhalten sind. Außerdem fordert er für die nächsten
                           Meilensteine umfassende Code Reviews nach dem Vier-Augen-Prinzip, in denen der Programmcode
                           von mindestens einem weiteren Mitarbeiter geprüft wird.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
               
               
            
            
            
               
               [image: images] Dokumentenmanagement
               

               
               In Projekten werden meistens viele Dokumente erzeugt, wie beispielsweise der Projektauftrag,
                  Anforderungsdokumente, Pläne, Berichte, Änderungsanträge und -aufträge, Verträge,
                  Design- und Konstruktionsunterlagen, Programmcodes, Marketingbroschüren etc. Die Auflistung
                  ist bei weitem nicht vollständig. Hinzu kommt, dass Dokumente verschiedene Stadien
                  (Entwurfsstadium, freigegebenes Dokument, überarbeitetes Dokument …) durchlaufen,
                  was die Anzahl der Dokumente weiter erhöht.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Vorsicht

                     
                     Zu Projektbeginn sind die meisten Mitarbeiter voller Tatendrang und wollen möglichst
                        schnell mit der Bearbeitung des Projektgegenstands beginnen. Dokumente, wie Pläne
                        und Lasten- und Pflichtenheft, werden unstrukturiert in einem Dateiordner abgelegt.
                        Typische Dateinamen sind dann Terminplan_Projekt-XY_final.xlsx oder Terminplan_ Projekt-XY_Neu.xlsx (welches ist nun das aktuelle Dokument?). Spätestens nach ein paar Wochen, wenn die
                        Anzahl der Dokumente weiter gewachsen ist, verlieren sie die Übersicht und finden
                        wichtige Dokumente nicht mehr. Unter Umständen arbeiten sie mit den falschen, nicht
                        aktuellen Dokumenten weiter.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Drei wichtige Begriffe des Dokumentenmanagements sind:

               
               Dokumente sind Informationen, die in Form von Texten, Abbildungen oder Video- und Tonaufzeichnungen
                     in abgeschlossener Form zusammengefasst werden. Dokumente werden meistens in Papierform
                     oder elektronisch als Datei oder Website abgelegt.

               
               Unter Dokumentation versteht man den kompletten Lebenszyklus von Dokumenten, von deren Erstellung über
                     die Aktualisierung bis hin zu ihrer Archivierung und Vernichtung.

               
               Die Projektakte bezeichnet die Menge aller projektbezogenen Dokumente.

               
               Das Dokumentenmanagement hat zum Ziel, Dokumente mit vertretbarem Aufwand bereitzustellen. Dafür werden die Dokumente gekennzeichnet,
                  registriert und archiviert.
               

               
               Heute bedient man sich meistens einer datenbankgestützten Software, um Dokumente abzulegen
                  und abzurufen. Gute Software für das Dokumentenmanagement
               

               
               
                  
                  	■ erlaubt die ortsungebundene (beispielsweise Zugang über Webinterfaces) sichere Ablage
                     von Dokumenten und den sicheren Zugriff auf sie,
                  

                  
                  	■ hat ein Rechtesystem, das individuell regelt, wer Dokumente anlegen, einsehen, ändern
                     und löschen darf,
                  

                  
                  	■ gibt Dokumenten Versionsnummern und ermöglicht die Einsichtnahme in ältere Dokumente,
                  

                  
                  	■ erstellt Backups der eingestellten Dokumente, um Datenverlust vorzubeugen.
                  

                  
               

               
               Kleinere Projekte kommen ohne derartige Software aus. Stattdessen können Dokumente
                  in Papierform im Büro des Projektmanagers oder elektronisch auf einem gemeinsamen
                  Cloud-Speicherplatz oder einer Netzfestplatte abgelegt werden. Achten Sie auf eine
                  angemessene Datensicherung.
               

               
               Zu Projektbeginn sollten Sie als Projektmanager eine Projektakte anlegen. In dieser wird festgelegt, wie Dokumente im Projekt erzeugt und archiviert
                  werden. Heute ist es üblich, Dokumente elektronisch bereitzustellen. Ein gemeinsames
                  Laufwerk im Intranet ermöglicht allen Teammitgliedern, auf Dokumente zuzugreifen und
                  eigene Dokumente abzulegen. Ohne Regeln wird die Dokumentenablage aber schnell unübersichtlich.
               

               
               Legen Sie deshalb den Aufbau und die Organisation der Projektakte fest. Dazu gehören

               
               
                  
                  	■ eine Übersicht über alle benötigten Dokumente,
                  

                  
                  	■ ein Schema zur Benennung von Dateien und Dokumenten,
                  

                  
                  	■ eine Übersicht über die Ordnerstruktur der Projektakte,
                  

                  
                  	■ ein Verfahren, nach dem neue Dokumente erstellt und freigegeben werden.
                  

                  
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Vorsicht

                     
                     Die Ablage von Dateien in einem gemeinsamen elektronischen Laufwerk ist die einfachste,
                        aber auch die gefährlichste Art der Ablage von Dokumenten. Ohne Rechtesystem kann
                        jeder Mitarbeiter Dateien überschreiben, ändern, löschen und verschieben. Es gibt
                        mittlerweile frei verfügbare oder kostengünstige Software für das Dokumentenmanagement,
                        deren Einsatz die Sicherheit der Projektakte erhöht.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Wir wollen nun ein paar Werkzeuge für das Dokumentenmanagement betrachten.

               
               Eine Dokumentenübersichtsliste legt unter anderem fest, welche Dokumente im Projekt zu erstellen sind, wer diese
                  zu erstellen hat, ob es Vorlagen für die Erstellung gibt und wo diese archiviert werden.
                  Abbildung 3.69 zeigt ein Beispiel.
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                     Abbildung 3.69: Exemplarischer Auszug aus einer Dokumentenübersichtsliste
                     

                  
                  
               
               
               Die Dokumentenübersichtsliste kann gleichzeitig auch für die Projektsteuerung verwendet
                  werden, indem das erwartete Erstellungsdatum, der Status der Dokumente und die Versionsnummer
                  mit angegeben werden. Damit haben Sie als Projektmanager alle Dokumente und deren
                  Status im Blick.
               

               
               Damit Sie Dokumente später wiederfinden und aktuelle Versionen von veralteten Versionen
                  unterscheiden können, sollten die Dokumente entsprechend gekennzeichnet werden. Üblicherweise
                  werden Dokumente mit den folgenden Informationen gekennzeichnet:
               

               
               
                  
                  	■ Projektname und Projektnummer (falls vorhanden)
                  

                  
                  	■ Dokumententyp (beispielsweise Protokoll, Bericht, Plan)
                  

                  
                  	■ Autor und freigebende Person (diese sollten nicht identisch sein)
                  

                  
                  	■ Erstellungs- und Freigabedatum, gegebenenfalls Gültigkeitsdatum
                  

                  
                  	■ Status des Dokuments (beispielsweise Entwurf, freigegeben, veraltet)
                  

                  
                  	■ Versionsnummer
                  

                  
                  	■ Seitenanzahl, damit die Vollständigkeit des Dokuments geprüft werden kann
                  

                  
                  	■ eindeutige Dokumentennummer
                  

                  
                  	■ Archivierungsort
                  

                  
               

               
               Freigegebene Dokumente sollten in einem nicht versehentlich änderbaren Dateiformat
                  abgelegt werden, beispielsweise im Postscript (.ps) oder im Portable-Document-Format
                  (.pdf).
               

               
               In kleineren Projekten mit begrenzter Komplexität reicht es meistens aus, für jedes
                  Dokument einen Autor zu bestimmen. Üblicherweise wird das Dokument dann vom Projektmanager
                  freigegeben und in der Projektakte abgelegt.
               

               
               Der Autor und die freigebende Instanz sollten immer unterschiedliche Personen sein.
                  Dies entspricht dem Vier-Augen-Prinzip. Durch das Hinzuziehen einer weiteren Person
                  können Fehler in Dokumenten reduziert werden. Die Freigabe sollte im Dokument vermerkt
                  werden.
               

               
               Komplexere Dokumente können zusätzlich einem Reviewprozess (auch Prüfprozess genannt) unterzogen werden.
               

               
               
                  
                  	■ Während der Erstellung des Dokuments befindet sich dieses im Status „Entwurf“.
                  

                  
                  	■ Ist der Autor mit der Erstellung fertig, ändert er den Status auf „im Review“ und
                     sendet das Dokument Fachkollegen zu, die das Dokument prüfen.
                  

                  
                  	■ Änderungen werden diskutiert und gegebenenfalls eingearbeitet.
                  

                  
                  	■ Das Dokument wird dann der freigebenden Instanz vorgelegt, die das Dokument freigibt
                     und den Status auf „freigegeben“ ändert.
                  

                  
               

               
               Derartige Reviews können beispielsweise bei Plänen, Anforderungs- und Designdokumenten
                  hilfreich sein und die Qualität der Dokumente zu steigern helfen.
               

               
               Ein weiteres Werkzeug des Dokumentenmanagements ist die Dokumentenbedarfsmatrix. Sie hilft, den Bedarf an Dokumenten zu ermitteln. Ausgehend vom definierten Projektgegenstand
                  werden typische Dokumententypen auf Relevanz überprüft und in die Dokumentenbedarfsmatrix
                  eingetragen. Abbildung 3.70 zeigt ein Beispiel einer solchen Matrix. Die zu erstellenden Dokumente können entweder
                  durch ein Kreuz in der Matrix markiert oder wie im Beispiel als Vorlagendokumente
                  angegeben werden. Diese erleichtern dem Autor die Erstellung des Dokuments.
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                     Abbildung 3.70: Beispiel einer Dokumentenbedarfsmatrix. In den Zeilen der linken Spalte sind die
                        Dokumententypen eingetragen und in den weiteren Spalten Lieferobjekte beziehungsweise
                        Objekte des Projektgegenstands. Wird ein Dokumententyp für eine bestimmte Lieferart
                        benötigt, wird die anzuwendende Vorlage im entsprechenden Matrixfeld erfasst.
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               Das Dokumentenmanagement hilft uns, Ordnung in die Vielzahl von Dokumenten im Projekt
                  zu bringen. Einen ähnliche Zielsetzung, aber weiter gefasst und nicht auf Dokumente
                  begrenzt, hat das Konfigurationsmanagement. Da der Begriff nicht so geläufig ist,
                  beginne ich mit einigen Definitionen:
               

               
               Eine Konfiguration beschreibt die funktionellen und physischen Merkmale eines Produkts, einer Leistung
                     oder ganz allgemein eines Objekts.

               
               Eine Konfigurationseinheit erfüllt eine der in der Konfiguration definierten Funktionen oder eines der Merkmale.

               
               Das Konfigurationsmanagement sichert die Transparenz, Rückverfolgbarkeit und Übereinstimmung aller funktionellen
                     und physischen Merkmale eines Objekts über dessen gesamte Lebensdauer.

               
               Für das Konfigurationsmanagement existiert mit der DIN EN ISO 10007 eine eigene Norm.

               
               Beispiel: Konfiguration

               
               Ein Sportartikelhersteller vertreibt ein Slacklineset, das aus einem 10 m langen und
                  45 mm breiten Slacklineband, zwei Slack Ratchets, zwei Ratschenpolsterungen, einem
                  Transportbeutel und einer Montage- und Bedienungsanleitung besteht.
               

               
               Die Konfiguration des Produkts besteht aus der funktionellen und physischen Beschreibung
                  des Produkts, das heißt, aus
               

               
               
                  
                  	■ der genauen Bezeichnung der Produktbestandteile inklusive Seriennummern,
                  

                  
                  	■ den Merkmalen des Produkts, beispielsweise der Belastbarkeit des Slacklinebands und
                     der Slack Ratchets,
                  

                  
                  	■ zugehörigen Fertigungsanweisungen, Konstruktionszeichnungen und Designangaben, die
                     aber nicht an den Endkunden ausgeliefert werden,
                  

                  
                  	■ Verpackungsinformationen und
                  

                  
                  	■ Zertifikaten und Dokumenten, die die Einhaltung von Normen und Standards belegen,
                     hier zum Beispiel die DIN 79400 Slacklinesysteme.
                  

                  
               

               
               Die Ziele des Konfigurationsmanagements ergeben sich bereits aus der Definition des Begriffs. Um die angestrebte Transparenz,
                  Rückverfolgbarkeit und Übereinstimmung von Anforderungen und Merkmalen zu erreichen,
                  ist folgender Prozess üblich:
               

               
               
                  
                  	■ Konfigurationsmanagementplanung – Definition der anzuwendenden Verfahren, Methoden und der Verantwortlichkeiten
                  

                  
                  	■ Konfigurationsidentifizierung – Festlegung einer Referenzkonfiguration und deren Beschreibung
                  

                  
                  	■ Konfigurationsüberwachung – Überwachung von Änderungen an der Konfiguration
                  

                  
                  	■ Konfigurationsbuchführung – Sicherstellung der Rückverfolgbarkeit durch Dokumentation der Referenzkonfiguration
                     und aller im Rahmen der Überwachung freigegebenen Änderungen
                  

                  
                  	■ Konfigurationsauditierung – Überprüfung, ob ein Produkt mit seinen Anforderungen und der dokumentierten Konfiguration
                     übereinstimmt
                  

                  
               

               
               Abbildung 3.71 zeigt die Prozessbestandteile im Zusammenhang.
               

               
               Aus diesen Prozessschritten können Sie Schnittstellen zum Dokumentenmanagement und
                  zum Änderungsmanagement ablesen. Außerdem bilden vereinbarte Konfigurationen die Basis
                  für das Nachforderungsmanagement innerhalb des Vertragsmanagements.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.71: Übersicht über die einzelnen Bestandteile des Konfigurationsmanagements
                     

                  
                  
               
               
               Der Konfigurationsmanagementplan ist Teil der Projektplanung. Sie sollten darin mindestens festlegen,
               

               
               
                  
                  	■ wer für das Konfigurationsmanagement verantwortlich ist und welche Befugnisse dieser
                     Mitarbeiter hat;
                  

                  
                  	■ wie die Konfigurationsidentifizierung, -überwachung, -buchführung und -auditierung
                     durchgeführt werden;
                  

                  
                  	■ welche Bestandteile des Projekts und des Projektgegenstands grundsätzlich dem Konfigurationsmanagement
                     unterliegen;
                  

                  
                  	■ wie Konfigurationen eindeutig gekennzeichnet und versioniert werden.
                  

                  
               

               
               Zum letzten Punkt gehört die Festlegung eines Kennzeichnungssystems für die Bestandteile
                  der zu identifizierenden Konfiguration und, wie künftige Änderungen im Kennzeichnungssystem
                  berücksichtigt werden.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Kennzeichnungssystem

                     
                     Der Hersteller des Slacklinesets aus dem vorhergehenden Beispiel legt im Rahmen des
                        Konfigurationsmanagementplans folgendes Kennzeichnungssystem für seine Produkte fest:
                        NUMMER_X_VERSION.
                     

                     
                     NUMMER wird ersetzt durch eine eindeutige Identifikationsnummer. Diese wird hierarchisch/dekadisch
                        aufgebaut, um zu kennzeichnen, welche Konfigurationseinheiten zusammengehören.
                     

                     
                     X wird ersetzt durch P (Produkt), K (Produktkomponente), F (Fertigungsanweisung) etc.

                     
                     VERSION wird ersetzt durch eine Versionsnummer, beispielsweise 1.0. Bei späteren Änderungen
                        wird nur die Ziffer nach dem trennenden Punkt erhöht, wenn die Kompatibilität mit
                        den zugehörigen anderen Konfigurationseinheiten bestehen bleibt. Bei größeren Änderungen
                        ohne Beibehaltung der Kompatibilität wird die Versionsnummer vor dem Punkt erhöht.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Bei der Konfigurationsidentifizierung wird eine Referenzkonfiguration (auch Bezugskonfiguration genannt) festgelegt. Diese
                  umfasst alle mit der Konfiguration zusammenhängenden Produktbestandteile, Dienstleistungen,
                  Pläne und Unterlagen.
               

               
               Die Referenzkonfiguration ist die Basis für den weiteren Produktlebenszyklus. Änderungen
                  beziehen sich immer auf diese Basis und müssen mithilfe der Konfigurationsüberwachung
                  und -buchführung bis zu dieser Referenzkonfiguration rückverfolgbar sein.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Konfigurationsidentifizierung

                     
                     Der Hersteller des in den vorigen Beispielen vorgestellten Slacklinesets legt folgende

                     
                     Referenzkonfiguration fest:

                     
                     1000_P_1.0 Slacklineset

                     
                     1000_Z_1.0 Slacklineset – Nachweis der Erfüllung von DIN 79400

                     
                     1000_V_1.0 Slacklineset – Produktbeschreibung und Verpackungsinformation

                     
                     1100_K_1.0 Slacklineband der Länge 10 m und Breite 45 mm

                     
                     1100_F_1.0 Slacklineband – Fertigungsanweisung

                     
                     1200_K_1.0 Slack Ratchets

                     
                     1200_F_1.0 Slack Ratchets – Fertigungsanweisung

                     
                     1300_K_1.0 Transportbeutel

                     
                     1300_B_1.0 Transportbeutel – Produktbeschreibung des Lieferanten

                     
                     1400_K_1.0 Montage- und Bedienungsanleitung

                     
                     …

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Die Konfigurationsüberwachung ist eng mit dem Änderungsmanagement verknüpft. Ändert sich beispielsweise ein Bauteil,
                  muss dies in der Konfiguration kenntlich gemacht werden. Andernfalls ist beispielsweise
                  bei Reklamationen oder der Versorgung mit Ersatzteilen nicht klar, welches Produkt
                  genau vorliegt.
               

               
               Die Konfigurationsbuchführung stellt sicher, dass die Referenzkonfiguration und spätere Änderungen nachvollziehbar
                  dokumentiert werden. Sie sollten die ursprüngliche Referenzkonfiguration in einem
                  Dokument der Projektakte dokumentieren. Spätere Änderungen der Konfiguration unter
                  Angabe des Änderungsdatums, des Änderungsgrunds und der Auswirkung der Änderung führen
                  dann zu einer Aktualisierung des Dokuments.
               

               
               Mit der Konfigurationsauditierung erfolgt die Prüfung, ob ein Produkt der dokumentierten Konfiguration entspricht.
                  Unterschieden werden
               

               
               
                  
                  	■ funktionsbezogene Konfigurationsaudits zur Überprüfung der funktionellen Merkmale und
                  

                  
                  	■ physische Konfigurationsaudits zur Überprüfung der Übereinstimmung der physischen Merkmale mit den dokumentierten
                     Anforderungen.
                  

                  
               

               
               Wie bei allen Prüfungen sollten Sie darauf achten, dass der Prüfer nicht sein eigenes
                  Werk prüft. Das Konfigurationsaudit sollte also nicht von der Person durchgeführt
                  werden, die das Konfigurationsmanagement verantwortet beziehungsweise die Konfiguration
                  erstellt hat.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Konfigurationsüberwachung
                     

                     
                     Das Slacklineset, das Sie bereits aus den vorigen Beispielen kennen, soll überarbeitet
                        werden. Der Hersteller möchte auf Kundenanfragen reagieren, die ein längeres Band
                        fordern. Künftig soll das Set mit einem 15 m langen Slacklineband ausgeliefert werden.
                        Die Slack Ratchets müssen hierfür nicht ausgetauscht werden. Auch der Transportbeutel
                        ist groß genug, um das längere Band aufzunehmen. Allerdings müssen die Montage- und
                        Bedienungsanleitung angepasst und der Nachweis der Erfüllung der DIN 79400 neu erstellt
                        werden. Die Konfiguration wird wie folgt geändert:
                     

                     
                     1000_P_1.1 Slacklineset

                     
                     1000_Z_1.1 Slacklineset – Nachweis der Erfüllung von DIN 79400

                     
                     1000_V_1.1 Slacklineset – Produktbeschreibung und Verpackungsinformation

                     
                     1100_K_1.1 Slacklineband der Länge 15 m und Breite 45 mm

                     
                     1100_F_1.1 Slacklineband – Fertigungsanweisung

                     
                     1200_K_1.0 Slack Ratchets

                     
                     1200_F_1.0 Slack Ratchets – Fertigungsanweisung

                     
                     1300_K_1.0 Transportbeutel

                     
                     1300_B_1.0 Transportbeutel – Produktbeschreibung des Lieferanten

                     
                     1400_K_1.1 Montage- und Bedienungsanleitung

                     
                     …
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               Selbst in gut geplanten Projekten mit sorgfältiger Zieldefinition und -analyse kommt
                  es im Projektverlauf mit hoher Wahrscheinlichkeit zu Änderungen. Zu den Ursachen von
                  Änderungen im Projekt gehören
               

               
               
                  
                  	■ die Änderung der Rahmenbedingungen, beispielsweise neue Gesetze, Normen und Richtlinien,
                  

                  
                  	■ neue Technologien oder Abkündigungen von Komponenten, die Produktbestandteil werden
                     sollten,
                  

                  
                  	■ geänderte Kundenwünsche, beispielsweise inspiriert durch neue Konkurrenzprodukte
                     oder veränderte Märkte,
                  

                  
                  	■ Probleme bei der Umsetzung des geplanten Konzepts.
                  

                  
               

               
               Änderungen können notwendig sein und den Projekterfolg überhaupt erst möglich machen. Sie können sinnvoll sein und das zu entwickelnde Produkt oder die zu entwickelnde Dienstleistung besser
                  und wettbewerbsfähiger machen. Änderungen können Projekte aber auch in ernste Schwierigkeiten
                  bringen, wenn sie ungesteuert eingebracht werden und ohne Kenntnis der Auswirkungen
                  der Änderungen umgesetzt werden.
               

               
               Änderungsmanagement sorgt für die transparente und gesteuerte Integration von Änderungen
                  in das Projekt. Hierfür werden
               

               
               
                  
                  	■ Änderungsbedarf identifiziert,
                  

                  
                  	■ die Änderungen beschrieben,
                  

                  
                  	■ Auswirkungen der Änderungen ermittelt,
                  

                  
                  	■ die Änderungsanträge bewertet,
                  

                  
                  	■ die Änderungen gegebenenfalls genehmigt, umgesetzt und verifiziert.
                  

                  
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Etablieren Sie auch in kleinen Projekten einen geordneten Änderungsmanagementprozess.
                        Ansonsten besteht die Gefahr, dass kreative Mitarbeiter „gut gemeinte“ Änderungen
                        in Form von Produktverbesserungen einfach und ohne Ihr Wissen umsetzen. Die Konsequenzen
                        der Änderungen für den Projektgegenstand, die Projektkosten und den Terminplan werden
                        unter Umständen nicht ausreichend untersucht, und der Erfolg des Projekts wird damit
                        gefährdet.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Ein typischer Änderungsmanagementprozess ist in Abbildung 3.72 dargestellt.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.72: Änderungsmanagementprozess im Überblick
                     

                  
                  
               
               
               Wenn ein Änderungsbedarf identifiziert worden ist, wird der Antragssteller einen Änderungsantrag
                  stellen. Ein formeller Änderungsantrag ist in Abbildung 3.73 dargestellt. Die Änderungsstelle prüft, ob dieser vollständig ausgefüllt worden ist,
                  und registriert den Antrag.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.73: Beispiel eines Formblatts zur Beantragung einer Änderung
                     

                  
                  
               
               
               Um die Änderung und ihre Auswirkungen bewerten zu können, sollten Stellungnahmen der
                  von der Änderung betroffenen Stellen eingeholt werden.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Erfassen Sie Auswirkungen sorgfältig! Hierzu gehört die Erfassung der Bedeutung der
                        Änderung für den Projektgegenstand. Typische zu klärende Fragen sind:
                     

                     
                     
                        
                        	■ Welche Komponenten sind betroffen?
                        

                        
                        	■ Hat die Änderung Auswirkungen auf bestehende Produkte, beispielsweise weil geplante
                           Gleichteile von anderen Produkten betroffen sind?
                        

                        
                        	■ Welche Schnittstellen zwischen Komponenten und Produkten sind betroffen?
                        

                        
                        	■ Wird das Produkt dadurch einfacher, schwieriger, günstiger oder teurer zu fertigen
                           sein?
                        

                        
                     

                     
                     Neben Auswirkungen auf den Projektgegenstand müssen Auswirkungen auf das Projekt untersucht
                        werden. Was bedeutet die Änderung für die Einhaltung der Projektkosten und der Terminpläne?
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               In der Änderungskonferenz wird dann beschlossen, ob die Änderung unmittelbar durchgeführt
                  werden soll. Ist die Änderung wichtig, aber nicht dringend, kann Sie nachfolgenden
                  Projekten zur Berücksichtigung vorgeschlagen werden.
               

               
               Eine genehmigte Änderung führt zu einem Änderungsauftrag, in dem alle betroffenen
                  Stellen über die Änderung informiert werden und Arbeitsaufträge erhalten, wie die
                  Änderung umzusetzen ist. Die Umsetzung der Änderung wird anschließend bestätigt. Bei
                  erfolgreicher Bestätigung werden alle Dokumente der Projektakte aktualisiert und die
                  Änderung abgeschlossen.
               

               
               Wie formell Sie den Änderungsmanagementprozess in Ihrem Projekt organisieren hängt
                  von der Komplexität des Projektgegenstands und der Größe des Projektteams ab. Nachfolgend
                  lernen Sie einige Einrichtungen kennen, die sich bei der Organisation des Änderungsmanagements
                  bewährt haben. Passen Sie diese den Erfordernissen Ihres Projekts entsprechend an.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Die wenigsten Projekte scheitern aufgrund eines zu formellen Änderungsmanagements.
                        Umgekehrt scheitern aber viele Projekte, weil sie Änderungen ungesteuert umgesetzt
                        und nicht alle Auswirkungen der Änderung bedacht haben.
                     

                     
                     Wenn Sie sich also unsicher sind, starten Sie besser mit einem etwas formelleren Prozess
                        und passen diesen dann an, bevor Sie den Projekterfolg durch ein unzureichendes Änderungsmanagement
                        gefährden.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               In einfachen Projekten können Sie die Registrierung und Verwaltung von Änderungen
                  an einer Pinnwand oder in einer elektronischen Akte vornehmen, beispielsweise einer
                  Tabelle in einem Tabellenkalkulationsprogramm. Jeder vom Projektstrukturplan und der
                  Referenzkonfiguration abweichende Änderungswunsch sollte erfasst und seine Auswirkungen
                  sollten bewertet werden.
               

               
               In komplexeren Projekten empfiehlt sich der Einsatz spezieller Software für das Änderungsmanagement.
                  Damit können elektronische Änderungsanträge konfiguriert werden. Mittels eines integrierten
                  Workflowmanagements wird der Antrag vom Antragsteller über die Änderungsstelle und
                  die betroffenen Stellen an die Änderungskonferenz zur Bearbeitung weitergeleitet.
                  Jede Instanz fügt Informationen hinzu, die von der Software lückenlos dokumentiert
                  werden.
               

               
               Je nach Projektumfang können Änderungsanträge formlos erfolgen, als Notizen an eine Pinnwand geheftet oder in eine elektronische
                  Tabelle eingetragen werden. Formblätter helfen dem Antragsteller dabei, alle wichtigen
                  Informationen zu sammeln und einzutragen, sodass schnell und kompetent über den Antrag
                  entschieden werden kann.
               

               
               In vielen Projekten ist der Projektmanager gleichzeitig die Änderungsstelle, die das Änderungsmanagement federführend organisiert und Anträge formal prüft und
                  abschließt. In projektorientierten Unternehmen kann es auch eigene Änderungsstellen
                  geben, oder das Änderungsmanagement wird vom Projektbüro mit übernommen.
               

               
               Die Änderungskonferenz entscheidet über die Annahme und Ablehnung eines Änderungsantrags. Da die Auswirkungen
                  einer Änderung durchaus umfangreich sein können, empfiehlt es sich, die Änderungskonferenz
                  mit entsprechenden Fachleuten zu besetzen.
               

               
               In technischen Entwicklungsprojekten wird die Änderungskonferenz häufig vom Projektmanager
                  oder einer von ihm eingesetzten Person geleitet. Vertreter der Entwicklung, der Produktion,
                  des Kundenservices, des Marketings, des Vertriebs und des Qualitätsmanagements können
                  die Konferenz ergänzen und mögliche Auswirkungen der Änderung auf ihren jeweiligen
                  Bereich beurteilen. Situativ können weitere Experten eingeladen werden. Versuchen
                  Sie den Kreis der Personen so klein wie möglich und so groß wie nötig zu halten. Wenn
                  Sie wichtige Stakeholder vergessen, wird die Änderung gegebenenfalls nicht akzeptiert
                  und führt zu zeitraubenden Folgediskussionen. Außerdem können fehlende Stakeholder
                  dazu führen, dass negative Auswirkungen auf das Projekt übersehen werden. Umgekehrt
                  verlängert und verteuert sich die Änderungskonferenz mit jedem unnötigen Teilnehmer.
               

               
               Die Konferenz sollte sorgfältig vorbereitet werden. Anträge sollten vorher auf Vollständigkeit
                  geprüft werden.
               

               
               Je nach Umfang und Häufigkeit von Änderungsanträgen können Änderungskonferenzen ereignisgesteuert
                  einberufen oder in regelmäßigen Abständen durchgeführt werden. Vor Abschluss der Projektplanung
                  und Festlegung einer Referenzkonfiguration wird es nur wenige oder keine Änderungsanträge
                  geben. Im weiteren Projektverlauf werden erfahrungsgemäß mehr Änderungsanträge gestellt.
                  Der Grund für die Steigerung liegt meistens in Problemen bei der Umsetzung des Projektgegenstands,
                  die zu geänderten Lösungswegen führen.
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               Sobald unternehmensexterne Organisationen am Projekt beteiligt sind, beispielsweise
                  Lieferanten und Entwicklungspartner, werden Vereinbarungen in Verträgen geschlossen.
                  Aber auch unternehmensintern kann die Zusammenarbeit zwischen Abteilungen über Projektvereinbarungen,
                  Service-Level-Agreements oder andere Verträge geregelt werden. Projektmanager sind
                  meistens keine ausgebildeten Rechtsexperten. Einige rechtliche Grundlagen und Kenntnisse
                  des Vertragsmanagements sollten Sie aber mitbringen, um mit der Rechtsabteilung oder
                  der Beschaffungsabteilung zusammenarbeiten zu können.
               

               
               Verträge regeln die Beziehungen zwischen zwei oder mehreren Parteien. Sie halten fest, was
                     von wem an wen zu leisten ist und welche Regeln dabei gelten. Verträge sind die Grundlage
                     von Rechtsgeschäften.
               

               
               Das Vertragsmanagement ist ein Aufgabengebiet des Projektmanagements. Es dient der Erstellung, dem Abschluss
                     und der Abwicklung von Verträgen.

               
               Die Abläufe und Methoden des Vertragsmanagements unterstützen Sie bei der Erreichung
                  der Projektziele, indem
               

               
               
                  
                  	■ die richtigen Verträge in einer dem Projekt dienlichen Form abgeschlossen werden,
                  

                  
                  	■ die Vertragsbestandteile während der Projektsteuerung auf Einhaltung überprüft werden,
                  

                  
                  	■ Vertragsabweichungen sorgfältig dokumentiert und von den Vertragspartnern nachgefordert
                     werden.
                  

                  
               

               
               Der letzte Punkt gehört bereits zum eng mit dem Vertragsmanagement verbundenen Nachforderungsmanagement,
                  das Sie ebenfalls in diesem Kapitel kennenlernen.
               

               
               Eine Nachforderung (englisch Claim) ist eine aus einem Vertrag resultierende Forderung, die an den jeweils
                     anderen Vertragspartner gestellt werden kann. Voraussetzung ist, dass die Forderung
                     bereits im Vertrag oder in einer Änderungsvereinbarung dokumentiert worden ist.

               
               Das Nachforderungsmanagement dient der Überwachung von Abweichungen und Änderungen von Verträgen. Diese werden
                     hinsichtlich ihrer Folgen für das Projekt beurteilt und gegebenenfalls in Form von
                     Nachforderungen gegen den Vertragspartner durchgesetzt.

               
               Projektverträge werden zwischen dem Auftraggeber des Projekts und dem Auftragnehmer
                  geschlossen. In einem Projekt können Verträge also in zwei Richtungen wirken:
               

               
               
                  
                  	Projekte werden von einem Auftraggeber beauftragt.

                  
                  	Projekte beauftragen ihrerseits Lieferanten und sind diesen gegenüber selbst Auftraggeber.

                  
               

               
               Verträge können formlos, in Form einer Vertragsurkunde, mündlich, schriftlich oder elektronisch abgeschlossen werden. Um Verträge später einfacher durchsetzen zu können, sollten
                  Sie diese jedoch am besten schriftlich fixieren. Wird ein Vertrag mündlich vereinbart,
                  sollten die Inhalte anschließend dokumentiert und von den Vertragsparteien unterzeichnet
                  werden.
               

               
               Folgende Mindestinhalte sollten in einem Vertrag dokumentiert werden:
               

               
               
                  
                  	■ die genaue Bezeichnung der Vertragsparteien mit Anschrift und vertretungsberechtigten Personen
                  

                  
                  	■ eine Präambel zur Erläuterung der Ausgangslage ist optional, kann zum weiteren Verständnis aber
                     hilfreich sein
                  

                  
                  	■ eine genaue Beschreibung der Leistung und Gegenleistung (meist Bezahlung); nicht allgemein verständliche Begriffe sollten im Vertrag definiert
                     werden, um Missverständnisse zu vermeiden
                  

                  
                  	■ Preise, Zahlungsbedingungen und Lieferbedingungen, darunter Lieferzeiten und Lieferort (wer liefert an wen und wohin)
                  

                  
                  	■ Abnahmebedingungen

                  
                  	■ Rechtsfolgen bei Verstößen gegen die Vertragsbedingungen
                  

                  
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Der letzte Punkt wird manchmal im irrigen Glauben vernachlässigt, man finde bei Streitigkeiten
                        schon eine gütliche Einigung . Tatsächlich lassen sich Folgen von Vertragsverletzungen
                        zu Vertragsbeginn meist einvernehmlich regeln und dokumentieren. Damit wird die Gefahr
                        späterer Streitigkeiten reduziert.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Verträge können als Einzelvertrag oder als langfristig wirkender Rahmenvertrag geschlossen werden. In Rahmenverträgen werden normalerweise generelle Vereinbarungen
                  zu Zahlungs- und Lieferbedingungen sowie Folgen bei Verstößen gegen die Vertragsbedingungen
                  geregelt. Einzelne Leistungen werden in Einzelverträgen vereinbart, die bezüglich
                  der genannten allgemein gültigen Regelungen auf den Rahmenvertrag verweisen.
               

               
               Für Projekte sind im Wesentlichen der im Bürgerlichen Gesetzbuch (BGB) geregelte Kaufvertrag (§ 433 BGB), der Werkvertrag (§ 631 BGB) und der Dienstvertrag (§ 611 BGB) von Bedeutung, siehe Abbildung 3.74. In manchen Fällen können auch Arbeitsverträge (§ 611 BGB) relevant sein.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Rahmenvertrag
                     

                     
                     Ein Unternehmen bezieht regelmäßig Entwicklungsleistungen von einem anderen Unternehmen.
                        Es gibt einen Rahmenvertrag, der
                     

                     
                     
                        
                        	■ die Zahlungsbedingungen und -fristen,
                        

                        
                        	■ die Art und den Umfang der Dokumentation der Entwicklungsleistungen und
                        

                        
                        	■ die Rechtsfolgen bei Verstößen gegen den Vertrag regelt.
                        

                        
                     

                     
                     Möchte das Unternehmen eine konkrete Entwicklungsleistung vereinbaren, wird hierzu
                        ein Werkvertrag abgeschlossen, der sich auf den Rahmenvertrag bezieht. Im Werkvertrag
                        werden die Entwicklungsleistung und die Liefertermine vereinbart. Rahmenvertrag und
                        Werkvertrag bilden gemeinsam den verbindlichen rechtlichen Rahmen für die Zusammenarbeit.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 3.74: Auszug aus dem Bürgerlichen Gesetzbuch (BGB) zu den drei für Projekte wichtigen Vertragsarten
                        Kaufvertrag, Werkvertrag und Dienstvertrag
                     

                  
                  
               
               
               Das Vertragsmanagement durchläuft üblicherweise die Phasen Verhandlung, Vertragsabschluss, Abwicklung und Abnahme.
               

               
               In der Verhandlungsphase wird der Vertrag ausgearbeitet und für den Abschluss vorbereitet. Manchmal geht die
                  Verhandlungsphase mit einer dokumentierten Absichtserklärung (auch: Letter of Intent) einher. Beachten Sie, dass derartige Absichtserklärungen
                  meistens geringe oder gar keine rechtliche Bindung haben, da es eben nur Absichtserklärungen
                  und keine Verträge sind.
               

               
               Grundsätzlich herrscht innerhalb gesetzlicher Schranken und unter Wahrung der guten
                  Sitten Vertragsfreiheit. Der Gesetzgeber lässt den Vertragsparteien die Freiheit zu entscheiden, ob und gegebenenfalls
                  was vertraglich wie geregelt werden soll.
               

               
               Ein Vertrag besteht aus einem Angebot, das die von der einen Vertragspartei bereitzustellende Leistung definiert, und einer
                  Angebotsannahme durch die andere Vertragspartei. Damit ein Angebot im Sinne einer vertraglichen Vereinbarung
                  zustande kommen kann, muss der Angebotsersteller einen Rechtsbindungswillen erkennen lassen. Formulierungen wie „freibleibendes Angebot“ oder die bloße Zusendung
                  einer Preisliste lassen keinen Rechtsbindungswillen erkennen (Knauer 2015).
               

               
               Verträge werden meistens nicht von Projektmanagern aufgesetzt, sondern von Rechtsabteilungen
                  der Unternehmen oder beauftragten Juristen. Dennoch sollten Sie als Projektmanager
                  die Verträge im Rahmen der Vertragsanalyse prüfen, denn:
               

               
               
                  
                  	■ Im Vertrag vereinbarte Termine müssen zu Ihrem Terminplan passen.
                  

                  
                  	■ Die Vertragsinhalte und Leistungen müssen zum Projektgegenstand und den Arbeitspaketen
                     des Projekts passen.
                  

                  
                  	■ Kosten und mögliche Strafen wirken sich auf die Projektkosten aus und müssen entsprechend
                     berücksichtigt werden.
                  

                  
                  	■ Im Vertrag können Risiken für das Projekt stecken, beispielsweise in Form von Ausstiegsklauseln
                     oder begrenzten Haftungsübernahmen.
                  

                  
               

               
               In der Vertragsabschlussphase wird der Vertrag abgeschlossen. Ein Vertrag kommt durch die vorbehaltlose Annahme eines Angebots zustande.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Angebotsannahme

                     
                     Ein Unternehmen bittet einen Lieferanten von elektronischen Bauteilen um ein Angebot
                        für eine Bestellmenge von 10.000 Stück. Der Lieferant gibt ein verbindliches Angebot
                        zu einem Preis von 75.000 Euro ab. Dieser Preis ist dem Unternehmen zu hoch. Es sendet
                        das Angebot unterzeichnet zurück, ändert den Preis zuvor aber auf 70.000 Euro ab.
                     

                     
                     Da das Angebot des Lieferanten nicht vorbehaltlos akzeptiert worden ist, ist kein
                        Vertrag zustande gekommen. Vielmehr hat das Unternehmen seinerseits ein Gegenangebot
                        zu einem Preis von 70.000 Euro abgegeben. Akzeptiert der Lieferant dieses Gegenangebot,
                        kommt der Vertrag zustande.
                     

                     
                     Achtung: Ein Schweigen des Lieferanten kann nicht als Angebotsannahme interpretiert
                        werden.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Angebote können zeitlich befristet werden. Der Rechtsbindungswille des Angebotsgebers
                  erlischt nach dieser Zeit.
               

               
               In der Abwicklungsphase müssen Sie die Vertragserfüllung überprüfen. Abweichungen müssen dokumentiert und
                  reklamiert werden. Eine Möglichkeit für eine lückenlose Dokumentation ist ein Vertragstagebuch. In diesem halten Sie sämtliche Tätigkeiten und die mit dem Vertrag zusammenhängende
                  Korrespondenz fest. Dazu gehören beispielsweise Gesprächsnotizen zur Dokumentation
                  mündlicher Kommunikation, der gesamte Schriftverkehr (Briefe, E-Mails, Chatprotokolle),
                  Fotos guter oder beschädigter Ware, die Dokumentation von Leistungsstörungen, Abnahmeprotokolle,
                  Änderungen mit Bezug zum Vertrag und Nachforderungen.
               

               
               Leistungsstörungen ergeben sich aus Pflichtverletzungen von Vertragsparteien. Pflichtverletzungen können
                     beispielsweise eine unvollständige Lieferung, Verzug oder eine Schlechtleistung sein.

               
               Liegt eine Leistungsstörung vor, müssen Sie der anderen Vertragspartei eine angemessene
                  Frist zur Nacherfüllung einräumen. Kommt die andere Partei dem nicht nach, können Sie
               

               
               
                  
                  	■ eine Selbstvornahme durchführen und diese der anderen Partei in Rechnung stellen,
                  

                  
                  	■ Minderung verlangen,
                  

                  
                  	■ den Vertrag kündigen.

                  
               

               
               Auch vereinbarte Vertragsstrafen und berechtigte Schadenersatzansprüche können geltend gemacht werden.
               

               
               Achten Sie bei der Geltendmachung von Ansprüchen auf Verjährungsfristen. Das Bürgerliche Gesetzbuch geht in § 195 von einer regelmäßigen Verjährungsfrist von drei Jahren aus. Diese beginnt mit Schluss des Jahres, in dem der Anspruch entstanden
                  ist und die beklagte Vertragspartei Kenntnis erlangt hat. In besonderen Fällen und
                  Verträgen können andere Fristen gelten.
               

               
               Der Auftragnehmer hat das Recht auf Abnahme des Vertragsgegenstands durch den Auftraggeber.
               

               
               Die Abnahme sollte protokolliert und offene Punkte und Mängel dokumentiert werden.
                  Für diese ist eine Frist zur Beseitigung festzulegen. Gegebenenfalls sollten Sie einen
                  zusätzlichen Abnahmetermin zur Prüfung der Beseitigung festlegen.
               

               
               Abnahmen können stufenweise erfolgen, beispielsweise nach Lieferung, nach einem Probebetrieb
                  oder vor Ablauf von Garantiefristen.
               

               
               Bei Abnahme

               
               
                  
                  	■ werden Zahlungen fällig,
                  

                  
                  	■ erfolgt der Gefahrenübergang vom Auftragnehmer auf den Auftraggeber, das heißt, das
                     mit einer zufälligen Verschlechterung der Leistung einhergehende Risiko geht auf den
                     Auftraggeber über,
                  

                  
                  	■ geht die Beweislast für Mängel vom Auftragnehmer auf den Auftraggeber über und
                  

                  
                  	■ beginnen Mängelhaftungsfristen.
                  

                  
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Auf einen Blick

                     
                     
                        
                        	■ Unter traditionellem Projektmanagement versteht man einen plangetriebenen Projektablauf
                           in dessen Steuerungsphase Planabweichungen minimiert werden.
                        

                        
                        	■ Ein Vorgehensmodell fasst Methoden und Elemente, Prozesse und Phasen für einen standardisierten
                           Projektablauf zusammen.
                        

                        
                        	■ Zu den bekannten Vorgehensmodellen für traditionelles Projektmanagement gehören das
                           Wasserfallmodell, das V-Modell, Simultaneous Engineering und das Spiralmodell.
                        

                        
                        	■ Allen traditionellen Vorgehensmodellen ist gemeinsam, dass sie den künftigen Projektablauf
                           bis zum Projektende durch Pläne abbilden.
                        

                        
                        	■ Die meisten traditionellen Vorgehensmodelle strukturieren das Projekt in eine Initialisierungsphase,
                           eine Definitionsphase, eine Planungsphase, eine Steuerungsphase und eine Abschlussphase.
                        

                        
                        	■ Für jede Phase gibt es geeignete Projektmanagement-Methoden, die in diesem Kapitel
                           vorgestellt wurden.
                        

                        
                        	■ Daneben gibt es phasenübergreifend einsetzbare Methoden und kontinuierliche Aufgaben,
                           wie das Stakeholder- und Risikomanagement, das Projektmarketing, das Qualitäts-, das
                           Dokumenten-, Konfigurations- und Änderungsmanagement sowie das Vertragsmanagement.
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
            
            
         
         
         
            
            [image: images] Praxisbeispiele und Fallstudien
            

            
            Nachfolgend finden Sie einige Beispiele beziehungsweise Fallstudien, die den praktischen
               Einsatz von traditionellen Vorgehensmodellen verdeutlichen sollen. Manche Fallstudien
               haben Leitfragen, deren Lösung Sie am Ende des Buches finden. Leitfragen in der Mitte
               der Fallstudie sollten Sie vor dem Weiterlesen beantworten.
            

            
            
               
               [image: images] Fallstudie 3.1: Übungsaufgaben zur Projektinitialisierung und -definition
               

               
               [image: images] Aufgabe 3.1.1

               
               Überlegen Sie sich einen Fall, in dem eine Kombination aus Top-down- und Bottom-up-Erstellung
                  einer Zielhierarchie sinnvoll sein kann.
               

               
               [image: images] Aufgabe 3.1.2

               
               Ordnen Sie die beiden folgenden Sätze jeweils dem Lasten- oder Pflichtenheft zu, und
                  begründen Sie Ihre Zuordnung:
               

               
               
                  
                  	■ Das System muss Kundenadressen auf Etiketten drucken können.
                  

                  
                  	■ Das System verfügt über einen USB-3.0-Anschluss, an dem Drucker angeschlossen werden
                     können.
                  

                  
               

               
               [image: images] Aufgabe 3.1.3

               
               Bewerten Sie die Formulierung der folgenden Begriffe und korrigieren Sie diese bei
                  Bedarf:
               

               
               Meilenstein: Projektplan

               
               Aufgabe: Architekt beauftragen

               
               Phase: Projektabschlussphase

               
               [image: images] Aufgabe 3.1.4

               
               Erläutern Sie kurz den Zusammenhang zwischen Phasenmodell und Phasenplan.

               
               [image: images] Aufgabe 3.1.5

               
               Nennen Sie ein Beispiel eines Projekts, bei dem typischerweise eine Einfluss-Projektorganisation
                  gewählt wird.
               

               
               [image: images] Aufgabe 3.1.6

               
               Weshalb sollten Sie eine RACI-Matrix erstellen, und was spricht dafür, dies frühzeitig
                  zu tun?
               

               
            
            
            
               
               [image: images] Fallstudie 3.2: Übungsaufgaben zur Projektplanung
               

               
               [image: images] Aufgabe 3.2.1

               
               Sie planen einen zweitägigen Betriebsausflug als Projekt. Bestandteile sollen die
                  gemeinsame An- und Abreise, eine Gruppenaktivität und ein gemeinsames Abendessen sein.
                  Folgende Aufgaben sind für die Bearbeitung des Projektgegenstands identifiziert worden:
                  „Restaurant auswählen“, „Musikgruppe für Abendessen buchen“, „Rafting-Veranstalter
                  auswählen“, „Rafting durchführen“, „Sicherheitsunterweisung durchführen“, „Abendessen
                  durchführen“, „Busunternehmen buchen“, „Anreisen“, „Abreisen“, „Getränke und Snacks
                  für An- und Abreise kaufen“. Erstellen Sie einen vollständigen objektorientierten
                  Projektstrukturplan.
               

               
               [image: images] Aufgabe 3.2.2

               
               Berechnen Sie folgenden Netzplan und markieren Sie den kritischen Pfad.

               
               [image: images]
               
               [image: images] Aufgabe 3.2.3

               
               Überführen Sie den Netzplan aus Aufgabe 3.2.2 in ein vernetztes Balkendiagramm (nur
                  früheste Lagen).
               

               
               [image: images] Aufgabe 3.2.4

               
               Nennen Sie für Anfangsfolge, Endfolge und Sprungfolge jeweils ein praktisches Beispiel
                  der Verknüpfung zweier Vorgänge, bei der die jeweilige Anordnungsbeziehung sinnvollerweise
                  eingesetzt werden kann.
               

               
               [image: images] Aufgabe 3.2.5

               
               Die Entwicklungsabteilung eines Unternehmens hat ein Gesamtbudget von 10.000.000 Euro.
                  Dieses teilt sich wie folgt auf drei Projekte und sogenannte Gemeinkosten (für allgemeine
                  Infrastruktur, Linienfunktionen etc.) auf:
               

               
               
                  
                  
                     
                     
                        
                        	
                           Projekt A:

                        
                        
                        	
                           2.000.000 Euro

                        
                        
                     

                     
                     
                        
                        	
                           Projekt B:

                        
                        
                        	
                           4.000.000 Euro

                        
                        
                     

                     
                     
                        
                        	
                           Projekt C:

                        
                        
                        	
                           1.000.000 Euro

                        
                        
                     

                     
                     
                        
                        	
                           Gemeinkosten:

                        
                        
                        	
                           3.000.000 Euro

                        
                        
                     

                     
                  
                  
               

               
               Nennen Sie mindestens drei Möglichkeiten, die Gemeinkosten im Kostenplan der Projekte
                  zu berücksichtigen, und berechnen Sie den jeweiligen Anteil.
               

               
            
            
            
               
               [image: images] Fallstudie 3.3: Übungsaufgaben zur Projektsteuerung
               

               
               [image: images] Aufgabe 3.3.1

               
               Betrachten Sie folgende Arbeitspakete eines Projekts:

               
               
                  
                  	■ AP1: Erstellung eines Pflichtenhefts auf Basis eines 200 Anforderungen umfassenden
                     Lastenhefts
                  

                  
                  	■ AP2: Erstellung eines komplexen Prototyps mit Software-, Hardware- und Dokumentationsbestandteilen
                  

                  
                  	■ AP3: Erstellung eines komplexen Prototyps mit Software-, Hardware- und Dokumentationsbestandteilen,
                     aufgeteilt in 20 voneinander abgegrenzte Vorgänge
                  

                  
               

               
               Welche Methode der Bestimmung des Fertigstellungsgrads würden Sie auf Basis der genannten
                  Angaben jeweils einsetzen?
               

               
               [image: images] Aufgabe 3.3.2

               
               Nehmen Sie an, ein Projekt besteht aus drei Arbeitspaketen, deren jeweiliger Fertigstellungsgrad
                  PCi und jeweilige Plan-Gesamtkosten BACi wie folgt gegeben sind:
               

               
               
                  
                  	■ AP1: PC1 = 50 %       BAC1 = 2.000 Euro
                  

                  
                  	■ AP2: PC2 = 20 %      BAC2 = 5.000 Euro
                  

                  
                  	■ AP3: PC= 80 %         BAC= 1.000 Euro
                  

                  
               

               
               Wie lautet der Gesamt-Fertigstellungsgrad PC des Projekts?

               
               [image: images] Aufgabe 3.3.3

               
               Betrachten Sie folgende Darstellung einer Meilensteintrendanalyse und erläutern Sie,
                  welche Gefahr Sie für das Projekt sehen.
               

               
               [image: images]
               
               [image: images] Aufgabe 3.3.4

               
               Für die Gesamtkosten eines Projekts sind 100.000 Euro eingeplant. Der Projektcontroller
                  meldet dem Projektmanager ausgegebene Kosten im Umfang von 80.000 Euro. Laut Plan
                  sind jedoch noch 40.000 Euro an Kosten offen und werden im weiteren Verlauf anfallen.
                  Besorgt ermittelt der Projektmanager den Fertigstellungsgrad des Projekts und berechnet
                  einen Wert von 50 %.
               

               
               Berechnen Sie den Kosten- und Terminentwicklungsindex, und interpretieren Sie die
                  erhaltenen Werte.
               

               
               [image: images] Aufgabe 3.3.5

               
               Ein Entwicklungsprojekt hat kurz vor dem geplanten Projektende erheblichen Verzug.
                  Der Auftraggeber möchte diesen reduzieren, indem er dem Projektmanager weitere Mitarbeiter
                  für sein Projektteam zur Verfügung stellt. Weshalb kann diese Maßnahme in dieser Situation
                  den Projektverzug sogar noch vergrößern?
               

               
            
            
            
               
               [image: images] Fallstudie 3.4: Übungsaufgaben zum Projektabschluss
               

               
               [image: images] Aufgabe 3.4.1

               
               Im Rahmen des Projektrisikomanagements haben Sie wichtige Projektrisiken identifiziert.
                  Wie können Sie diese Erfahrungen an künftige Projekte weitergeben?
               

               
               [image: images] Aufgabe 3.4.2

               
               Ein Mitarbeiter schlägt folgende Frage für den Evaluierungsfragebogen beim Kunden
                  des Projekts vor. Wie beurteilen Sie diese Frage? Würden Sie diese in den Fragebogen
                  aufnehmen?
               

               
               [image: images]
               
            
            
            
               
               [image: images] Fallstudie 3.5: Übungsaufgaben zu den kontinuierlichen Aufgaben des Projektmanagements
               

               
               [image: images] Aufgabe 3.5.1

               
               Welchen Vorteil hat die Kombination aus Brainstorming und STEEP-Analyse im Vergleich
                  zum reinen Brainstorming bei der Identifikation von Stakeholdern und Risiken?
               

               
               [image: images] Aufgabe 3.5.2

               
               Betrachten Sie folgendes Risiko mit Maßnahmenplan und Bewertung. Würden Sie die Maßnahme
                  umsetzen oder nicht? Begründen Sie Ihre Entscheidung!
               

               
               [image: images]
               
               [image: images] Aufgabe 3.5.3

               
               Der Erwartungswert aller Risiken eines Projekts beträgt 100.000 Euro. Die Maßnahmen
                  zur Risikobewältigung kosten 25.000 Euro. Durch die Maßnahmen kann der Erwartungswert
                  der neubewerteten Risiken auf 40.000 Euro vermindert werden. Welche kostenbezogene
                  Contingency Reserve und welche kostenbezogene Management Reserve planen Sie ein?
               

               
               [image: images] Aufgabe 3.5.4

               
               Wodurch können sich bei der Einführung eines umfassenden Qualitätsmanagementsystems
                  Einsparungen ergeben?
               

               
               [image: images] Aufgabe 3.5.5

               
               Weshalb sollten der Archivierungsort und die Seitenzahl auf Dokumenten angegeben werden?

               
               [image: images] Aufgabe 3.5.6

               
               Wie hängen Dokumentations- und Konfigurationsmanagement zusammen?

               
               [image: images] Aufgabe 3.5.7

               
               Überlegen Sie sich je ein Beispiel für eine Änderung, die als absolut notwendig, aber
                  nicht dringlich, und eine, die als nicht notwendig, aber sehr dringlich, bewertet
                  wird.
               

               
               [image: images] Aufgabe 3.5.8

               
               Ein Lieferant unterbreitet einem Unternehmen ein Angebot über eine bestimmte Entwicklungsleistung
                  (Werkvertrag). Der Lieferant befristet das Angebot auf drei Monate nach Angebotseingang
                  beim Unternehmen. Nach vier Monaten nimmt das Unternehmen das Angebot an. Ist damit
                  ein Vertrag zustande gekommen? Falls ja, weshalb? Falls nein, wie könnte ein Vertrag
                  zustande kommen?
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Agiles Projektmanagement

            
         
         
         In diesem Kapitel …

         
         
            
            	■ lernen Sie die Grundzüge agilen Projektmanagements kennen,
            

            
            	■ erfahren Sie, wie sich diese von traditionellen Vorgehensmodellen unterscheiden und
            

            
            	■ erwerben Sie die Fertigkeit, Scrum, Kanban und Lean Projektmanagement in eigenen
               Projekten anzuwenden.
            

            
         

         
         
            
            [image: images] Agiles Manifest und agile Werte
            

            
            
               
               [image: images] Ein kurzer Blick zurück
               

               
               Wer sich bereits mit agilem Projektmanagement auseinandergesetzt hat, weiß, dass es
                  das agile Projektmanagement nicht gibt. Es gibt agile Werte und eine Philosophie agilen
                  Handelns. Und dann gibt es viele unterschiedliche agile Vorgehensmodelle, -methoden
                  und -werkzeuge, die im Projektmanagement eingesetzt werden können.
               

               
               Die bekanntesten Vertreter agilen Projektmanagements sind sicherlich Scrum und Kanban. Daneben gibt es aber auch weitere Vorgehensmodelle, wie Extreme Programming, Crystal,
                  Feature-Driven-Development und Test-Driven-Development.
               

               
               Was wir heute unter agilem Projektmanagement verstehen, existiert deutlich länger
                  als der Begriff selbst. Viele Ideen, die wir seit der Mitte des 20. Jahrhunderts unter
                  dem Schlagwort Lean kennen, sind wichtige Grundpfeiler agilen Projektmanagements.
                  Deshalb diskutieren wir in diesem Kapitel auch Lean Projektmanagement und suchen nach Gemeinsamkeiten und Unterschieden zu agilem Projektmanagement.
               

               
               Als ein wichtiger Meilenstein in der Entwicklung des heutigen Verständnisses von Agilität
                  wird die Veröffentlichung The New New Product Development Game betrachtet, die im Januar 1986 im Harvard Business Review erschien (Takeuchi und
                  Nonaka 1986). Interessanterweise tauchen die Begriffe agil oder Agilität an keiner
                  Stelle im Text auf, wohl aber der Begriff Scrum, den Takeuchi und Nonaka vom Rugbysport ableiteten. Im Rugby steht Scrum für Gedränge.
                  Mit dem Begriff wollten die Autoren die Bedeutung der interaktiven Kooperation und Selbstorganisation eines Teams während der Produktentwicklung betonen.
               

               
               Scrum als agiles Vorgehensmodell, wie wir es heute kennen, wurde maßgeblich von Ken
                  Schwaber und Jeff Sutherland geprägt und 1995 auf der Object-Oriented Programming,
                  Systems, Languages & Applications (OOPSLA) Konferenz vorgestellt (Schwaber 1997).
                  Im Jahr 2001 folgte mit Agile Software Development with Scrum das erste Buch über Scrum, das von Schwaber und Beedle herausgebracht wurde (Schwaber
                  und Beedle 2002). Im gleichen Jahr wurde das Manifesto for Agile Software Development veröffentlicht (Beck et al. 2001), an dem ebenfalls Schwaber, Sutherland und Beedle
                  mitgewirkt haben.
               

               
               Heute finden sich verschiedene agile Vorgehensmodelle im Einsatz. In einer Studie
                  der Deutschen Gesellschaft für Projektmanagement wurde Scrum von den teilnehmenden
                  Unternehmen als mit Abstand bedeutendstes Vorgehensmodell für die eigene Anwendung
                  bewertet (Komus und Kuberg 2015). Auf den Plätzen folgen Kanban, Extreme Programming,
                  Feature-Driven-Development, Lean Projektmanagement und weitere Vorgehensmodelle.
               

               
               In diesem Kapitel werden Sie nachfolgend die Grundwerte agilen Projektmanagements
                  kennenlernen. Im Anschluss werden die drei genannten Vertreter,
               

               
               
                  
                  	■ Scrum,
                  

                  
                  	■ Kanban und
                  

                  
                  	■ Lean Projektmanagement
                  

                  
               

               
               vorgestellt.

               
            
            
            
               
               [image: images] Gemeinsamkeiten und Agiles Manifest
               

               
               Wir haben im vorigen Kapitel traditionelle Vorgehensmodelle als plangetrieben kennengelernt.
                  Es wird bei ihnen versucht, den gesamten Projektlebenszyklus vorherzusehen, in einem
                  Plan abzubilden und diesen anschließend sequenziell (nacheinander) und gegebenenfalls
                  inkrementell (in Teilschritten) zu befolgen. Agiles Denken geht davon aus, dass sich
                  der Projektlebenszyklus zu Beginn des Projekts nicht ausreichend genau vorhersehen
                  lässt und dessen Abbildung in Plänen deshalb nicht erfolgsversprechend ist. Verfechter
                  agilen Projektmanagements nehmen an, dass das Projektergebnis darunter leidet, wenn
                  man dem Projektverlauf durch starre Pläne jede Flexibilität zur Erfüllung der Kundenwünsche
                  nimmt. Wysocki fasst dies in seinen Lebenszyklusmodellen wie in Abbildung 4.1 dargestellt zusammen (Wysocki 2014).
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                     Abbildung 4.1: Traditionelle (oben) und agile (unten) Projektlebenszyklusmodelle nach Wysocki (Wysocki
                        2014). Traditionelle Projekte definieren Ziele und bilden die Zukunft in Plänen ab,
                        die anschließend an einem Stück (Ablauf ganz oben) oder in Schritten (Inkrementen,
                        zweiter Ablauf von oben) verfolgt werden, bis der geplante Projektgegenstand erschaffen
                        ist. Agile Projekte planen iterativ, das heißt in kleinen Schritten (dritter Ablauf
                        von oben). Dann wird der geplante Schritt abgearbeitet und der nächste Schritt geplant
                        bis der gesamte Projektgegenstand erstellt wurde. Alternativ kann das Projekt in Phasen
                        zerlegt (unterster Ablauf) und für jede Phase ein eigenes Ziel definiert und eigene
                        Pläne erstellt werden. Der Projektgegenstand wird dann phasenweise erstellt.
                     

                  
                  
               
               
               Bei agilen Vorgehensmodellen erfolgt die Planung immer iterativ (in kleinen Schritten).
                  Der gesamte Projektverlauf wird, wenn überhaupt, nur sehr grob geplant. Einen Detail-plan
                  gibt es immer nur für die nähere Zukunft. In einer extrem agilen Variante (unterste
                  Zeile in Abbildung 4.2) werden sogar die Projektziele iterativ justiert beziehungsweise detailliert. Agiles
                  Vorgehen gilt deshalb nicht als plangetrieben. Projekte besitzen eine große Flexibilität
                  bei der Umsetzung zur Optimierung des Projektgegenstands im Sinne der Kundenwünsche.
               

               
               Eine weitere Abgrenzung zwischen traditionellem und agilem Projektmanagement kann
                  über die Interpretation des magischen Dreiecks des Projektmanagements erfolgen, die
                  in Abbildung 4.2 erläutert wird.
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                     Abbildung 4.2: Magisches Dreieck in traditioneller und agiler Ausführung. Bei traditionellem Projektmanagement
                        wird der Leistungsumfang fest definiert, und darauf aufbauend werden die Kosten und
                        Termine geschätzt. Bei agilem Projektmanagement ist der Leistungsumfang verhandelbar,
                        wird iterativ festgelegt und geplant. Dafür gibt es (meist) zeitlich feste Iterationszyklen
                        und klar festgelegte Ressourcen (und damit Kosten).
                     

                  
                  
               
               
               Das agile Projektmanagement hat seine Wurzeln in der agilen Softwareentwicklung. Die
                  im Manifesto for Agile Software Development dokumentierten Werte gelten bis heute und haben die Beschränkung auf Softwareentwicklungsprojekte längst
                  überwunden. Die Autoren schätzen
               

               
               
                  
                  	■ Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge,
                  

                  
                  	■ funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentationen,
                  

                  
                  	■ Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als die Vertragsverhandlung und
                  

                  
                  	■ Reagieren auf Veränderung mehr als das Befolgen eines Plans.
                  

                  
               

               
               Sie können dabei den damals verwendeten Begriff funktionierende Software getrost durch
                  funktionierendes Produkt oder Ergebnis im Sinne des Kunden verallgemeinern. Die agilen
                  Werte bilden den Kern agilen Handelns. Abbildung 4.3 illustriert den Zusammenhang zwischen agilen Werten, Prinzipien, Methoden und Vorgehensmodellen,
                  die wir nachfolgend im Detail besprechen.
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                     Abbildung 4.3: Agile Werte bilden den Kern agiler Vorgehensmodelle. Sie werden konkretisiert durch
                        agile Prinzipien und Handlungsweisen. Agile Methoden helfen uns bei der Umsetzung
                        der Werte und Prinzipien im Projekt. Agile Vorgehensmodelle verknüpfen Werte, Prinzipien
                        und Methoden zu einem in sich schlüssigen Projektmanagement.
                     

                  
                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                  
                     
                     Warnung
                     

                     
                     Die Anwendung agiler Methoden oder Vorgehensmodelle ohne Berücksichtigung der agilen
                        Werte und Prinzipien führt nicht zu Agilität! Diesen Aspekt werden wir noch mehrfach
                        diskutieren!
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Als Konkretisierung der agilen Werte beziehungsweise als Hilfestellung bei der Umsetzung
                  im Alltag des Projektmanagements wurden 12 Prinzipien erarbeitet. Diese sind zusammen mit Beispielen aus der Unternehmenspraxis in Abbildung 4.4 zu sehen.
               

               
               Die Praxisbeispiele sind Beobachtungen bei traditionellen Projekten und dienen der
                  Illustration, wie diese Prinzipien im Alltag missachtet werden können. Selbstverständlich
                  gibt es auch sehr viele Positivbeispiele an Projekten, die in traditioneller Vorgehensweise
                  erfolgreich abgeschlossen werden und an deren Ende ein zufriedener Kunde steht.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                  
                     
                     Tipp

                     
                     Auch wenn es hier primär um agiles Projektmanagement geht, soll im Anschluss an die
                        Vorstellung agiler Werte und
                     

                     
                     Prinzipien ein projektübergreifender Blick auf Agilität geworfen werden. Agilität
                        ist ein positiv besetzter Begriff: er steht unter anderem für Dynamik, Schnelligkeit,
                        Flexibilität, Kundenorientierung. Insofern ist es nicht verwunderlich, dass viele
                        Unternehmen ihren Managementstil oder gleich ihr ganzes Unternehmen als agil bezeichnen.
                        Agilität ist in Mode.
                     

                     
                     Auf der operativen Ebene gibt es eine weitere Beobachtung: Viele Projekte werden als
                        agil bezeichnet, nur weil sie nach agil bezeichneten Abläufen arbeiten. Tatsächlich
                        kann ein Projekt, das nach traditionellen Abläufen arbeitet, dessen Projektmanager
                        aber die Werte des agilen Manifests befolgt, viel agiler sein als ein Projekt, das
                        agilen Abläufen (beispielsweise Scrum) folgt, bei dem die Mitarbeiter aber in traditionellen
                        Führungsstrukturen verhaftet sind.
                     

                     
                     Wirkliche Agilität im Sinne des Agilen Manifests erfordert die Berücksichtigung von
                        zwei weiteren Aspekten:
                     

                     
                     
                        
                        	■ Die Werte und Prinzipien des Agilen Manifests sollten tief im Handeln des Unternehmens
                           verwurzelt werden.
                        

                        
                        	■ Jedes Unternehmen muss einen eigenen pragmatischen Weg finden, diese hohen Werte
                           und Prinzipien umzusetzen und mit wirtschaftlichen und organisatorischen Rahmenbedingungen
                           in Einklang zu bringen.
                        

                        
                     

                     
                     Der letzte Punkt ist besonders wichtig: dieses Buch legt viel Wert auf eine praxistaugliche
                        Umsetzung erfolgreichen Projektmanagements. Sie finden deshalb neben den notwendigen
                        theoretischen Grundlagen immer eine Reihe an Praxisbeispielen, die Ihnen Anregungen
                        für die eigene Anwendung geben sollen.
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                     Abbildung 4.4: Prinzipien agilen Projektmanagements (links) nach (Beck et al. 2001) und Beispiele
                        aus der Unternehmenspraxis bei traditionellen Projekten (rechts). Agiles Projektmanagement
                        fokussiert auf Individuen und Interaktion. Traditionelles Projektmanagement stellt
                        hingegen Pläne und Abläufe in den Vordergrund. Unerfahrene Projektmanager können dadurch
                        Führung und Kommunikation vernachlässigen und die in der rechten Spalte dargestellten
                        Probleme fördern.
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               Als erstes agiles Vorgehensmodell betrachten wir Scrum. Ich orientiere mich dabei
                  eng am Scrum Guide von Schwaber und Sutherland (Schwaber und Sutherland 2013) und
                  ergänze anschließend einige exemplarische Umsetzungen aus der Praxis. Wenn Sie die
                  Grundlagen von Scrum bereits kennen, können Sie sich auch gleich die Fallstudien und
                  Praxisbeispiele weiter unten ansehen.
               

               
               Projekte nach Scrum werden von selbstorganisierenden interdisziplinären Teams durchgeführt.
                  Diese liefern in festen Zeitabständen, sogenannten Sprints, ein Produktinkrement. Ein Produktinkrement ist das Ergebnis eines Sprints. Der Zusatz „Inkrement“ drückt
                  aus, dass das Gesamtprodukt schrittweise, also in einzelnen sogenannten Inkrementen
                  (Schritten) erstellt wird. Am Ende eines jeden Sprints findet eine Evaluierungsbesprechung
                  statt, die Sprint Review genannt wird. In dieser wird das Produktinkrement aus Kundensicht evaluiert und bewertet.
                  Es folgen weitere Sprints mit neuen Produktinkrementen, bis am Ende das vom Kunden
                  gewünschte Produkt steht.
               

               
               Um Scrum verstehen zu können, lernen Sie zunächst folgende Bestandteile kennen:

               
               
                  
                  	■ Die Scrum Rollen Product Owner, Team und Scrum Master
                  

                  
                  	■ Die Scrum Aktivitäten Sprint, Sprint Planning, Daily Scrum, Sprint Review und Sprint Retrospektive
                  

                  
                  	■ Die Scrum Artefakte Product Backlog, Sprint Backlog, Produktinkrement, Releaseplan und Impediment Backlog.
                  

                  
               

               
               Für die Erläuterung von Scrum orientieren wir uns an Abbildung 4.5.
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                     Abbildung 4.5: Übersicht über die Aktivitäten (Sprint, Sprint Planning, Daily Scrum, Sprint Review
                        und Sprint Retrospektive) und Artefakte (Product Backlog, Sprint Backlog, Produktinkrement,
                        Releaseplan und Impediment Backlog) von Scrum.
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               Das Scrum Team besteht aus dem Scrum Master, dem Product Owner und dem eigentlichen
                  Team für die Entwicklung. Die Verantwortlichkeiten, Befugnisse und weitere Charakteristika
                  sind in Abbildung 4.6 zu sehen.
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                     Abbildung 4.6: Verantwortlichkeiten, Befugnisse und weitere Charakteristika der drei Scrum Rollen
                        Scrum Master, Product Owner und (Entwicklungs-)Team, die zusammen das Scrum Team bilden.
                     

                  
                  
               
               
               Wenn Sie bisher hauptsächlich Erfahrungen mit traditionellem Projektmanagement gemacht
                  haben, vermissen Sie vermutlich den Projektmanager. Tatsächlich gibt es in Scrum keine vergleichbare Rolle.
               

               
               
                  
                  Product Owner

                  
                  Der Product Owner ist für den wirtschaftlichen Erfolg des zu entwickelnden Produkts
                     verantwortlich. Er repräsentiert die aus Geschäftssicht relevanten Kundenwünsche und
                     fasst diese in einem sogenannten Product Backlog (Anforderungskatalog) zusammen. Die einzelnen
                     Kundenwünsche werden in diesem Product Backlog priorisiert und dem Team zur Verfügung
                     gestellt.
                  

                  
                  Der Product Owner vertritt die Kundeninteressen. Er sollte aber nicht mit dem Kunden
                     identisch sein, da er gleichzeitig für den wirtschaftlichen Erfolg (aus Unternehmenssicht)
                     verantwortlich ist und eng mit dem Team zusammenarbeitet. Der Product Owner hat klar
                     definierte Aufgaben, wie die Erstellung, Pflege und Bewertung des Product Backlogs
                     und die Evaluierung der Produktinkremente. Diese an den Kunden zu delegieren, ist
                     in der Praxis schwierig und aus wirtschaftlicher Sicht kritisch, da das Unternehmen
                     damit die Steuerung des Projektinhalts komplett aus der Hand geben würde.
                  

                  
                  Außer dem Product Owner darf niemand Anforderungen bezüglich des Produkts an das Team
                     stellen.
                  

                  
                  Das hier erwähnte Product Backlog ist ein sogenanntes Artefakt, das heißt ein (Zwischen-)
                     Ergebnis bei Scrum. Ich gehe auf dieses später im Kapitel über Scrum Artefakte näher
                     ein.
                  

                  
               
               
               
                  
                  Team

                  
                  Das Team besteht aus interdisziplinär zusammengestellten Experten und setzt die vom
                     Product Owner übermittelten Kundenwünsche eigenverantwortlich um. Dabei bestimmt allein
                     das Team ohne Einflussnahme durch den Product Owner (oder andere Personen), wie diese
                     Umsetzung erfolgen soll. Das Team organisiert sich selbst und arbeitet nach dem Pull-Prinzip.
                     Das bedeutet, dass Aufgaben nicht durch einen Projektmanager oder eine vergleichbare
                     Instanz zugewiesen werden. Vielmehr holt sich jedes Teammitglied seine Aufgaben selbstständig
                     von der Aufgabenliste, dem sogenannten Taskboard, ab. Innerhalb des Teams gibt es
                     keine Hierarchie.
                  

                  
                  Das Team sollte zwischen 3 und 8 Personen umfassen. Bei kleineren Teams stellt sich
                     die Frage, ob nicht selbst ein leichtgewichtiges Vorgehensmodell wie Scrum zu bürokratisch
                     ist. Bei größeren Teams wird die Interaktion und Selbstorganisation schwierig. Bei
                     den Praxisbeispielen werden Sie ein Beispiel sehen, wie Sie mit dieser Begrenzung
                     in der Praxis umgehen können.
                  

                  
               
               
               
                  
                  Scrum Master

                  
                  Der Scrum Master ist Experte in der Planung und Durchführung von Projekten mit Scrum.
                     Er unterstützt das Team dabei, effizient zu arbeiten und wirbt dabei bei teamexternen
                     Personen für das Projekt und Scrum. Der Scrum Master ist Förderer der Agilität und
                     gleichzeitig Coach. Er unterstützt den Product Owner und das Team bei allen Fragen
                     rund um das Vorgehensmodell.
                  

                  
                  Der Scrum Master versucht, Hindernisse bei der Entwicklung aus dem Weg zu räumen,
                     die das Team nicht allein lösen kann. Projektübergreifend wirkt der Scrum Master als
                     Veränderungsmanager und treibt den Kulturwandel hin zu einem agilen Unternehmen voran.
                  

                  
                  In Unternehmen mit großer Scrum-Erfahrung und qualifizierten Teams kann ein Scrum
                     Master viele Projekte im Unternehmen gleichzeitig coachen. Wurde Scrum gerade erst
                     eingeführt, kann die Rolle des Scrum Masters eine Person auch komplett auslasten.
                     Das Ziel sollte jedoch sein, den Scrum Master so weit wie möglich überflüssig zu machen
                     und Scrum-Projekte mit qualifizierten Product Ownern und starken Teams durchzuführen.
                  

                  
               
               
               
                  
                  Weitere beteiligte Gruppen

                  
                  Selbstverständlich gibt es weitere Rollen in realen Scrum-Projekten, die aber nicht
                     zum Vorgehensmodell im engeren Sinne gehören. Zu diesen Rollen zählen beispielsweise
                     Kunden, Manager, Lieferanten, Teams anderer Projekte etc. Im Rahmen der Praxisbeispiele
                     werde ich auf einige dieser Rollen eingehen.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Zusammenfassung: Scrum Rollen

                        
                        
                           
                           	■ Das Scrum Team besteht aus Product Owner, (Entwicklungs-)Team und Scrum Master.
                           

                           
                           	■ Der Product Owner ist für den wirtschaftlichen Erfolg und strategischen Beitrag des
                              zu entwickelnden Produkts verantwortlich und fasst die dafür notwendigen Anforderungen
                              im Product Backlog zusammen.
                           

                           
                           	■ Das Team besteht aus 3 bis 8 Personen, die sich selbst organisieren und die Umsetzung
                              der Anforderungen des Product Backlog eigenverantwortlich planen.
                           

                           
                           	■ Der Scrum Master ist Scrum Experte, Coach und Eskalationsinstanz bei Problemen, die
                              das Team nicht alleine lösen kann, hält sich sonst aber so weit wie möglich zurück.
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               Artefakte im Kontext von Vorgehensmodellen sind Zwischen- oder Endergebnisse. In Scrum
                  dienen diese Ergebnisse der Transparenz, Überprüfung und Anpassung im Verlauf des
                  Projekts. Bevor wir den Ablauf eines Scrum Projekts im Detail betrachten, stelle ich
                  Ihnen hier nun diese Artefakte vor.
               

               
               
                  
                  Product Backlog

                  
                  Das Product Backlog ist eine priorisierte Sammlung der Anforderungen an das zu entwickelnde
                     Produkt. Anders als das Lastenheft beim traditionellen Projektmanagement hat das Product
                     Backlog keinen Anspruch auf Vollständigkeit. Es ist eine lebende Sammlung, die während
                     der Projektdurchführung aktualisiert und detailliert wird.
                  

                  
                  User Stories und Epics als Bestandteil des Product Backlogs

                  
                  Die Anforderungen werden bei Scrum als sogenannte User Stories und Epics formuliert.

                  
                  Eine User Story ist eine Anforderung, die aus Sicht einer bestimmten Rolle, häufig der des Anwenders,
                        geschrieben wird. Eine typische Formulierung lautet: Als Anwender möchte ich Dokumente
                        mit nur einem Mausklick drucken können.

                  
                  Ein Epic ist eine große, noch vage User Story. Die Anforderung ist nur grob skizzierbar und
                        keinesfalls hinsichtlich ihrer Größe (Komplexität) schätzbar.

                  
                  User Stories können mit Hilfe des in Abbildung 4.7 illustrierten Schemas formuliert werden.
                  

                  
                  [image: images]
                     
                     
                        Abbildung 4.7: Schema für die Formulierung von User Stories in Anlehnung an Cohn (Cohn 2013).
                        

                     
                     
                  
                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Beispiel: Formulierung einer User Story

                        
                        Als Anwender möchte ich Benutzerdaten nachträglich ändern können, sodass Fehler in
                           den Benutzerdaten korrigiert werden können.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Für User Stories gelten ähnliche aber nicht identische Empfehlungen wie für normale
                     Anforderungen des traditionellen Projektmanagements (SMART): User Stories …
                  

                  
                  
                     
                     	■ … sollen unabhängig voneinander sein (independent).
                     

                     
                     	■ … sind verhandelbar (negotiable).
                     

                     
                     	■ … haben einen Wert für den Kunden (valuable).
                     

                     
                     	■ … sind hinsichtlich ihrer Größe schätzbar (estimatable).
                     

                     
                     	■ … sollen klein sein (small).
                     

                     
                     	■ … sollen testbar sein (testable).
                     

                     
                  

                  
                  Die fett markierten Anfangsbuchstaben der zugehörigen englischen Begriffe ergeben
                     das Akronym INVEST und können als Eselsbrücke dienen (Cohn 2013).
                  

                  
                  User Stories können auf Metaplankarten (Karten aus Papier oder Pappe an einer Pinnwand
                     oder einem Whiteboard) gesammelt und nach und nach mit zusätzlichen Informationen
                     zur Konkretisierung versehen werden, siehe Abbildung 4.8. Alternativ gibt es mittlerweile auch Software, die elektronische Karten verwalten
                     kann. Möglichkeiten der elektronischen und onlinegestützten Umsetzung gibt es beispielsweise
                     mit
                  

                  
                  
                     
                     	■ Trello.com

                     
                     	■ Jira von Atlassian
                     

                     
                     	■ Google Slides
                     

                     
                  

                  
                  [image: images]
                     
                     
                        Abbildung 4.8: Beispiel einer User Story mit erläuternden Ergänzungen.
                        

                     
                     
                  
                  
                  Gerade zu Beginn eines Projekts sind manche Anforderungen noch unklar. Bei traditionell
                     durchgeführten Projekten sollten Sie eine derartige Situation vermeiden. Sind Anforderungen
                     nicht bekannt oder unvollständig, sind die darauf aufbauenden Pläne mit Unsicherheiten
                     behaftet. Häufig werden dann Annahmen getroffen, die sich später als falsch herausstellen
                     und zu Planabweichungen führen. Bei agil durchgeführten Projekten werden Unsicherheiten
                     akzeptiert und klar dokumentiert. Statt einer komplett ausformulierten User Story
                     wird ein sogenanntes Epic in das Product Backlog aufgenommen. Mit anderen Worten: das Product Backlog besteht aus User Stories und Epics!

                  
                  Die User Story aus Abbildung 4.8 würde als Epic schlicht Benutzerverwaltung heißen. Epics helfen dabei, nichts zu vergessen und können als Platzhalter im Product
                     Backlog verstanden werden, die später im Detail ausgearbeitet werden müssen.
                  

                  
                  Scrum verzichtet bewusst auf die Schätzung des (Implementierungs-)Aufwands einer User
                     Story in Personentagen. Stattdessen wird die Größe der User Stories geschätzt. Diese ist ein Maß für die Komplexität einer User Story. Die Einheit dieser
                     Größe wird Story Points genannt. Hat eine User Story doppelt so viele Story Points
                     wie eine andere User Story, ist sie doppelt so komplex.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Vorsicht

                        
                        Die Größe einer User Story hängt von deren Komplexität ab, beispielsweise, wie die
                           umzusetzende Funktion mit verschiedenen Komponenten eines Systems interagiert. Die
                           Größe ist unabhängig davon, ob die User Story von einem erfahrenen oder unerfahrenen
                           Entwickler umgesetzt wird.
                        

                        
                        Durch diese Art der Schätzung wird eine Entkopplung der Komplexität einer User Story
                           und der Fähigkeit der Entwickler erreicht.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Voraussetzung für die Größenschätzung der User Stories ist, dass ein gemeinsames Verständnis
                     von der vollständigen Umsetzung einer User Story vorliegt. Üblicherweise gehören zur
                     Umsetzung auch alle Test- und Dokumentationsarbeiten. Die Festlegung dessen, was genau
                     zur Umsetzung gehört, wird Definition of Done bezeichnet. Eine User Story ist erst dann vollständig umgesetzt, wenn wirklich alle
                     mit der User Story zusammenhängenden Arbeiten abgeschlossen sind und diese in ein
                     funktionierendes Produktinkrement integriert wurden. Folglich sind auch alle diese
                     Arbeiten bei der Größenschätzung zu berücksichtigen. Je nach User Story müssen bei
                     deren Umsetzung unterschiedliche Aspekte berücksichtigt werden, siehe Abbildung 4.9.
                  

                  
                  Die Schätzung der Größe der User Stories erfolgt bei Scrum häufig im Rahmen eines Planning Pokers, das in der Werkzeugkiste in Kapitel 8 unter P.2.7 Planning Poker spielen erläutert wird. Die Story Points werden dann in Anlehnung an die Fibonacci-Zahlen
                     mit 0, 1, 2, 3, 5, 8, 13, 20, 40, 100 vergeben.
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                        Abbildung 4.9: Überlegungen zum Definition of Done: Für die Umsetzung einer User Story können Detailanforderungen,
                           Designs, Tests und Dokumentationen notwendig sein. Nach Abschluss der Umsetzung sollten
                           keine Nacharbeiten an der User Story mehr notwendig sein.
                        

                     
                     
                  
                  
                  Die Priorisierung erfolgt anhand des Geschäftswerts und der Kundenbedeutung der jeweiligen User Story.
                     Für die Priorisierung selbst gibt es verschiedene Möglichkeiten, wie
                  

                  
                  
                     
                     	■ die reine Reihung der User Stories von der wichtigsten bis zu unwichtigsten User Story.
                     

                     
                     	■ die Vergabe von Punkten: je kleiner (oder größer, je nach Konvention) die Punktzahl, desto wichtiger die
                        User Story.
                     

                     
                     	■ die Klassifizierung, beispielsweise nach dem MuSCoW-Prinzip in Must have, Should have, Could have und Won’t have.
                     

                     
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Tipp

                        
                        Achten Sie darauf, die User Stories entsprechend hoch zu priorisieren, bei denen Sie
                           ein hohes Risiko sehen. Wenn diese User Stories entsprechend früh umgesetzt werden
                           und im Rahmen des Sprint Reviews vom Kunden ausprobiert und bewertet werden, können
                           Sie das Risiko früh beträchtlich senken.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Je höher User Stories priorisiert sind, desto detaillierter sollten sie ausgearbeitet
                     sein. Ein Epic ist zu ungenau beschrieben, um selbst bei hoher Priorität im nächsten
                     Sprint umgesetzt zu werden.
                  

                  
                  In der Praxis oft schwierig ist die Priorisierung von Anforderungen, die für das Unternehmen
                     selbst, die Infrastruktur, die Systemarchitektur, die Wartung oder die Produktion
                     des Produkts wichtig sind. Ein Beispiel, wie damit umgegangen werden kann, sehen Sie
                     bei den Praxisbeispielen und Fallstudien weiter unten.
                  

                  
                  Organisation und Darstellung eines Product Backlogs

                  
                  Für die Organisation und Darstellung eines Product Backlogs gibt es ganz unterschiedliche
                     Möglichkeiten: typisch ist sicherlich die Sammlung aller User Stories und Epics auf
                     Metaplankarten auf einer Pinnwand. Dort können die Karten mit der Größenschätzung
                     versehen und in priorisierter Reihenfolge aufgehängt werden. Jeder im Team sieht sofort
                     die noch zu bearbeitende Menge an Anforderungen. Statt einer richtigen Pinnwand können
                     auch elektronische Pinnwände mit allen Vor- und Nachteilen genutzt werden. Zu den
                     Vorteilen gehört sicherlich, dass diese einfacher archiviert oder ältere Versionen
                     wiederhergestellt werden können. Wird die elektronische Pinnwand online abgelegt,
                     kann die Pinnwand standortübergreifend eingesehen werden. Allerdings geht bei einer
                     elektronischen Pinnwand der Charme einer sehr präsenten und einfach händisch zu bearbeitenden
                     Arbeitsfläche verloren, die vielen Teams wichtig ist.
                  

                  
                  Bei größeren Projekten werden die User Stories häufig in Listen gespeichert, beispielsweise
                     mit Hilfe einer Tabellenkalkulation, siehe Abbildung 4.10.
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                        Abbildung 4.10: Verwaltung eines Product Backlog in einer Tabellenkalkulation
                        

                     
                     
                  
                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Zusammenfassung: Product Backlog

                        
                        
                           
                           	■ Das Product Backlog ist die Sammlung der Anforderungen (User Stories) an das zu entwickelnde
                              Produkt.
                           

                           
                           	■ Gute User Stories …
                              
                              
                                 
                                 	• sind nicht zu groß (kein Epic!)
                                 

                                 
                                 	• sind hinsichtlich Ihrer Größe geschätzt
                                 

                                 
                                 	• haben ein festgelegtes Definition of Done
                                 

                                 
                                 	• haben eine Begründung für ihre Existenz und lassen sich damit priorisieren.
                                 

                                 
                              

                           

                           
                           	■ Das Product Backlog enthält User Stories (ausgearbeitete Anforderungen) und Epics
                              (Platzhalter für später auszuarbeitende Anforderungen).
                           

                           
                           	■ Alle Anforderungen werden hinsichtlich ihrer Größe geschätzt und priorisiert.
                           

                           
                           	■ Das Product Backlog wird regelmäßig aktualisiert (am Ende jedes Sprints).
                           

                           
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Sprint Backlog
                  

                  
                  Die User Stories des Product Backlog erläutern die Anforderungen des Kunden beziehungsweise
                     Anwenders. Daraus müssen nun konkrete Aufgaben abgeleitet werden, die vom Team zur
                     Erfüllung der Anforderungen umgesetzt werden müssen. Dies erfolgt zu Beginn eines
                     jeden Sprints im Rahmen der Sprint Planung. Aus dem Product Backlog werden die im
                     folgenden Sprint umzusetzenden User Stories ausgewählt und daraus Aufgaben zur Umsetzung
                     formuliert. Diese Aufgaben werden bei Scrum Tasks genannt. Bei der Aufteilung einer User Story in Tasks wird die Größe der User Story,
                     angegeben in Story Points, auf die einzelnen Tasks verteilt. Jeder Task erhält damit
                     ebenfalls eine Größenschätzung in der Einheit Story Point. Alle Tasks eines Sprints
                     werden im Sprint Backlog gesammelt.
                  

                  
                  Das Sprint Backlog ist also die Sammlung der im aktuellen Sprint anstehenden Aufgaben, die aus den User
                        Stories abgleitet wurden.

                  
                  Bei der Auswahl der umzusetzenden User Stories muss das Team seine Velocity kennen. Die Velocity ist die Anzahl an Story Points, die das Team in einem Sprint
                     erledigen kann. Neue Teams kennen diesen Wert zunächst einmal nicht und müssen hier
                     eine Annahmemachen. Hat das Team bereits zusammengearbeitet, weiß das Team, wie viele
                     Story Points im letzten Sprint erledigt wurden und kann diesen Wert für den folgenden
                     Sprint verwenden. Wurden im Rahmen der letzten Sprint Retrospektive Verbesserungen
                     beschlossen, die eine Steigerung der Velocity vermuten lassen, kann dies bei der Festlegung
                     der Velocity für den neuen Sprint berücksichtigt werden.
                  

                  
                  Die Velocity ist damit eine wichtige Kennzahl, mit der das Team seine eigene Leistungsfähigkeit
                     messen kann.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Beispiel: Velocity

                        
                        Ein Scrum Team hat die Velocity 60 Story Points. Im Rahmen der Planung des nächsten
                           Sprints werden für diesen Story Points im Umfang von 60 Story Points ausgewählt und
                           in Tasks umgewandelt. Diese werden anschließend bearbeitet.
                        

                        
                        Das Team war erfolgreich und hat effizient gearbeitet. Am Ende kann sogar noch eine
                           zusätzliche User Story im Umfang von 10 Story Points bearbeitet werden. Es wurden
                           also insgesamt 70 Story Points in diesem Sprint bearbeitet. Wenn das Team der Meinung
                           ist, diese Menge auch künftig umsetzen zu können, gibt es als Velocity künftig 70
                           Story Points an.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Vorsicht

                        
                        Unerfahrene Teams neigen dazu, ihre Velocity zu überschätzen und sich zu viel vorzunehmen.
                           Am Ende des Sprints wird dann weniger erreicht als geplant, was das Team selbst, aber
                           auch die Kunden frustrieren kann. Bei den Praxisbeispielen und Fallstudien sehen Sie,
                           wie ein unerfahrenes Team vorgehen kann, um ein erstes Erfolgserlebnis zuhaben und
                           sich anschließend fortlaufend zu verbessern.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Das Sprint Backlog kann wie das Product Backlog als Liste abgespeichert werden. Nützlicher
                     ist es jedoch, daraus ein richtiges Arbeitswerkzeug zu machen und es in ein Taskboard
                     und ergänzendes Burndown Chart zu überführen.
                  

                  
                  Das Taskboard kann als Pinnwand oder auch elektronisch (im einfachsten Fall mit einer Tabellenkalkulation)
                     angelegt werden. In kleinen, räumlich zusammenarbeitenden Teams hat ein physisches
                     Board (Pinnwand, Whiteboard, Metaplanwand, etc.) durchaus Vorteile:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Das Team führt die Daily Scrums (tägliche Kurzbesprechungen) direkt am Board durch;
                        das Board wird zum Arbeitsmedium und Planungswerkzeug
                     

                     
                     	■ Schaffung von Transparenz: jeder sieht den Projektstatus
                     

                     
                     	■ Das Taskboard kann identitätsstiftend und motivierend sein; jeder im Team kann seinen
                        Beitrag in die Gesamtarbeit des Teams einordnen und sieht den Fortschritt
                     

                     
                  

                  
                  Das Board kann durch das Sprintziel ergänzt werden. Wird dieses oben auf dem Board
                     dokumentiert, fällt es noch leichter, die Relevanz der einzelnen Tasks zur Erreichung
                     des Sprintziels zu erkennen. Ein Beispiel eines Taskboards ist in Abbildung 4.11 zu sehen.
                  

                  
                  [image: images]
                     
                     
                        Abbildung 4.11: Taskboard mit User Stories und Bearbeitungsstatus.
                        

                     
                     
                  
                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Tipp

                        
                        Alternativ zum Taskboard kann auch ein Kanbanboard angelegt werden, was weitere Vorteile
                           mit sich bringt. Sie werden das Kanbanboard später im Rahmen der Erläuterungen zu
                           Kanban kennenlernen.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Das Sprint Backlog kann ergänzend auch in ein Burndown Chart überführt werden. Beim Burndown Chart werden die noch offenen Arbeiten gegen eine
                     Zeitachse aufgetragen. Die Zeitachse erstreckt sich vom Beginn des Sprints bis zu
                     dessen Ende. Ein Beispiel eines Burndown Charts ist in Abbildung 4.12 zu sehen.
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                        Abbildung 4.12: Beispiel eines Burndown Charts mit idealisiertem und bis zum Stichtag tatsächlich
                           gemessenem Verlauf offener Arbeit.
                        

                     
                     
                  
                  
                  Das Burndown Chart vergleicht die tatsächlich abgeschlossene Arbeit mit dem geplanten
                     Verlauf des Arbeitsabschlusses. Meistens wird dafür idealisierend ein linearer Verlauf
                     angenommen, der in das Diagramm eingetragen wird. Immer wenn ein Task abgeschlossen
                     ist, wird dieser (oder die ihm entsprechenden Story Points) von der Menge offener
                     Arbeit abgezogen. Somit reduziert sich der aufgetragene Wert mit jedem abgeschlossenem
                     Task.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Vorsicht

                        
                        Gerade zu Beginn eines Sprints kann es sein, dass das Team dem idealisierten, linearen
                           Verlauf hinterherhinkt, bis die volle Arbeitsfähigkeit hergestellt ist und erste Tasks
                           abgeschlossen werden. Dies kann zu Missstimmung beim Product Owner führen, der das
                           Sprintziel in Gefahr sieht. Manche Teams verschieben den Beginn der linearen Abnahme
                           offener Arbeit weiter nach rechts, um nicht von Beginn an unter Rechtfertigungsdruck
                           zu geraten.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Zusammenfassung: Sprint Backlog

                        
                        
                           
                           	■ Das Sprint Backlog enthält die Tasks (Aufgaben), die im aktuellen Sprint umgesetzt
                              werden sollen.
                           

                           
                           	■ Die Tasks leiten sich aus den für den aktuellen Sprint ausgewählten User Stories
                              ab.
                           

                           
                           	■ Typische Visualisierungshilfen des Sprint Backlog sind das Taskboard und das Burndown
                              Chart.
                           

                           
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
               
               
               
                  
                  Produktinkrement
                  

                  
                  Am Ende eines jeden Sprints steht ein neues Produktinkrement beziehungsweise irgendwann
                     das finale Produkt. Ein Produktinkrement ist das (Teil-)Ergebnis eines Sprints. Dies
                     kann beispielsweise sein
                  

                  
                  
                     
                     	■ eine neue Software,
                     

                     
                     	■ eine neue Hardware,
                     

                     
                     	■ ein neues System oder Endprodukt,
                     

                     
                     	■ ein Konzept für eine Prozessverbesserung oder eine Veranstaltung,
                     

                     
                     	■ ein Investitionsobjekt etc.
                     

                     
                  

                  
                  Wichtig ist, dass jedes einzelne Produktinkrement lauffähig beziehungsweise vorzeigbar
                     ist. Der Product Owner oder der Kunde muss das neue Produktinkrement ausprobieren
                     können. Nur dann können Sie Rückmeldungen einholen, Epics und User Stories konkretisieren
                     und damit Risiken senken. Die gewonnen Erkenntnisse fließen in die Planung des nächsten
                     Sprints. Die Anforderung, dass ein Produktinkrement lauffähig beziehungsweise vorzeigbar
                     sein soll, hat Auswirkungen auf die Auswahl der User Stories für den jeweils nächsten
                     Sprint. Die User Stories müssen immer so ausgewählt werden, dass sie zusammen etwas
                     Vorzeigbares ergeben.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Beispiel: Produktinkrement

                        
                        Nehmen Sie an, dass gegen Ende eines Sprints noch einige Tasks offen sind, aber nur
                           noch wenig Zeit zur Verfügung steht. Dann sollten die Tasks bevorzugt erledigt werden,
                           die zu einem funktionierenden Produktinkrement beitragen.
                        

                        
                        
                           
                           	■ Das finale Produkt entsteht bei Scrum inkrementell.
                           

                           
                           	■ Nach jedem Sprint steht ein neues Produktinkrement zur Verfügung.
                           

                           
                           	■ Das Team muss sicherstellen, dass jedes Produktinkrement vom Product Owner und/oder
                              dem Kunden ausprobiert werden kann.
                           

                           
                           	■ Die Erfahrungen des Product Owner und/oder Kunden mit dem Produktinkrement fließen
                              in die Planung des nächsten Sprints mit ein.
                           

                           
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
               
               
               
                  
                  Releaseplan

                  
                  Der Releaseplan ist ein Übersichtsplan, aus dem ersichtlich ist, in welchem Sprint
                     welche User Stories umgesetzt werden sollen. Er berücksichtigt folglich
                  

                  
                  
                     
                     	■ die Priorität der User Stories,
                     

                     
                     	■ deren geschätzte Größe,
                     

                     
                     	■ die Velocity des Teams und
                     

                     
                     	■ die strategischen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen des Produkts.
                     

                     
                  

                  
                  Auch wenn der Releaseplan kein im Scrum Guide (Schwaber und Sutherland 2013) genanntes
                     Artefakt ist, ist er in der Praxis wichtig. Der Product Owner benötigt eine Vorstellung
                     davon, wie viele Sprints es dauern wird, um alle relevanten User Stories umzusetzen.
                     Es wäre blauäugig und aus wirtschaftlichen Gesichtspunkten nicht zu vertreten, wenn
                     einfach drauflos entwickelt wird, ohne zu wissen, wann ein Produkt voraussichtlich
                     marktreif ist. Das Beispiel eines Releaseplans ist in Abbildung 4.13 zu sehen.
                  

                  
                  [image: images]
                     
                     
                        Abbildung 4.13: Releaseplan. Nach Sprint 3 und 6 sind offizielle Produktreleases geplant, die in
                           den Vertrieb gehen. Die anderen Produktinkremente dienen der internen Evaluierung
                           und Weiterentwicklung.
                        

                     
                     
                  
                  
               
               
               
                  
                  Impediment Backlog

                  
                  Auch das Impediment Backlog taucht im Scrum Guide nicht als „offizielles“ Artefakt
                     auf, hat aber eine große praktische Bedeutung: Im Impediment Backlog notiert der Scrum
                     Master alle Hindernisse, die dem Team bei der Arbeit begegnen. Diese versucht er aus
                     dem Weg zu räumen. Üblicherweise wird das Impediment Backlog im Rahmen des Daily Scrums
                     mit neu identifizierten Hindernissen gefüllt. Die Beseitigung dieser Hindernisse können
                     ebenfalls im Impediment Backlog notiert und im nächsten Daily Scrum an das Team gemeldet
                     werden.
                  

                  
                  Einige Scrum Master unterteilen das Impediment Backlog in einen strategischen und
                     einen operativen Bereich. Im strategischen oder langfristigen Teil werden vom Scrum
                     Master wahrgenommene Hindernisse notiert, die genereller Natur sind, beispielsweise
                     mangelnde Unterstützung der unternehmensinternen Auftraggeber bei den Sprint Reviews.
                     Im operativen Teil werden kurzfristige, das aktuelle Scrum Projekt betreffende Hindernisse
                     notiert.
                  

                  
                  Das Impediment Backlog hilft dabei, keine Hindernisse zu vergessen und kann gleichzeitig
                     die langfristige Erfahrungssicherung unterstützen.
                  

                  
               
               
            
            
            
               
               [image: images] Scrum Aktivitäten
               

               
               Die Scrum Aktivitäten beschreiben die einzelnen Schritte von Scrum. Im Scrum Guide
                  (Schwaber und Sutherland 2013) werden sie Scrum Ereignisse genannt. Da Ereignisse
                  strenggenommen aber eine Statusänderung beschreiben und keine zeitliche Ausdehnung
                  haben, wollen wir sie der Einheitlichkeit halber auch hier Aktivitäten nennen.
               

               
               Einen Überblick über die bereits vorgestellten Rollen und Artefakte liefert Abbildung 4.14.

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 4.14: Überblick über die Scrum Rollen, deren Verantwortlichkeiten für Scrum Aktivitäten
                        und chronologische Anordnung der Aktivitäten innerhalb eines Sprints. Scrum Artefakte
                        sind Zwischen- oder Endergebnisse und gleichzeitig Eingangs- oder Ausgangsgrößen der
                        Aktivitäten.
                     

                  
                  
               
               
               
                  
                  Sprint

                  
                  Ein Sprint ist ein fester Zeitraum, in dem die Anforderungen an das Produkt umgesetzt
                     werden.
                  

                  
                  Ein Sprint beginnt mit dessen Planung. Es folgt die Umsetzung der geplanten User Stories.
                     Am Ende des Sprints werden das erzielte Produktinkrement (Ergebnis des Sprints) überprüft
                     (Sprint Review) und interne Abläufe optimiert (Sprint Retrospektive). Anschließend
                     folgt unmittelbar der nächste Sprint, der wieder mit der Planung beginnt. Einen Überblick
                     über die einzelnen Schritte innerhalb eines Sprints liefert Abbildung 4.15.
                  

                  
                  [image: images]
                     
                     
                        Abbildung 4.15: Abläufe innerhalb eines Sprints n, die sich in allen Sprints wiederholen.
                        

                     
                     
                  
                  
                  In der Literatur wird meistens von einer festen Sprintdauer von 30 Tagen ausgegangen.
                     Scrum Teams arbeiten häufig langfristig zusammen. Die Teamzusammensetzung und die
                     Sprintdauer sind also konstant. Dadurch fällt dem Team die Schätzung des in einem
                     Sprint Leistbaren leichter als in anderen Projekten ohne diese festen Rahmenbedingungen.
                  

                  
                  In der Praxis weicht die Sprintdauer durchaus von den 30 Tagen ab. So kann bei einem
                     kleinen Organisationsprojekt eine Sprintdauer von 14 Tagen besser geeignet sein, da
                     in kürzeren Abständen Fortschritte erzielt werden und früh Kundenrückmeldungen ausgewertet
                     werden können. Bei einem Großprojekt dagegen ist der Fortschritt in 14 Tagen so gering,
                     dass derart kurze Sprints zu einem unnötig hohen Administrationsaufwand führen. Stattdessen
                     kann dort die Sprintdauer auf 60 Tage verlängert werden. In jedem Fall sollte die
                     Dauer während der Projektlaufzeit konstant gehalten werden. Idealerweise ist sie projektübergreifend
                     bei vergleichbaren Projektarten identisch und konstant.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Tipp

                        
                        Finden Sie die richtige Sprintdauer für Ihren Bereich heraus. Die 30 Tage-Empfehlung
                           ist sicher ein guter Startpunkt. Überlegen Sie aber in Abhängigkeit von den in Ihren
                           Projekten erzielten Fortschritten, ob Sie häufiger ein Feedback benötigen, um effizient
                           und effektiv arbeiten zu können und Risiken zu eliminieren.
                        

                        
                        Umgekehrt sollten Sie die Sprints nicht zur kurz wählen. Dies erhöht den administrativen
                           Aufwand durch Sprint Planning, Sprint Review und Sprint Retrospektive und verkürzt
                           die für die eigentliche Entwicklung zur Verfügung stehende Zeit.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Für jeden Sprint werden ein Sprintziel vorgegeben und dazu passende User Stories aus dem Product Backlog ausgewählt. Jeder
                     Sprint kann folglich wie ein Teilprojekt betrachtet werden, für das es ein eigenes
                     magisches Dreieck aus Kosten, Zeit und Leistung gibt. Im Gegensatz zu traditionellen
                     Projekten bleibt die Zeit allerdings konstant. Sie entspricht exakt der Sprintdauer
                     und ist nicht verhandelbar. Die Teamgröße und damit die (Personal-)Kosten sind in
                     agilen Projekten ebenfalls konstant. Auch die Qualität der Anforderungsumsetzung ist
                     nicht verhandelbar, wohl aber die Menge umzusetzender User Stories. Ergeben sich unvorhergesehene
                     Schwierigkeiten bei der Umsetzung, wird die Menge in Absprache mit dem Product Owner
                     reduziert.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Zusammenfassung: Sprint

                        
                        
                           
                           	■ Die Dauer der Sprints ist konstant.
                           

                           
                           	■ Jeder Sprint verfolgt ein gestecktes Ziel.
                           

                           
                           	■ Zur Steuerung bei unvorhergesehenen Schwierigkeiten
                              
                              
                                 
                                 	• werden keine Abstriche bei der Qualität gemacht,
                                 

                                 
                                 	• wird die Sprintdauer nicht verändert.
                                 

                                 
                                 	• wird die Menge umzusetzender Anforderungen reduziert.
                                 

                                 
                              

                           

                           
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
               
               
               
                  
                  Sprint Planning
                  

                  
                  Voraussetzung für die Durchführbarkeit eines Sprints ist die Festlegung dessen, was
                     in diesem Sprint zu erledigen ist. Deshalb beginnt jeder Sprint mit dem Sprint Planning.
                     Durch die Planung sollen zwei Fragen beantwortet werden:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Was ist das Ziel des folgenden Sprints, und welche User Stories sollen zur Zielerreichung
                        im kommenden Sprint umgesetzt werden?
                     

                     
                     	■ Wie erfolgt die Umsetzung der ausgewählten Anforderungen?
                     

                     
                  

                  
                  Der Scrum Guide (Schwaber und Sutherland 2013) empfiehlt für einen 30-tägigen Sprint
                     ein 8 Stunden dauerndes Sprint Planning. In der Praxis werden die beiden oben genannten
                     Fragen in zwei unmittelbar aufeinander folgenden Arbeitsbesprechungen namens Sprint
                     Planning 1 und Sprint Planning 2 beantwortet, siehe auch Abbildung 4.16.
                  

                  
                  [image: images]
                     
                     
                        Abbildung 4.16: Übersicht Sprint Planning: Die User Stories des priorisierten Product Backlog müssen
                           hinsichtlich ihrer Größe (Komplexität) geschätzt werden. Dies kann in einem separaten
                           Estimation Meeting oder zu Beginn des Sprint Planning 1 erfolgen. Auf Basis des geschätzten
                           und priorisierten Product Backlog sowie eines eventuell bereits vorhandenen Produktinkrements
                           werden das Ziel des nächsten Sprints und dessen Inhalte festgelegt. Anschließend erarbeitet
                           das Team, wie die Umsetzung erreicht werden soll und bricht dies in einzelne Tasks
                           herunter, die dann das Sprint Backlog bilden.
                        

                     
                     
                  
                  
                  Voraussetzung für die Planung des nächsten Sprints ist ein vorhandenes Product Backlog
                     (Anforderungskatalog). Im Gegensatz zum Anforderungskatalog traditioneller Projekte
                     ist das Product Backlog nicht unbedingt vollständig. Basis des Sprint Planning ist
                     immer der Product Backlog in der aktuell vorliegenden Version.
                  

                  
                  Das Product Backlog besteht aus den vom Product Owner gesammelten und priorisierten
                     Anforderungen in Form von User Stories. Die erstmalige Größenschätzung der User Stories
                     kann entweder in einem separaten Estimation Meeting stattfinden oder aber zu Beginn desSprint Planning 1.
                  

                  
                  Für jeden Sprint erarbeitet das Team mit dem Product Owner ein Ziel, das den Schwerpunkt
                     des Sprints repräsentiert. Wie alle Ziele sollte auch das Sprintziel SMART formuliert
                     werden, wobei SMART für specific, measurable, achievable, realistic und time-bound
                     steht, also spezifisch, messbar, erreichbar, realistisch und zeitlich begrenzt.
                  

                  
                  Aus der Vergangenheit weiß das Team, wie viele Story Points in einem Sprint umgesetzt
                     werden können. Diese Menge an Story Points, heißt bei Scrum Velocity. Mit diesem Wissen sowie dem über die Priorität und die geschätzte Größe der Anforderungen
                     kann das Team nun die im nächsten Sprint umzusetzenden Anforderungen festlegen, siehe
                     Abbildung 4.17. Liegen keine Erfahrungswerte vor, muss eine Annahme für die Velocity gemacht werden.
                     Dazu ist eine Kalibrierung der Größenschätzung hilfreich: Aus den User Stories wird
                     eine User Story ausgesucht, von der das Team annimmt, dass sie von einem Entwickler
                     an einem Tag erledigt werden kann. Alle anderen User Stories werden relativ zu dieser
                     einen User Story geschätzt, und daraus wird abgeleitet, wie viele Story Points das
                     Team in einem Sprint abarbeiten kann.
                  

                  
                  [image: images]
                     
                     
                        Abbildung 4.17: Aus dem Product Backlog werden die User Stories ausgewählt, die im unmittelbar folgenden
                           Sprint vom Team erledigt werden. Diese User Stories werden in das Sprint Backlog übernommen.
                           Dieses wird später weiter detailliert, und die User Stories werden in einzelne Aufgaben
                           (Tasks) zerlegt.
                        

                     
                     
                  
                  
                  Bei der Auswahl der User Stories für den nächsten Sprint berücksichtigen der Product
                     Owner und das Team
                  

                  
                  
                     
                     	■ die Priorität der User Stories,
                     

                     
                     	■ die Größe der User Stories in Story Points und den in einem Sprint leistbaren Umfang
                        an umzusetzenden Story Points (= Velocity) sowie
                     

                     
                     	■ den inhaltlichen Zusammenhang der User Stories, sodass am Ende des Sprints ein in
                        sich stimmiges, evaluierbares Produktinkrement entsteht.
                     

                     
                  

                  
                  Es bietet sich außerdem an, besonders risikoreiche User Stories in einem frühen Sprint zu bearbeiten, um das entsprechende Risiko möglichst früh zu reduzieren. Risiken
                     können beispielsweise die technischen Risiken einer User Story sein oder aus einem
                     noch unklaren Kundenwunsch entstehen. Für die Bewertung der Risiken kann beispielsweise
                     deren Eintrittswahrscheinlichkeit und die Schwere des eintretenden Schadens geschätzt
                     werden. Manche Teams vergeben an jede User Story neben einer Priorität auch einen
                     Risikoindex. Dieser bewertet das Risiko der User Story relativ zu den Risiken der
                     anderen Stories.
                  

                  
                  Bevor das Team dem Product Owner endgültig den Lieferumfang des nächsten Sprints zusagt,
                     sollte es sich kurz allein besprechen. Die Akzeptanz von Scrum hängt stark davon ab, wie zuverlässig geliefert wird. Langfristig hilft es den Beteiligten nicht, wenn
                     vorschnell oder unter dem Druck des anwesenden Product Owners mehr versprochen wird
                     als später zu leisten ist.
                  

                  
                  Hat sich das Team auf den Lieferumfang verständigt und diesen dem Product Owner mitgeteilt,
                     ist das Sprint Planning 1 zu Ende. Anschließend folgt das Sprint Planning 2. Dieses findet üblicherweise nach einer kurzen Pause am gleichen Tag statt. Beim
                     Sprint Planning 2 ist nur das Team und gegebenenfalls der Scrum Master anwesend. Es
                     hat sich bewährt, dass der Product Owner und der Kunde im Falle von Fragen erreichbar
                     sind. Im Sprint Planning 2 zerlegt das Team die Anforderungen in zu erledigende Tasks.
                     Dazu gehören in Anlehnung an Abbildung 4.9 auch begleitende Tätigkeiten wie die Erstellung notwendiger Dokumentation oder das
                     Testen. Diese Tasks werden nun im eigentlichen Sprint Backlog abgelegt beziehungsweise
                     direkt auf ein Taskboard übertragen.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Zusammenfassung: Sprint Planning

                        
                        
                           
                           	■ Festlegung der Definition of Done.
                           

                           
                           	■ Sprint Planning 1:
                              
                              
                                 
                                 	• Teilnehmer: Team, Scrum Master, Product Owner und Kunde,
                                 

                                 
                                 	• Festlegung des Sprintziels,
                                 

                                 
                                 	• Auswahl der User Stories aus dem Product Backlog, die hoch priorisiert sind, die
                                    Erreichung des Sprintziels besonders fördern und zu einem evaluierbaren Produktinkrement
                                    führen,
                                 

                                 
                                 	• Feste Zusage des Teams an den Product Owner, diese User Stories im nächsten Produktinkrement
                                    zu liefern.
                                 

                                 
                              

                           

                           
                           	■ Sprint Planning 2:
                              
                              
                                 
                                 	• Teilnehmer: Team und Scrum Master,
                                 

                                 
                                 	• Zerlegen der User Stories in einzelne Aufgaben (Tasks), das heißt, Beantwortung der
                                    Frage, wie die Anforderung umzusetzen ist,
                                 

                                 
                                 	• Sammlung der Tasks im Sprint Backlog beziehungsweise dem Taskboard.
                                 

                                 
                              

                           

                           
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
               
               
               
                  
                  Daily Scrum

                  
                  Während des Sprints findet eine kurze Besprechung statt, das sogenannte Daily Scrum. Es ist das zentrale Instrument zur
                  

                  
                  
                     
                     	■ Statuserfassung und -analyse,
                     

                     
                     	■ Identifikation von Hindernissen,
                     

                     
                     	■ Synchronisation der Aufgaben im Team,
                     

                     
                     	■ Einleitung von Steuerungsmaßnahmen und
                     

                     
                     	■ Planung der nächsten 24 Stunden.
                     

                     
                  

                  
                  Zur Strukturierung der Arbeit und Orientierung für das Team sollte das Daily Scrum
                     täglich zur gleichen Zeit stattfinden. Die Besprechung soll kurz und effektiv sein, sodass keine zusätzlichen
                     Besprechungen des Teams notwendig sind. Der Scrum Guide (Schwaber und Sutherland 2013)
                     legt eine maximale Dauer von 15 Minuten fest. Das Daily Scrum findet üblicherweise direkt am Taskboard statt, das Sie weiter unten im Abschnitt Artefakte
                     näher kennenlernen werden.
                  

                  
                  Das Daily Scrum wird vom Team organisiert und durchgeführt. Neben dem Team nimmt lediglich
                     der Scrum Master daran teil. Dieser greift eventuell identifizierte Probleme auf,
                     die vom Team nicht gelöst werden können, und dokumentiert sie im sogenannten Impediment Backlog. Außerdem hilft er unerfahrenen Teams dabei, die Besprechung effizient und effektiv
                     durchzuführen.
                  

                  
                  Eine typische Agenda eines Daily Scrums ist in Abbildung 4.18 zu sehen. Jedes Teammitglied beantwortet die vier genannten Fragen für seinen Bereich.
                  

                  
                  [image: images]
                     
                     
                        Abbildung 4.18: Typische Agenda eines Daily Scrums
                        

                     
                     
                  
                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Tipp

                        
                        Das Daily Scrum ist das zentrale Steuerungsinstrument bei Scrum und sollte eine entsprechende
                           Bedeutung haben. Pünktliches und vollständiges Erscheinen des Teams sind ebenso selbstverständlich
                           wie eine effektive Durchführung. Das Fehlen eines Teammitglieds kann das Fortkommen
                           des ganzen Teams blockieren, da Fragen der Zusammenarbeit vielleicht nicht geklärt
                           werden können.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Zusammenfassung: Daily Scrum

                        
                        
                           
                           	■ Tägliche Kurzbesprechung immer zur gleichen Uhrzeit.
                           

                           
                           	■ Teilnehmer: Team und Scrum Master.
                           

                           
                           	■ Das Daily Scrum findet direkt am Taskboard statt.
                           

                           
                           	■ Jedes Teammitglied berichtet, was seit gestern erreicht wurde, was heute erreicht
                              werden soll, welche Hindernisse es gibt und welche Unterstützung benötigt wird.
                           

                           
                           	■ Der Scrum Master unterstützt bei Problemen, die das Team nicht selbst lösen kann,
                              und führt hierzu das Impediment Backlog.
                           

                           
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
               
               
               
                  
                  Sprint Review
                  

                  
                  Am Ende des Sprints wird aus den Ergebnissen der abgeschlossenen Tasks ein neues Produktinkrement
                     (Zwischen- oder am Ende Endergebnis des Produkts) erstellt. Dieses erfüllt die Anforderungen
                     der für den Sprint eingeplanten User Stories. Das Produktinkrement wird im Sprint
                     Review überprüft beziehungsweise zur Nutzung bereitgestellt.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Vorsicht

                        
                        Die Definition of Done wurde in diesem Kapitel bereits diskutiert. Damit ein Produktinkrement entstehen
                           kann, müssen die dafür notwendigen Tasks abgeschlossen sein. Dies bezieht Tests, Dokumentations-
                           und Integrationsaufgaben ein. So muss bei einem reinen Softwareprojekt ein lauffähiges
                           Programm kompiliert werden. Bei einem gemischten Hard- und Softwareprojekt muss die
                           Software zusätzlich in die entwickelte Hardware integriert werden. Bei einem Organisationsprojekt
                           müssen alle Organisationselemente in einer für den Kunden verständlichen Form vorliegen.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Der Scrum Guide (Schwaber und Sutherland 2013) schlägt den in Abbildung 4.19 dargestellten Ablauf eines Sprint Reviews vor.
                  

                  
                  [image: images]
                     
                     
                        Abbildung 4.19: Ablauf eines Sprint Review. Das aktuelle Produktinkrement wird vorgestellt und von
                           den Teilnehmern des Sprint Reviews begutachtet. Folgen für die weitere Entwicklung
                           werden diskutiert und das Product Backlog entsprechend überarbeitet. Auf dessen Basis
                           erfolgt später das nächste Sprint Planning.
                        

                     
                     
                  
                  
                  Am Ende des Sprint Review hat das Team neue Erkenntnisse über die Akzeptanz des aktuellen
                     Produktinkrements, kann Risiken für die weitere Entwicklung einschätzen und Gegenmaßnahmen
                     vorsehen. Das Product Backlog wird aktualisiert, das heißt gegebenenfalls neue User
                     Stories eingefügt, existierende User Stories überarbeitet und die Priorisierung überprüft.
                  

                  
                  Ist der Product Owner mit dem Produktinkrement zufrieden, und erfüllt dieses alle
                     von ihm als wichtig bewerteten User Stories, ist das Scrum Projekt (nach der noch
                     folgenden Sprint Retrospektive) abgeschlossen. Es folgt kein weiterer Sprint mehr.
                     Umgekehrt können im Rahmen des Sprint Review neue User Stories formuliert oder bestehende
                     User Stories aktualisiert werden.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Vorsicht

                        
                        Prüfen Sie im Rahmen des Sprint Reviews, ob der Projektgegenstand vollständig im Sinne
                           der Projektziele bearbeitet wurde. In manchen Projekten fordern Product Owner, Kunden
                           oder das Team immer neue Dinge. Es werden weitere Sprints angehängt und das Projektende
                           verschleppt.
                        

                        
                        Scrum möchte gute Produkte liefern und Kunden zufriedenstellen. Das sollte nicht als
                           Einladung missverstanden werden, das Projekt immer weiter fortzuführen.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Die Dauer des Sprint Reviews sollte der Komplexität des Produktinkrements und des
                     Projektumfelds angemessen sein. Eine oberflächliche Präsentation ohne Möglichkeit,
                     Schwachstellen und Verbesserungsmöglichkeiten zu diskutieren sowie Konsequenzen für
                     die nächsten Sprints zu erarbeiten, hilft nicht. Umgekehrt führt eine zu lange Dauer
                     des Sprint Reviews dazu, dass es von den Beteiligten als langatmig und überflüssig
                     wahrgenommen wird. Gloger empfiehlt eine Länge von maximal 90 min. (Gloger 2013),
                     der Scrum Guide setzt eine Dauer von 4 Stunden bei einer Sprintdauer von 30 Tagen
                     an (Schwaber und Sutherland 2013).
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Zusammenfassung: Sprint Review

                        
                        
                           
                           	■ Teilnehmer sind Scrum Master, Team, Product Owner und weitere, vom Product Owner
                              eingeladene Stakeholder (interessierte oder betroffene Personen, wie beispielsweise
                              der Kunde).
                           

                           
                           	■ Das Team stellt das aktuelle Produktinkrement vor und gibt den Teilnehmern die Möglichkeit,
                              es zu evaluieren.
                           

                           
                           	■ Die Evaluationsergebnisse werden genutzt, um das Product Backlog zu aktualisieren,
                              sodass dieses in das nächste Sprint Planning einfließen kann.
                           

                           
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
               
               
               
                  
                  Sprint Retrospektive
                  

                  
                  Während das Sprint Review den Fokus auf Produktinkrement und Erfüllung von Kundenwünschen
                     legt, werden in der Sprint Retrospektive die teaminterne Zusammenarbeit und die Schnittstellen zu anderen Bereichen des Unternehmens analysiert. Am Ende
                     kommt auch dies dem Kunden zugute, da das Team dadurch schneller wird, die Ergebnisse
                     eine höhere Qualität erreichen und die Motivation insgesamt steigt. Die Sprint Retrospektive
                     dient auch den Lessons Learned und sichert und analysiert gewonnene Erfahrungen. Meistens lädt der Scrum Master
                     zur Sprint Retrospektive ein. Deren Dauer sollte ebenfalls so gewählt werden, dass
                     ausreichend Zeit für eine fundierte Analyse und die Erarbeitung von Verbesserungsmaßnahmen
                     bleibt. Der Scrum Guide empfiehlt bei einer Sprintdauer von 30 Tagen eine Retrospektive
                     von ca. 3 Stunden Dauer.
                  

                  
                  Als Startpunkt der Retrospektive können in einem Brainstorming im Team positive und
                     negative Aspekte des zurückliegenden Sprints zusammen mit Ideen für künftige Verbesserungen
                     gesammelt und gemäß des in Abbildung 4.20 dargestellten Keep-Drop-Try-Schemas kategorisiert werden.
                  

                  
                  [image: images]
                     
                     
                        Abbildung 4.20: Keep-Drop-Try: Jeder im Team sammelt auf Metaplankarten Aspekte des zurückliegenden
                           Sprints, die ihm gefallen haben und die beibehalten werden sollen (keep), Ideen, die
                           das Team einmal ausprobieren sollte (try) und Dinge, die nicht gut waren oder nicht
                           funktioniert haben und folglich künftig entfallen sollen (drop).
                        

                     
                     
                  
                  
                  Gemeinsam im Team werden die gesammelten und kategorisierten Beiträge anschließend
                     bewertet und unterschiedliche Sichtweisen diskutiert. So können Aspekte, die ein Teammitglied
                     gut fand, dem anderen Teammitglied missfallen.
                  

                  
                  Aus den Beiträgen werden im nächsten Schritt konkrete Maßnahmen zur Veränderung hergeleitet
                     und priorisiert. Für die als wichtig bewerteten Maßnahmen werden Verantwortliche benannt,
                     und deren Umsetzung wird besprochen.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Vorsicht
                        

                        
                        Voraussetzung für eine erfolgreiche Retrospektive ist eine vertrauensvolle Atmosphäre.
                           Wenn einzelne Teammitglieder den Eindruck haben, dass der Inhalt der Retrospektive
                           irgendwann gegen sie verwendet wird oder ihre Beiträge nicht ernst genommen werden,
                           verliert die Retrospektive ihre Wirkung. Betroffene Teammitglieder werden nur noch
                           oberflächliche und beschönigende Dinge ansprechen, die nicht zu einer tiefgreifenden
                           Verbesserung beitragen.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Im Rahmen der Retrospektive können auch Kennzahlen erfasst und mit früheren Sprints
                     verglichen werden. Manche Kennzahlen eignen sich auch zum Erfahrungsaustausch mit
                     anderen Projekten und Teams, um daraus Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren ableiten zu
                     können. Typische Kennzahlen sind
                  

                  
                  
                     
                     	■ die Anzahl ungelöster Fehlermeldungen
                     

                     
                     	■ die Dauer pro Fehlerbehebung
                     

                     
                     	■ der Durchsatz
                     

                     
                  

                  
                  Krebs schlägt vor, auch ungewöhnliche Kennzahlen wie die Arbeitsmoral beispielsweise
                     anhand einer Punkteskala zu bewerten (Krebs 2009). Dies trägt der besonderen Bedeutung
                     der Selbstorganisation und des Engagements in agilen Projekten Rechnung.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Tipp

                        
                        Für eine zielgerichtete und effizient durchgeführte Retrospektive müssen alle benötigten
                           Daten über den zurückliegenden Sprint vorhanden sein. Hierfür können Sie das Impediment
                           Backlog nutzen. Zusätzlich können Sie ein chronologisches Sprint-Tagebuch führen.
                           Dies hilft, den zurückliegenden Sprint entlang seiner Zeitachse Revue passieren zu
                           lassen und sich besser an Probleme, Lösungen und Best Practices zu erinnern.
                        

                        
                        Eine Retrospektive sollte folglich immer gut vorbereitet werden, und die notwendigen
                           Fakten sollten gebündelt vorliegen.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Zusammenfassung: Sprint Retrospektive

                        
                        
                           
                           	■ Teilnehmer: Scrum Master, Team.
                           

                           
                           	■ Planen Sie eine ausreichende Dauer ein, damit tiefgründige Verbesserungen erarbeitet
                              werden können.
                           

                           
                           	■ Schaffen Sie eine vertrauensvolle Atmosphäre.
                           

                           
                           	■ Verhindern Sie Störungen durch teamexterne Personen.
                           

                           
                           	■ Sammeln Sie, was im zurückliegenden Sprint gut war, was schlecht war und welche Verbesserungsmöglichkeiten
                              Sie sehen.
                           

                           
                           	■ Leiten Sie konkrete Maßnahmen zur Verbesserung ab, und priorisieren Sie diese.
                           

                           
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Scrum zusammengefasst
                        

                        
                        
                           
                           	■ Das Scrum Team besteht aus Product Owner, (Entwicklungs-)Team und Scrum Master.
                           

                           
                           	■ Die Scrum Aktivitäten bestehen aus Sprint, Sprint Planning, Daily Scrum, Sprint Review
                              und Sprint Retrospektive.
                           

                           
                           	■ Sprints verfolgen jeweils ein definiertes Ziel und sind in ihrer Länge konstant.
                           

                           
                           	■ Beim Sprint Planning wird das Ziel des Sprints festgelegt, und die User Stories aus
                              dem Product Backlog werden ausgewählt, die im aktuellen Sprint umgesetzt werden sollen.
                              Dafür werden die User Stories in einzelne Tasks zerlegt.
                           

                           
                           	■ Daily Scrums sind tägliche Kurzbesprechungen zur immer gleichen Uhrzeit. Sie finden
                              direkt am Taskboard statt und dienen der teaminternen Abstimmung sowie der Identifikation
                              und Lösung von Problemen.
                           

                           
                           	■ Beim Sprint Review stellt das Team das aktuelle Produktinkrement vor und gibt den
                              Teilnehmern die Möglichkeit, es zu testen. Die Ergebnisse werden genutzt, um das Product
                              Backlog zu aktualisieren.
                           

                           
                           	■ Bei der Sprint Retrospektive sammelt das Team, was im zurückliegenden Sprint gut
                              und was schlecht war. Es werden konkrete Maßnahmen zur Verbesserung abgeleitet und
                              deren Umsetzung geplant.
                           

                           
                           	■ Scrum Artefakte sind das Product Backlog, das Sprint Backlog, das Produktinkrement,
                              der Releaseplan und das Impediment Backlog.
                           

                           
                           	■ Das Product Backlog wird vom Product Owner erstellt und enthält die Anforderungen
                              an den Projektgegenstand Form von priorisierten User Stories.
                           

                           
                           	■ Im Sprint Backlog erfolgt die Planung des aktuellen Sprints. User Stories werden
                              einzelne zu bearbeitende Tasks aufgeteilt und an einem Taskboard platziert.
                           

                           
                           	■ Das Produktinkrement ist das erarbeitete Ergebnis eines Sprints. Am Ende aller Sprints
                              eines Projekts entspricht das Produktinkrement dem fertigen Projektgegenstand.
                           

                           
                           	■ Der Releaseplan ist ein Übersichtsplan, aus dem ersichtlich ist, in welchem Sprint
                              welche User Stories umgesetzt werden sollen.
                           

                           
                           	■ Im Impediment Backlog sammelt der Scrum Master Hindernisse, die das Team nicht selbst
                              aus dem Weg räumen kann. Dies ist Aufgabe des Scrum Master.
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               Nachfolgend finden Sie einige Beispiele beziehungsweise Fallstudien, die beim praktischen
                  Einsatz von Scrum helfen können. Manche Fallstudien haben Leitfragen, deren Lösung
                  Sie am Ende des Buches finden. Leitfragen in der Mitte der Fallstudie sollten Sie
                  vor dem Weiterlesen beantworten.
               

               
               
                  
                  Fallstudie 4.1: Synchronisation mehrerer Teams

                  
                  Bei der Groß Serienerlebnis AG wird Software für Filmproduktionen und TV-Studios erstellt.
                     Die Abteilung Text- und Tonsoftware besteht aus 40 Entwicklern. Die Abteilung ist
                     weiter unterteilt in die folgenden Gruppen:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Systemdesign und Architektur
                     

                     
                     	■ Grafik und Benutzerschnittstellen
                     

                     
                     	■ Bild und Film
                     

                     
                     	■ Audio
                     

                     
                     	■ Datenbanken und Komponenten
                     

                     
                  

                  
                  Das Unternehmen hat fünf Produkte auf dem Markt. Für jedes dieser Produkte laufen
                     regelmäßig ein bis zwei Projekte, die entweder der Weiterentwicklung des Produkts
                     oder der kundenspezifischen Anpassung des Produkts dienen. Vor kurzem wurde beschlossen,
                     die Entwicklung auf Scrum umzustellen.
                  

                  
                  Scrum Master ist Klaus Wedding, der bisher traditionell organisierte Projekte im Unternehmen
                     geleitet hat, sich aber in den letzten Monaten zum Scrum Master weitergebildet hat.
                     Eine der Herausforderungen, die er bei der Umstellung auf Scrum sieht, ist die Teamgröße.
                     Die Idee, aus der gesamten Abteilung ein Scrum Team zu machen, verwirft er sofort,
                     da
                  

                  
                  
                     
                     	■ das Team zu groß ist, um gemeinsam an Taskboards Daily Scrum-Besprechungen durchzuführen
                        und auch die übrige Kommunikation leiden würde und
                     

                     
                     	■ es mehrere Projekte gibt, das heißt, alle 40 Entwickler der Abteilung müssten regelmäßig
                        an mehreren Taskboards über den Projektstatus diskutieren, was ihm nicht effizient
                        erscheint.
                     

                     
                  

                  
                  Stattdessen prüft er zwei alternative Strukturen:

                  
                  
                     
                     	■ Gruppenspezifische Teams: jede Gruppe innerhalb der Abteilung wird als Scrum Team
                        organisiert.
                     

                     
                     	■ Projektspezifische Teams: Für jedes Projekt wird ein gruppenübergreifendes Scrum
                        Team gebildet.
                     

                     
                  

                  
                  Bei beiden Alternativen sieht er jedoch Risiken.

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Leitfrage 1:

                        
                        
                           
                           	■ Welche Risiken haben die beiden Alternativen?
                           

                           
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Klaus Wedding entscheidet sich trotz der Risiken für die zweite Alternative und schafft
                     projektspezifische Teams. Allerdings nimmt er einige Modifikationen vor, um die Risiken
                     zu reduzieren:
                  

                  
                  
                     
                     	■ In jedem Team muss mindestens ein Mitglied jeder Gruppe sein. Damit wird erreicht,
                        dass jedes projektspezifische Team alle Aufgaben eines Projekts mit eigenen Mitarbeitern
                        bearbeiten kann. Da die Gruppe Systemdesign und Architektur nur 3 Personen umfasst,
                        müssen dort Personen in mehr als einem Projekt mitarbeiten.
                     

                     
                     	■ Um gruppeninterne Synergien nicht zu verlieren, gibt es neben den projektspezifischen
                        Daily Scrums zusätzlich gruppenspezifische Scrums. Klaus Wedding legt diese an das
                        Ende der projektspezifischen Daily Scrums. Es stellt sich jedoch heraus, dass eine
                        tägliche gruppenspezifische Abstimmung nicht notwendig ist. Die gruppenspezifischen
                        Scrums, die fortan Synergy Scrums genannt werden, finden künftig nur mittwochs nach
                        den projektspezifischen Daily Scrums statt, siehe Abbildung 4.21.

                     
                  

                  
                  [image: images]
                     
                     
                        Abbildung 4.21: Projektspezifische Daily Scrums und gruppeninterne Synergy Scrums, die nur einmal
                           wöchentlich stattfinden und einen gruppeninternen Austausch der projektbeteiligten
                           Personen ermöglichen.
                        

                     
                     
                  
                  
                  Die ersten Projekte laufen an. Klaus Wedding ist zufrieden, beobachtet jedoch, dass
                     sich die Projektinhalte teilweise überschneiden – und das trotz der extra eingeführten
                     Synergy Scrums. In diesen wird viel Zeit in die Diskussion grundsätzlicher Fragen
                     investiert und relativ wenig in die Beseitigung von Hindernissen und die Nutzung von
                     Synergien.
                  

                  
                  Nach dieser Beobachtung führt Klaus Wedding deshalb ein gemeinsames Product Backlog
                     ein. In diesem stehen die User Stories für alle Projekte in gemeinsamer Priorisierung.
                     Die Product Owner der einzelnen Projekte haben jedoch Vetomöglichkeiten: Sie können
                     eine User Story ablehnen, die sie für Ihr Produkt nicht relevant halten. Wenn Sie
                     die User Story aber als relevant bewerten, müssen Sie sich an die gemeinsame Priorisierung
                     halten. Damit werden projektübergreifend Synergien geschaffen, weil die einzelnen
                     Teams nun gemeinsame Funktionalität implementieren können, siehe Abbildung 4.22. Voraussetzung hierfür ist, dass User Stories, die in mehreren Projekten benötigt
                     werden, in den gleichen Sprints geplant und über die Synergy Scrums abgeglichen werden.
                  

                  
                  Genau diese inhaltliche Synchronisierung wird bei der nächsten Sprint Retrospektive
                     jedoch kritisiert. Das Team von Projekt 2 (siehe Abbildung 4.22) äußert seine Unzufriedenheit, da es mit der Umsetzung von User Story 3 auf die Teams
                     anderer Projekte warten musste, obwohl es bereits im ersten Sprint damit hätte anfangen
                     können und wollen.

                  
                  [image: images]
                     
                     
                        Abbildung 4.22: Projektübergreifendes Product Backlog. Die einzelnen Projekte planen ihre Sprints,
                           wobei eine Synchronisation der gemeinsam genutzten User Stories auf gemeinsame Sprints
                           erfolgt.
                        

                     
                     
                  
                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Leitfrage 2:

                        
                        
                           
                           	■ Wie könnte die Synchronisation unter anhaltender Nutzung von Synergien verbessert
                              werden?
                           

                           
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
               
               
               
                  
                  Fallstudie 4.2: Kunden- und Architekturanforderungen

                  
                  Scrum stellt bei der Ermittlung der Anforderungen den Kunden in den Mittelpunkt. Die
                     User Stories, die die Anforderungen beschreiben, werden aus Sicht einer Rolle beschrieben
                     und vom Product Owner hinsichtlich wirtschaftlicher Erwägungen priorisiert. Was aber
                     geschieht mit technischen Anforderungen, die die langfriste Wirtschaftlichkeit eines
                     Produkts betreffen?
                  

                  
                  Im Rahmen eines Projekts wird ein aus Soft- und Hardware bestehendes Produkt entwickelt.
                     Die Anforderungen wurden im Product Backlog gesammelt und vom Product Owner priorisiert.
                     Während des Sprint Planning des ersten Sprints merkt das Team an, dass seiner Meinung
                     nach wichtige Anforderungen für die langfristige Wartbarkeit des Produkts und die
                     spätere Weiterentwicklung nicht berücksichtig oder zu niedrig priorisiert wurden.
                  

                  
                  Der Product Owner entgegnet, dass dies bewusst so entschieden wurde. Nach seiner Erfahrung
                     zeigt sich bei späteren Weiterentwicklungen häufig, dass skalier- und wartbare Funktionen
                     nicht genutzt werden. Häufig wird im Unternehmen eine komplett neue Entwicklungsplattform
                     unter Berücksichtigung neuer Technologien gewählt, anstatt auf bestehende Produkte
                     aufzubauen. Deshalb möchte er die aktuelle Entwicklung effizient halten und nur tatsächlich
                     vom Kunden benötigte Funktionen umsetzen.
                  

                  
                  Bei manchen Produkten ist diese Sichtweise sicherlich gerechtfertigt. Es ist zu klären,
                     ob die Entwicklungsplattform bei Weiterentwicklungen nicht skaliert und aktualisiert
                     wird, weil sie dafür nicht vorbereitet wurde oder weil dies technologisch und wirtschaftlich
                     unsinnig ist. Es ist nicht wirtschaftlich, wenn viel Aufwand in die Skalier- und Wartbarkeit
                     investiert wird, wenn es im Unternehmen keine Strukturen gibt, die die Nutzung dieser
                     Funktionalität später möglich machen.
                  

                  
                  Produkte, die immer wieder aktualisiert werden müssen, beispielsweise weil es sich
                     ändernde Schnittstellen, gesetzliche Rahmenbedingungen oder Kompatibilitätsanforderungen
                     zu anderen sich weiterentwickelnden Produkten gibt, benötigen eine entsprechend flexible
                     technische Architektur.
                  

                  
                  Ein anderer Aspekt ist die teaminterne Infrastruktur: Selbstgeschriebene Hilfsprogramme,
                     Werkzeuge zur Erhöhung der Produktivität sowie Tätigkeiten wie Aufräumen alter Programmcodes
                     etc. erfordern Aktivitäten, die kurzfristig Zeit benötigen, sich langfristig aber
                     meistens auszahlen.
                  

                  
                  Im direkten wirtschaftlichen Vergleich, den der Product Owner bei der Priorisierung
                     heranzieht, verlieren solche Architektur- und Infrastrukturanforderungen aber meistens.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Leitfrage:

                        
                        
                           
                           	■ Überlegen Sie sich, wie Sie Raum für derartige Architektur- und Infrastrukturanforderungen
                              schaffen können. Wie können Sie erreichen, dass am Ende des Projekts ein Produkt mit
                              kundenrelevanter Funktionalität entwickelt wird und gleichzeitig für den Kunden nicht
                              sichtbare Architektur- und Infrastrukturanforderungen umgesetzt werden, sofern diese
                              langfristig zum Erfolg des Produkts und der Arbeitsfähigkeit des Teams beitragen?
                           

                           
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
               
               
               
                  
                  Fallstudie 4.3: Großprojekt mit Scrum

                  
                  Carina Sturm wurde mit der Leitung eines Projekts zur Entwicklung eines neuen automatisierten
                     Getriebes für Nutzfahrzeuge beauftragt. Sie möchte das Projekt möglichst agil durchführen,
                     muss aber aufgrund der Größe des Projektteams Anpassungen vornehmen. Das Organigramm
                     ihres Projekts ist in Abbildung 4.23 dargestellt. Sich selbst sieht sie eher in der Rolle des Product Owner als in der
                     Rolle der traditionellen Projektmanagerin. Sie möchte jedoch als Bindeglied zwischen
                     den einzelnen sich selbstorganisierenden Teams fungieren.

                  
                  [image: images]
                     
                     
                        Abbildung 4.23: Organigramm des Projekts zur Entwicklung eines neuen automatisierten Nutzfahrzeuggetriebes.
                        

                     
                     
                  
                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Leitfrage 1:

                        
                        
                           
                           	■ Bevor Sie weiterlesen, überlegen Sie sich, wie Sie Product Backlog, Sprint Backlog
                              und die Sprints organisieren würden. Wägen Sie Vor- und Nachteile verschiedener Möglichkeiten
                              gegeneinander ab.
                           

                           
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Carina Sturm möchte erreichen, dass die Teams dem agilen Gedanken folgend möglichst
                     selbstorganisierend arbeiten können. Gleichzeitig benötigt sie eine teamübergreifende
                     Abstimmung für das Gesamtprojekt.
                  

                  
                  Würde sie individuelle Product Backlogs für jedes Team einsetzen, bestünde die Gefahr,
                     dass die Entwicklungsergebnisse der Teams am Ende nicht zusammenpassen. Sie wählt
                     deshalb ein gemeinsames Product Backlog und stellt die darin vorhandenen User Stories
                     an einem übergeordneten Projekttaskboard in priorisierter Reihenfolge dar. Für jede
                     User Story wird ein hauptverantwortliches Team benannt, das für die Schätzung der
                     Größe und die spätere Koordination mit den anderen Teams verantwortlich ist.
                  

                  
                  Im Sprint Planning erfolgt die Auswahl der User Stories, die im nächsten Sprint von
                     den Teams zu bearbeiten sind. Aus den User Stories werden Tasks für die einzelnen
                     Teams abgeleitet. Die Tasks werden so fein untergliedert, dass pro Task immer nur
                     ein Team an der direkten Umsetzung beteiligt ist. Dennoch bleiben Abhängigkeiten zwischen
                     den Tasks bestehen. Für jeden Task wird deshalb dokumentiert, von welcher User Story
                     er stammt und welches Team für die teamübergreifende Koordination verantwortlich ist.
                     Die Umsetzung in Projekt- und Teamtaskboard ist in Abbildung 4.24 skizziert.
                  

                  
                  So wird beispielsweise User Story 1 vom Team Architektur koordiniert. Die meisten
                     zugehörigen Tasks müssen vom Team Architektur umgesetzt werden. Im Beispiel sind das
                     die Tasks 1.1, 1.2 und 1.3. Aber auch andere Teams müssen Beiträge leisten. So bearbeitet
                     das Team Konstruktion Task 1.5, muss sich inhaltlich aber mit dem Architekturteam
                     abstimmen.

                  
                  [image: images]
                     
                     
                        Abbildung 4.24: Projekt- und Teamtaskboards. Die Farbkodierung gibt an, welches Team für die teamübergreifende
                           Koordination der User Story verantwortlich ist.
                        

                     
                     
                  
                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Leitfrage 2:

                        
                        
                           
                           	■ Wie würden Sie die teamübergreifende Koordination organisatorisch lösen?
                           

                           
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Für die Koordination innerhalb der Teams setzt Carina Sturm auf die in Scrum üblichen
                     Daily Scrums. Die Teams verständigen sich darauf, diese zu gleichen Zeiten durchzuführen
                     und legen als Uhrzeit 9:45 Uhr bis 10:00 Uhr fest.
                  

                  
                  Im Anschluss daran finden täglich von 10:00 Uhr bis 10:15 Uhr teamübergreifende Besprechungen
                     statt, sogenannte Scrum of Scrums. Jedes Team entsendet ein Mitglied zu diesen Besprechungen. Meistens ist dies eine
                     Person, die aktuell zu koordinierende Tasks bearbeitet. Bearbeiten mehrere Teammitglieder
                     Tasks mit Abstimmungsbedarf, können auch mehrere Teammitglieder zum Scrum of Scrums
                     entsandt werden. Damit die Besprechung den Charakter eines effizienten und lösungsorientierten
                     Daily Scrums behält, dürfen pro Team maximal zwei Personen entsandt werden.
                  

                  
                  Während sich die Teams an ihren teamindividuellen Taskboards zum Daily Scrum treffen,
                     arbeiten die am Scrum of Scrums teilnehmenden Personen am Projekttaskboard.
                  

                  
               
               
               
                  
                  Fallstudie 4.4: Daily Scrum

                  
                  Ein Entwicklerteam aus 7 Entwicklern arbeitet an der Implementierung einer neuen Firmware
                     für eine messtechnische Anlage. Das Taskboard des Teams ist wie in Abbildung 4.25 dargestellt organisiert.

                  
                  [image: images]
                     
                     
                        Abbildung 4.25: Taskboard mit Zuordnung der gerade bearbeiteten Tasks zu den Entwicklern durch farbige
                           Marker.
                        

                     
                     
                  
                  
                  Die User Stories, die für den aktuellen Sprint fest zugesagt wurden, sind in der ersten
                     Spalte des Taskboards gelistet. Die User Stories, deren Implementierung beginnen kann,
                     werden in einzelne Tasks heruntergebrochen und in die Spalte Tasks in Wartestellung umgehängt. Teammitglieder, die freie Kapazitäten haben und sich fachlich in der Lage
                     sehen, einen dieser Tasks zu bearbeiten, bekleben ihn mit einem farbigen Marker, der
                     sie identifiziert, und hängen den Task in die Spalte In Arbeit. Grundsätzlich wurden die Tasks so dimensioniert, dass sie an einem Tag bearbeitet
                     und dann in die Spalte Abgeschlossen gehängt werden können.
                  

                  
                  Im Daily Scrum fällt auf, dass Kurt Wallensteyns Task 1.4 bereits zwei Tage im Status
                     In Arbeit verharrt. Darauf angesprochen erklärt er, dass es einige Schwierigkeiten bei der
                     Umsetzung gab und er vermutlich weitere zwei Tage für den Task benötigen wird. Zwei
                     Tage später ist der Task immer noch nicht abgeschlossen und Kurt Wallensteyn nicht
                     beim Daily Scrum anwesend, da er parallel einen anderen Termin hat. Am nächsten Tag
                     erklärt er, dass das Problem fast behoben sei und er den Task am nächsten Tag abschließen
                     werde. Tatsächlich schaffte er dies erst weitere zwei Tage später.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Leitfragen:

                        
                        
                           
                           	■ Kann das Team mit der Art und Weise, wie mit Task 1.4 verfahren wurde, zufrieden
                              sein?
                           

                           
                           	■ Wie hätten Sie reagiert, wenn Sie an den Daily Scrums teilgenommen hätten?
                           

                           
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
               
               
               
                  
                  Fallstudie 4.5: Überlastung durch falsche Velocity
                  

                  
                  Die Viveku GmbH ist Auftragsentwickler für Soft- und Hardwarekomponenten. Innerhalb
                     der Softwareabteilung wurde kürzlich beschlossen, künftig alle Projekte nach Scrum
                     abzuwickeln. Da die Softwareabteilung ca. 60 Personen umfasst, wurden mehrere Scrum
                     Teams geschaffen, die über je einen Teamkoordinator zusammenarbeiten. Die Teamkoordinatoren
                     treffen sich immer im Anschluss an die Daily Scrums und gleichen teamübergreifende
                     Aspekte ab. Für die Planung gibt es je Auftrag ein teamübergreifendes Product Backlog
                     mit den Anforderungen des beauftragenden Unternehmens.
                  

                  
                  Aufgrund der Installation der teamübergreifend vernetzten Teamkoordinatoren wurde
                     auf zusätzliche Scrum Master verzichtet. Die Teams wurden allerdings geschult. Einige
                     haben bereits Scrum-Erfahrung aus früheren Beschäftigungen bei anderen Unternehmen.
                  

                  
                  Trotz dieser Erfahrung kommt es am Ende des ersten Sprints zu erheblichen Schwierigkeiten.
                     Nicht einmal die Hälfte der geplanten User Stories konnte implementiert werden. Unternehmensinterne
                     Kritiker von Scrum sehen sich sofort bestätigt und fordern eine Rückkehr zum V-Modell
                     XT, nach dem das Unternehmen zuvor gearbeitet hat.
                  

                  
                  In der Sprint Retrospektive wurde die Neueinführung von Scrum und eine unbekannte
                     Velocity als Hauptursache für das unbefriedigende Ergebnis identifiziert.
                  

                  
                  Auch am Ende des zweiten Sprints sieht die Situation nicht viel besser aus. Wieder
                     konnten nicht alle geplanten User Stories umgesetzt werden. Im Sprint Review äußert
                     sich der Product Owner verärgert, da er den Gesamterfolg des Projekts gefährdet sieht.
                     Er fordert, sich für den nächsten Sprint mehr vorzunehmen, um den Verzug aufzuholen
                     und das Projekt in die Erfolgsspur zu bringen.
                  

                  
                  In der Retrospektive der Teams wird erneut die mangelnde Erfahrung einiger Teammitglieder
                     mit Scrum diskutiert und eine immer noch nur ansatzweise bekannte Velocity. Außerdem
                     ist die Zusammenarbeit zwischen den einzelnen Teams schwieriger als gedacht. Die Teams
                     fordern den Abteilungsleiter auf, dringend einen Scrum Master zu installieren, der
                     bei der Planung der folgenden Sprints als Coach die Arbeit unterstützt.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Leitfragen:

                        
                        
                           
                           	■ Was können weitere Ursachen der nicht erreichten Sprintziele sein?
                           

                           
                           	■ Nehmen Sie an, Sie werden als Scrum Master eingesetzt und sollen die Planung des
                              nächsten Sprints unterstützen. Skizzieren Sie, wie Sie den Teams helfen würden.
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               Der Begriff Kanban kommt aus dem Japanischen und kann vereinfacht mit Karte übersetzt
                  werden. Seinen Ursprung hat Kanban in der Mitte des 20. Jahrhunderts als Toyota eine
                  Methode zur Flexibilisierung und Effizienzsteigerung seiner Produktion entwickelte.
                  Erst viel später erfolgte die Übertragung der Ideen von Kanban auf das Management
                  von Projekten durch David J. Anderson. Anderson ließ sich dabei von Grundsätzen aus
                  Lean, der Theory of Constraint und natürlich den Kanban-Karten inspirieren.
               

               
               Die theoretischen Grundlagen von Kanban werden durch vier Grundprinzipien und sechs
                  Praktiken beschrieben. Dabei zeigt sich, dass Kanban einem evolutionären Veränderungsmanagementansatz
                  folgt und die stetige Verbesserung der Arbeitsweise anstrebt.
               

               
               In den folgenden Abschnitten lernen Sie die vier Grundprinzipien und sechs Praktiken
                  kennen. Anschließend vertiefen wir diese, ähnlich wie bei Scrum, anhand von Praxisbeispielen
                  und Fallstudien. Immer wieder werden wir dabei Vergleiche mit Scrum anstellen. Zunächst
                  schauen wir uns aber an, welche Rollen und organisatorischen Aspekte es bei Kanban
                  gibt.
               

               
            
            
            
               
               [image: images] Rollen und organisatorische Aspekte
               

               
               Anders als Scrum schreibt Kanban keine Abläufe und Strukturen im Detail vor. So gibt
                  es weder konkrete Rollen noch Besprechungen, wie das Daily Scrum. Auch feste Entwicklungszeiten
                  im Sinne eines Sprints gibt es nicht.
               

               
               Dies bedeutet jedoch nicht, dass derartige Ablauf- und Strukturelemente nicht in Kanban
                  integriert werden können. Viele Teams, die mit Kanban arbeiten, treffen sich täglich
                  am Kanbanboard, um über die aktuelle Situation der Arbeitspakete zu diskutieren und
                  ähnliche Fragen zu besprechen wie im Daily Scrum.
               

               
               Das Kanban zugrunde liegende Pull-Prinzip fördert die Selbstorganisation. Es besagt,
                  dass die Mitarbeiter die Aufgaben selbstständig an sich ziehen (englisch: to pull)
                  statt sie vom Projektmanager zugewiesen zu bekommen. Projektmanager füllen, sofern
                  sie bei Kanban eingesetzt werden, eine andere Rolle aus als bei traditionell durchgeführten
                  Projekten. Anders als bei Scrum werden allerdings viele Projekte, die mit Kanban arbeiten,
                  von einem Projektmanager koordiniert. Dieser übernimmt dann häufig eine Rolle, die
                  einer Mischung aus traditionellem Projektmanager, Scrum Master und Product Owner entspricht.
                  Er stellt am Kanbanboard die kritischen Fragen, identifiziert Engpässe und räumt diese
                  für das Team aus dem Weg. Er ist Schnittstelle zum Management außerhalb des Projekts
                  und Eskalationsinstanz für das Team. Er überlässt dem Team bei der Zuordnung und Bearbeitung
                  der Arbeitspakete ähnliche Freiheiten, wie das bei nach Scrum arbeitenden Teams der
                  Fall ist.
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               Die vier Grundprinzipien von Kanban lauten:

               
               
                  
                  	■ Starte mit dem, was Du gerade machst.
                  

                  
                  	■ Strebe inkrementelle, evolutionäre Veränderungen an.
                  

                  
                  	■ Respektiere aktuelle Prozesse, Rollen, Verantwortlichkeiten und Titel.
                  

                  
                  	■ Fördere Führung und Verantwortung auf allen Ebenen der Organisation.
                  

                  
               

               
               Die ersten drei Prinzipien hängen dabei eng zusammen. Sie verdeutlichen, dass bei
                  der Einführung und Anwendung von Kanban immer dort gestartet werden kann, wo man gerade
                  steht. Darauf aufbauend wird dann die Ablauf- und Aufbauorganisation im Sinne der
                  Grundprinzipien und unter Anwendung der Praktiken verbessert.
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               Kanban setzt dort an, wo Sie gerade mit Ihrem Projekt stehen. Dies macht die Einführung
                  von Kanban einfach, setzt aber voraus, dass Sie auch wirklich wissen, wo Sie stehen.
                  Fragen, die Sie hierfür beantworten können sollten, lauten:
               

               
               
                  
                  	■ Wer ist wie intensiv im Projekt involviert? Wer hat welche Verantwortlichkeiten und
                     Befugnisse?
                  

                  
                  	■ Wie wird im Projekt gearbeitet? Welche Prozesse werden angewandt? Gibt es vom Unternehmen
                     vorgeschriebene Abläufe?
                  

                  
                  	■ Mit welchen Werkzeugen wird gearbeitet?
                  

                  
                  	■ Wie lange dauert typischerweise die Bearbeitung von Arbeitspaketen im Projekt?
                  

                  
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                  
                     
                     Tipp

                     
                     Ich verwende in diesem Buch den Begriff Arbeitspaket im Kontext von Kanban, um in
                        sich geschlossene Aufgaben zu beschreiben. Alternativ könnten die in Scrum üblichen
                        Begriffe User Story und Task verwendet werden. Hier wird Kanban jedoch bewusst von
                        Scrum abgegrenzt und als eigenständiges Vorgehensmodell beschrieben. In der Praxis
                        kann Kanban sowohl eigenständig eingesetzt werden als auch mit Scrum oder traditionellen
                        Vorgehensmodellen zu hybridem Projektmanagement kombiniert werden.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               
                  
                  Strebe inkrementelle, evolutionäre Veränderungen an

                  
                  Ist der aktuelle Status bekannt, können Verbesserungen erarbeitet werden. Die Durchlaufzeit
                     der Arbeit im Projekt ist ein sehr wichtiges Kriterium, anhand dessen der Erfolg von
                     Kanban gemessen wird. Es müssen Maßnahmen ergriffen werden, die es Ihnen erlauben,
                     die Durchlaufzeit regelmäßig zu erfassen, um Prozessverbesserungen sichtbar zu machen.
                  

                  
                  Da wir den Begriff der Durchlaufzeit noch häufiger benötigen werden, führe ich diesen
                     und den verwandten Begriff des Durchsatzes hier ein:
                  

                  
                  Die Durchlaufzeit ist die Zeit vom Beginn eines Arbeitspakets oder eines Projekts bis zu dessen vollständigem
                        Abschluss.

                  
                  Der Durchsatz ist die Menge an Arbeitspaketen, die innerhalb einer definierten Zeit vollständig
                        bearbeitet werden kann.

                  
                  Kanban setzt darauf, dass Veränderungen schrittweise durchgeführt werden. Es setzt
                     auf Evolution statt auf Revolution. Damit soll erreicht werden, wichtige Stakeholder
                     nicht zu verlieren und alle auf dem Weg der Veränderung mitzunehmen. Außerdem bergen
                     große Veränderungen die Gefahr, dass ihre Konsequenzen nicht voll erfasst werden und
                     sich die erhoffte Verbesserung gar nicht einstellt.
                  

                  
                  Kritiker der evolutionären Veränderung befürchten, dass durch die kleinen Veränderungsschritte
                     keine großen innovativen Veränderungen möglich sind. Statt nach einem globalen Optimum
                     zu streben wird lokal optimiert. Erfolgreiche Manager wissen um diese Schwäche der
                     evolutionären Veränderung und reflektieren den Status ihres Unternehmens oder ihres
                     Projekts regelmäßig. Neben evolutionären Verbesserungen prüfen sie, ob es überhaupt
                     möglich ist, sich schrittweise dem Optimum zu nähern, oder ob hierfür große, revolutionäre
                     Veränderungen notwendig sind.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Vorsicht

                        
                        Mit dem Prinzip der inkrementellen evolutionären Veränderung folgt Kanban dem Plan-Do-Check-Act-Prinzip,
                           das heißt der kontinuierlichen Planung von Verbesserungen, deren Umsetzung, Erfolgskontrolle
                           und Steuerung. Manche Verbesserungen erfordern allerdings radikale Schritte und Umbrüche.
                           Achten Sie darauf, dass Sie diese mit gutem Veränderungsmanagement begleiten. Eine
                           Verbesserung ist und bleibt nur dann eine Verbesserung, wenn sie umgesetzt und langfristig
                           angewandt wird. Dazu müssen alle relevanten Stakeholder mitziehen.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
               
               
               
                  
                  Respektiere aktuelle Prozesse, Rollen, Verantwortlichkeiten und Titel

                  
                  Eine Folge der beiden bereits skizzierten Grundprinzipien ist, dass aktuelle Prozesse,
                     Rollen, Verantwortlichkeiten und Titel zu respektieren sind. Sicher können Sie sich
                     leicht vorstellen, was bei schlecht initiierten und kommunizierten Veränderungen passiert.
                     Betroffene Mitarbeiter werden in eine Verweigerungshaltung übergehen und die geplanten
                     Veränderungen blockieren, wo sie nur können. Es gibt immer Mitarbeiter, die mit dem
                     Status quo zufrieden sind und keine Chance auslassen werden, Ihre Veränderung zu torpedieren.
                  

                  
                  Gleichwohl kann es sinnvoll oder notwendig sein, Prozesse, Rollen, Verantwortlichkeiten
                     und Titel zu verändern, um die Organisation und ihre Abläufe zu verbessern. Befolgen
                     Sie dabei aber das zweite Grundprinzip, und gehen Sie bei diesen Veränderungen inkrementell
                     und evolutionär vor. Begründen Sie die Veränderung mit soliden Fakten, und nehmen
                     Sie alle von der Veränderung betroffenen Personen mit.
                  

                  
                  Veränderungen der Aufbau- und Ablauforganisation scheitern meistens nicht daran, dass
                     sie zu komplex sind, sondern daran, dass die betroffenen Personen nicht in den Veränderungsprozess
                     eingebunden werden und in der Folge die Veränderung aufs Äußerste bekämpfen.
                  

                  
               
               
               
                  
                  Fördere Führung und Verantwortung auf allen Ebenen der Organisation

                  
                  Agilität zu leben, bedeutet unter anderem, Verantwortung von einzelnen Managern auf
                     Teams zu übertragen und diesen die Freiheit zur Selbstorganisation zu geben. Kanban
                     betont diesen Aspekt im vierten Prinzip. Im Gegensatz zu Scrum überlässt Kanban die
                     konkrete Ausgestaltung Ihnen. Ich gehe deshalb noch einmal allgemein auf das agile
                     Führungsverständnis ein. Dieses sollte die Grundlage für die Umsetzung in Ihren Projekten
                     bilden.
                  

                  
                  Zwei provokative Aussagen:

                  
                  
                     
                     	■ Der Albtraum vieler agiler Verfechter sind Teams, die nur Vorgaben abarbeiten, das
                        Mitdenken verlernt haben und bei jeder Kleinigkeit ihren Vorgesetzten fragen (müssen).
                     

                     
                     	■ Der Albtraum vieler traditionell denkender Manager sind Teams, die Vorgaben in Frage
                        stellen, Verantwortung und Befugnisse einfordern und sich und ihre Arbeit selbst organisieren
                        wollen.
                     

                     
                  

                  
                  Beide Aussagen sind pauschalisierend, sollen hier aber die grundsätzlich andere Denkweise
                     agilen Managements verdeutlichen. Wenn Sie Kanban als agiles Vorgehensmodell einführen,
                     werden Sie Führung und Verantwortung stärken müssen. Es gibt Teammitglieder, die froh
                     sind, wenn Sie keine Verantwortung tragen müssen. Andere Teammitglieder würden gerne
                     Verantwortung übernehmen, werden aber von ihren Vorgesetzten daran gehindert. Wieder
                     andere Teammitglieder wollen und dürfen Verantwortung übernehmen. Es fehlt ihnen aber
                     unter Umständen an Qualifikationen, um dieser Verantwortung auch gerecht zu werden.
                  

                  
                  Die Transformation zum agilen Unternehmen muss gut vorbereitet sein. Mitarbeiter müssen
                     qualifiziert und etablierte Führungsstrukturen mit entsprechendem Fingerspitzengefühl
                     aufgebrochen werden. Agilität führt nicht zwangsläufig zu entmachteten Managern und
                     führungslosen Teams. Aber die Art der Zusammenarbeit und Führung wird sich bei agilem
                     Management ändern. Sie wird einhergehen mit mehr Freiräumen, Pflichten und Verantwortung
                     für die Teams.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Vorsicht

                        
                        Unterschätzen Sie nicht beharrende Kräfte bei der Veränderung etablierter Führungsstrukturen.
                           Sehr schnell können Manager, die nicht willens sind, Verantwortung und Befugnisse
                           abzugeben, Ihr Vorhaben, agiles Management einzuführen, hintertreiben, Verbündete
                           suchen und die Einführung zum Scheitern bringen.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Tipp

                        
                        Überlegen Sie sich, welche Vorteile Manager durch die Förderung der Verantwortung
                           und der Befugnisse der Teams haben und nutzen Sie diese bei der Kommunikation. Manager
                           können von den Erfolgen ihrer Teams profitieren, sich stärker strategisch einbringen
                           und haben mehr Zeit für Führungsaufgaben, wenn Sie sich auf ihre Mitarbeiter verlassen
                           können.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Die vier vorgestellten Grundprinzipien sollen Ihnen helfen, die Leitgedanken von Kanban
                     zu verstehen. Für den Projektalltag sind sie noch zu vage. Dafür gibt es sechs Praktiken,
                     die wir uns nun ansehen.

                  
               
               
            
            
            
               
               [image: images] Praktiken
               

               
               
                  
                  Mache die Arbeit sichtbar

                  
                  Die erste Praktik wird manchmal auch Visualisiere den Fluss der Arbeit genannt. Anders als bei anderen Fortschrittstafeln wie dem Taskboard bei Scrum geht
                     es nicht darum, den Bearbeitungsstand eines Arbeitspakets darzustellen, sondern dessen Fluss im Projekt. Abbildung 4.26 illustriert den typischen Aufbau eines Kanbanboards anhand eines Beispiels.
                  

                  
                  [image: images]
                     
                     
                        Abbildung 4.26: Aufbau eines Kanbanboards mit Bearbeitungsstationen zur Visualisierung der diese
                           durchlaufenden Arbeitspakete.
                        

                     
                     
                  
                  
                  Dort werden ausgehend von einem Pool von zu bearbeitenden Aufgaben wichtige Bearbeitungsstationen
                     als eigene Spalten dargestellt. Diese durchläuft jedes Arbeitspaket bis es am Ende
                     abgeschlossen ist. Typischerweise werden zu durchlaufende Stationen der Arbeitspakete
                     zusammengefasst, wenn sie vom gleichen Mitarbeiter reibungslos bearbeitet werden können.
                  

                  
                  Der große Vorteil dieser Visualisierungsart gegenüber der reinen statusorientierten
                     Visualisierung mit den Status „in Arbeit“ und „abgeschlossen“ ist, dass mögliche Hindernisse
                     schneller erkannt und lokalisiert werden können. Hängt ein Arbeitspaket lange in einer
                     Station fest oder häufen sich viele Arbeitspakete in einer Station, liegt ein Engpass
                     vor. Das Kanbanboard hilft, solche Engpässe zu identifizieren, aufzulösen und in Richtung
                     einer gleichförmig optimalen Durchlaufzeit zu steuern.
                  

                  
                  Die in Abbildung 4.26 dargestellten Spalten Pool und Freigegeben finden Sie in der Praxis nicht immer. Zwei Gründe sprechen aber für ihre Verwendung:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Der Pool zeigt, welche Arbeitspakete noch auf das Team warten. Das erleichtert die Einordnung
                        bereits geleisteter und noch offener Arbeiten.
                     

                     
                     	■ Die Zwischeninstanz Freigegeben verhindert, dass Arbeitspakete ungesteuert begonnen werden. Nur hoch priorisierte
                        und zur Bearbeitung anstehende Arbeitspakete dürfen bearbeitet werden. Dies unterstützt
                        auch die zweite Praktik, die Sie weiter unten kennen lernen.
                     

                     
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Tipp
                        

                        
                        Ähnlich wie bei Scrum sollten Sie auch bei Kanban vereinbaren, was Sie unter abgeschlossen verstehen, also ein Definition of Done festlegen. Andernfalls laufen Sie Gefahr, den Projektstatus nicht richtig einschätzen
                           zu können, da der Status abgeschlossen von verschiedenen Mitarbeiter unterschiedlich interpretiert werden kann.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Bei Kanban arbeiten häufig ebenfalls selbstorganisierende Teams, auch wenn dies in
                     dieser Klarheit nicht gefordert wird. Ähnlich wie Scrum setzt Kanban auf das Pull-Prinzip.
                     Das bedeutet, dass Mitarbeiter anstehende Aufgaben an sich ziehen (englisch: to pull)
                     und dann bearbeiten.
                  

                  
                  Das Kanbanboard kann als physisches Board an einer Pinnwand oder einem Whiteboard
                     realisiert werden. Viele Teams bevorzugen diese Art, da der Projektstatus damit jederzeit
                     präsent ist und das Kanbanboard gleichzeitig Statusbericht und Versammlungsort für
                     Besprechungen ist. Bei verteilten Teams bieten sich jedoch elektronische webbasierte
                     Boards an.
                  

                  
               
               
               
                  
                  Limitiere die Menge angefangener Arbeiten

                  
                  Eine Beobachtung vieler Projektmanager ist, dass einige Arbeiten im Projekt begonnen,
                     aber nur wenige abgeschlossen werden. Goldratt (Goldratt 2001) stellt die These auf,
                     dass man es mit Multitasking auch übertreiben kann. Mitarbeiter verzetteln sich oder
                     benötigen geistige Rüstzeiten, um von der einen Aufgabe zur nächsten zu wechseln etc.
                  

                  
                  Kanban betont den wertschöpfenden Fokus auf die zur jeweiligen Zeit richtigen Arbeiten
                     und fordert deshalb, die Menge angefangener Arbeiten auf ein sinnvolles Maß zu limitieren.
                     Die Limitierung soll
                  

                  
                  
                     
                     	■ einerseits ein fokussiertes wertschöpfendes Arbeiten aller Teammitglieder ermöglichen,
                        andererseits aber auch
                     

                     
                     	■ sicherstellen, dass niemand im Team, und dies gilt insbesondere für kritische Engpassressourcen,
                        ohne Arbeit ist, weil Vorgängerarbeiten nicht rechtzeitig fertiggestellt wurden.
                     

                     
                  

                  
                  Kanban erkennt also durchaus an, dass eine gewisse „Lagerhaltung“ angefangener Arbeiten
                     betrieben werden muss, um die Mitarbeiter vernünftig auszulasten. Kanban möchte aber
                     sicherstellen, dass Arbeiten nicht vollkommen ungesteuert begonnen werden. Fangen
                     Sie keine Arbeiten an, deren Ergebnis Sie im Moment gar nicht benötigen. Solche Arbeiten
                     hindern Sie daran, das zu tun, was für Ihr Projekt jetzt wichtig ist.
                  

                  
                  Für den Projektmanager und das Team ist es wichtig, sich dem Optimum der Arbeitslimitierung
                     kontinuierlich anzunähern. Die Limitierung kann sich während der Projektlaufzeit ändern.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Tipp

                        
                        Wenn Sie sich nicht sicher sind, wie ein vernünftiges Limit gesetzt werden kann, sollten
                           Sie zunächst eher ein niedriges Limit wählen und dieses später erhöhen. Wenn Sie umgekehrt
                           mit einem zu hohen Limit beginnen, besteht die Gefahr, von Anfang an zusätzliche Engpässe
                           zu erzeugen und den Durchsatz zu verringern.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Die Umsetzung der Limitierung kann beispielsweise durch personalisierte Marker am
                     Kanbanboard erfolgen. Jeder Mitarbeiter markiert die von ihm bearbeiteten Arbeitspakete
                     am Kanbanboard mit seinem Namenskürzel oder einem farbigen Klebepunkt. Von diesen
                     Markierungen darf jedes Teammitglied maximal x Klebepunkte gleichzeitig vergeben.
                     Neue Arbeitspakete dürfen erst begonnen werden, wenn ein anderes Arbeitspaket abgeschlossen
                     und der Klebepunkt wieder entfernt wurde. Das Beispiel ist in Abbildung 4.27 illustriert.
                  

                  
                  [image: images]
                     
                     
                        Abbildung 4.27: Beispielhafte Umsetzung der Limitierung angefangener Arbeiten mittels einer begrenzten
                           Anzahl farbiger Klebepunkte, über die die Mitarbeiter identifiziert werden.
                        

                     
                     
                  
                  
                  Alternativ oder ergänzend kann festgelegt werden, dass nur eine bestimmte Anzahl an
                     Aufgaben in einer bestimmten Bearbeitungsstation hängen darf. So kann beispielsweise
                     vereinbart werden, dass in der Spalte „Implementierung“ in Abbildung 4.27 maximal fünf Aufgaben gleichzeitig in Arbeit sein dürfen. Diese Art der Limitierung
                     begrenzt jedoch nicht notwendigerweise die Arbeitslast einzelner Mitarbeiter. Stattdessen
                     stellt diese Begrenzung sicher, dass sich die Arbeiten gleichmäßig auf mehrere Bearbeitungsstationen
                     verteilen. Dies kann den Fluss der Aufgaben durch das Projekt fördern. Allerdings
                     ist projektabhängig zu prüfen, welche Art der Limitierung sinnvoll ist.
                  

                  
                  Wenn sich der Aufwand der einzelnen Arbeitspakete stark unterscheidet, kann die Limitierung
                     über die Anzahl angefangener Arbeitspakete zu ungenau sein. Dann kann alternativ eine
                     Limitierung über die den Arbeitspaketen zugrundeliegende Aufwandsschätzung sinnvoll
                     sein.
                  

                  
                  Die integrierte Visualisierung von

                  
                  
                     
                     	■ Arbeitspaketen,
                     

                     
                     	■ zu durchlaufenden Bearbeitungsstationen und
                     

                     
                     	■ bearbeitenden Mitarbeitern
                     

                     
                  

                  
                  fördert die Identifikation von Engpässen. Häufen sich Arbeitspakete an einer Bearbeitungsstation
                     oder bei einem bestimmten Mitarbeiter, kann gezielt nach den Gründen geforscht werden.
                     Eventuell können andere Mitarbeiter mit vergleichbaren Kompetenzen temporär oder dauerhaft
                     unterstützen, um einen Engpass aufzulösen. Alternativ kann der Engpassmitarbeiter
                     von nicht wertschöpfenden Tätigkeiten entlastet werden, um die wertschöpfenden Arbeitspakete
                     schneller bearbeiten zu können und den Engpass damit aufzulösen.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Beispiel: Limitierung der Arbeit und Durchlaufzeit

                        
                        Nehmen Sie an, Sie sind in einem Restaurant und haben einen Burger bestellt. Die Küche
                           des Restaurants kann 30 Burger in der Stunde zubereiten. Daraus eine Wartezeit von
                           2 Minuten (60 Minuten geteilt durch 30 Burger pro Stunde) abzuleiten, wäre naiv, da
                           Sie vermutlich nicht der einzige Gast sind.
                        

                        
                        Warten nämlich insgesamt 30 Gäste auf ihren Burger, ergibt sich schon eine Durchlaufzeit
                           von einer Stunde (30 Burger geteilt durch 30 Burger pro Stunde). Genau so verhält
                           es sich mit Ihren Arbeitspaketen: Je mehr Sie gleichzeitig bei gleicher Personalstärke
                           bearbeiten, desto länger wird die Bearbeitung jedes einzelnen Arbeitspakets dauern.
                           Nun können Sie natürlich sagen, dass es ja nicht auf die Durchlaufzeit eines jeden
                           einzelnen Arbeitspakets ankommt, sondern auf die Durchlaufzeit des Gesamtprojekts.
                           Dem steht entgegen, dass die parallele Bearbeitung vieler Arbeitspakete zu sogenanntem
                           schädlichen Multitasking (das werden Sie im Kapitel über Lean Project Management noch
                           näher kennenlernen) führt, das wiederum mit geistigen Rüstzeiten einhergeht und das
                           Projekt ausbremst. Außerdem bedeutet der Abschluss eines Arbeitspakets auch, dass
                           die damit verbundenen Risiken wegfallen. Je schneller Sie also risikoreiche Arbeitspakete
                           abschließen, desto weniger Restrisiken hat ihr Projekt.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
               
               
               
                  
                  Messe und manage den Fluss

                  
                  Die zentrale Metrik (Maß) bei Kanban ist die Durchlaufzeit eines Arbeitspakets bis
                     zu seinem Abschluss. Diese gilt es zu optimieren. Eine weitere wichtige Metrik ist
                     die Wartezeit eines Arbeitspakets im Status fertig einer Bearbeitungsstation bis es von der nächsten Station aufgegriffen und weiterbearbeitet
                     wird.
                  

                  
                  Die Idee hinter diesen Überlegungen ist: Je schneller ein Arbeitspaket abgeschlossen
                     werden kann, umso früher können Risiken für das Gesamtprojekt ausgeschlossen werden.
                     Für einen Projektmanager ist es schwierig, wahre Hindernisse und Engpässe zu identifizieren,
                     wenn Arbeitspakete aufgrund von Abhängigkeitenvon anderen Arbeitspaketen regelmäßig
                     lange Wartezeiten haben.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Vorsicht

                        
                        Bei der Dimensionierung der Arbeitspakete sollten bei einer aussagekräftige Messung
                           der Durchlaufzeit zwei Aspekte besonders beachtet werden:
                        

                        
                        
                           
                           	■ Die Arbeitspakete sollten soweit unterteilt werden, dass sie von einzelnen Mitarbeitern
                              bearbeitet werden können.
                           

                           
                           	■ Die Arbeitspakete sollten soweit unterteilt werden, dass es möglichst wenige Abhängigkeiten
                              von anderen Arbeitspaketen gibt.
                           

                           
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Je nach Aufgabenstellung kann es deshalb sinnvoll sein, Arbeitspakete bis auf die
                     zu implementierende Funktionsebene herunter zu brechen. Mit anderen Worten: auf dem
                     Kanbanboard stehen dann keine Arbeitspakete, sondern einzelne zu spezifizierende,
                     zu implementierende und zu testende Funktionen des Produkts.
                  

                  
                  Wichtig ist, dass die Durchlaufzeit der Arbeitspakete (oder Funktionen etc.) regelmäßig
                     gemessen wird. Unerfahrene Projektmanager und Teams starten mit der Messung erst,
                     wenn bereits Verzug aufgetreten ist. Dann fällt aber ein Vergleich zu sonstigen Durchlaufzeiten
                     schwer. Überlegen Sie sich deshalb zu Projektbeginn, was für Sie und Ihr Projekt wichtige
                     Metriken sind, beispielsweise
                  

                  
                  
                     
                     	■ die Durchlaufzeit eines Arbeitspakets oder einer Funktion: Je schneller ein Arbeitspaket über alle
                        Bearbeitungsstationen hinweg bearbeitet werden kann, desto schneller kann das Projekt
                        meistens abgeschlossen werden.
                     

                     
                     	■ der Durchsatz, das heißt die Anzahl der Arbeitspakete pro Zeit: Je mehr Arbeitspakete pro Zeiteinheit
                        bearbeitet werden können, desto schneller kann das Projekt meistens abgeschlossen
                        werden.
                     

                     
                     	■ die Wartezeit von Arbeitspaketen vor der Übernahme der Arbeiten von der nächsten Bearbeitungsstation:
                        Je kürzer die Wartezeit ist, desto weniger Arbeitspakete sind in teurer „Lagerhaltung“,
                        das heißt, an desto mehr Arbeitspaketen wird produktiv gearbeitet.
                     

                     
                     	■ der kumulative Fluss, das heißt die Anzahl an Arbeitspaketen in einem bestimmten Bearbeitungsstadium
                     

                     
                  

                  
                  Abbildung 4.28 zeigt die genannten Metriken in der Übersicht mit beispielhaftem Verlauf. Die Metriken
                     müssen Sie dann mit entsprechenden Messungen hinterlegen, um entsprechend steuern
                     zu können. Wählen Sie keine Metriken, die Sie nicht zur Steuerung verwenden. Jede
                     Metrik mit den zugehörigen Messungen erhöht den administrativen Messaufwand, ohne
                     dem Projekt zu nutzen. Je nach Projekt können weitere oder andere Metriken sinnvoll
                     sein, beispielsweise die Anzahl der Arbeitspakete pro Mitarbeiter.
                  

                  
                  Kanban strebt die Optimierung des Flusses der Arbeit durch das Projekt an. Demzufolge
                     sollten Sie stets überlegen, wie Sie die Durchlaufzeit beziehungsweise den Durchsatz
                     erhöhen und die Wartezeit von Arbeitspaketen verringern können. Der kumulative Fluss
                     hilft Ihnen dabei, Engpässe zu identifizieren. Außerdem kann aus dem kumulativen Flussdiagramm
                     die Durchlaufzeit abgelesen werden. So zeigt Abbildung 4.28 im kumulativen Flussdiagramm rechts unten, dass Arbeitspakete, die in der ersten
                     Woche in die Spezifikation gegangen sind, in der elften Woche abgeschlossen wurden
                     und damit eine Durchlaufzeit von 10 Wochen hatten. Ein Beispiel zur Engpassanalyse
                     mit Hilfe des kumulativen Flussdiagramms betrachten wir bei den Praxisbeispielen.

                  
                  [image: images]
                     
                     
                        Abbildung 4.28: Beispielhafte Darstellung verschiedener Kanban-Metriken: Die Durchlaufzeit wird in
                           der Regel pro Arbeitspaket erfasst. Der Durchsatz gibt die Anzahl fertiggestellter
                           Arbeitspakete pro Zeiteinheit an. Die Wartezeit gibt an, wie lange ein Arbeitspaket
                           zwischen der Bearbeitung in zwei Bearbeitungsstationen im Mittel warten muss, und
                           der kumulative Fluss zeigt die kumulierte Summe der Arbeitspakete in einer Bearbeitungsstation
                           an.
                        

                     
                     
                  
                  
               
               
               
                  
                  Mache Prozessregeln explizit (eindeutig und bekannt)

                  
                  Diese Praktik ist eigentlich eine Selbstverständlichkeit – wird aber in der Praxis
                     nicht immer umgesetzt: Jeder im Team muss die Spielregeln der Zusammenarbeit kennen.
                     Dazu gehören beispielsweise:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Beginn, Dauer und Ort von Besprechungen
                     

                     
                     	■ Regeln, wann Karten auf dem Kanbanboard umgehängt werden dürfen
                     

                     
                     	■ Regeln zur Begrenzung der Menge angefangener Arbeit
                     

                     
                     	■ Kommunikationsregeln
                     

                     
                     	■ Prioritäten
                     

                     
                     	■ Definition of Done
                     

                     
                     	■ Stakeholder des Projekts
                     

                     
                  

                  
                  Außerdem bilden die Regeln eine Basis, von der aus Verbesserungen bei der Projektbearbeitung
                     durchgeführt werden können. So können beispielsweise die Regeln zur Begrenzung der
                     Arbeit angepasst werden, wenn der Verdacht besteht, dass die aktuellen Regeln den
                     Fluss der Arbeit eher behindern als fördern. Ein festes Regelwerk bildet den Ausgangspunkt
                     für Veränderungen. Die Auswirkungen von Regeländerungen können gemessen und damit
                     ihr Erfolg bewertet werden.
                  

                  
                  Stellen Sie sicher, dass alle im Team die Regeln kennen. Ansonsten schüren Sie Unmut
                     im Team, wenn einzelne Personen die Regeln nicht befolgen. Langfristig leiden die
                     Motivation und der Zusammenhalt im Team.

                  
                  Regelverletzungen sollten Sie deshalb ernst nehmen. Kommt ein Mitarbeiter immer zu
                     spät zur Besprechung, stört das die anderen Mitarbeiter und reduziert die Wertschöpfung,
                     weil die anderen warten müssen oder bereits besprochene Dinge wiederholt werden müssen.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Vorsicht

                        
                        Gehen Sie Regelverletzungen auf den Grund, und seien Sie vorsichtig mit vorschnellen
                           Beschuldigungen. Eventuell kommt ein regelmäßig zu spät erscheinender Mitarbeiter
                           deshalb zu spät, weil er vorher eine andere Besprechung mit seinem Vorgesetzten hat,
                           deren Ende er nicht beeinflussen kann.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Suchen Sie in jedem Fall nach den Ursachen von Regelverletzungen, räumen Sie diese
                     aus dem Weg und setzen Sie die Regeln dann um oder überarbeiten Sie diese für alle
                     transparent, sodass sie wieder eingehalten werden können.
                  

                  
                  Sie können die wichtigsten Regeln beispielsweise direkt am Kanbanboard notieren.

                  
               
               
               
                  
                  Entwickle Rückmeldemechanismen

                  
                  Rückmeldemechanismen geben dem Projektmanager beziehungsweise dem Team die Möglichkeit,
                     den Fortschritt zu messen, Hindernisse zu identifizieren und Probleme zu lösen. Typische
                     Informationen, die gemeldet (und verarbeitet) werden sollten, sind:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Bearbeitungsstand der Arbeitspakete und deren Durchlaufzeiten
                     

                     
                     	■ Wartezeiten von Arbeitspaketen und/oder Mitarbeitern
                     

                     
                     	■ Qualitätsstatus der Arbeitspakete
                     

                     
                     	■ Hindernisse bei der weiteren Bearbeitung
                     

                     
                     	■ Ideen zur Optimierung der eigenen Abläufe
                     

                     
                     	■ etc.
                     

                     
                  

                  
                  Bei kleinen Teams ist eine tägliche Kurzbesprechung vor dem Kanbanboard ein geeignetes Instrument, um die genannten Punkte zu besprechen.
                  

                  
                  Das Ausräumen von Hindernissen kann zusätzlich die Rückmeldung von und Abstimmung
                     mit projektexternen Personen erfordern. Hierfür können regelmäßige Besprechungen,
                     häufig Jour Fixes genannt, mit Linien- und Programmmanagern genutzt werden. Der Projektmanager
                     oder ein Repräsentant des Projektteams sollte entsprechend gut mit Entscheidungsträgern
                     außerhalb des Projekts vernetzt sein.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Tipp

                        
                        Fördern Sie offene und zeitnahe Rückmeldungen in Ihrem Team durch eine gute Feedbackkultur.
                           Wenn Mitarbeiter als Bedenkenträger abgestempelt werden, sobald Sie Hindernisse und
                           mögliche Probleme offen ansprechen, führt dies zu einer Kultur des Versteckens und
                           Verschweigens. Die Probleme tauchen dennoch auf – nur viel später. Dann wird die Lösung
                           eventuell deutlich teurer.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
               
               
               
                  
                  Führe gemeinschaftlich Verbesserungen durch
                  

                  
                  Die Ergebnisse der Rückmeldungen müssen verarbeitet werden und zu Verbesserungen führen.
                     Anderson empfiehlt, dabei etablierte Modelle und Theorien einzusetzen wie die Engpasstheorie
                     (auch unter dem englischen Begriff Theory of Constraints bekannt) oder Lean-Ansätze
                     zur Vermeidung von Verschwendung (Anderson 2010).
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Vorsicht

                        
                        Projektmanager sollten Abläufe im Team ständig zu optimieren versuchen. Ausgangspunkt
                           bei Kanban sind die aktuellen Arbeitsweisen, Rollen und Zuständigkeiten (erstes Grundprinzip
                           von Kanban). So ist zu überprüfen, ob die Kommunikation im Team funktioniert, die
                           Hierarchien mit agilen Grundsätzen vereinbar sind und ob mehr oder weniger Besprechungen
                           sinnvoll sind. Ferner ist zu hinterfragen, ob an den Besprechungen die richtigen Leute
                           teilnehmen. Hindernisse und Engpässe sind frühzeitig zu identifizieren und aus dem
                           Weg zu räumen. Selbst in Zeiten, in denen das Projekt nach Plan verläuft gibt es Handlungsbedarf:
                           Vorausschauend sind die nächsten möglichen Hürden zu ermitteln und zu beobachten.
                           Verbesserungspotenzial ist zu ermitteln und Wissen – auch positive Erfahrungen und
                           Erfolgsfaktoren – für spätere Projekte zu sichern.
                        

                        
                        Projektmanager, die sich rein fachlich engagieren und selbst fachbezogene Arbeitspakete
                           bearbeiten, haben für Verbesserungen aber häufig keine Zeit (oder glauben, keine Zeit
                           zu haben). Die Folgen trägt das ganze Team beziehungsweise das Unternehmen.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Die Betonung der gemeinschaftlichen Verbesserung ist eine direkte Folge des vierten Grundprinzips von Kanban: Fördere Führung und Verantwortung auf allen Ebenen der Organisation. Nur Mitarbeiter, die für sich, ihre eigene Arbeit, das Gesamtprojekt und das Unternehmen
                     Verantwortung übernehmen, werden Verbesserungen aktiv anstoßen und gestalten. Solches
                     Verhalten gilt es zu fordern und zu fördern. Es stellt hohe Anforderungen an Mitarbeiter,
                     die jenseits der fachlichen Qualifikation Führungseigenschaften benötigen und bereit
                     sind, diese einzubringen, ohne ausschließlich auf den nächsten Schritt auf der Karriereleiter
                     zu schauen.
                  

                  
                  Unter anderem deshalb ist die Einführung von Kanban mehr als die Umstellung der Projektsteuerung
                     von Balkenplänen auf Kanbanboards. Ein Beispiel für die Einführung von Kanban sehen
                     Sie weiter unten bei den Praxisbeispielen und Fallstudien.
                  

                  
                  
                     
                     [image: images] Vergleich von Kanban mit Scrum
                     

                     
                     Kanban ist wie Scrum agil. Scrum ist bekannt für sein zeitdiskretes Vorgehen in Sprints.
                        Bei Kanban fällt vielen als erstes die charakteristische Optimierung der Durchlaufzeit,
                        des Flusses, sowie die Limitierung angefangener Arbeit ein. Die Tabelle in Abbildung 4.29 zeigt weitere Aspekte von Kanban und Scrum im Vergleich.

                     
                     [image: images]
                        
                        
                           Abbildung 4.29: Auszugsweiser Vergleich von Kanban mit Scrum in Anlehnung an (Kniberg und Skarin
                              2010).
                           

                        
                        
                     
                     
                     In der Praxis werden Aspekte von Kanban und Scrum unter dem Namen ScrumBan auch zusammen angewendet. Damit wird – im Sinne dieses Buches – also hybrid vorgegangen.
                        Vor allem die Praktiken
                     

                     
                     
                        
                        	■ mache die Arbeit sichtbar und
                        

                        
                        	■ limitiere die Menge angefangener Arbeiten

                        
                     

                     
                     werden häufig auch bei nach Scrum arbeitenden Projekten verwendet. Da Kanban selbst
                        keine Rollen und Kommunikationswege wie das Daily Scrum definiert, orientieren sich
                        viele Teams, die nach Kanban arbeiten, an Strukturen, die sie entweder aus Scrum oder
                        aus traditionellen Projekten kennen. In den Praxisbeispielen und Fallstudien im folgenden
                        Kapitel werden Sie ein einige Beispiele für die Ausgestaltung von Rollen bei Projekten
                        nach Kanban kennen lernen.
                     

                     
                  
                  
                  
                     
                     [image: images] Kanban zusammengefasst
                     

                     
                     
                        
                        	■ Kanban basiert auf vier Grundprinzipien:
                           
                           
                              
                              	• Starte mit dem, was Du gerade machst.
                              

                              
                              	• Strebe inkrementelle, evolutionäre Veränderungen an.
                              

                              
                              	• Respektiere aktuelle Prozesse, Rollen, Verantwortlichkeiten und Titel.
                              

                              
                              	• Fördere Führung und Verantwortung auf allen Ebenen der Organisation.
                              

                              
                           

                        

                        
                        	■ Zur konkreten Anwendung in Projekten schlägt Kanban sechs Praktiken vor, die lauten:
                           
                           
                              
                              	• Mache die Arbeit sichtbar.
                              

                              
                              	• Limitiere die Menge angefangener Arbeiten.
                              

                              
                              	• Messe und manage den Fluss.
                              

                              
                              	• Mache Prozessregeln explizit.
                              

                              
                              	• Entwickle Rückmeldemechanismen.
                              

                              
                              	• Führe gemeinschaftlich Verbesserungen durch.
                              

                              
                           

                        

                        
                     

                     
                  
                  
                  
                     
                     [image: images] Praxisbeispiele und Fallstudien
                     

                     
                     
                        
                        Fallstudie 4.6: Einführung von Kanban

                        
                        Die Carkan GmbH entwickelt Tuninglösungen für Personenkraftwagen. Die Projekte sind
                           meistens relativ klein und werden von 3-8 Personen durchgeführt. Es gibt kein Projektmanagementhandbuch.
                           Dennoch ist das Projektmanagement aus der Historie heraus relativ einheitlich. Die
                           vier Projektmanager des Unternehmens setzen alle ProjectLibre ein, eine Open-Source-Software
                           für die Projektplanung mit Balkenplänen, und führen die Projekte nach dem Wasserfallmodell
                           durch.
                        

                        
                        Die Geschäftsleitung ist mit den Projektergebnissen nicht grundsätzlich unzufrieden.
                           Viele Projekte werden innerhalb des Budgets abgeschlossen, und auch zeitliche Verzögerungen
                           sind eher selten. Allerdings gibt es auch Gegenbeispiele, bei denen die Projekte deutlich
                           teurer waren und länger dauerten als vorhergesehen. Die Geschäftsleitung beobachtet
                           bei einigen Mitarbeitern eine Dienst-nach-Vorschrift-Mentalität.
                        

                        
                        Über einem Lieferanten, der Software für Tuningprodukte zuliefert, wird die Geschäftsleitung
                           auf Kanban aufmerksam. Sie findet das Vorgehen grundsätzlich interessant und kann
                           sich vorstellen, dass auch die Projekte der Carkan GmbH davon profitieren. Die Geschäftsleitung
                           weiß aber auch, dass es Vorbehalte der Mitarbeiter geben wird, wenn sie das Vorgehensmodell
                           per Anordnung ändert.
                        

                        
                        Für die Einführung von Kanban wird deshalb ein längerer Veränderungsprozess vorgesehen.
                           Der Geschäftsleitung geht es nicht primär um die Umstellung von Balkenplänen auf Kanbanboards,
                           sondern um die Transformation zu agilem Denken und Handeln. Die Geschäftsleitung beauftragt
                           einen der Projektmanager, Herrn Klaus Heide, der mit dem Kanban-erfahrenen Lieferanten
                           eng zusammengearbeitet hat, ein agiles Projektmanagementkonzept für das Unternehmen
                           auszuarbeiten.
                        

                        
                        In einem ersten Schritt besucht der Projektmanager den Lieferanten, um mehr über dessen
                           Projektmanagement mit Kanban zu erfahren. Wieder zurück im Unternehmen beruft Herr
                           Heide mehrere Workshops mit anderen Projektmanagern, Mitarbeitern und Vorgesetzten
                           ein, um Erwartungen an ein erfolgreiches Vorgehensmodell für Projektmanagement zu
                           erarbeiten. Abbildung 4.30 zeigt einen Ausschnitt aus den Diskussionsergebnissen.

                        
                        [image: images]
                           
                           
                              Abbildung 4.30: Sammlung von Erwartungen der Geschäftsleitung, der Projektmanager und der Projektmitarbeiter
                                 an die Verbesserung des Projektmanagements mit Kanban.
                              

                           
                           
                        
                        
                        Die Beiträge deuten darauf hin, dass es Unzufriedenheit mit dem bisherigen Vorgehen
                           gibt. Einige Erwartungen beziehen sich dabei gar nicht direkt auf das Projektmanagement,
                           sondern gehen darüber hinaus, wie beispielsweise die als nicht ausreichend empfundenen
                           Karrieremöglichkeiten.
                        

                        
                        Die Erwartungen zeigen auch eine gewisse Sorge der Mitarbeiter, von neuen Abläufen
                           überfordert zu werden. Entsprechend werden Schulungen gewünscht. Der Geschäftsleitung
                           wiederum ist eine hohe Transparenz und ein jederzeit abrufbarer aktueller Projektstatus
                           wichtig. Transparenz wiederum führt bei einigen Mitarbeitern zu Unbehagen. Außerdem
                           sind einige Mitarbeiter der Meinung, dass sowohl die Motivation als auch die Produkte
                           so gut sind, dass kein Änderungsbedarf besteht.
                        

                        
                        Für die Einführung von Kanban soll deshalb ein Gesamtkonzept erstellt werden. Anders
                           als Scrum, bei dem Rollen und Abläufe klar definiert sind, erlauben die Prinzipien
                           und Praktiken bei Kanban mehr Flexibilität in der Anpassung. Dies möchten der Projektmanager
                           und die Geschäftsleitung für sich nutzen:
                        

                        
                        
                           
                           	■ In einem ersten Schritt erarbeitet Herr Heide gemeinsam mit den Stakeholdern eine
                              gemeinsame Wertebasis. Dazu gehören Werte, wie beispielsweise
                              
                              
                                 
                                 	• Kundenorientierung,
                                 

                                 
                                 	• Verlässlichkeit,
                                 

                                 
                                 	• Termintreue und
                                 

                                 
                                 	• Vertrauen.
                                    
                                    Bei der Festlegung der Werte möchte Herr Heide ganz bewusst noch nicht auf Umsetzungsmöglichkeiten
                                       mit Kanban eingehen, sondern eine Basis schaffen, die die meisten Mitarbeiter mittragen.
                                       Auf die Werte aufbauend sollen dann konkrete Handlungsleitlinien für Kanban erarbeitet
                                       werden. Diese sollen so ausgewählt werden, dass sie im Einklang mit den Werten sind,
                                       um die Mitarbeiter einfacher davon überzeugen zu können, dass das Konzept das Unternehmen
                                       voran bringt.

                                 

                                 
                              

                           

                           
                           	■ Nachdem Herr Heide zusammen mit einem Kernteam wichtiger Stakeholder das Konzept
                              für das neue Vorgehensmodell erarbeitet hat, wird dieses im Team diskutiert und überwiegend
                              für gut befunden.
                           

                           
                           	■ Die bisherigen Projektmanager erhalten intensive Kanbanschulungen. Sie sollen künftig
                              als Kanbanpromotoren fungieren und mehr projektübergreifende Aufgaben in der Programmplanung
                              erhalten.
                           

                           
                           	■ Auf Basis des Status quo definiert der Projektmanager Ziele und Partizipationsmöglichkeiten
                              für die Belegschaft. Um dem Lean-Gedanken Rechnung zu tragen, möchte die Geschäftsleitung
                              keine zusätzlichen Hierarchien schaffen. Gleichzeitig sucht sie nach Möglichkeiten,
                              dem Wunsch nach Karrieremöglichkeiten nachzukommen. Die Projektteams erhalten die
                              volle Verantwortung (und Befugnisse) für ihre nach Kanban durchgeführten Projekte.
                           

                           
                           	■ Als weitere Maßnahme wird ein fachliches Karrieremodell aufgestellt. Dieses wird
                              entkoppelt von der Übernahme von Führungsverantwortung im traditionellen Sinn. Mitarbeiter,
                              die Produktinnovationen einbringen, Verantwortung in den Projekten übernehmen und
                              fachlich gute Arbeit leisten, erhalten zusätzliche Weiterbildungen und können sich
                              vom Juniorentwickler über den Seniorentwickler bis hin zum Systemarchitekten und Principle
                              Developer weiterentwickeln.
                           

                           
                           	■ Die Projektmanagementsoftware wird durch Kanbanboards ersetzt. Da alle Mitarbeiter
                              am gleichen Standort arbeiten, erhält jedes Projekt ein eigenes Whiteboard, an dem
                              künftig die Projektplanung erfolgen wird.
                           

                           
                           	■ Laufende Projekte werden nicht umgestellt, sondern nach dem bisherigen Vorgehen zu
                              Ende bearbeitet. Es wird ein Pilotprojekt ausgewählt, das nach Kanban durchgeführt
                              wird.
                           

                           
                           	■ Ein Kanbanpromotor unterstützt das Pilotteam bei der Umsetzung und moderiert in der
                              Anfangszeit die täglichen Kanbanbesprechungen am Kanbanboard.
                           

                           
                           	■ Das Pilotprojekt hat eine Laufzeit von 4 Monaten. Um die Mitarbeiter der anderen,
                              noch traditionell arbeitenden Projekte für das neue Vorgehen zu begeistern, berichtet
                              ein Mitarbeiter des Pilotprojekts zweiwöchentlich über die bisherigen Erfahrungen
                              mit Kanban. Diese Berichte dienen gleichermaßen der Information und der Schulung der
                              anderen Mitarbeiter sowie weiteren Verbesserung der Abläufe. Durch die Beteiligung
                              aller Mitarbeiter haben diese den (zutreffenden) Eindruck, die Abläufe mitgestalten
                              und mitverantworten zu können.
                           

                           
                        

                        
                        Die Einführung verläuft insgesamt erfolgreich. Während des Pilotprojekts werden einzelne
                           Abläufe optimiert. So variiert der Anfangszeitpunkt der täglichen Besprechung am Kanbanboard,
                           bis sich ein für alle akzeptabler Termin gefunden hat. Am meisten Schwierigkeiten
                           in der praktischen Umsetzung macht den Teams die Limitierung der Menge angefangener
                           Arbeit. Zunächst wird ein zu geringes Limit gesetzt, was dazu führte, dass einzelne
                           Mitarbeiter nichts zu tun hatten, da sie auf Arbeitspakete anderer Mitarbeiter warten
                           mussten. Umgekehrt gab es Phasen, in denen es Überlast gab und zu viele Arbeitspakete
                           begonnen wurden.
                        

                        
                        Nicht alle Mitarbeiter kommen mit der höheren Verantwortung der Selbstorganisation
                           klar. Teilweise konnte durch weitere Qualifizierungsmaßnahmen eine Verbesserung erzielt
                           werden. Bei den anderen Mitarbeitern müssen die übrigen Kollegen Aufgaben der Selbstorganisation
                           übernehmen.
                        

                        
                        Nach einem Jahr evaluiert die Geschäftsleitung die mit Kanban durchgeführten Projekte
                           und die Stimmung in der Belegschaft. Die meisten Projekte können unter Einhaltung
                           der Kundenwünsche und wirtschaftlichen Ziele erfolgreich abgeschlossen werden. Probleme
                           einzelner Projekte ließen sich meist auf Überlastsituationen zurückführen, in denen
                           es unerfahrenen Teams schwer fiel, die Aufgaben richtig zu priorisieren. Die Verantwortung
                           für die Selbstorganisation hat bei den meisten Teams gut funktioniert. Dennoch gibt
                           es einzelne Mitarbeiter, die nur nach Aufforderung durch andere Teammitglieder mit
                           der Bearbeitung von Aufgaben beginnen.
                        

                        
                        Auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse werden unter anderem folgende Steuerungsmaßnahmen
                           für künftige Projekte beschlossen:
                        

                        
                        
                           
                           	■ Die Kanbanpromotoren werden beibehalten.
                           

                           
                           	■ Bei der Besetzung neuer Projektteams wird darauf geachtet, dass in jedem Projekt
                              Mitarbeiter involviert sind, die Erfahrung mit Kanban haben und bereits erfolgreich
                              Projekte abschließen konnten.
                           

                           
                        

                        
                     
                     
                     
                        
                        Fallstudie 4.7: Übertragung von Verantwortung auf Teams

                        
                        Eine der Herausforderungen bei der Einführung von Kanban in Organisationen, die bisher
                           nach traditionellen Vorgehensmodellen gearbeitet haben, ist die Übertragung von Verantwortung
                           von einzelnen Projekt- und Linienmanagern auf das Team:
                        

                        
                        
                           
                           	■ Bei Managern muss die Bereitschaft erzeugt werden, Verantwortung und Befugnisse an
                              die Teams abzugeben.
                           

                           
                           	■ Die Teammitglieder müssen willens und fähig sein, Verantwortung und Befugnisse zu
                              übernehmen.
                           

                           
                        

                        
                        
                           
                              

                           

                           
                           
                              
                              Vorsicht

                              
                              Immer wieder scheitern Einführungsprojekte für agiles Projektmanagement daran, dass
                                 Manager nicht bereit sind, Verantwortung und Befugnisse zu delegieren. Sie nutzen
                                 jede Gelegenheit, um mehr oder weniger subtil gegen die neuen Strukturen und Abläufe
                                 Stimmung zu machen. Jeder Fehler wird der Agilität zugeschrieben und die frühere Arbeitsweise
                                 verklärt positiv dargestellt.
                              

                              
                              
                                 

                              

                           
                        
                        
                        Wie bei jedem Veränderungsvorhaben gilt es deshalb, die von der Veränderung betroffenen
                           Stakeholder und ihre Interessen zu identifizieren und passende Maßnahmen vorzusehen.
                           Manager und Teams müssen von der Notwendigkeit einer Veränderung überzeugt werden
                           und die Vorteile von Kanban erkennen. Praxisbeispiele anderer Unternehmen oder eigener
                           Pilotprojekte helfen dabei.
                        

                        
                        Wie können nun Manager und Teams auf die Übertragung der Verantwortung vorbereitet
                           werden?
                        

                        
                        Selbstorganisierende Teams bedeuten nicht automatisch, dass es keine Manager für disziplinarische
                           Führungsaufgaben mehr gibt. Ihre Aufgaben ändern sich aber: die fachliche Bearbeitung
                           obliegt künftig ganz den Teams. Die Zuweisung der Mitarbeiter zu den Teams, die Personalentwicklung
                           sowie die strategische Weiterentwicklung der Gruppen und Abteilungen bleiben aber
                           in der Regel in den Händen der Manager. Diese müssen auf die neuen Aufgaben vorbereitet
                           werden. Sie müssen geschult werden, um Kanban selbst und ihre Rolle in der neuen Organisation zu verstehen. Eine Schlüsselrolle kommt Vorgesetzten
                           von Mitarbeitern zu, die nicht die Fähigkeit haben, sich selbstorganisierend in ein
                           Kanbanprojekt einzubringen.
                        

                        
                        Teammitglieder müssen selbstverständlich ebenfalls in Kanban geschult werden. Sie
                           müssen verstehen, dass die neuen Befugnisse der Selbstorganisation auch mit entsprechender
                           Verantwortung einhergehen, der sie nachkommen müssen. Die Strukturen und Abläufe müssen
                           ebenso bekannt sein wie die Regeln der Berichterstattung an das Management.
                        

                        
                        Wie bei jeder Organisationsänderung kann es vorkommen, dass nach der Änderung Positionen
                           wegfallen und neue hinzukommen. Nicht immer ist hier eine Balance möglich. Es wäre
                           naiv zu glauben, dass die Begeisterung einzelner Stakeholder für Kanban (oder andere
                           agile Vorgehensmodelle) so groß ist, dass sie bereit sind, ihre eigene Position kampflos
                           zu räumen.
                        

                        
                     
                     
                     
                        
                        Fallstudie 4.8: Flussoptimierung

                        
                        Xaroy-2 ist ein Projekt zur Entwicklung eines neuen Anlagensystems mit Hard- und Softwarekomponenten.
                           Das Projekt wird nach Kanban durchgeführt. Im gemeinsamen Büro des engeren Projektteams
                           hängt ein großes Kanbanboard. Insgesamt arbeiten 10 Personen im Projekt mit. Es gibt
                           mit Claudia Scherr eine Projektmanagerin, die Koordinationsund Moderationsaufgaben
                           übernimmt und das Projekt gegenüber den unternehmensinternen Auftraggebern vertritt.
                           Dem Team räumt sie jedoch große Freiheiten zur Selbstorganisation ein.
                        

                        
                        Das Projektteam trifft sich immer vormittags um 10 Uhr zur Besprechung am Kanbanboard.
                           Der aktuelle Status der Bearbeitung ist in Abbildung 4.31 skizziert.
                        

                        
                        [image: images]
                           
                           
                              Abbildung 4.31: Status der Arbeitspakete am Kanbanboard.
                              

                           
                           
                        
                        
                        Um eine Überlastung und unnötige Lagerhaltung angefangener Arbeitspakete zu verhindern,
                           hat Frau Scherr festgelegt, dass jedes Teammitglied maximal zwei Arbeitspakete gleichzeitig
                           bearbeiten darf. An diese Regel halten sich alle.
                        

                        
                        
                           
                              

                           

                           
                           
                              
                              Leitfrage 1:
                              

                              
                              
                                 
                                 	■ Was fällt Ihnen hinsichtlich der Verteilung der Arbeitspakete auf?
                                 

                                 
                              

                              
                              
                                 

                              

                           
                        
                        
                        In den folgenden Tagen setzt sich die bisherige Entwicklung fort, was Frau Scherr
                           mit Sorge beobachtet. Als erste Steuerungsmaßnahme bittet sie das Projektteam, mehr
                           Mitarbeiter für die Implementierung als für die Spezifikation einzusetzen. Dadurch,
                           so hofft sie, können die Arbeitspakete schneller fertig implementiert werden. Der
                           Stau der Arbeitspakete zwischen dem Abschluss der Spezifikation und der Implementierung
                           soll so abgebaut werden. Eine Woche nach dem in Abbildung 4.31 skizzierten Status stellt sich die in Abbildung 4.32 dargestellte Situation dar.
                        

                        
                        [image: images]
                           
                           
                              Abbildung 4.32: Status der Arbeitspakete am Kanbanboard nach einer weiteren Woche.
                              

                           
                           
                        
                        
                        
                           
                              

                           

                           
                           
                              
                              Leitfragen 2:

                              
                              
                                 
                                 	■ Wie beurteilen Sie die jetzige Situation im Projekt anhand des Kanbanboards?
                                 

                                 
                                 	■ Was könnte Ursache für den stockenden Fluss der Arbeit sein?
                                 

                                 
                              

                              
                              
                                 

                              

                           
                        
                        
                        Gemeinsam mit dem Team identifiziert Frau Scherr eine unerwartet hohe Anzahl an Fehlern,
                           die die Implementierung verzögern. Erst eine fehlerlose Implementierung erlaubt die
                           spätere Integration und den Test auf Gesamtsystemebene. Froh darüber, dass nun zumindest
                           die Ursache für den fehlenden Durchsatz bekannt ist, überlegt sie sich mit dem Team,
                           wie sie dem Problem entgegenwirken kann:
                        

                        
                        
                           
                           	■ Zunächst führt Frau Scherr zusammen mit dem Team eine zweite Limitierung der Menge
                              angefangener Arbeit ein. In jeder Bearbeitungsstation dürfen sich bis auf Weiteres
                              maximal 8 Arbeitspakete befinden.
                           

                           
                           	■ Arbeitspakete, die aufgrund von Fehlern nicht abgeschlossen werden können, werden
                              mit einem roten Fehlerkäfer (Bug) markiert.
                           

                           
                           	■ Arbeitspakete mit roter Markierung müssen priorisiert abgearbeitet werden. So lange
                              Arbeitspakete mit roter Markierung in einer Bearbeitungsstation hängen, dürfen keine
                              neuen Arbeitspakete in diese Bearbeitungsstation aufgenommen werden.
                           

                           
                        

                        
                        
                           
                              

                           

                           
                           
                              
                              Leitfrage 3:
                              

                              
                              
                                 
                                 	■ Wie beurteilen Sie die getroffenen Maßnahmen?
                                 

                                 
                              

                              
                              
                                 

                              

                           
                        
                        
                        Um generell besser auf aktuelle Bedürfnisse und Priorisierungen eingehen zu können,
                           ergänzt Frau Scherr das Kanbanboard um eine Notfallspur. Alle Arbeitspakete, bei denen
                           nicht geplante Schwierigkeiten auftauchen und die das Projekt aufhalten, können auf
                           die Notfallspur gehängt werden. Diese müssen dann mit höchster Priorität bearbeitet
                           werden, siehe Abbildung 4.33.
                        

                        
                        Eine Notfallspur bietet die Chance, geordnet einzelne Arbeiten mit Priorität durchführen
                           zu können. Ein Risiko hierbei ist, dass die Notfallspur missbraucht wird und immer
                           mehr Arbeitspakete dort landen, um diese zu beschleunigen. Dies kann dazu führen,
                           dass überhaupt nur noch Arbeitspakete auf der Notfallspur bearbeitet werden, was die
                           Notfallspur ad absurdum führt.
                        

                        
                        [image: images]
                           
                           
                              Abbildung 4.33: Kanbanboard mit zusätzlicher Notfallspur, auf der hoch priorisierte neue Arbeitspakete
                                 und Arbeitspakete, die den Projektfortschritt blockieren, positioniert werden können.
                                 Arbeitspakete auf der Notfallspur müssen vom Team unmittelbar bearbeitet werden.
                              

                           
                           
                        
                        
                     
                     
                     
                        
                        Fallstudie 4.9: Kumulativer Fluss

                        
                        Das Projekt SpeedUp Navigation nutzt Kanban zur Planung und Steuerung. Die Bearbeitungsstationen
                           lauten:
                        

                        
                        
                           
                           	■ (Feature-)pool
                           

                           
                           	■ Spezifikation
                           

                           
                           	■ Coding
                           

                           
                           	■ Basistest
                           

                           
                           	■ Online-Validierung
                           

                           
                        

                        
                        Das kumulative Flussdiagramm nach 29 Projektwochen ist in Abbildung 4.34 dargestellt.
                        

                        
                        
                           
                              

                           

                           
                           
                              
                              Leitfrage:

                              
                              Analysieren Sie den Projektstatus mithilfe des Flussdiagramms, indem Sie Aussagen
                                 zu Engpässen und der Entwicklung der Durchlaufzeiten machen.
                              

                              
                              
                                 

                              

                           
                        
                        
                        [image: images]
                           
                           
                              Abbildung 4.34: Kumulatives Flussdiagramm des Projekts SpeedUp Navigation
                              

                           
                           
                        
                        
                     
                     
                  
                  
               
               
               
                  
                  [image: images] Lean Projektmanagement und Engpasstheorie
                  

                  
                  Das Lean Management vereint Prinzipien und Methoden zur effizienten, möglichst verschwendungsfreien
                     Gestaltung der Wertschöpfungskette. Viele der Ideen entstammen dem Produktionssystem
                     des japanischen Autobauers Toyota, das Mitte des 20. Jahrhunderts seinen Siegeszug
                     antrat. Mittlerweile wird Lean Management auch in produktionsfernen Unternehmensbereichen wie dem Einkauf oder eben dem Projektmanagement
                     eingesetzt.
                  

                  
                  Was hat nun ein aus dem Produktionsmanagement stammendes System in einem Buch über
                     Projektmanagement zu suchen? Und weshalb finden sich die Ausführungen in einem Kapitel
                     über Agilität?
                  

                  
                  Nun, die bisher vorgestellten Vorgehensmodelle Scrum und Kanban setzen nicht nur die
                     Werte des agilen Manifests, sondern auch einige Lean Prinzipien um. Sie gelten als
                     schlank und leichtgewichtig, versuchen sich auf wertschöpfende Tätigkeiten des Teams
                     zu fokussieren und unnötige Pläne und behäbige Projektstrukturen zu vermeiden. Trotz
                     vieler Gemeinsamkeiten darf Lean Projektmanagement allerdings nicht mit agilem Projektmanagement
                     gleichgesetzt werden.
                  

                  
                  Ausgehend von den weit verbreiteten agilen Vorgehensmodellen Scrum und Kanban führen
                     wir jetzt also eine Verallgemeinerung durch und lernen Lean Prinzipien und Methoden
                     kennen, die uns helfen, Projekte schlank und effizient durchzuführen.
                  

                  
                  Bei der Umsetzung wird uns das Verständnis der Engpasstheorie helfen, die auf den
                     Ideen von Eliyahu Goldratt beruht (Goldratt und Cox 1984). Auch wenn diese nicht mit
                     Lean Management gleichgesetzt werden darf, helfen uns die dortigen Ideen bei der konkreten
                     Umsetzung und bei der Vermeidung von Verschwendung.
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                     In der Literatur über Lean Management finden sich im Detail unterschiedliche Prinzipien,
                        die die Lean Philosophie verkörpern. Wir wollen hier auf die folgenden Prinzipien
                        fokussieren und deren Umsetzung im Projekt betrachten:
                     

                     
                     
                        
                        	■ Auf den Kunden fokussieren
                        

                        
                        	■ Den Wertstrom identifizieren
                        

                        
                        	■ Das Fluss-Prinzip umsetzen
                        

                        
                        	■ Das Pull-Prinzip nutzen
                        

                        
                        	■ Perfektion anstreben
                        

                        
                     

                     
                     Die Deutsche Gesellschaft für Projektmanagement (GPM) veröffentlicht auf ihrer Webseite
                        eigene Vorschläge für die Anwendung von Lean Management in Projekten (Erne 2010) und
                        betont dabei die Reduktion von Verschwendung während des Projektlebenszyklus, darunter
                        Verschwendung durch
                     

                     
                     
                        
                        	■ schlampig erfasste Anforderungen
                        

                        
                        	■ verfehlte oder unnötig komplexe Lösungen
                        

                        
                        	■ häufige Aufgabenwechsel (schädliches Multitasking)
                        

                        
                        	■ unnötige Schnittstellen im Projekt und zwischen Projekt und anderen Stakeholdern
                        

                        
                        	■ unnötige Wartezeiten
                        

                        
                        	■ Projektbürokratie
                        

                        
                        	■ unnötige Überarbeitungen des Projektgegenstands.
                        

                        
                     

                     
                     Bevor ich nachfolgend die eingangs erwähnten Lean Prinzipien ausführlich erläutere
                        und konkrete Umsetzungsmöglichkeiten in Projekten betrachte, gehe ich kurz auf Goldratts
                        Engpasstheorie und das Critical Chain Project Management ein. Beide helfen uns weiter
                        unten, möglichst konkrete Umsetzungsbeispiele für Lean Projektmanagement zu erarbeiten.
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                     Die Kernaussage der Engpasstheorie ist recht einfach:

                     
                     Der Durchsatz eines Systems wird von seinem Engpass bestimmt.

                     
                     Auf eine konkrete Projektsituation bezogen bedeutet dies: Müssen beispielsweise alle
                        im Rahmen eines Projekts entwickelten Funktionen getestet und dokumentiert werden,
                        steht aber hierfür nur eine Person zur Verfügung, limitiert diese den Durchsatz der
                        Funktionen durch das gesamte Projekt. Es nutzt in diesem Fall vergleichsweise wenig,
                        die Funktionen schneller zu spezifizieren oder zu entwickeln, solange der Engpass
                        an einer anderen Stelle liegt.
                     

                     
                     Für einen Projektmanager lässt sich aus dieser Beobachtung schon eine konkrete Handlungsanweisung
                        ableiten: Es gilt immer, zunächst den Engpass im Projekt zu identifizieren, dessen
                        Auslastung zu optimieren, bei Bedarf weitere Maßnahmen zu ergreifen, um die Auslastung
                        des Engpasses sicherzustellen, und den Engpass gegebenenfalls weiter zu optimieren,
                        siehe Abbildung 4.35.
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                           Abbildung 4.35: Ablauf der Optimierung des Engpasses zur Erhöhung des Durchsatzes in Projekten.
                           

                        
                        
                     
                     
                     
                        
                        Identifikation des Engpasses

                        
                        Ab einer bestimmten Komplexität eines Projekts ist es für den Projektmanager schwierig,
                           alle Arbeitspakete und Mitarbeiter gleichermaßen im Blick zu haben. Es ist deshalb
                           wichtig, sich zu fokussieren und dort einzugreifen, wo ein den Durchsatz limitierender
                           Engpass ist:
                        

                        
                        
                           
                           	■ Nehmen Sie Signale wie Wartezeiten von Mitarbeitern ernst, die auf Zulieferungen
                              von anderen Mitarbeitern warten.
                           

                           
                           	■ Prüfen Sie, ob es Mitarbeiter gibt, die über Überlast klagen.
                           

                           
                           	■ Vergleichen Sie geplante Aufwände und Durchlaufzeiten mit den tatsächlichen Aufwänden
                              und Durchlaufzeiten. Für die Visualisierung des Flusses und der Durchlaufzeiten können
                              Sie beispielsweise ein Kanbanboard oder traditionelle Balkenpläne und Aktionspunktlisten
                              verwenden.
                           

                           
                        

                        
                     
                     
                     
                        
                        Optimierung der Auslastung des Engpasses

                        
                        Sobald Sie den Engpass identifiziert haben, können Sie dessen Auslastung optimieren.
                           Hierbei ist es wichtig, die Lean Management Prinzipien zu beachten: Es geht nicht
                           darum, dem Engpass möglichst viele Arbeiten zu geben, sondern die Arbeitskraft des
                           Engpassmitarbeiters möglichst wertschöpfend zu nutzen:
                        

                        
                        
                           
                           	■ Tätigkeiten, die nicht zum Projekterfolg beitragen, sollten entfallen.
                           

                           
                           	■ Aufgaben, die auch andere Mitarbeiter, die selbst keinen Engpass darstellen, erledigen
                              können, sollten an diese übertragen werden.
                           

                           
                        

                        
                        
                           
                              

                           

                           
                           
                              
                              Vorsicht
                              

                              
                              Unterscheiden Sie klar zwischen Optimierung der Auslastung und Überlastung beziehungsweise
                                 Überforderung. Letzteres führt zu Frust, senkt die Motivation und wird den Engpass
                                 langfristig verschärfen, da das Engagement sinken wird.
                              

                              
                              
                                 

                              

                           
                        
                        
                     
                     
                     
                        
                        Ausrichtung aller anderen Aufgaben auf die Entlastung des Engpasses

                        
                        Der Mitarbeiter, den Sie als Engpass identifiziert haben, limitiert die Geschwindigkeit,
                           mit der Sie das Projekt erfolgreich abschließen können. Es ist folglich nicht sinnvoll,
                           viel Energie in die Optimierung aller anderen Mitarbeiter zu investieren – mit zwei
                           wichtigen Ausnahmen:
                        

                        
                        
                           
                           	■ Mitarbeiter, die den Engpass durch Übernahme von Aufgaben entlasten können, sollten
                              dafür eingesetzt werden.
                           

                           
                           	■ Mitarbeiter, die den Engpassmitarbeiter mit Ergebnissen beliefern, müssen sicherstellen,
                              dass der Engpass nicht auf diese Ergebnisse warten muss.
                           

                           
                        

                        
                        Der zweite Punkt ist besonders wichtig: Der Engpass limitiert die Bearbeitungsgeschwindigkeit
                           des Projekts. Es wäre fahrlässig, wenn der Engpass selbst nicht arbeiten kann und
                           die Situation damit weiter verschärft wird, nur weil andere Mitarbeiter, die selbst
                           keinen Engpass darstellen, ihre Ergebnisse nicht rechtzeitig dem Mitarbeiter am Engpass
                           bereitstellen können.
                        

                        
                     
                     
                     
                        
                        Erweiterung des Engpasses

                        
                        Prüfen Sie regelmäßig, ob es kurz-, mittel- und langfristige Maßnahmen gibt, um den
                           Engpass zu erweitern. Beispiele hierfür sind
                        

                        
                        
                           
                           	■ die Entlastung des Engpassmitarbeiters durch Übernahme von Aufgaben durch andere
                              Mitarbeiter.
                           

                           
                           	■ die Verbesserung der Abläufe oder der eingesetzten Werkzeuge, sodass der Engpassmitarbeiter
                              effizienter arbeiten kann.
                           

                           
                           	■ die Qualifizierung von Mitarbeitern, sodass diese Aufgaben übernehmen können, die
                              bisher nur der Engpassmitarbeiter erledigen konnte.
                           

                           
                           	■ die Beschäftigung zusätzlicher Mitarbeiter oder die Beschaffung zusätzlicher Ressourcen,
                              die die Aufgaben am Engpass erledigen können.
                           

                           
                        

                        
                        Wenn Sie diese Schritte durchlaufen haben, haben Sie den Engpass Ihres Projekts vermutlich
                           aufgelöst und eine andere Ressource, das heißt Mitarbeiter oder Maschine, limitiert
                           den Projektfortschritt. Es ist ein neuer Engpass entstanden. Prüfen Sie deshalb regelmäßig,
                           wo es neue Engpässe gibt. Verfahren Sie mit diesen, wie in Abbildung 4.35 skizziert.
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                     Die konsequente Anwendung der Engpasstheorie in der Praxis hilft bereits, Verschwendung
                        zu vermeiden und den Durchsatz im Projekt zu erhöhen. Sie ist deshalb eine wichtige
                        Stütze des Lean Projektmanagements. Goldratt hat die Anwendung der Engpasstheorie
                        im Konzept der Kritischen Kette weiter konkretisiert (Goldratt 2001). Da auch im Deutschen häufig der englischsprachige
                        Begriff Critical Chain Project Management gebraucht wird, schließe ich mich nachfolgend dieser Bezeichnung an und ergänze Goldratts
                        Empfehlungen durch einige zusätzliche Aspekte.
                     

                     
                     
                        
                        Überlegungen zur Aufwandsschätzung

                        
                        Um am Ende des Projekts innerhalb der geplanten Termin- und Kostenziele zu bleiben,
                           geraten manche Projektmanager in Versuchung, bei Aufwandsschätzungen einen Puffer
                           einzuplanen. Das gleiche gilt für Mitarbeiter, die lieber auf Nummer sicher gehen
                           wollen und für den Aufwand größere Schätzwerte angeben, als eigentlich notwendig wäre.
                           Aber auch der umgekehrte Fall kommt vor: Man übersieht wichtige Aspekte oder ist generell
                           zu optimistisch, was die künftige Bearbeitung eines Arbeitspakets angeht und unterschätzt
                           den zu bestimmenden Aufwand. Beides, das heißt die Unter- und die Überschätzung, ist
                           schlecht im Sinne des Lean Managements, denn es erzeugt Verschwendung, siehe Abbildung 4.36.
                        

                        
                        [image: images]
                           
                           
                              Abbildung 4.36: Wird der tatsächliche Aufwand einer zu verrichtenden Arbeit unterschätzt (< 100 %)
                                 beziehungsweise überschätzt (> 100 %), entsteht zusätzlicher Aufwand, der den Gesamtaufwand
                                 des Projekts erhöht (McConnell 2006).
                              

                           
                           
                        
                        
                        Wie häufig passiert es Ihnen, dass Mitarbeiter ihre Aufgaben früher abliefern als
                           vereinbart? Häufig? Glückwunsch – in der Praxis ist dies allerdings eher die Ausnahme.
                           Tatsächlich haben die meisten Mitarbeiter viele Aufgaben parallel zu erledigen. Merken
                           sie, dass die Bearbeitung eines Arbeitspakets schneller voranschreitet als notwendig,
                           wechseln sie zu anderen Arbeitspaketen, die dringender erscheinen. Diesen Zusammenhang
                           hat C. Northcote Parkinson im später nach ihm benannten Parkinson‘schen Gesetz wie folgt beschrieben:
                        

                        
                        Arbeit dehnt sich genau in dem Maß aus, wie Zeit für ihre Erledigung zur Verfügung
                              steht. Eng verbunden ist das Parkinson‘sche Gesetz mit dem Studentensyndrom, das besagt, dass Studierende dazu tendieren, lästige Dinge wie die Prüfungsvorbereitung
                           immer auf den letzten Drücker zu erledigen. Zur Ehrenrettung der Studierenden muss
                           hier aber ergänzt werden, dass ein derartiges Verhalten auch bei Nicht-Studierenden
                           verbreitet ist und gerade auch in Projekten beobachtet werden kann.
                        

                        
                        Je mehr Zeit Sie Mitarbeitern zur Bearbeitung von Aufgaben also geben, desto mehr
                           Zeit werden sie dafür auch benötigen. Dieser näherungsweise lineare Zusammenhang ist
                           in Abbildung 4.36 im Bereich der Überschätzung (> 100 %) dargestellt. Besonders problematisch sind
                           das Parkinson‘sche Gesetz und das Studentensyndrom immer dann, wenn plötzlich Risiken
                           eintreten: Eigentlich wäre genug Zeit gewesen, um mit diesen umzugehen. Da aber Zeit
                           im Sinne des Parkinsonschen Gesetzes verschenkt wurde, fehlt diese Zeit nun als Puffer
                           für das eingetretene Risiko.
                        

                        
                        
                           
                              

                           

                           
                           
                              
                              Beispiel: Folgen des Parkinson‘schen Gesetzes und des Studentensyndroms

                              
                              Nehmen Sie einmal an, Sie hätten ein Projekt mit vier sequenziell zu bearbeitenden
                                 Vorgängen. Der tatsächliche, aber a priori unbekannte Aufwand aller vier Vorgänge
                                 betrage jeweils 10 Tage, siehe Abbildung 4.37 oben. Der geschätzte Aufwand der vier Vorgänge betrage 7 Tage, 12 Tage, 8 Tage und
                                 13 Tage, siehe Abbildung 4.37 unten.
                              

                              
                              [image: images]
                                 
                                 
                                    Abbildung 4.37: Folgen des Parkinson‘schen Gesetzes und des Studentensyndroms: In der Praxis nehmen
                                       sich Mitarbeiter so viel Zeit für die Bearbeitung, wie ursprünglich geschätzt wurde.
                                       Wurde die Aufgabe unterschätzt, wird länger daran gearbeitet als geplant. Diese beiden
                                       Effekte führen zu einer Verlängerung des Projekts.
                                    

                                 
                                 
                              
                              
                              Während der Bearbeitung können die Mitarbeiter nicht schneller sein, als der tatsächliche
                                 Aufwand vorgibt. Vorgang 1 wurde fälschlicherweise mit 7 Tagen geschätzt, benötigt
                                 aber 10 Tage, siehe Abbildung 4.37 in der Mitte. Vorgang 2 wurde fälschlicherweise mit 12 Tagen geschätzt, obwohl er
                                 in 10 Tagen hätte bearbeitet werden können. Laut Parkinsonschem Gesetz werden die
                                 Mitarbeiter sich aber die einmal geschätzten 12 Tage Zeit lassen, sodass der tatsächliche
                                 Aufwand bei 12 Tagen liegen wird. Die gleichen Überlegungen wie für die Vorgänge 1
                                 und 2 gelten analog für die Vorgänge 3 und 4. Durch die geschilderten Effekte benötigt
                                 das Projekt in diesem Beispiel 5 Tage länger als eigentlich notwendig. Dabei sind
                                 zusätzliche Verzögerungen durch eventuell eintretende Risiken noch nicht berücksichtigt.
                              

                              
                              
                                 

                              

                           
                        
                        
                        Das vorhergehende Beispiel zeigt, dass sich Projekte allein durch fehlerhafte Schätzung
                           verzögern können. Obwohl der geschätzte Gesamtaufwand und der tatsächliche Aufwand
                           der Arbeitspakete jeweils 40 Tage betragen, dauert das Projekt 5 Tage länger als geplant.
                        

                        
                        Blicken wir nach diesen Überlegungen noch einmal zurück auf Abbildung 4.36. Wir kennen nun die Folgen des Parkinson‘schen Gesetzes und des Studentensyndroms.
                           Was aber ist, wenn wir den Aufwand unterschätzen (< 100 %)? Die Abbildung sagt einen überproportionalen Anstieg des Zusatzaufwandes
                           im Projekt voraus. Den Grund hierfür können vermutlich alle erahnen, die schon einmal ein reales Projekt geleitet haben: Droht
                           Verzug im Vergleich zum auf Schätzwerten beruhenden Plan, tritt hektische Betriebsamkeit
                           ein:
                        

                        
                        
                           
                           	■ Pläne müssen aktualisiert werden und
                           

                           
                           	■ Krisenbesprechungen werden mit dem Ziel anberaumt, das Projekt zu beschleunigen.
                              Zunächst aber binden sie Ressourcen, die Kosten verursachen, ohne zum Projektfortschritt
                              beizutragen.
                           

                           
                        

                        
                        Fazit: Nehmen Sie das Thema Aufwandsschätzung ernst und versuchen Sie, die Aufwände
                           möglichst gut zu schätzen. In Kapitel 8 finden Sie passende Methoden, die Sie hierfür einsetzen können. Einfach, schnell
                           und gut ist die Dreipunktschätzung, genauer, aber aufwändiger ist beispielsweise die
                           Delphi-Methode. Eine Erläuterung dieser und weiterer Schätzmethoden finden Sie in
                           der Werkzeugkiste in Kapitel 8:
                        

                        
                        
                           
                           	■ P.2.1 Experten befragen
                           

                           
                           	■ P.2.2 Durch Analogien schätzen
                           

                           
                           	■ P.2.3 Dreipunktschätzung durchführen
                           

                           
                           	■ P.2.4 Parametergestützt schätzen
                           

                           
                           	■ P.2.5 User Story schätzen
                           

                           
                           	■ P.2.6 Planning Poker spielen.
                           

                           
                        

                        
                     
                     
                     
                        
                        Vermeidung schädlichen Multitaskings

                        
                        Stellen Sie sich zwei Vorgänge von je 10 Personentagen Aufwand vor. Wenn sich nun
                           jeweils eine qualifizierte Person an die Bearbeitung macht, dauert die Bearbeitung
                           jeweils 10 Arbeitstage. Haben Sie nur eine Person zur Verfügung, die für beide Vorgänge
                           qualifiziert ist, müssen Sie sich entscheiden, ob Sie die Vorgänge sequenziell, das
                           heißt nacheinander, oder parallel bearbeiten lassen wollen.
                        

                        
                        Häufig klingt es verlockend, mehrere Arbeiten parallel zu starten, da dies das Gefühl
                           vermittelt, es passiere etwas – das Projekt schreite voran. Tatsächlich erzeugt die
                           parallele Bearbeitung mehrerer Aufgaben Verschwendung, siehe Abbildung 4.38.
                        

                        
                        [image: images]
                           
                           
                              Abbildung 4.38: Schädliches Multitasking führt zu längeren Bearbeitungsdauern und zur Überlastung
                                 der Mitarbeiter.
                              

                           
                           
                        
                        
                        Sie kennen das sicherlich: Auf dem Schreibtisch liegen mehrere Aufgaben, beispielsweise
                           die Unterlagen zur Vorbereitung auf zwei unterschiedliche Prüfungen oder zwei Arbeitspakete für den Vorgesetzten, der die Ergebnisse wie immer gestern schon haben
                           wollte. Wirklich parallel können wir die Aufgaben nicht bearbeiten. Wir beginnen mit
                           einer und wechseln nach einer bestimmten Zeit zur nächsten Aufgabe. Irgendwann wechseln
                           wir zurück zur ersten Aufgabe. Wir müssen uns dann zunächst orientieren, an welcher
                           Stelle wir dabei weiterarbeiten müssen. Wir brauchen eine Rüstzeit oder Umschaltzeit,
                           um von der einen zur anderen Aufgabe zu wechseln. Diese wird vermutlich in der ursprünglichen
                           Aufwandsschätzung nicht berücksichtigt. Da der Prüfungszeitpunkt oder die Abgabe an
                           den Vorgesetzten aber fest steht, müssen wir mehr arbeiten, um trotz der zusätzlichen
                           Umschaltzeiten rechtzeitig fertig zu werden.
                        

                        
                        Langfristig kann diese Mehrarbeit zur Überlastung führen. In jedem Fall aber ist sie
                           Verschwendung im Sinne des Lean Managements und sollte, wann immer möglich, vermieden
                           werden.
                        

                        
                        
                           
                              

                           

                           
                           
                              
                              Tipp

                              
                              Als Projektmanager, der nach den Prinzipien des Lean Managements handelt, versuchen
                                 Sie die parallele Bearbeitung von Aufgaben durch einen Mitarbeiter so weit wie möglich
                                 zu reduzieren, um Verschwendung zu verhindern.
                              

                              
                              
                                 

                              

                           
                        
                        
                     
                     
                     
                        
                        Setzen von Puffern

                        
                        Wir haben bereits über das Parkinson‘sche Gesetz und das Studentensyndrom gesprochen.
                           Wir wissen, dass eine Überschätzung von Aufwänden zu Verschwendung führt. Wir wissen
                           aber auch, dass wir selbst gerne einmal den Aufwand von Aufgaben überschätzen, um
                           uns gegen Unvorhergesehenes abzusichern. Diese Absicherung nennen wir Sicherheitspuffer. In Abhängigkeit von den Projektrisiken sind diese wichtig und richtig. Allerdings
                           müssen sie richtig platziert werden, um nicht durch das Parkinson‘sche Gesetz wirkungslos
                           zu verpuffen.
                        

                        
                        
                           
                              

                           

                           
                           
                              
                              Tipp

                              
                              Eine große Herausforderung für Projektmanager ist es, die Mitarbeiter zu motivieren
                                 und die Zahl von persönlichen Sicherheitspuffer zugunsten der von wichtigen Projektpuffern
                                 zu reduzieren. Dafür ist Vertrauen des Projektmanagers und Verantwortung bei den Mitarbeitern
                                 notwendig. Wenn Mitarbeiter bei Nichteinhaltung von Terminen mit negativen Konsequenzen
                                 rechnen müssen, werden sie zwangsläufig persönliche Sicherheitspuffer einplanen und
                                 bei Nichtgebrauch gemäß des Studentensyndroms und des Parkinson‘sche Gesetzes später
                                 liefern, als sie eigentlich könnten. Außerdem möchte niemand seine eigene Schätzung
                                 unterlaufen. Andernfalls besteht die Gefahr, dass der Projektmanager dieser in künftigen
                                 Projekten nicht mehr traut.
                              

                              
                              
                                 

                              

                           
                        
                        
                        Als Projektmanager benötigen Sie die Pufferhoheit – natürlich in Absprache mit dem Team. Wenn Sie den Mitarbeitern sämtliche Sicherheitspuffer
                           nehmen und diese am Projektende für die Nichteinhaltung von Terminen strafen, werden
                           Sie diese Pufferhoheit verlieren, und die Mitarbeiter werden künftig immer zu hoch
                           geschätzte Aufwände angeben, um sich persönlich gegen diese Bestrafung abzusichern.
                           Ihnen fehlen dann sinnvolle Puffer für den Umgang mit eintretenden Risiken. Natürlich
                           könnten Sie zusätzliche Puffer einbauen, was Ihr Projekt aber unnötig verzögert und
                           verteuert.
                        

                        
                        Nehmen wir einmal an, es gelänge Ihnen, von den Mitarbeitern Netto-Schätzwerte zu
                           erhalten und zusätzlich eine Einschätzung, wie viel Sicherheitspuffer für jeden Vorgang
                           notwendig ist. Dann könnten Sie diese Sicherheitspuffer an den neuralgischen Stellen
                           im Projekt einplanen. Gelingen kann dies beispielsweise mit der Dreipunktschätzung,
                           siehe Abbildung 4.39.
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                              Abbildung 4.39: Optimistischer, wahrscheinlicher, pessimistischer und für die weitere Planung verwendeter
                                 Schätzwert auf Basis der Betaverteilung.
                              

                           
                           
                        
                        
                        Experten schätzen nicht nur einen Wert für den Aufwand, sondern einen optimistischen,
                           einen wahrscheinlichen und einer pessimistischen Wert. Auf Basis der Betaverteilung
                           kann dann ein für die Planung verwendeter Wert p berechnet werden. Die Bandbreite
                           zwischen pessimistischem und optimistischem beziehungsweise für die Planung verwendeten
                           Wert ist ein Indikator dafür, wie viel Unsicherheit und damit Risiken in dem geschätzten
                           Vorgang stecken und wie viel Sicherheitspuffer eingeplant werden sollte. Ob Sie dabei
                           die Differenz aus pessimistischem Wert b und wahrscheinlichen Wert w oder einen anderen
                           Wert verwenden, hängt von der Risikobereitschaft und der Fähigkeit ab, diese Risiken
                           zu managen. Fahrlässig wäre es jedoch, eine große Differenz bei den geschätzten Werten
                           zu ignorieren und nur darauf zu hoffen, dass sich der für die Planung verwendete Schätzwert
                           p schon irgendwie realisieren lässt.
                        

                        
                        
                           
                              

                           

                           
                           
                              
                              Beispiel: Aufwands- und Pufferschätzung

                              
                              Ein Projektmanager erhält von seinem Softwareentwickler als Schätzwerte für die Implementierung
                                 einer bestimmten Funktionalität die Werte a = 10 Personentage, b = 40 Personentage
                                 und w = 25 Personentage. Da der pessimistische Wert b deutlich vom optimistischen
                                 Wert a abweicht, akzeptiert er die Schätzung zunächst nicht. Im Gespräch mit dem Softwareentwickler
                                 ermittelt der Projektmanager eine unklare Anforderung als Ursache für die große Differenz
                                 zwischen a und b. Nachdem die Anforderung zusammen mit dem Kunden konkretisiert werden
                                 konnte, lauten die Schätzwerte a = 10 Personentage, b = 18 Personentage und w = 13
                                 Personentage. Als Planwert übernimmt der Projektmanager gemäß der in Abbildung 4.39 dargestellten Formel p = (4x13 +10 +18)/6 = 13 Personentage und plant zusätzlich
                                 5 Personentage Puffer ein, was der Differenz aus pessimistischem Wert b und geplantem
                                 Wert p entspricht.
                              

                              
                              
                                 

                              

                           
                        
                        
                        
                           
                              

                           

                           
                           
                              
                              Tipp
                              

                              
                              Hinterfragen Sie stets unsichere Schätzungen. Versuchen Sie, große Differenzen zwischen
                                 den pessimistischen und den optimistischen Schätzwert durch eine Ursachenanalyse und
                                 geeignete Maßnahmen zu reduzieren. Machen Sie sich bewusst, dass der Unterschied zwischen
                                 den Schätzwerten Auswirkungen auf Ihre Projektlaufzeit oder Ihre Projektkosten haben
                                 wird. In Abhängigkeit davon, wie genau Sie Laufzeit und Kosten vorhersehen wollen,
                                 müssen Sie bei entsprechenden Differenzen der Schätzwerte handeln. Spätestens bei
                                 Abweichungen von 50 % sollten Sie konkrete Maßnahmen zur Reduktion der Unsicherheiten
                                 einplanen. Umgekehrt sind Abweichungen zwischen dem pessimistischen und und den optimistischen
                                 Wert von 10 % bis 20 % schon sehr gut. Die jeweilige Restunsicherheit können Sie als
                                 Risiko in Ihr Risikomanagement übernehmen und als Sicherheitspuffer in Ihre Projektplanung
                                 einbeziehen.
                              

                              
                              
                                 

                              

                           
                        
                        
                        Goldratt gibt in seinem Buch Critical Chain (Goldratt 2001) zwei recht einfache Regeln
                           an, wie die erwähnten Sicherheitspuffer im Projekt eingeplant werden sollten:
                        

                        
                        
                           
                           	Ermitteln Sie die kritische Kette in ihrem Terminplan, das heißt die Vorgänge, an
                              denen der als Engpass identifizierte Mitarbeiter arbeitet. Entfernen Sie alle Sicherheitspuffer
                              in diesen Vorgängen, halbieren Sie diese, und planen Sie sie dann am Ende des Projekts
                              ein.
                           

                           
                           	Ermitteln Sie alle Vorgangsketten, die der kritischen Kette zuliefern. Diese Vorgangsketten
                              werden auch zuliefernde Kette genannt. Entfernen Sie alle Sicherheitspuffer in diesen
                              Vorgängen, halbieren Sie sie und planen Sie sie an der Stelle im Plan ein, an der
                              die zuliefernden Ketten in die kritische Kette münden.
                           

                           
                        

                        
                        Die beiden Regeln werden anhand eines Beispiels in Abbildung 4.40 erläutert.
                        

                        
                        
                           
                              

                           

                           
                           
                              
                              Tipp

                              
                              Beachten Sie: Durch die bewusste Platzierung der Sicherheitspuffer an den neuralgischen
                                 Stellen des Projekts können Sie die Projektlaufzeit nicht nur verkürzen, sondern gleichzeitig
                                 die Wahrscheinlichkeit steigern, dass Sie den geplanten Termin auch wirklich einhalten
                                 können.
                              

                              
                              Dies mag zunächst widersprüchlich klingen, da ein zeitlich ambitionierterer Plan meistens
                                 mit einem größeren Verzugsrisiko einhergeht. Dies gilt jedoch nicht, wenn Sie es schaffen,
                                 die Auswirkungen des Parkinsonschen Gesetzes zu vermeiden und das Projekt durch geschickt
                                 platzierte Puffer gegen eintretende Risiken abzusichern.
                              

                              
                              
                                 

                              

                           
                        
                        
                        In der Praxis können Sie natürlich von den Regeln abweichen:

                        
                        
                           
                           	■ Wenn Sie nicht das Projektende, sondern einen Zwischentermin wie einen Messebesuch
                              oder die Lieferung an einen Kunden absichern wollen, platzieren Sie den Puffer der
                              kritischen Kette nicht am Projektende, sondern vor diesem Zwischentermin.
                           

                           
                           	■ Die Regel, den aufsummierten Puffer zu halbieren, folgt aus der Beobachtung, dass
                              Puffer mit Unsicherheiten und damit Risiken verknüpft sind. Die vereinfachte Annahme für die Praxis lautet:Nur jedes zweite Risiko wird eintreten, also wird auch nur die Hälfte des
                              Puffers benötigt. Ob es in Ihren Projekten wirklich die Hälfte ist, hängt von Ihrem
                              Sicherheitsbedürfnis beziehungsweise den konkreten Risiken ab, die mit den Puffern
                              einhergehen. Selbstverständlich können Sie bei jedem Vorgang einzeln entscheiden,
                              ob Sie den Puffer komplett übernehmen wollen oder ob sie ihn anteilig reduzieren.
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                              Abbildung 4.40: 1) Balkenplan eines Projekts. Jeder Vorgang enthält einen dunkel markierten Sicherheitspuffer.
                                 Der den Engpass bestimmende Mitarbeiter arbeitet an den Vorgängen V1 bis V4. 2) Die
                                 Puffer der kritischen und der zuliefernden Ketten werden jeweils separat aufsummiert,
                                 halbiert und ans Ende der jeweiligen Ketten geschoben. 3) Bereinigter Balkenplan:
                                 Die Projektlaufzeit verkürzt sich von 40 auf 35 Zeiteinheiten. Wird der eingeplante
                                 Sicherheitspuffer am Projektende nicht benötigt, ist sogar eine Verkürzung auf nur
                                 30 Zeiteinheiten möglich.
                              

                           
                           
                        
                        
                        Insgesamt lässt sich beobachten, dass Projekte, die unter Anwendung des Critical Chain
                           Project Management durchgeführt werden, um 20 Prozent bis 30 Prozent schneller oder
                           günstiger sind als konventionell geplante Projekte.
                        

                        
                        Wir haben uns bisher auf ein einzelnes Projekt fokussiert. In der Praxis kommt es
                           aber durchaus vor, dass durch projektübergreifend eingesetzte Mitarbeiter Abhängigkeiten
                           der Projekte voneinander entstehen, auch wenn diese inhaltlich nichts miteinander zu tun
                           haben. Diese Abhängigkeiten sind besonders dann gefährlich, wenn Mitarbeiter, die
                           als Engpass identifiziert werden, gleichzeitig in mehreren Projekten arbeiten und
                           womöglich auch in mehreren Projekten den Engpass darstellen. Goldratt empfiehlt in
                           solchen Fällen eine Staffelung der Projekte durch das Programm- oder Portfoliomanagement. Das Ziel ist, Abhängigkeiten und schädliches
                           Multitasking der Engpassressourcen zu minimieren.
                        

                        
                        
                           
                              

                           

                           
                           
                              
                              Vorsicht

                              
                              Auf dem Papier mag die parallele Bearbeitung von mehreren Projekten attraktiv wirken,
                                 weil diese bei plangemäßem Abschluss schnell Ergebnisse liefern. Bestehen aber über
                                 die Engpassressourcen Abhängigkeiten der Projekte untereinander, ist eine plangemäße
                                 Bearbeitung unwahrscheinlich. Ohne entsprechende Maßnahmen werden sich dann alle Projekte
                                 verzögern. Gute Programm- und Portfoliomanager achten deshalb bei der Freigabe von
                                 Projekten darauf, dass Abhängigkeiten durch Engpassressourcen weitgehend vermieden
                                 werden. Dazu können Projekte zeitlich so gestaffelt werden, dass Projekte mit gleichen
                                 Engpassressourcen nicht parallel laufen. Alternativ kann eine Entkopplung der Projekte
                                 durch veränderte Ressourcenzuteilungen erreicht werden.
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                     Wir haben einige Grundlagen erarbeitet, die wir nun anwenden wollen, um die Prinzipien
                        von Lean Projektmanagement in die Praxis umzusetzen. Die nachfolgenden Abschnitte
                        liefern Beispiele, wie eine solche Umsetzung aussehen kann. Anders als beispielsweise
                        bei Scrum gibt es kein festes Regelwerk, das besagt, wie Sie genau vorzugehen haben,
                        um die Lean Prinzipien anzuwenden.
                     

                     
                     
                        
                        Auf den Kunden fokussieren

                        
                        Beginnen Sie mit dem Offensichtlichen, und identifizieren und charakterisieren Sie
                           zunächst den Kunden Ihres Projekts. Dies klingt banal – aber häufig beginnen wir ein
                           Projekt und glauben, den Kunden zu verstehen, ohne uns mit ihm und seinen Interessen
                           auseinandergesetzt zu haben.
                        

                        
                        Im nächsten Schritt gilt es, die Kundenwünsche systematisch und möglichst vollständig
                           zu ermitteln. Scrum wählt hierfür das Product Backlog und fördert ein iteratives Vorgehen.
                           Bei der Wahl anderer Vorgehensmodelle fehlt gegebenenfalls diese Möglichkeit der strukturierten
                           Nachpflege von Anforderungen. Es gibt mehrere Studien, beispielsweise die von Engel,Tamdjidi
                           und Quadejacob (Engel et al. 2008), die zeigen, dass Projekte selten wegen zu hoher
                           Anforderungen des Kunden scheitern, wohl aber daran, dass Anforderungen nicht vollständig
                           oder nicht verständlich erfasst wurden.
                        

                        
                        
                           
                              

                           

                           
                           
                              
                              Tipp
                              

                              
                              Vergessen Sie bei der Anforderungsermittlung keine wichtigen Stakeholdergruppen, sondern
                                 gehen Sie den Produktlebenszyklus konsequent durch. Überlegen Sie sich, welche Stakeholder
                                 wann mit dem Produkt in Berührung kommen und welche Anforderungen sie an dieses stellen.
                              

                              
                              Immer wieder müssen eigentlich fertige Produkte überarbeitet werden, weil sie sich
                                 nur schwer produzieren oder nicht günstig warten lassen. Stakeholder aus der Produktions-
                                 und Serviceabteilung wurden offensichtlich nicht ausreichend in die Anforderungsermittlung
                                 einbezogen. Eine späte Nacharbeit an den Produkten ist Verschwendung und deshalb nicht
                                 im Sinne des Lean Managements.
                              

                              
                              
                                 

                              

                           
                        
                        
                        Ein fehlendes Kundenverständnis kann sowohl zu

                        
                        
                           
                           	■ fehlenden Anforderungen als auch zu
                           

                           
                           	■ unnötigen Anforderungen führen, die der Kunde gar nicht wertschätzt.
                           

                           
                        

                        
                        Der letzte Fall wird spöttisch auch als die Entwicklung goldener Wasserhähne bezeichnet.
                           Gemeint ist Funktionalität, die das Produkt ohne Mehrwert für den Kunden teurer macht.
                        

                        
                     
                     
                  
                  
                  
                     
                     Den Wertstrom identifizieren

                     
                     Kennen Sie den Wertstrom Ihres Projekts? Im Projektmanagement bezeichnet der Wertstrom
                        alle wertschöpfenden und nicht-wertschöpfenden Abläufe und Arbeiten, die zur Erarbeitung
                        des Projektgegenstands notwendig sind. Sobald Sie diese Abläufe und Arbeiten kennen,
                        können Sie beginnen, wertschöpfende von nicht-wertschöpfenden Arbeiten zu trennen
                        und letztgenannte zu reduzieren. Wichtig ist, dass Sie Verschwendung so weit wie möglich
                        eliminieren. Diese kommt in Projekten beispielsweise in folgender Form vor:
                     

                     
                     
                        
                        	■ bürokratischen Abläufen,
                        

                        
                        	■ zu vielen Besprechungen,
                        

                        
                        	■ der Lagerhaltung angefangener, aber nicht abgeschlossener Arbeitspakete,
                        

                        
                        	■ dem Einsatz ineffizienter Werkzeuge,
                        

                        
                        	■ dem Einsatz nicht qualifizierter Mitarbeiter,
                        

                        
                        	■ einer fehlenden und unspezifischen Zielsetzung der Aufgaben,
                        

                        
                        	■ unnötig hohem Dokumentationsaufwand,
                        

                        
                        	■ fehlendem Wissensmanagement, das zu immer wieder ähnlichen Fehlern führt.
                        

                        
                     

                     
                     Nicht für jedes kleine und mittlere Projekt müssen Sie die komplette Projektmanagementmaschinerie
                        in Gang setzen. Umgekehrt ist es fahrlässig, wichtige Schritte, wie die Ermittlung
                        der Anforderungen, der Risiken und der Stakeholder zu vergessen.
                     

                     
                     Eine gute Kommunikation bedeutet nicht, dass alle Mitarbeiter täglich in einer langen
                        Besprechung sitzen müssen. Achten Sie darauf, dass jeweils die richtigen Leute miteinander
                        sprechen, und schaffen Sie Kommunikationsräume beziehungsweise -medien, über die wichtige
                        Informationen effizient verteilt werden können. Ein Projektinfoboard am Kaffeeautomaten
                        kann effizienter sein als eine tägliche Statusbesprechung, in der keine Probleme gelöst
                        werden.
                     

                     
                     
                        
                           

                        

                        
                        
                           
                           Tipp
                           

                           
                           Prüfen Sie regelmäßig, ob Ihre Mitarbeiter die nötigen Kompetenzen und Werkzeuge für
                              die Bearbeitung ihrer aktuellen Aufgaben haben. Fehlendes Wissen oder ineffiziente
                              Werkzeuge demotivieren und führen zu Verschwendung wichtiger Ressourcen.
                           

                           
                           
                              

                           

                        
                     
                     
                     Gewöhnen Sie sich an, Arbeiten, die im Projekt erledigt werden und Abläufe zur Erledigung
                        dieser Arbeiten zu hinterfragen. In vielen Unternehmen haben sich ineffiziente Arbeitsweisen
                        eingeschlichen, die unreflektiert von Projekt zu Projekt übernommen und akzeptiert
                        werden.
                     

                     
                     Wichtig ist, dass Sie bei der Vermeidung von Verschwendung deren Ursache eliminieren und nicht immer wieder aufs Neue Symptome bekämpfen. Werkzeuge zur Ermittlung dieser
                        Ursachen sind beispielsweise die 5-Why-Fragetechnik oder das Ursache-Wirkungs-Diagramm
                        (Ishikawa-Diagramm). Beide Methoden werden im Abschnitt Arbeitshilfen für die tägliche Projektarbeit in Kapitel 3 vorgestellt.
                     

                     
                     Vermutlich ist Ihnen aufgefallen, dass viele der Aspekte des Lean Prinzips perfekt
                        zu den agilen Werten und Prinzipien passen. Wenig Projektbürokratie, Vermeidung von
                        Verschwendung, effiziente Besprechungen und eine angemessene Dokumentation sind auch
                        für agile Projekte nach Scrum und Kanban charakteristisch.
                     

                     
                  
                  
                  
                     
                     Das Fluss-Prinzip umsetzen

                     
                     Betrachten Sie einmal den Terminplan Ihres Projekts und fokussieren Sie sich auf die
                        kritische Kette. Fragen Sie sich dann, welche Hindernisse und Risiken existieren,
                        die eine möglichst schnelle und effiziente Bearbeitung der auf der kritischen Kette
                        liegenden Arbeiten verhindern können. Auf diese müssen Sie sich besonders fokussieren
                        und so den Arbeitsfluss bzw. den Durchsatz durch das Projekt erhöhen.
                     

                     
                     Für die Durchsatzoptimierung bieten sich die Ideen des oben besprochenen Critical
                        Chain Project Managements unter Berücksichtigung der Engpasstheorie an:
                     

                     
                     
                        
                        	■ Vermeiden Sie schädliches Multitasking.
                        

                        
                        	■ Reduzieren Sie persönliche Sicherheitspuffer, die nach dem Gießkannenprinzip über
                           das gesamte Projekt verteilt sind, und platzieren Sie stattdessen ausreichend Puffer
                           an den neuralgischen Stellen des Projekts. Damit sind wichtige Meilensteine oder die
                           Übergabe der Ergebnisse von nicht-kritischen Ressourcen an kritische Engpassressourcen
                           gemeint.
                        

                        
                        	■ Entkoppeln Sie Projekte so weit wie möglich. Dies gilt besonders für Verflechtungen
                           von Projekten über Mitarbeiter, welche in mehreren Projekten gleichzeitig einen Engpass
                           darstellen. Andernfalls wird irgendwann Ihr komplettes Projektportfolio zum Stillstand
                           kommen.
                        

                        
                        	■ Beobachten Sie, ob Engpässe immer wieder bei den gleichen Mitarbeitern entstehen,
                           und treffen Sie Gegenmaßnahmen, indem Sie je nach Ursache
                           
                           
                              
                              	• den Mitarbeitern bessere Werkzeuge zur Verfügung stellen, um effizienter arbeiten
                                 zu können,
                              

                              
                              	• die Mitarbeiter in der Frage schulen, wie sie effizienter arbeiten können,
                              

                              
                              	• die Mitarbeiter von nicht-kritischen Aufgaben entlasten,
                              

                              
                              	• andere Mitarbeiter qualifizieren, damit diese künftig ebenfalls Arbeiten der Engpassressource
                                 übernehmen können,
                              

                              
                              	• zusätzliche Mitarbeiter einstellen, um die Engpassressource zu entlasten.
                              

                              
                           

                        

                     

                     
                     Das Fluss-Prinzip erinnert Sie vermutlich an Kanban. Dies ist nicht verwunderlich,
                        haben doch Kanban und Lean ihren Ursprung in der Produktion und werden dort gemeinsam
                        eingesetzt. Sie erkennen an dieser Stelle einmal mehr die Gemeinsamkeiten von Lean
                        und agilem Projektmanagement.
                     

                     
                  
                  
                  
                     
                     Das Pull-Prinzip nutzen

                     
                     Das in der Produktion und Logistik wirkende Pull-Prinzip besagt, dass Arbeiten vom
                        Prozessende aus gezogen werden.
                     

                     
                     
                        
                           

                        

                        
                        
                           
                           Beispiel: Pull-Prinzip

                           
                           Ein nach dem Pull-Prinzip handelndes Unternehmen richtet seine Produkterstellung an
                              der Nachfrage des Kunden aus. Dieser fordert ein Produkt über den Vertrieb an, der
                              Vertrieb fordert die Erstellung von der Produktion, die Produktion fordert die zur
                              Herstellung notwendigen Materialien an etc. Der Kunde ist also Auslöser und zieht an dem Produkt, das er erwerben möchte.
                           

                           
                           Im Gegensatz hierzu wird beim Push-Prinzip die Produkterstellung vom Unternehmen angestoßen
                              und das Produkt anschließend auf den Markt gedrückt.
                           

                           
                           
                              

                           

                        
                     
                     
                     Das Pull-Prinzip lässt sich auch auf Projekte übertragen: Bei traditionell durchgeführten
                        Projekten weist der Projektmanager den Mitarbeitern Aufgaben zu, was dem Push-Prinzip
                        entspricht. Bei agilen Projekten und ganz besonders beim Lean Projektmanagement ziehen
                        die Mitarbeiter zu erledigende Aufgaben an sich. Stehen beispielsweise mehrere Aufgaben
                        am Taskboard an, holen sich Mitarbeiter, die mit einer Aufgabe fertig geworden sind,
                        selbstständig die nächste Aufgabe und beginnen mit deren Bearbeitung. Sie wählen die
                        Arbeit dabei so aus, dass das Projekt möglichst effizient durchgeführt werden kann.
                     

                     
                     Aus dem Pull-Prinzip folgt, dass Sie Mitarbeiter benötigen, denen Sie vertrauen können
                        und die ihrerseits Verantwortung übernehmen, Verschwendung bekämpfen und mit hohem
                        Engagement den Wertstrom optimieren. Sie benötigen Mitarbeiter, die nicht Dienst nach
                        Vorschrift machen, sondern Althergebrachtes kritisch hinterfragen, Verbesserungen
                        erkennen und deren Umsetzung initiieren.
                     

                     
                     Mitarbeiter werden diese Eigenschaften nur in einer entsprechend ausgeprägten Unternehmenskultur
                        entwickeln. Wenn vom höheren Management eine andere Philosophie vorgelebt wird, wird
                        es der Projektmanager schwer haben, in seinem Team eigenverantwortlich handelnde Mitarbeiter
                        zu motivieren.
                     

                     
                     Förderlich sind unter anderem

                     
                     
                        
                        	■ die Delegation von Befugnissen und Verantwortungen,
                        

                        
                        	■ die Weiterqualifizierung der Mitarbeiter,
                        

                        
                        	■ die Wertschätzung der Mitarbeiter und ihrer Ergebnisse,
                        

                        
                        	■ eine gute Kommunikation,
                        

                        
                        	■ Beteiligungsmöglichkeiten zur Einbringung von Verbesserungen.
                        

                        
                     

                     
                  
                  
                  
                     
                     Perfektion anstreben
                     

                     
                     Lean Managementansätze beruhen auf einem Streben nach Perfektion. Hierzu gehören

                     
                     
                        
                        	■ eine stetige Weiterentwicklung der Mitarbeiter,
                        

                        
                        	■ die Lieferung von Produkten hoher Qualität und
                        

                        
                        	■ die kontinuierliche Verbesserung der Abläufe.
                        

                        
                     

                     
                     Für die Mitarbeiter bedeutet die stetige Weiterentwicklung, dass aus Fehlern gelernt und künftig ähnliche Fehler vermieden werden. Mit anderen
                        Worten: Das Wissensmanagement spielt eine zentrale Rolle und muss entsprechend gefördert
                        werden.
                     

                     
                     Die wirkliche Herausforderung liegt hierbei in praktikablen, nachhaltig realisierbaren
                        Umsetzungen. Umfangreiche Projekterfahrungsberichte zur Wissenssicherung oder Formblätter
                        zur Dokumentation neuer Erkenntnisse etc. sind bürokratisch und werden nach einer
                        kurzen Anfangseuphorie vernachlässigt.
                     

                     
                     Kollaborative Ansätze wie

                     
                     
                        
                        	■ ein Wiki oder
                        

                        
                        	■ professionelle soziale Medien
                        

                        
                     

                     
                     im Intranet des Unternehmens versprechen das Mitmachen Aller und wenig Verschwendung
                        durch komplizierte Abläufe. Allerdings reicht es nicht, Medien zur Wissenssicherung
                        anzulegen, wenn diese nicht konsequent zum Wissensabruf genutzt werden.
                     

                     
                     Es reicht nicht, die Förderung ständigen Lernens im Projekt zu verankern, da viel
                        Wissen gerade an der Schnittstelle von einem Projekt zum nächsten Projekt verloren
                        geht. Es müssen folglich Strukturen geschaffen werden, die es den Mitarbeitern erlauben,
                        Wissen über Projekte hinweg für das Unternehmen zu erhalten. Hierzu gehören beispielsweise
                        Wissen über
                     

                     
                     
                        
                        	■ Aufwände und Kosten bestimmter immer wiederkehrender Arbeitspakete
                        

                        
                        	■ typische Projektrisiken und erfolgreiche Gegenmaßnahmen
                        

                        
                        	■ Erfolgsfaktoren in der Stakeholderkommunikation
                        

                        
                        	■ Stärken und Schwächen bei der Zusammenarbeit mit bestimmten Lieferanten
                        

                        
                     

                     
                     Betrachten wir einmal exemplarisch das Beispiel Aufwände und Kosten: Die Erstellung
                        eines Pflichtenhefts oder der Abschlussdokumentation sind typische Arbeitspakete,
                        die in vielen Projekten zu erledigen sind. Sie können bei der Aufwandsschätzung für
                        diese Pakete von Erfahrungswerten vergleichbarer früherer Projekte profitieren. Dazu
                        muss ein Projektmanager bei Projektbeginn jedoch die Möglichkeit haben, diese Erfahrungen
                        aus früheren Projekten abzurufen. Es ist Verschwendung und damit nicht im Sinne des
                        Lean Managements, wenn er umständlich alte Projektplanungen nach den gesuchten Zahlen
                        durchsuchen muss. Hat das Unternehmen jedoch standardisierte Projektstrukturpläne,
                        bei denen das Arbeitspaket Abschlussdokumentation beispielsweise immer die Arbeitspaketnummer
                        1.5.3 hat, und werden geschätzte und tatsächlich benötigte Aufwände und Kosten von
                        den Projektmanagern in einer gemeinsamen Datenbank oder einer Tabellenkalkulation
                        gepflegt, ist die Suche einfach und schnell.
                     

                     
                     
                        
                           

                        

                        
                        
                           
                           Tipp
                           

                           
                           Prüfen Sie, welches Wissen Projektmanagern und Mitarbeitern bei der Projektplanung
                              und -durchführung hilft. Seien Sie sich bewusst, dass die reine Wissenssicherung ohne
                              Wissensabruf Verschwendung ist, und suchen Sie stets nach praktikablen Lösungen bei
                              der Wissenssicherung und den Wissensabruf, die im hektischen Unternehmensalltag auch
                              langfristig genutzt werden können.
                           

                           
                           
                              

                           

                        
                     
                     
                     Bei Projekten, die die Lean Prinzipien befolgen, steht der Kunde im Fokus. Dieser
                        erwartet ein Produkt von hoher Qualität. Wenn Sie die Lean Prinzipien richtig umsetzen, wird das Produkt den Kunden zufrieden
                        stellen und die vereinbarte Qualität erreichen.
                     

                     
                     Verschwendung entsteht unter anderem, wenn

                     
                     
                        
                        	■ das Produkt zusätzliche Funktionalität hat, die der Kunde nicht wertschätzt,
                        

                        
                        	■ das Produkt nachgearbeitet werden muss, weil das Produkt nicht die vereinbarte Qualität
                           erreicht,
                        

                        
                        	■ Kunden verloren gehen, weil sie mit dem Produkt unzufrieden sind.
                        

                        
                     

                     
                     Eine der ersten Grundsätze, die angehende Projektmanager in der Vergangenheit gelernt
                        haben (und teilweise heute noch lernen), ist das magische Dreieck des Projektmanagements
                        aus Kosten, Terminen und Qualität. Wird an einer dieser drei Ecken etwas verändert,
                        hat dies Auswirkungen auf die anderen Ecken des Dreiecks. Wird am Projektende die
                        Zeit knapp, und der Übergabetermin des Produkts gerät in Gefahr, können beispielsweise
                        entweder die Kosten erhöht werden, um mit mehr Ressourceneinsatz den Termin zu halten,
                        oder Abstriche bei der Qualität akzeptiert werden.
                     

                     
                     Lean Management anzuwenden bedeutet, sich auf den Kunden zu fokussieren und Produkte
                        zu liefern, die seinem Qualitätsanspruch entsprechen. Dies sollte die Maßgabe für
                        Ihre Entscheidung bei der Frage sein, wie Sie mit den Limitierungen des magischen
                        Dreiecks umgehen wollen.
                     

                     
                     Das Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung ist in fast allen Qualitätsmanagementstandards etabliert. Häufig wird die Verbesserung
                        in die vier Schritte Plan, Do, Check und Act unterteilt, auf Deutsch: Planen, Handeln, Überprüfen und Umsetzen, siehe Abbildung 4.41. Man spricht auch vom PDCA- oder Deming-Kreislauf. Der Amerikaner William Edwards
                        Deming war in den 1950er Jahren einer der Begründer des Produktionssystems von Toyota.
                     

                     
                     [image: images]
                        
                        
                           Abbildung 4.41: PDCA-Kreislauf: Für die Lösung eines Problems wird ein Plan entwickelt, erste Prototypen
                              oder Hypothesen werden erstellt, überprüft und bei Erfolg umgesetzt. Anschließend
                              beginnt der Zyklus mit der Identifikation weiterer Verbesserungen von vorne.
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                     	■ Wichtige Prinzipien des Lean Project Managements sind:
                        
                        
                           
                           	• Auf den Kunden fokussieren
                           

                           
                           	• Den Wertstrom identifizieren
                           

                           
                           	• Das Fluss-Prinzip umsetzen
                           

                           
                           	• Das Pull-Prinzip nutzen
                           

                           
                           	• Perfektion anstreben
                           

                           
                        

                     

                     
                     	■ Das aus der Engpasstheorie abgeleitete Critical Chain Project Management hilft bei
                        der Umsetzung im Alltag durch
                        
                        
                           
                           	• die Identifikation von Engpässen,
                           

                           
                           	• die Optimierung der Auslastung des Engpasses und der Vermeidung von Verschwendung,
                           

                           
                           	• der Ausrichtung aller anderen Aufgaben auf die Entlastung des Engpasses und gegebenenfalls
                           

                           
                           	• die Erweiterung des Engpasses.
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               Fallstudie 4.10: Engpassauslastung

               
               In einem Entwicklungsprojekt, das nach dem traditionellem Wasserfallmodell durchgeführt
                  wird, steht der Meilenstein Pv – Projektplan verabschiedet an. Zu diesem Meilenstein müssen alle Planungen des Projekts abgeschlossen sein.
                  Sie werden vom Entwicklungsund Programmmanagement geprüft und bei Eignung freigegeben.
                  Erst im Anschluss kann die nächste Phase I1 – Implementierung dem unternehmenseigenen Produktrealisierungsprozess beginnen.
               

               
               Entwicklungsprojekte werden in diesem Unternehmen als Matrix organisiert. Der Projektmanager
                  steht dem interdisziplinären Team fachlich vor. Alle Teammitglieder sind jedoch disziplinarisch
                  in ihren jeweiligen Gruppen beziehungsweise Abteilungen verankert. Viele Teammitglieder
                  arbeiten in mehr als einem Entwicklungsprojekt mit, da sie Kompetenzen haben, die
                  in mehreren Projekten benötigt werden, dort aber nicht den Umfang erreichen, der die
                  Mitarbeiter auslasten würde. Das Organigramm des Projekts ist in Abbildung 4.42 zu sehen.
               

               
               Der Phasenübergang des unternehmensspezifischen Wasserfallmodells wird durch sogenannte
                  Meilensteinreviews freigegeben. In den Vorbereitungen des Meilensteinreviews, in dem
                  das Management alle Ergebnisse der aktuellen Planungsphase überprüft, bereitet der
                  Projektmanagerin Karen Müller vor allem der Abschluss des Produktrisikomanagements
                  Sorge. Bis zum Meilenstein Pv müssen alle Produktrisiken identifiziert und in ihrem Ausmaß bewertet sein. Notwendige
                  Maßnahmen zur Herstellung der Produktsicherheit müssen für die anschließende Implementierungsphase
                  geplant sein.

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 4.42: Organigramm des Kernprojektteams
                     

                  
                  
               
               
               Karen Müller hat den Systemarchitekten des Projekts Sven Kohl mit dem Produktrisikomanagement
                  betraut, da er als einziger fachlich in der Lage ist, für jedes Risiko mögliche Implikationen
                  auf das Gesamtsystem zu bewerten. Gleichzeitig ist Sven Kohl aber auch noch mit dem
                  Abschluss des Systemdesigns beschäftigt, und er unterstützt Miriam Schmitt und Jörg
                  Speck bei der Planung der Umsetzung der Anforderungen an die Systemarchitektur. Wie
                  alle Mitarbeiter besucht Sven Kohl die wöchentlich stattfindenden Abteilungsbesprechungen.
                  Schließlich reduziert sich die für das Projekt vorhandene Arbeitszeit von Sven Kohl
                  durch immer wieder auftretende Fragen der Serviceabteilung zu älteren Produkten. Servicemitarbeiter
                  ohne Architekturkenntnisse benötigen für die Erarbeitung von Lösungen bei Kundenproblemen
                  das Wissen von Sven Kohl.
               

               
               Der Meilenstein Pv soll laut Projektplanung in zwei Wochen stattfinden. Sven Kohl berichtet jedoch,
                  dass er noch etwa drei bis maximal vier Wochen für den Abschluss des Produktrisikomanagements
                  benötigt.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                  
                     
                     Leitfrage:

                     
                     
                        
                        	■ Wie würden Sie unter Anwendung von Prinzipien des Lean Managements vorgehen, um den
                           Meilenstein Pv fristgerecht zu erreichen?
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
            
            
            
               
               Fallstudie 4.11: Übung Neuplanung eines Projekts nach Critical Chain Projektmanagement

               
               Betrachten Sie den in Abbildung 4.43 dargestellten Terminplan in Form eines Balkenplans. Nehmen Sie an, die Vorgänge V1
                  bis V6 werden von der kritischen Engpassressource bearbeitet. Die dunkelgrün dargestellten
                  Balken repräsentieren die Sicherheitspuffer, die Sie mit Hilfe der Dreipunktschätzung
                  quantifiziert haben.
               

               
               Die Vorgänge V7 bis V10 sind wichtige zuliefernde Vorgänge, die ohne Engpassressourcen
                  auskommen. Die Sicherheitspuffer sind durch einen mittleren Grünton markiert.

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 4.43: Terminplan in Form eines Balkenplans mit kritischer Kette V1 bis V6 und zuliefernden
                        Ketten der Vorgänge V7 bis V10 sowie Sicherheitspuffer.
                     

                  
                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                  
                     
                     Leitfrage:

                     
                     
                        
                        	■ Wenden Sie die Regeln des Critical Chain Project Managements angemessen an, und platzieren
                           Sie die Puffer entsprechend.
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                  
                     
                     Auf einen Blick

                     
                     
                        
                        	■ Scrum ist eines der bekanntesten agilen Vorgehensmodelle. Scrum definiert
                           
                           
                              
                              	• Rollen (Scrum Master, Product Owner und Entwicklungsteam),
                              

                              
                              	• Aktivitäten (Sprint, Sprint Planning, Daily Scrum, Sprint Review und Sprint Retrospektive)
                                 und
                              

                              
                              	• Artefakte (Product Backlog, Sprint Backlog, Produktinkrement, Releaseplan und Impediment
                                 Backlog).
                              

                              
                           

                        

                        
                        	■ Kanban basiert auf vier Grundprinzipien:
                           
                           
                              
                              	• Starte mit dem, was Du gerade machst.
                              

                              
                              	• Strebe inkrementelle, evolutionäre Veränderungen an.
                              

                              
                              	• Respektiere aktuelle Prozesse, Rollen, Verantwortlichkeiten und Titel.
                              

                              
                              	• Fördere Führung und Verantwortung auf allen Ebenen der Organisation.
                              

                              
                           

                        

                        
                        	■ Zur konkreten Anwendung in Projekten schlägt Kanban sechs Praktiken vor, die lauten:
                           
                           
                              
                              	• Mache die Arbeit sichtbar.
                              

                              
                              	• Limitiere die Menge angefangener Arbeiten.
                              

                              
                              	• Messe und manage den Fluss.
                              

                              
                              	• Mache Prozessregeln explizit.
                              

                              
                              	• Entwickle Rückmeldemechanismen.
                              

                              
                              	• Führe gemeinschaftlich Verbesserungen durch.
                              

                              
                           

                        

                        
                        	■ Scrum ist eines der bekanntesten agilen Vorgehensmodelle. Scrum definiert
                           
                           
                              
                              	• Rollen (Scrum Master, Product Owner und Entwicklungsteam),
                              

                              
                              	• Aktivitäten (Sprint, Sprint Planning, Daily Scrum, Sprint Review und Sprint Retrospektive)
                                 und
                              

                              
                              	• Artefakte (Product Backlog, Sprint Backlog, Produktinkrement, Releaseplan und Impediment
                                 Backlog).
                              

                              
                           

                        

                        
                        	■ Kanban basiert auf vier Grundprinzipien:
                           
                           
                              
                              	• Starte mit dem, was Du gerade machst.
                              

                              
                              	• Strebe inkrementelle, evolutionäre Veränderungen an.
                              

                              
                              	• Respektiere aktuelle Prozesse, Rollen, Verantwortlichkeiten und Titel.
                              

                              
                              	• Fördere Führung und Verantwortung auf allen Ebenen der Organisation.
                              

                              
                           

                        

                        
                        	■ Zur konkreten Anwendung in Projekten schlägt Kanban sechs Praktiken vor, die lauten:
                           
                           
                              
                              	• Mache die Arbeit sichtbar.
                              

                              
                              	• Limitiere die Menge angefangener Arbeiten.
                              

                              
                              	• Messe und manage den Fluss.
                              

                              
                              	• Mache Prozessregeln explizit.
                              

                              
                              	• Entwickle Rückmeldemechanismen.
                              

                              
                              	• Führe gemeinschaftlich Verbesserungen durch.
                              

                              
                           

                        

                        
                        	■ Wichtige Prinzipien des Lean Project Managements sind:
                           
                           
                              
                              	• Auf den Kunden fokussieren
                              

                              
                              	• Den Wertstrom identifizieren
                              

                              
                              	• Das Fluss-Prinzip umsetzen
                              

                              
                              	• Das Pull-Prinzip nutzen
                              

                              
                              	• Perfektion anstreben
                              

                              
                           

                        

                        
                        	■ Das aus der Engpasstheorie abgeleitete Critical Chain Project Management hilft bei
                           der Umsetzung im Alltag durch
                           
                           
                              
                              	• die Identifikation von Engpässen,
                              

                              
                              	• die Optimierung der Auslastung des Engpasses und der Vermeidung von Verschwendung,
                              

                              
                              	• der Ausrichtung aller anderen Aufgaben auf die Entlastung des Engpasses und gegebenenfalls
                              

                              
                              	• die Erweiterung des Engpasses.
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Hybrides Projektmanagement

            
         
         
         In diesem Kapitel …

         
         
            
            	■ lernen Sie, was unter dem Begriff hybrides Projektmanagement zu verstehen ist,
            

            
            	■ erfahren Sie, welche Möglichkeiten bestehen, traditionelle und agile Vorgehensmodelle
               zu hybriden Vorgehensmodellen zu kombinieren und
            

            
            	■ erwerben Sie die Fertigkeit, selbst zu erkennen, wann traditionelle und wann agile
               beziehungsweise hybride Abläufe, Methoden und Verhaltensweisen Vorteile für Ihr Projekt
               bringen.
            

            
         

         
         
            
            [image: images] Einführung
            

            
            Sie kennen nun wichtige Standards und Normen des Projektmanagements sowie traditionelle
               und agile Vorgehensmodelle.
            

            
            Immer, wenn man zwei oder mehr unterschiedliche Vorgehensmodelle miteinander verbindet,
               spricht man von sogenannten hybriden Vorgehensmodellen:
            

            
            Als hybrides Projektmanagement wird die Nutzung von Methoden, Rollen, Prozessen und Phasen unterschiedlicher Standards
                  oder Vorgehensmodelle bezeichnet.

            
            Wie hybrides Projektmanagement konkret aussehen kann, und in welchen Fällen dessen
               Einsatz sinnvoll ist, diskutieren wir in diesem Kapitel.
            

            
            Standards und Vorgehensmodelle sind wichtig, da Sie uns bei der Projektbearbeitung
               Hilfestellung und Orientierung geben. Wir nutzen sie, um das Richtige zur richtigen
               Zeit zu tun, beispielsweise bestimmte Pläne zu erstellen oder Vorkehrungen für das
               Controlling zu treffen.
            

            
            Standards und standardisierte Vorgehensmodelle helfen auch bei der Festlegung von
               unternehmensspezifischen Projektabläufen und -strukturen und deren Optimierung. Wird
               jedes Projekt anders abgewickelt, fällt es schwer, Erkenntnisse über Erfolgs- und
               Misserfolgsfaktoren in nachfolgende Projekte einfließen zu lassen. Definierte Standardabläufe
               hingegen können evaluiert und unter Berücksichtigung dieser Faktoren verbessert werden.
               Beispiele sind:
            

            
            
               
               	■ Geeignete Pläne und Medien werden definiert, um Ziele und Anforderungen zu sammeln, zu strukturieren und zu
                  priorisieren sowie Termine und Kosten festzulegen.
               

               
               	■ Erkenntnisse über Risiken und deren Bewertung werden in Form von Checklisten nachfolgenden Projekten zur Verfügung
                  gestellt.
               

               
               	■ Kennzahlen für das Controlling, die in einem Projekt nicht zum Projekterfolg notwendig waren, werden hinterfragt
                  und gegebenenfalls durch andere, aussagekräftigere Kennzahlen ersetzt.
               

               
               	■ Die Strukturierung eines Projekts in bestimmte Teilprojekte zur Förderung der Kommunikation und der Zusammenarbeit
                  kann in Folgeprojekten übernommen werden.
               

               
               	■ Bestimmte Besprechungen wie tägliche Kurzbesprechungen zu bestimmten kritischen Themen (Stand-Up-Meetings)
                  können bei entsprechendem Nutzen in einem Projekt auf andere Projekte übertragen werden.
               

               
            

            
            
               
                  

               

               
                  
                  Vorsicht

                  
                  Umgekehrt gilt: Wird ein nicht zum Unternehmen und dessen Arbeitsweise passender Standard
                     oder ein ungeeignetes Vorgehensmodell gewählt, vervielfachen sich die Probleme. Dann
                     wird nicht nur ein Projekt ineffizient und ineffektiv, sondern alle Projekte, die
                     dem gewählten Standard folgen.
                  

                  
                  
                     

                  

               
            
            
            Wichtig ist also, Standards und Vorgehensmodelle nicht unreflektiert zu übernehmen.
               In der Praxis finden sich immer wieder Fälle, in denen ein Unternehmen beispielsweise
               erst eine Projektmanagementsoftware angeschafft hat und dann versucht, seine Arbeitsabläufe an die Nutzung der Software anzupassen. Genauer: Häufig
               wird eine Software beschafft, die traditionelles Projektmanagement mit Balkenplänen
               und einigen Controllingfunktionen unterstützt. Nun werden alle Projektmanager aufgefordert,
               diese Pläne und Funktionen zu nutzen, obwohl eventuell ganz andere Pläne und Funktionen
               optimal wären. Auch das vorschnelle Aufspringen auf neue Vorgehensmodelle kann das
               Projektportfolio beeinträchtigen. Agiles Projektmanagement gilt als schlank, kundenorientiert
               und modern. Es passt aber nicht zu allen Unternehmen und jedem Projekt. Außerdem kann
               eine nicht durchdachte Umstellung von traditionellem auf agiles Projektmanagement
               durch nicht berücksichtigte Stakeholder scheitern. Ein gutes Change Management ist
               deshalb wichtig.
            

            
            Die Auswahl eines zum Unternehmen passenden Vorgehensmodells ist anspruchsvoll, da
               sie von sehr vielen Kriterien abhängt, die wir später noch diskutieren werden. Einfache
               Schemata zur Unterstützung der Auswahl, wie beispielsweise in Abbildung 5.1 und Abbildung 5.2 dargestellt, berücksichtigen nur einen Bruchteil relevanter Informationen oder vernachlässigen
               Möglichkeiten der Adaption und Gestaltung hybrider Vorgehensmodelle. So gibt es heute
               Beispiele dafür, wie agile Vorgehensmodelle auch in großen Projekten und ganzen Unternehmen
               eingesetzt werden können (Mathis 2016).
            

            
            Aussagekräftiger ist das Modell von Boehm und Turner (Boehm und Turner 2008), das
               in Abbildung 5.3 skizziert ist. Es berücksichtigt die fünf Kriterien
            

            
            
               
               	■ Menschen,
               

               
               	■ Stabilität der Anforderungen,
               

               
               	■ (Unternehmens-)Kultur,
               

               
               	■ Projektteamgröße und
               

               
               	■ Gefährdungspotenzial.
               

               
            

            
            [image: images]
               
               
                  Abbildung 5.1: Vereinfachendes Schema zur Auswahl eines traditionellen (orange) oder agilen (grün)
                     Vorgehensmodells anhand der Kriterien Komplexität und Unsicherheit in Anlehnung an
                     (Ebert 2014)
                  

               
               
            
            
            [image: images]
               
               
                  Abbildung 5.2: Vereinfachendes Schema zur Auswahl eines traditionellen (orange) oder agilen (grün)
                     Vorgehensmodells anhand der Kriterien Bekanntheit des Ziels und des zugehörigen Lösungswegs
                     in Anlehnung an (Wysocki 2014)
                  

               
               
            
            
            Jedes Kriterium kann zwei unterschiedliche Ausprägungen haben. Je nach Ausprägung
               empfiehlt das Modell dann eher ein traditionelles oder agiles Vorgehen im Projekt.
               Allerdings gibt es in der Praxis weit mehr als nur fünf Kriterien und mehr Ausprägungen.
               Außerdem hilft das Modell nicht dabei, ein an die eigenen Rahmenbedingungen angepasstes
               und optimiertes traditionelles, agiles oder hybrides Vorgehensmodell zu entwickeln.
            

            
            
               
                  

               

               
                  
                  Beispiel: Hybrides Projektmanagement

                  
                  Damit Sie einen ersten Eindruck von hybridem Projektmanagement bekommen, stellen Sie
                     sich ein Projekt vor, das nach dem Wasserfallmodell traditionell organisiert ist.
                     Wird ein Teilprojekt agil, beispielsweise mit Scrum oder Kanban durchgeführt, spricht
                     man von einem hybriden Gesamtprojekt.
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                  Abbildung 5.3: Modell von Boehm und Turner (Boehm und Turner 2008): In Abhängigkeit von den Kriterien
                     Mensch, Gefährdungspotenzial, Projektteamgröße, Kultur und Stabilität der Anforderungen
                     lässt sich bestimmen, ob eher agile oder traditionelle (plangetriebene) Vorgehensmodelle
                     zum Einsatz kommen sollten.
                  

               
               
            
            
            Sie werden später noch ganz andere hybride Ansätze kennenlernen – seien Sie gespannt.

            
            Der Ausgangspunkt für die Wahl und eine spätere Anpassung eines Standards oder Vorgehensmodells
               sollte die Frage sein, wie das Unternehmen die Projektvorhaben am effizientesten und
               effektivsten bearbeiten kann. Dabei spielen folgende Fragen eine Rolle:
            

            
            
               
               	■ Haben wir große oder kleine, räumlich zusammensitzende oder verteilte Projektteams?
               

               
               	■ Welche Qualifikationen haben unsere Projektmanager und die Mitarbeiter in den Projektteams?
               

               
               	■ Fordern unsere Kunden beziehungsweise Auftraggeber ein bestimmtes Vorgehensmodell
                  von uns?
               

               
               	■ Gibt es regulatorische oder rechtliche Vorgaben an ein Vorgehensmodell (beispielsweise
                  in der Luft- und Raumfahrt sowie der Medizintechnik)
               

               
               	■ Haben wir stabile oder sich häufig ändernde Anforderungen?
               

               
               	■ Welche Strategie verfolgen wir langfristig?
               

               
            

            
            Weitere Kriterien und deren Abgleich mit bekannten Vorgehensmodellen sind in Abbildung 5.4 skizziert. In Abhängigkeit von den Antworten auf die oben genannten Fragen können
               Sie entweder ein passendes existierendes Vorgehensmodell auswählen, ein Vorgehensmodell
               anpassen oder aus mehreren Vorgehensmodellen und eventuell vorhandenen eigenen Ideen
               ein eigenes individuelles Vorgehensmodell entwerfen.
            

            
            
               
                  

               

               
                  
                  Vorsicht
                  

                  
                  Vielleicht fragen Sie sich jetzt: Muss ich für jedes Projekt ein eigenes Vorgehensmodell
                     entwerfen, um effizient und effektiv arbeiten zu können?
                  

                  
                  Nein, natürlich nicht! Aus den oben genannten Gründen der Optimierung und des Wissensmanagements
                     wäre dies sogar nachteilig. Die Kunst besteht darin, ein Vorgehensmodell zu nutzen,
                     dass für den Großteil der Projekte geeignet ist.
                  

                  
                  
                     

                  

               
            
            
            [image: images]
               
               
                  Abbildung 5.4: Herleitung eines unternehmensindividuellen (möglicherweisen hybriden) Vorgehensmodells
                     (blau) durch Anwendung geeigneter Kriterien und deren Abgleich mit bekannten traditionellen
                     (orange) und agilen (grün) Vorgehensmodellen. Innerhalb eines Unternehmens kann es
                     für verschiedene Projektarten (beispielsweise Forschungs- und Entwicklungsprojekte,
                     Organisationsprojekte und Einkaufsprojekte) unterschiedliche standardisierte, aber
                     an das Unternehmen angepasste Vorgehensmodelle geben.
                  

               
               
            
            
            Manche Unternehmen haben auch verschiedene Vorgehensmodelle etabliert, die je nach
               Projektart zu verwenden sind. So kann für Entwicklungsprojekte in einer Matrix-Projektorganisation
               ein anderes Vorgehensmodell gelten, als für Organisations- und Prozessverbesserungsprojekte
               in einer Einfluss-Projektorganisation.
            

            
            
               
                  

               

               
                  
                  Beispiel: Mehrere Vorgehensmodelle in einem Unternehmen
                  

                  
                  Ein Unternehmen bekommt regelmäßig Aufträge eines Kunden, der nach dem V-Modell arbeitet.
                     Er fordert, aufgrund der modellintegrierten Betonung der Rückverfolgbarkeit von Anforderungen,
                     dass das Unternehmen bei zuliefernden Projekten ebenfalls das V-Modell anwendet.
                  

                  
                  Um die Flexibilität zu erhalten, erlaubt das Unternehmen jedoch, dass Softwareteilprojekte
                     Kanban einsetzen. Regelmäßige Projekte zur Verbesserung der Produktion und anderer
                     Unternehmensabläufe bearbeitet das Unternehmen ebenfalls mit Kanban. Sonstige Projekte,
                     beispielsweise Einkaufsprojekte, werden nach einer unternehmensindividuell angepassten
                     Variante des Wasserfallmodells bearbeitet. Die sequenzielle Bearbeitung beim Wasserfall
                     empfinden viele Mitarbeiter als gut nachvollziehbar. Deshalb kommen damit auch Mitarbeiter
                     gut zurecht, die nur sporadisch in Projekten arbeiten.
                  

                  
                  
                     

                  

               
            
            
            Im bisherigen Verlauf des Buches haben Sie traditionelles Projektmanagement mit dem
               Wasserfall-, dem V- und dem Spiralmodell sowie Simultaneous Engineering kennengelernt.
               Außerdem kennen Sie mittlerweile mit Scrum und Kanban zwei bekannte agile Vorgehensmodelle
               und mit Lean Projektmanagement einen weiteren Ansatz, der agile Komponenten enthält.
            

            
            In vielen Unternehmen funktionieren die Auswahl eines dieser Vorgehensmodelle und
               dessen nachfolgende Anpassung an unternehmensindividuelle Rahmenbedingungen hervorragend.
               Manchmal stoßen aber rein traditionelle oder rein agile Vorgehensmodelle an Grenzen
               vorhandener Rahmenbedingungen. Dies führt zu nicht optimalen Projektabläufen. Da liegt
               es nahe, die Kombination verschiedener Vorgehensmodelle nach dem Motto zu prüfen:
               das Beste aus zwei oder mehreren Welten wählen. Tatsächlich spricht bei einer sorgfältigen
               Auswahl nichts gegen solche hybriden Vorgehensmodelle, die traditionelle und/oder
               agile Methoden, Rollen, Prozesse und Phasen vereinen. So werden heute in vielen grundsätzlich
               traditionell durchgeführten Projekten agile Komponenten wie ein Kanbanboard oder tägliche
               Kurzbesprechungen im Sinne der Daily Scrums eingesetzt.
            

            
            Bevor wir weitere hybride Projektbeispiele diskutieren, überlegen wir jedoch zunächst,
               wie hybride Vorgehensmodelle entstehen:
            

            
            
               
               	■ Durch sequenzielle Anwendung verschiedener Vorgehensmodelle: So kann im Rahmen eines Bauprojekts die Planungsphase
                  agil mit Hilfe von Scrum durchgeführt werden und die anschließende Bauphase nach dem
                  traditionellen Wasserfallmodell bearbeitet werden.
               

               
               	■ Durch parallele Anwendung verschiedener Vorgehensmodelle: Ein Beispiel ist ein Entwicklungsprojekt, das insgesamt
                  nach dem traditionellen V-Modell durchgeführt wird. Ein oder mehrere Teilprojekte
                  werden parallel mit Kanban bearbeitet.
               

               
               	■ Durch integrierte Anwendung verschiedener Vorgehensmodelle: In einem traditionell nach dem Wasserfallmodell durchgeführten
                  Projekt wird zur Planung und zum Controlling beispielsweise ein Kanbanboard genutzt,
                  und die Projektsteuerung erfolgt über tägliche Kurzbesprechungen.
               

               
            

            
            
               
                  

               

               
                  
                  Beispiel: Wasserfallmodell und V-Modell
                  

                  
                  Grundsätzlich hat auch die Kombination mehrerer traditioneller oder agiler Vorgehensmodelle
                     hybriden Charakter. Betrachten Sie beispielsweise Abbildung 5.5, hier werden mehrere traditionelle Vorgehensmodelle miteinander kombiniert.
                  

                  
                  [image: images]
                     
                     
                        Abbildung 5.5: Empfehlung der US-amerikanischen Food and Drug Administration für ein Vorgehensmodell
                           für die Entwicklung von Medizinprodukten aus (Food and Drug Administration 1997)
                        

                     
                     
                  
                  
                  Das dort vorgestellte Vorgehensmodell beinhaltet sowohl Elemente des Wasserfall- als
                     auch des V-Modells. Die einzelnen Projektphasen der Anforderungsermittlung (User Needs),
                     Spezifikation (Design Input), Umsetzung (Design Process), Entwicklungsergebnisse (Design
                     Output) und Fertigstellung des Medizinprodukts (Medical Device) werden sequenziell
                     nach dem Wasserfallmodell durchlaufen. Die FDA empfiehlt, am Ende jeder Phase eine
                     Bewertung (Review) durchzuführen und nutzt hierfür Elemente des Stage-Gate-Prinzips.
                     Zusätzlich sollen eine Verifizierung die Einhaltung der Spezifikationen und eine Validierung
                     die Erfüllung der Kundenanforderungen prüfen und belegen. Diese Verifizierung und
                     Validierung sind aus dem V-Modell übernommen worden. Der Grund für diese Kombination
                     aus Wasserfall- und V-Modell ist ein hohes Sicherheitsbedürfnis bei Medizinprodukten:
                     Durch die Kombination aus kontrollierten Phasenübergängen sowie der Verifizierung
                     und Validierung soll mehrfach geprüft werden, ob das Medizinprodukt sicher, wirksam
                     und gemäß Kundenanforderungen entwickelt wurde.
                  

                  
                  
                     

                  

               
            
            
            Das vorhergehende Beispiel zeigt ein hybrides Vorgehensmodell, das sich aus mehreren
               traditionellen Vorgehensmodellen zusammensetzt. Im weiteren Verlauf werden wir uns
               jedoch auf hybride Vorgehensmodelle konzentrieren, die aus traditionellen und agilen Elementen bestehen.
            

            
            
               
                  

               

               
                  
                  Vorsicht

                  
                  Agiles Projektmanagement unterscheidet sich von traditionellem Projektmanagement nicht
                     nur durch andere Abläufe. Sie haben im vorhergehenden Kapitel gelernt, dass sich Agilität
                     durch besondere Werte auszeichnet. Diese führen zu einem anderen Führungsverständnis.
                     Die Tatsache, dass Scrum auf die Rolle des Projektmanagers verzichtet ist nur ein
                     Merkmal dieser Andersartigkeit. Diese Unterschiede führen in der Praxis zu großen
                     Herausforderungen bei der Verknüpfung von agilen und traditionellen Vorgehensmodelle
                     zu hybriden Vorgehensmodellen. Wir werden am Ende dieses Kapitels konkrete Praxisbeispiele
                     betrachten und in Kapitel 6 das Thema Führung im agilen und hybriden Zusammenhang vertiefen.
                  

                  
                  
                     

                  

               
            
            
         
         
         
            
            [image: images] Aufbau eines unternehmensindividuellen Vorgehensmodells für erfolgreiches Projektmanagement
            

            
            Lassen Sie uns einmal gemeinsam den Prozess des Aufbaus eines unternehmensindividuellen
               Vorgehensmodells durchgehen. Typische Phasen des Aufbaus können Sie recht einfach
               aus üblichen Problemlösungsansätzen herleiten, beispielsweise dem von Haberfellner
               (Haberfellner 2015). Ein Beispiel zeigt Abbildung 5.6.
            

            
            [image: images]
               
               
                  Abbildung 5.6: Phasen des Aufbaus eines unternehmensindividuellen Vorgehensmodells für erfolgreiches
                     Projektmanagement.
                  

               
               
            
            
            
               
               [image: images] Phase 1: Situationsanalyse
               

               
               In Phase 1 geht es zunächst darum, den Bedarf an einem unternehmensindividuellen und
                  optimierten sowie gegebenenfalls hybriden Vorgehensmodell zu erkennen. Der Bedarf
                  kann sowohl vom höheren Management identifiziert werden als auch von Mitarbeitern,
                  die in den Projekten arbeiten.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Warnung

                     
                     Ohne Unterstützung durch das höhere Management ist der nachhaltige Aufbau eines passenden
                        Vorgehensmodells für erfolgreiches Projektmanagement kaum möglich. Wird der Bedarf
                        nicht von diesem selbst identifiziert, gilt es folglich zunächst, dieses für die Idee
                        zu gewinnen und die Unterstützung zu sichern.
                     

                     
                     Scharen Sie aber neben dem höheren Management weitere Unterstützer um sich. Viele
                        Veränderungsvorhaben scheitern, weil sich trotz erster Erfolge am Ende die Gegner
                        der Veränderung durchsetzen. Eine umfassende Stake-holderanalyse kann Ihnen helfen,
                        aus allen betroffenen Bereichen Unterstützer zu identifizieren.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Widerstehen Sie in dieser Phase der Versuchung, schnelle Lösungen zu entwickeln. Es
                  lohnt sich, erst die aktuelle Situation ihres Unternehmens zu beschreiben und zu analysieren.
                  Erst dann haben Sie alle Informationen, die Sie benötigen, um ein wirklich langfristig
                  passendes Vorgehensmodell zu entwickeln.
               

               
               Folgende Leitfragen können Ihnen bei der Analyse helfen:

               
               
                  
                  	■ Weshalb gibt es Veränderungsbedarf?
                  

                  
                  	■ Wie arbeiten wir bisher? Welche Rollen, Schnittstellen, Dokumentations- und Berichtspflichten
                     gibt es?
                  

                  
                  	■ Was läuft bisher gut, was läuft schlecht?
                  

                  
                  	■ Welche Stakeholder gibt es? Wer wirkt bei der Initiierung, der Definition, der Planung,
                     der Steuerung und dem Projektabschluss mit?
                  

                  
                  	■ Mit wem arbeiten wir unternehmensintern und -extern zusammen?
                  

                  
                  	■ Gibt es Anforderungen an unsere Arbeitsweise, beispielsweise durch Lieferanten oder
                     regulatorische Rahmenbedingungen?
                  

                  
                  	■ Welche Qualifikation haben unsere Mitarbeiter und welche Veränderungsbereitschaft
                     und Veränderungsfähigkeit existiert bei diesen?
                  

                  
                  	■ Wer profitiert von den momentanen Strukturen und wird Veränderungen skeptisch gegenüber
                     stehen?
                  

                  
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Auslöser der Entwicklung eines hybriden Vorgehensmodells

                     
                     Der Geschäftsführer der Resentorp GmbH ist mit der Abwicklung der Projekte im Unternehmen
                        unzufrieden. Diese werden traditionell nach dem Wasserfallmodell durchgeführt. Immer
                        wieder beobachtet der Geschäftsführer Verzögerungen und Kostenüberschreitungen. Beides
                        führt zu unzufriedenen Kunden und gefährdet den Geschäftserfolg. In einem großangelegten
                        Veränderungsprozess möchte der Geschäftsführer die Innovationsfähigkeit des Unternehmens
                        erhöhen, Mitarbeiterengagement steigern und die Liefer- und Kostentreue der Projekte
                        verbessern.
                     

                     
                     Das Kernteam des Veränderungsprojekts schlägt vor, die Agilität des Unternehmens zu
                        fördern und die Mitarbeiterführung und das Vorgehensmodell des Projektmanagements
                        entsprechend anzupassen. Im Rahmen der Situationsanalyse wird zunächst die aktuelle
                        Arbeitsweise inklusive ihrer Stärken und Schwächen diskutiert und bewertet.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Sicher fallen Ihnen weitere Fragen zur Erfassung der Situation ein. Die letztgenannte
                  Frage ist übrigens wichtig für den nachhaltigen Erfolg der neuen Prozesse. Sie werden
                  sich im Rahmen der späteren Einführung neuer Abläufe und Strukturen mit Skeptikern
                  auseinandersetzen müssen. Dafür ist es wichtig, deren Motive und Argumente zu verstehen,
                  Kompromisse zu finden und ein Zurückfallen in die althergebrachten Abläufe und Strukturen
                  zu verhindern.
               

               
               Besprechen Sie das im Team, und stellen Sie sicher, dass Sie keine wichtigen Aspekte
                  vergessen haben. Es wäre vermessen zu glauben, dass eine Person alleine an alles denken
                  kann – deshalb ist der komplette Prozess des Aufbaus eines neuen Vorgehensmodells
                  eine Teamleistung!
               

               
            
            
            
               
               [image: images] Phase 2: Zielformulierung
               

               
               Sie kennen nun die Situation und können sich klare Ziele für das neue Vorgehensmodell
                  und dessen Einführung stecken. Die Einführung wird noch einmal betont, da Sie sich bereits mitten in einem
                  Veränderungsprojekt befinden. Sie werden die neuen Abläufe und Strukturen später nicht
                  durch eine kurze Ansage der Unternehmensleitung einführen können – derartige Versuche
                  sind meist aufgrund erheblicher Widerstände aus der Belegschaft zum Scheitern verurteilt.
               

               
               Leitfragen bei der Zieldefinition sind unter anderem:

               
               
                  
                  	■ Wodurch zeichnen sich erfolgreiche Projekte für uns aus?
                  

                  
                  	■ Welche Ziele ergeben sich daraus für das Projektmanagement?
                  

                  
                  	■ Welche zeitlichen und finanziellen Rahmenbedingungen gibt es?
                  

                  
                  	■ Sollen laufende Projekte auf das neue Vorgehensmodell umgestellt werden, oder wird
                     dieses nur bei neu gestarteten Projekten angewandt?
                  

                  
               

               
               Widerstehen Sie weiterhin der Versuchung, bereits Lösungen zu suchen. Eng gefasste
                  Ziele, die den Lösungsraum unnötig einschränken, können den Erfolg des neuen Vorgehensmodells
                  für erfolgreiches Projektmanagement ebenso verhindern wie sehr allgemeine Ziele, bei
                  denen nicht klar wird, was eigentlich erreicht werden soll.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                  
                     
                     Beispiel: Zielformulierung

                     
                     Wie alle Projektziele sollten Sie auch die Ziele für das Veränderungsprojekt zum Aufbau
                        eines unternehmensindividuellen Vorgehensmodells für erfolgreiches Projektmanagement
                        SMART formulieren, das heißt spezifisch, messbar, erreichbar (achievable), relevant und terminiert. Mögliche Ziele, die sich aus der Situationsanalyse ergeben, lauten:
                     

                     
                     
                        
                        	■ Das zu erstellende Vorgehensmodell soll den Abschluss der Entwicklungsprojekte nach
                           maximal einem Jahr ermöglichen.
                        

                        
                        	■ Die Entwicklungsergebnisse müssen innerhalb der Projektlaufzeit einen Reifegrad von
                           mindestens 99 Punkten nach dem unternehmenseigenen Reifegradmodell REPO haben.
                        

                        
                        	■ Ab Juli 2018 sollen alle neu gestarteten Entwicklungsprojekte nach dem zu erarbeitenden
                           Vorgehensmodell arbeiten.
                        

                        
                        	■ Bis Juni 2018 sollen alle Mitarbeiter der Entwicklungs-, Service- und Produktionsabteilung
                           hinsichtlich der neuen Abläufe und Strukturen geschult sein.
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Einschränkung des Lösungsraums durch zu
                        enge Zieldefinition
                     

                     
                     
                        
                        	■ Vergleichen Sie einmal die beiden folgenden Ziele:
                        

                        
                        	■ Die Softwareteilprojekte benötigen eine Schnittstelle zur Abteilung „Software und
                           Systeme“, um die Integration neuer Softwarefunktionen in die produkt- und projektübergreifende
                           Softwareplattform sicher zu stellen.
                        

                        
                        	■ Die in den Projekten entwickelte Software muss direkt in die produkt- und projektübergreifende
                           Softwareplattform integriert werden können.
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Beide Ziele dienen der Sicherstellung, dass eine produktübergreifende Softwareplattform
                  aufrechterhalten und weiterentwickelt werden kann. Die erstgenannte Formulierung legt
                  zusätzlich fest, dass dies über eine Schnittstelle zwischen Softwareteilprojekten
                  und der Abteilung „Software und Systeme“ geschehen muss und engt die Erarbeitung von
                  Lösungen hinsichtlich Abläufen und Strukturen ein.
               

               
               Damit Sie später bei möglichen Zielkonflikten entscheiden können, wie ein möglicher
                  Kompromiss als Lösung aussehen kann, sollten Sie die Ziele für das zu entwickelnde
                  Vorgehensmodell priorisieren.
               

               
               Am Ende der Situationsanalyse und Zielformulierung sollten Sie die Kriterien für die
                  Bewertung des zu entwickelnden Vorgehensmodells kennen. Anhand dieser Kriterien müssen
                  Sie später eine der entwickelten Lösungen auswählen.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Ziele der Resentorp GmbH
                     

                     
                     Führen wir das Beispiel der Resentorp GmbH weiter. Diese hat Veränderungsbedarf identifiziert
                        und möchte sich in ein agiles, innovationsfreudiges Unternehmen umwandeln.
                     

                     
                     Auf Basis der Situationsanalyse werden zunächst gemeinsame Werte erarbeitet. Diese
                        dienen als Basis für das weitere Vorgehen und die Ausgestaltung des künftigen Vorgehensmodells.
                        Dem Kernteam ist wichtig, dass die Werte gemeinsam mit Führungskräften und Mitarbeiter
                        erarbeitet wurden. In Einklang mit diesen Werten werden dann folgende Hauptziele definiert:
                     

                     
                     
                        
                        	■ Das Engagement und die Verantwortung der Mitarbeiter in der Produktentstehung sollen
                           gesteigert werden.
                        

                        
                        	■ Die Liefer- und Kostentreue soll verbessert werden, sodass das Unternehmen künftig
                           dafür bekannt ist und beides als Argument für die eigene Produktpalette im Vertrieb
                           einsetzen kann.
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               Sie kennen nun die Ziele und Kriterien für das neue unternehmensindividuelle Vorgehensmodell.
                  Versuchen Sie, diese übersichtlich darzustellen und zu überprüfen, welche traditionellen
                  und agilen Bestandteile bekannter Vorgehensmodelle die Kriterien erfüllen. Hierfür
                  können Sie beispielsweise die Werkzeugkiste in Kapitel 8 nutzen.Bei jeder dort vorgestellten Methode ist angegeben, ob sie eher bei traditionellen
                  oder eher bei agilen Vorgehensmodellen eingesetzt werden kann.
               

               
               Sie können die identifizierten Kriterien zusammen mit dem unternehmensspezifischen
                  Erfüllungsgrad tabellarisch auflisten und zu jedem Kriterium angeben, ob der Erfüllungsgrad
                  eher für ein traditionelles oder eher für ein agiles Vorgehen spricht. Außerdem können
                  Sie erste Ideen sammeln, welche Elemente Sie in das neue Vorgehensmodell integrieren
                  wollen beziehungsweise welche Alternativen Sie sehen. Ein Beispiel einer solchen Tabelle
                  sehen Sie in Abbildung 5.7.
               

               
               Das Beispiel in der Tabelle zeigt einmal mehr, dass die Erarbeitung eines Vorgehensmodells
                  nicht trivial ist: Im vorliegenden Fall sprechen volatile Anforderungen eher für ein
                  agiles Vorgehen, während viele andere Kriterien eher für ein traditionelles Vorgehen
                  sprechen.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Vorsicht

                     
                     In der Literatur und im Internet finden Sie viele Kommentare und Empfehlungen für
                        traditionelles oder agiles Projektmanagement. Traditionalisten führen an, dass gut
                        geführte traditionelle Projekte in der Praxis sehr erfolgreich sind. Agile Verfechter
                        betonen hingegen die Vorzüge der Agilität und zeigen Beispiele, wie agiles Projektmanagement
                        an fast jede Rahmenbedingung angepasst werden kann.
                     

                     
                     In diesem Buch geht es jedoch nicht darum, welches Vorgehensmodell theoretisch einsetzbar
                        und grundsätzlich geeignet ist, sondern was ganz konkret und pragmatisch zu Ihrer
                        Arbeitsweise unter den gegebenen Rahmenbedingungen in Ihrem Unternehmen passt. Genau
                        hierfür gilt es, ein Optimum an Effizienz und Effektivität zu erreichen.
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                     Abbildung 5.7: Exemplarische Übersicht über Kriterien, anhand derer Sie das zu entwickelnde unternehmensindividuelle
                        Vorgehensmodell bewerten können. Für jedes Kriterium ist angegeben, wie es im Unternehmen
                        erfüllt werden kann, ob diese Erfüllung eher für ein traditionelles oder agiles Vorgehen
                        spricht und welche Abläufe und Methoden Sie einsetzen können, um aus den gegebenen
                        Informationen das unternehmensindividuelle Vorgehensmodell zu formen.
                     

                  
                  
               
               
               Vermutlich wird es Ihnen nicht gelingen, die Tabelle in Abbildung 5.7 gleich auf Anhieb vollständig auszufüllen. Eventuell benötigen Sie erst weitere Informationen
                  über Ihre internen Abläufe und Möglichkeiten traditionellen und agilen Projektmanagements,
                  die Sie sammeln und bewerten müssen. Außerdem fallen Ihnen sicher weitere Kriterien
                  ein, die Sie ergänzen möchten.
               

               
               Die eigentliche Herausforderung folgt im Anschluss: Die Verknüpfung ausgewählter Methoden
                  in einem stimmigen Vorgehensmodell und die Ableitung notwendiger organisatorischer
                  Strukturen zur Anwendung des Vorgehensmodell in der täglichen Praxis.
               

               
               Hierbei können Ordnungsrahmen helfen, die konfigurierbare Prozess-, Methoden- und
                  Rollenbestandteile haben. Ein solcher Ordnungsrahmen ist in Abbildung 5.8 dargestellt (Timinger und Seel 2016). Ordnungsrahmen strukturieren Systeme, indem
                  diese in einzelne Bestandteile zerlegt und anhand ihrer Beziehung angeordnet werden.
                  Der hier diskutierte Ordnungsrahmen für hybrides Projektmanagement HyProM besteht aus den drei Bereichen
               

               
               
                  
                  	■ Führung,
                  

                  
                  	■ Projektlebenszyklus und
                  

                  
                  	■ kontinuierliche Abläufe des Projektmanagements.
                  

                  
               

               
               Jeder Bereich besteht wiederum aus drei Sichten:

               
               
                  
                  	■ Sicht 1 stellt die eigentlichen Prozesse dar.
                  

                  
                  	■ Sicht 2 visualisiert Methoden und Werkzeuge zur Umsetzung der Prozesse.
                  

                  
                  	■ Sicht 3 enthält Rollen und organisatorische Strukturen, die notwendig sind für die
                     Zusammenarbeit und Ausführung der Prozesse, Methoden und Werkzeuge.
                  

                  
               

               
               Jeder Prozess, jede Methode, jedes Werkzeug und jede Rolle können traditionell oder
                  agil geprägt sein. Abbildung 5.8 nennt in der Prozesssicht die jeweiligen Prozesse, beispielsweise P.1 Inhalte planen. Die Abbildung verzichtet aber auf die Darstellung des ausmodellierten Prozesses.
                  Diese Modellierung erfolgt angepasst an die Rahmenbedingungen des jeweiligen Unternehmens
                  und unter Berücksichtigung der in den anderen Sichten ausgewählten Methoden, Werkzeugen
                  und Rollen.
               

               
               Soll nun ein neues Vorgehensmodell erstellt werden, werden aus dem Ordnungsrahmen
                  die als relevant bewerteten Bereiche, Sichten und Elemente ausgewählt. Für jeden Prozess
                  werden anschließend Methoden, Werkzeuge und Rollen ausgewählt, die bei der Umsetzung
                  der Prozesse angewandt werden sollen.
               

               
               Betrachten Sie Abbildung 5.9: Dort ist die Prozesssicht eines Teilsystems des Ordnungsrahmens für ein exemplarisches
                  V-Modell und Scrum dargestellt.Bei beiden Vorgehensmodellen sind exemplarisch Prozesse
                  des Ordnungsrahmens markiert.
               

               
               Nun können für die identifizierten Prozesse Methoden und Werkzeuge ausgewählt sowie
                  passende Rollen definiert werden. Eine Übersicht über viele Methoden des Modells finden
                  Sie in der Werkzeugkiste in Kapitel 8.
               

               
               Zur Illustration werden in Abbildung 5.10 passende Methoden und Werkzeuge für die beiden ausgewählten Vorgehensmodelle dargestellt.
                  Sehen V-Modell und Scrum in der Prozesssicht des Ordnungsrahmens in Abbildung 5.9 noch sehr ähnlich aus, unterscheiden sich ihre Inhalte in der Methoden- und Werkzeugsicht
                  deutlich. So muss beispielsweise in beiden Vorgehensmodellen der Fortschritt analysiert
                  werden, was jeweils im Prozessteil S.3 Fortschritt analysieren geschieht. Die dafür eingesetzten Methoden sind aber unterschiedlich. Im V-Modell
                  kann etwa die S.3.1 Earned-Value-Analyse verwendet werden. Bei Scrum geschieht die Fortschrittsanalyse mit Hilfe des S.3.9 Sprint Reviews und der S.3.10 Sprint Retrospektive.

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 5.8: Ordnungsrahmen für hybrides Projektmanagement HyProM, bestehend aus den drei Bereichen
                        Führung (oben), Projektlebenszyklus (Mitte) und kontinuierliche Abläufe (unten). Für
                        jeden Bereich gibt es drei Sichten für Prozesse, Methoden und Werkzeuge sowie Rollen.
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                     Abbildung 5.9: Auszug aus der Prozesssicht des Ordnungsrahmens für hybrides Projektmanagement und
                        Reduktion auf ein traditionelles V-Modell und Scrum. Für diesem beispielhaft skizzierten
                        Fall als nicht relevant bewertete Prozessbestandteile wurden hellgrau gedruckt.
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                     Abbildung 5.10: Methoden und Werkzeuge bei den ausgewählten Prozessen des Ordnungsrahmens der beiden
                        exemplarischen Vorgehensmodelle V-Modell und Scrum.
                     

                  
                  
               
               
               Weitere charakteristische Bestandteile des V-Modells und von Scrum sind in Abbildung 5.10 klar zu sehen:
               

               
               
                  
                  	■ Das V-Modell nutzt viele traditionelle Methoden wie die Projektstrukturplanung, Balkenpläne
                     und die Earned-Value-Analyse. Außerdem ist die modellintegrierte Verifizierung und
                     Validierung ein Bestandteil des Ordnungsrahmens.
                  

                  
                  	■ Scrum nutzt deutlich andere Methoden, vor allem zur Planung und Steuerung. Die Form
                     des Ordnungsrahmens deutet an, dass die Definitions-, Planungs- und Steuerungsphasen
                     mehrfach durchlaufen werden können. Dies entspricht dem iterativen Vorgehen bei Scrum.
                  

                  
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Der Ordnungsrahmen listet Prozesse, Methoden und Werkzeuge sowie Rollen auf. Die Verknüpfung
                        der einzelnen Prozesse und Schnittstellen muss anschließend hergestellt werden. So
                        ist im Beispiel festzulegen, dass beim V-Modell die Prozesse und Methoden P und S
                        (Planung und Steuerung) nur einmal durchlaufen werden, während sie bei Scrum mehrfach
                        durchlaufen werden können. Der Ordnungsrahmen deutet diese Möglichkeit durch die kreisförmige
                        Anordnung lediglich an.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Auf die Darstellung der dritten Sicht, in der die Rollen für die einzelnen Prozesse,
                  Methoden und Werkzeuge definiert sind, wird an dieser Stelle bewusst verzichtet. Welche
                  Rollen jeweils sinnvoll eingesetzt werden, wird bei der Diskussion der einzelnen Methoden
                  und Werkzeuge in der Werkzeugkiste in Kapitel 8 genau erläutert.
               

               
               Aufgrund der Komplexität und der Vielzahl an Einflussfaktoren und Kriterien für die
                  Erstellung eines unternehmensindividuellen Vorgehensmodells empfiehlt es sich, in
                  der Phase 3 Lösungssuche mehrere konkurrierende Vorgehensmodelle zu konzeptionieren.
                  Diese werden dann in der nächsten Phase der Vorgehensmodellentwicklung bewertet.
               

               
            
            
            
               
               [image: images] Phase 4: Auswahl
               

               
               Die konkurrierenden Konzepte für unternehmensindividuelle Vorgehensmodelle werden
                  nun anhand der in den Phasen 1 und 2 ermittelten Kriterien bewertet. Dies kann beispielsweise
                  mit einer Nutzwertanalyse geschehen. Zunächst sind die Kriterien zu gewichten, da
                  Ihnen vermutlich nicht alle Kriterien gleich viel bedeuten. Da es schwer fällt, aus
                  dem Bauch heraus verlässliche Gewichtungsfaktoren für eine große Anzahl an Kriterien
                  festzulegen, sollten Sie die Festlegung dieser Gewichtungsfaktoren so weit wie möglich
                  objektivieren. Dies kann beispielsweise durch einen paarweisen Vergleich erfolgen:
                  Schreiben Sie die Kriterien horizontal und vertikal in eine Tabelle , wie dies in
                  Abbildung 5.11 skizziert ist.
               

               
               Befragen Sie mehrere Experten und bitten Sie diese, immer zwei Kriterien miteinander
                  zu vergleichen und festzulegen, welches Kriterium wichtiger ist, beziehungsweise ob
                  beide Kriterien gleich wichtig sind. Ist ein Kriterium wichtiger als ein anderes,
                  erhält das wichtigere zwei Punkte und das weniger wichtige Kriterium null Punkte.
                  Sind beide Kriterien gleich wichtig, erhalten beide jeweils einen Punkt.
               

               
               Am Ende werden für alle Kriterien die Punkte zeilenweise aufsummiert. Ihr Punkteanteil
                  an der Gesamtpunktzahl aller Kriterien ergibt den Gewichtungsfaktor in Prozent.
               

               
               Diese Kriterien können Sie nun auf die in Phase 3 Lösungssuche gefundenen Lösungsalternativen
                  anwenden, was in Abbildung 5.12 illustriert wird. Für jedes Kriterium werden für jede Lösungsalternative Punkte vergeben,
                  beispielsweise von null Punkten bei Nicht-Erfüllung bis zu zehn Punkten bei einer
                  vollständigen Erfüllung des Kriteriums. Die Punkte werden mit den zuvor ermittelten
                  Gewichtungsfaktoren multipliziert und die Produkte für jede Lösungsalternative aufsummiert.
                  Die Lösungsalternative mit der höheren Punktzahl erfüllt insgesamt die unternehmensindividuellen
                  Kriterien besser.
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                     Abbildung 5.11: Paarweiser Vergleich der Kriterien zur Bestimmung der Gewichtung.
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                     Abbildung 5.12: Vergleich zweier Lösungsalternativen. Hier werden exemplarisch das V-Modell und Scrum
                        bezüglich ihrer Eignung für ein fiktives Unternehmen und dessen Kriterien gewählt.
                        Selbstverständlich können stattdessen auch zwei hybride Lösungsalternativen miteinander
                        verglichen werden.
                     

                  
                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Vorsicht
                     

                     
                     Wir haben hier eine formelle und strukturierte Art der Erarbeitung möglicher Vorgehensmodelle
                        sowie deren Vergleich und Auswahl diskutiert. Eine Nutzwertanalyse, wie sie hier durchgeführt wird, kann immer nur eine Entscheidungsvorlage sein. Die Entscheidung müssen Sie selbst treffen. Diese kann von der Empfehlung aus der
                        Nutzwertanalyse abweichen, sollte aber gut begründet sein.
                     

                     
                     Am Ende des Kapitels werden wir eine Fallstudie betrachten, bei der ein unternehmensindividuelles
                        Vorgehensmo dell weniger strukturiert ist, aber deshalb nicht notwendigerweise schlechter
                        hergeleitet und eingeführt wird!
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Das hier vorgestellte Beispiel geht vereinfachend davon aus, dass Projekte nur ein
                  Vorgehensmodell (beispielsweise V-Modell oder Scrum) nutzen. Tatsächlich finden sich
                  in der Praxis viele Projekte, die mehrere Vorgehensmodelle kombinieren. Darauf gehen
                  wir in den nachfolgenden Kapiteln detailliert ein.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Lösungssuche und -auswahl bei der Resentorp GmbH

                     
                     Die Mitglieder des Veränderungsprojekts der Resentorp GmbH entwickeln mehrere Lösungsalternativen,
                        mit denen die gesteckten Ziele erreicht werden können. Am Ende entscheidet sich das
                        Unternehmen für folgende Variante:
                     

                     
                     Die Projekte sollen auch künftig sequenziell durchgeführt werden, da dies am besten
                        zu den zu entwickelnden Produkten, der Arbeitsweise und der Qualifikation der Mitarbeiter
                        passt. Die Planung soll aber konsequent den Ideen des Critical Chain Project Managements
                        entsprechen, inklusive der Staffelung der Projekte entlang der Engpassressourcen.
                        Dadurch erhofft sich das Unternehmen eine deutliche Steigerung der Liefer- und Kostentreue.
                     

                     
                     Zur Steigerung des Engagements werden für die operative Projektsteuerung Kanbanboards
                        eingesetzt, auf denen alle relevanten Stakeholder des Projekts den aktuellen Fortschritt
                        erkennen können. Der flexible Einsatz der Kanbanboards und die Beteiligung der Mitarbeiter
                        an dessen Gestaltung und Anwendung soll das Verantwortungsgefühl der Mitarbeiter für
                        übernommene Aufgaben fördern.
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               Sie haben sich für ein neues, unternehmensindividuelles und möglicherweise hybrides
                  Vorgehensmodell für erfolgreiches Projektmanagement entschieden und wollen es nun
                  einführen. Leider wird dieser Phase häufig zu wenig Bedeutung zuteil. Nach dem Motto:
                  „Das Konzept ist klar, jetzt müssen nur noch alle danach arbeiten“ gehen Manager davon
                  aus, dass die Ansage neuer Abläufe und Strukturen mit Begeisterung aufgenommen und
                  die Veränderung umgesetzt wird. Tatsache ist, dass Veränderungen bei manchen Personen
                  die Sorge verursachen, durch die Veränderung etwas zu verlieren. Es wird fast immer
                  Personen geben, die durch die Veränderung von liebgewonnenen, teilweise bequemen Gepflogenheiten
                  Abschied nehmen müssen und der Veränderung deshalb ablehnend gegenüber stehen. Der
                  Verlust kann beispielsweise sein:
               

               
               
                  
                  	■ Eine informelle Macht und Stellung im Unternehmen
                  

                  
                  	■ Eine formelle Macht durch Organisationsänderungen
                  

                  
                  	■ Expertenwissen, das man bezüglich der alten Abläufe, jetzt aber nicht mehr
                  

                  
               

               
               Es kann aber auch sein, dass andere Personen Ihnen einfach nicht den Erfolg gönnen,
                  Schöpfer neuer Abläufe und Strukturen zu sein und deshalb grundsätzlich gegen das
                  Neue sind.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Vorsicht

                     
                     Die Praxis zeigt, dass viele Projekte, die Abläufe und Strukturen ändern, in oder
                        nach der Einführungdieser Abläufe und Strukturen scheitern. Scheibchenweise oder auf
                        einmal wird das Rad zurückgedreht, und die alten Abläufe und Strukturen sind wieder
                        präsent.
                     

                     
                     Eine nachhaltige und damit erfolgreiche Einführung beginnt und endet nicht mit der
                        Verkündung der neuen Abläufe und Strukturen. Sie sollten Folgendes beachten:
                     

                     
                     
                        
                        	■ Versuchen Sie frühzeitig, Unterstützer zu finden und möglichst viele Stakeholder
                           vom Veränderungsbedarf zu überzeugen.
                        

                        
                        	■ Einerseits ist der Rückhalt beim höheren Management für die Einführung neuer Abläufe
                           wichtig, andererseits reagieren viele Mitarbeiter negativ auf „von oben“ übergestülpte
                           Neuerungen. Im Rahmen des Change Managements müssen Sie auf dieses Spannungsfeld eingehen.
                        

                        
                        	■ Stellen Sie sicher, dass das Arbeiten mit den neuen Abläufen und Strukturen funktioniert,
                           und unterstützen Sie die Mitarbeiter in einer ausreichend langen Übergangsphase durch
                           Coaches und Mentoren dabei.
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               
                  
                  Change Management

                  
                  An dieser Stelle erfolgt keine umfangreiche Einführung in das Change Management (auch
                     im Deutschen üblicher Begriff für Veränderungsprojekte), es werden aber typische Elemente
                     des Change Managements zur Erinnerung kurz skizziert. Für das Change Management gibt
                     es zahlreiche Modelle, die den Veränderungsprozess in mehr oder weniger viele Phasen
                     unterteilen. Die bekanntesten Modelle stammen von Lewin (Lewin 1947) und Kotter (Kotter
                     1996) und sind in Abbildung 5.13 zusammengefasst. Lewin teilt die Veränderung in die drei Phasen Unfreezing, Moving
                     und Refreezing ein:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Beim Unfreezing geht es um die Erzeugung der Veränderungsbereitschaft.
                     

                     
                     	■ Die eigentliche Umsetzung der Veränderung erfolgt in der Phase Moving.
                     

                     
                     	■ Anschließend muss die Veränderung verstetigt und etabliert werden, was in der Phase
                        Refreezing geschieht.
                     

                     
                  

                  
                  Kotter unterteilt den Veränderungsprozess in acht Phasen, wobei die ersten vier Phasen
                     weitestgehend dem Unfreezing bei Lewin entsprechen. Die Phasen fünf und sechs decken
                     sich mit Lewins Moving-Phase, die Phase acht entspricht dem Refreezing. Die Phase
                     sieben enthält je nach Ausprägung sowohl Elemente des Movings als auch des Refreezings.
                     Beide Modelle signalisieren, dass eine Veränderung eine Vor- und Nachbereitung benötigt,
                     um sie langfristig zu etablieren. Nur wenn Veränderungsbedarf erkannt wird, kann auch
                     eine Bereitschaft entstehen, die Veränderung durchzuführen. Sicher haben Sie schon
                     Sprüche gehört, wie „Never change a running system“ oder „Im Großen und Ganzen funktioniert
                     unsere Arbeitsweise doch“. Hinzu kommen Ängste, die mit Veränderungen einhergehen.
                     Mit der Veränderung müssen eventuell liebgewonnene Arbeitsweisen oder Rahmenbedingungen
                     aufgegeben werden. In manchen Unternehmen folgt ein Veränderungsprojekt auf das nächste,
                     und jedes dient lediglich dem Abbau von Mitarbeitern. Ein solches Umfeld ist dann
                     wenig geeignet, positive Veränderungen zur Gestaltung der Zukunft des Unternehmens umzusetzen. Ich will mich hier auf Veränderungen zur Einführung
                     neuer Vorgehensmodelle für modernes Projektmanagement konzentrieren.
                  

                  
                  [image: images]
                     
                     
                        Abbildung 5.13: Phasenmodelle des Change Management nach Lewin und Kotter
                        

                     
                     
                  
                  
                  Ich gehe Kotters Phasen einmal kurz durch:

                  
                  
                     
                     	■ Phase 1 – Probleme sichtbar machen und Dringlichkeit vermitteln: Überlegen Sie sich, weshalb Veränderungsbedarf besteht und woran Sie diesen erkennen.
                        Verdeutlichen Sie, weshalb die Veränderung bald kommen muss, beispielsweise weil ein
                        besonders wichtiges Projekt ansteht, das mit der bisherigen Arbeitsweise nicht erfolgreich
                        bearbeitet werden kann oder weil Mitbewerber nachweislich innovativere Produkte in
                        kürzeren Entwicklungszyklen auf den Markt bringen könnten.
                     

                     
                     	■ Phase 2 – Veränderungsteam aufbauen: Sie werden ein neues Vorgehensmodell inklusive neuer Abläufe und Strukturen nicht
                        allein einführen können. Sie benötigen ein Team, das Sie unterstützt. Managementunterstützung
                        ist dabei ebenso wichtig wie eine gute Verankerung bei den Mitarbeitern, die von der
                        Veränderung am meisten betroffen sind. Machen Sie sich die Arbeit am Anfang leichter,
                        indem Sie den Schwerpunkt auf veränderungsbereite Mitarbeiter legen. So gewinnen Sie
                        früh Multiplikatoren und Unterstützer für Ihr Anliegen. Beziehen Sie zunehmend aber
                        auch (konstruktive) Kritiker ein, um sich mit deren Argumenten auseinanderzusetzen
                        und diese für gute Kompromisse zu nutzen oder zu widerlegen.
                     

                     
                     	■ Phase 3 – Vision der Veränderung aufbauen: Als Veränderer sind Sie Visionär und Stratege und müssen Ihre Idee einem breiten
                        Publikum verkaufen. Überlegen Sie sich, wie Sie dies bewerkstelligen wollen, und beziehen
                        Sie ganz bewusst Emotionen mit ein.
                     

                     
                     	■ Phase 4 – Vision kommunizieren: Kommunizieren Sie die entwickelte Vision und Strategie. Sparen Sie nicht an positiven
                        Emotionen und stellen Sie sicher, dass die Mitarbeiter die angekündigten Veränderungen
                        als transparent wahrnehmen. Überlegen Sie sich, wie Sie die Vision regelmäßig in Erinnerung
                        rufen können, und verlassen Sie sich nicht darauf, dass die Mitarbeiter schon nach
                        der ersten Informationsveranstaltung begeistert und überzeugt folgen. Achten Sie auf
                        Authentizität: Die kommunizierte Botschaft muss glaubwürdig sein und von Personen
                        kommuniziert werden, denen Vertrauen entgegengebracht wird. Vom Management verbreitete Botschaften werden von
                        manchen Mitarbeitern als „von oben übergestülpt“ wahrgenommen und deshalb abgelehnt.
                     

                     
                     	■ Phase 5 – Mitarbeiter bevollmächtigen: Hier beginnt bei Lewin die Moving Phase. Es gibt immer Hindernisse, die einer Veränderung
                        im Wege stehen. Diese müssen Sie identifizieren und aus dem Weg räumen. Damit befähigen
                        und bevollmächtigen Sie die Mitarbeiter, die Veränderung auch wirklich umzusetzen.
                        Auch hier gilt: Botschaft und Handlung müssen glaubwürdig sein! Ein Unternehmen, das
                        für sich in Anspruch nimmt, kundenfreundliche Produkte zu vertreiben, aber nach wie
                        vor Produkte mit Fehlern für den Verkauf freigibt, wird Schwierigkeiten haben, eine
                        Veränderung in diesem Bereich durchzuführen.
                     

                     
                     	■ Phase 6 – Kurzfristige Erfolge feiern: Veränderungsgegner werden aufhören, die Veränderung zu torpedieren. Auch wenn Sie
                        langfristig die richtigen Dinge angestoßen haben, reicht dies nicht, um alle Mitarbeiter
                        zu überzeugen. Sie brauchen kurzfristige Erfolge mit denen Sie Ihre Vision und Strategie
                        untermauern. Andernfalls wird es heißen, dass Ihr Konzept nicht funktioniert. Überlegen
                        Sie sich also, wie Sie die Einführung gestalten, so dass Sie diese Erfolge vorweisen
                        können. So kann die Anwendung des neuen Vorgehensmodells bei einem sich in der Krise
                        befindenden Projekt und dessen erfolgreicher Abschluss ein solcher Erfolg sein. Planen
                        Sie ausreichend Ressourcen für Schulungen und Coaches ein – denn dieses Projekt muss dann auch ein Erfolg werden.
                     

                     
                     	■ Phase 7 – Veränderungsprozess fortführen: Haben Sie erste Erfolge vorzuweisen, gilt es, die Veränderung auf breiter Front
                        auszurollen. Überprüfen Sie aber die Erfahrungen aus den ersten Erfolgen und lassen
                        Sie diese in Ihr Konzept einfließen, um es weiter zu verbessern. In dieser Phase beginnt
                        bei Lewin die Refreezing Phase.
                     

                     
                     	■ Phase 8 – Veränderung fest in der Unternehmenskultur verankern: Auch nach ersten Erfolgen und der Anwendung des neuen Vorgehensmodells im gesamten
                        Unternehmen ist die Veränderung noch nicht etabliert. Das Bewusstsein, dass Projekte
                        jetzt besser laufen als vorher, muss gefestigt werden. Schulungen helfen Mitarbeitern
                        dabei, Unsicherheiten bei der Anwendung der neuen Prozesse zu überwinden. Überlegen
                        Sie sich, wie Sie Kritik, die es sicher geben wird, kanalisieren und steuern können.
                        Verschließen Sie aber keinesfalls Augen und Ohren in der trügerischen Gewissheit,
                        die Veränderung sei bereits erfolgreich eingeführt.
                     

                     
                  

                  
                  Bei den Praxisbeispielen und Fallstudien am Ende des Kapitels werden wir die Einführung
                     eines neuen Vorgehensmodells anhand eines weiteren Beispiels näher betrachten. Interessante
                     Einblicke in den Umgang mit komplexen Situationen inklusive des Change Managements
                     zeigen auch Oswald, Köhler und Schmitt (Oswald et al. 2016).
                  

                  
                  In den nachfolgenden Kapiteln diskutieren wir nun Möglichkeiten, traditionelle und
                     agile Vorgehensmodelle auf verschiedene Arten zu kombinieren.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                        
                        Beispiel: Einführung des neuen Vorgehensmodells bei der Resentorp GmbH
                        

                        
                        Die Geschäftsleitung der Resentorp GmbH beschließt die Einführung eines neuen Vorgehensmodells
                           unter Nutzung von Critical Chain Project Management und Kanbanboards auf Basis eines
                           sequenziellen Vorgehens.
                        

                        
                        Schon während der Erarbeitung der Lösungen werden die Mitarbeiter für den unbefriedigenden
                           Status quo sensibilisiert. Erfolge und Misserfolge des Unternehmens der letzten Jahre
                           werden gegenübergestellt und mit denen von Wettbewerbern verglichen. Zur weiteren
                           Ausarbeitung von Veränderungsvorschlägen wird ein Veränderungsprojekt ins Leben gerufen.
                           Die Erarbeitung der Vorschläge erfolgt unter Einbeziehung der Mitarbeiter. Der Geschäftsführer
                           zeichnet die Vision eines innovativen und dynamischen Unternehmens, das aktuelle Produkte
                           am Bedarf der Kunden ausrichtet und zu guten Konditionen am Markt anbieten kann. Dabei
                           betont er die Bedeutung der Mitarbeiter für den einzuschlagenden Weg und wirbt um
                           Unterstützung.
                        

                        
                        Respektierte Mitarbeiter legten ihren Kollegen dar, wie die Umsetzung diese Vision
                           das Unternehmen fördert.
                        

                        
                        Alle Mitarbeiter werden entsprechend des neuen Unternehmensleitbilds geschult; ihnen
                           werden Beispiele aufgezeigt, die verdeutlichen, wie sich die Mitglieder des Veränderungsprojekts
                           die gemeinsam erarbeiten neuen Arbeits- und Kommunikationsweisen im Unternehmen vorstellen.
                           Neue Projekte werden unter Nutzung des neuen Vorgehensmodells ins Leben gerufen, und
                           den Mitarbeitern werden Coaches für die Anwendung und den Erfahrungsaustausch an die
                           Seite gestellt.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  
                     
                        

                     

                     
                        
                        Zusammenfassung: Aufbau eines unternehmensindividuellen Vorgehensmodells

                        
                        
                           
                           	■ Wählen Sie ein neues Vorgehensmodell nicht ohne ausreichende Analyse Ihrer spezifischen
                              Unternehmenssituation aus.
                           

                           
                           	■ Analysieren Sie stattdessen die Situation Ihrer Projekte und des Unternehmens genau,
                              und ermitteln Sie Kriterien, die Ihnen bei der Bewertung eines Vorgehensmodells wichtig
                              sind.
                           

                           
                           	■ Formulieren Sie daraus Ziele, die ein neues traditionelles, agiles oder hybrides
                              Vorgehensmodell erfüllen muss.
                           

                           
                           	■ Erarbeiten Sie mehrere Lösungsalternativen. Seien Sie hierbei bewusst kreativ, und
                              beziehen Sie Vorgehensmodelle, Abläufe und Strukturen mit ein, die Sie noch nicht
                              so gut kennen.
                           

                           
                           	■ Wählen Sie die Ihre Ziele und Kriterien am besten erfüllende Lösungsalternative aus.
                           

                           
                           	■ Führen Sie das ausgewählte Vorgehensmodell nachhaltig im Unternehmen ein.
                           

                           
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
               
               
            
            
         
         
         
            
            [image: images] Sequenzielle Anwendung verschiedener Vorgehensmodelle
            

            
            Sie kennen bereits verschiedene traditionelle und agile Vorgehensmodelle. In diesem
               und den nachfolgenden Abschnitten geht es nun um mögliche Kombinationen traditioneller
               und agiler Vorgehensmodelle. Es gibt viele Projekte, in denen es sich lohnt, sowohl
               traditionelle als auch agile Komponenten zu nutzen.
            

            
            Eine Möglichkeit, traditionelle und agile Vorgehensmodelle zu hybriden Vorgehensmodellen
               zu verknüpfen, ist die sequenzielle Anwendung.
            

            
            
               
                  

               

               
                  
                  Beispiel: Sequenzielle Anwendung

                  
                  Bei einem Unternehmen sieht das Standardvorgehen für Entwicklungsprojekte eine einleitende
                     Konzept- und Machbarkeitsphase vor. In dieser sollen erste Prototypen konzipiert und
                     evaluiert werden, sodass möglichst viele Risiken aus der späteren Umsetzung der Entwicklung
                     herausgenommen werden. Die Projektgegenstände bestehen meist aus Hard- und Softwarekomponenten
                     und können nur schwer und kostspielig geändert werden.
                  

                  
                  Deshalb zögert das Unternehmen, die eigentliche Entwicklung nach agilen Vorgehensmodellen
                     durchzuführen wie beispielsweise Scrum. Stattdessen erfolgt die Entwicklung nach dem
                     V-Modell. Um möglichst viele Risiken in der Konzept- und Machbarkeitsphase zu eliminieren,
                     wird diese als Scrum-Teilprojekt durchgeführt. Durch die ausgeprägte Integration des
                     Kunden und weiterer Stakeholder können viele Risiken ermittelt und die anfangs volatilen
                     (unklaren) Anforderungen soweit konkretisiert werden, dass die spätere Entwicklung
                     vergleichsweise vorhersehbar verläuft.
                  

                  
                  
                     

                  

               
            
            
            Das Beispiel zeigt bereits einen Trend: Vorgeschaltete agile Vorgehensmodelle können
               der Risikoreduzierung dienen. Sie sollen die spätere Umsetzung, die nach traditionellen
               Vorgehensmodellen abläuft, absichern. Dies ermöglicht den Einsatz agiler Vorgehensmodelle
               auch in Branchen, die Änderungeneher kritisch gegenüberstehen, da sie schwer oder
               kostspielig umzusetzen sind. Beispiele sind die Baubranche, der Anlagenbau oder auch
               hardwarebetonte Forschungs- und Entwicklungsprojekte.
            

            
            Durch die sequenzielle Anordnung gelingt auch die Kombination zweier oder mehrerer
               Vorgehensmodelle vergleichsweise einfach. Es gibt klar definierte Übergabepunkte,
               an denen Ergebnisse des einen Teilprojekts an das andere Teilprojekt übergeben werden.
               Ein Beispiel ist in Abbildung 5.14 zu sehen.
            

            
            Die Darstellung in Abbildung 5.14 visualisiert die Bestandteile des hybriden Projekts mit herkömmlichen Schaubildern.
               Der in diesem Buch vorgestellte Ordnungsrahmen erlaubt die integrierte Darstellung
               dieses hybriden Modells. Die Methodensicht des Prozessbereichs Projektdurchführung
               dieses Ordnungsrahmens ist in Abbildung 5.15 illustriert. Der Vorteil dieser Darstellung ist, dass neben den relevanten Prozessbereichen
               gleich passende Methoden, Werkzeuge und Rollen ausgewählt und zu einem hybriden Vorgehensmodell
               kombiniert werden können.
            

            
            [image: images]
               
               
                  Abbildung 5.14: Sequenzielle Abfolge zweier Teilprojekte. Zunächst werden Anforderungen im Rahmen
                     einer Konzept- und Machbarkeitsstudie nach Scrum konkretisiert und dann an ein Teilprojekt
                     nach traditionellem V-Modell übergeben.
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                  Abbildung 5.15: Modell der sequenziellen Abfolge eines Scrum- und eines V-Modell-Projekts in der
                     Methodensicht des Ordnungsrahmens für hybrides Projektmanagement.
                  

               
               
            
            
            Der Übergang von der agilen zur traditionellen Projektphase ist in Abbildung 5.15 durch die Generierung des Lastenhefts aus dem Product Backlog im Element I.3.5 modelliert.
               Hier werden die durch die agile Phase stabilisierten Anforderungen übernommen und
               in der anschließenden traditionell durchgeführten Projektphase umgesetzt. Bei den
               Praxisbeispielen und Fallstudien werden Sie das reale Beispiel der Kombination aus
               Scrum und Wasserfallmodell in der Baubranche kennenlernen.
            

            
            
               
                  

               

               
                  
                  Vorsicht
                  

                  
                  Wir haben hier die Prozess- und Methodensicht betrachtet, um Scrum mit einem V-Modell
                     zu verknüpfen. In der Praxis spielt aber auch die Rollensicht eine große Rolle. Traditionelle
                     und agile Vorgehensmodelle haben teils sehr unterschiedliche Rollen und Führungsverständnisse.
                     In Kapitel 4 haben Sie gelernt, dass Agilität ein neues Verständnis von Führung und Zusammenarbeit
                     erfordert und nicht durch die reine Anwendung anderer Prozesse erreicht werden kann.
                  

                  
                  Bei den Praxisbeispielen und Fallstudien diskutieren wir, wie wir unterschiedliche
                     Rollen in hybriden Projekten einsetzen können und welche Folgen sich daraus ergeben.
                  

                  
                  
                     

                  

               
            
            
            
               
               [image: images] Wasser-Scrum-Fall-Modell
               

               
               Ein hybrides Vorgehensmodell, das recht häufig anzutreffen ist, ist das Wasser-Scrum-Fall-Modell. Der Name deutet bereits an, dass damit eine Kombination aus Wasserfallund Scrum-
                  Vorgehensmodell gemeint ist. Scrum wird hierbei in vor- und nachlaufende, sequenziell
                  bearbeitete traditionelle Projektphasen eingebettet. Scrum liegt also in der zeitlichen
                  Mitte des Projekts und wird in der Implementierungs- oder Umsetzungsphase eingesetzt,
                  siehe Abbildung 5.16.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 5.16: Wasser-Scrum-Fall-Vorgehensmodell: Zunächst werden die Anforderungen traditionell
                        gesammelt und konkretisiert. Dann erfolgt der Übergang in die agil durchgeführte Implementierungsphase.
                        Abschließend werden die erarbeiteten Ergebnisse integriert, getestet und transferiert.
                     

                  
                  
               
               
               Das Wasser-Scrum-Fall-Vorgehensmodell ist damit die Umkehrung des eingangs skizzierten
                  Vorgehensmodells aus agiler Machbarkeitsphase und traditioneller Umsetzung. Welche
                  Variante besser ist, hängt unter anderem von der Volatilität der Anforderungen und
                  der Machbarkeit von Änderungen in der Umsetzungsphase ab. Software und organisatorische
                  Abläufe lassen sich leichter in der Umsetzungsphase ändern als in Beton gegossene
                  Fundamente oder teuer gekaufte Form- und Presswerkzeuge.
               

               
               Wie bei allen hier vorgestellten hybriden und damit teil-agilen Vorgehensmodellen
                  gilt auch in diesem Fall, dass Agilität nicht durch Prozesse und veränderte Abläufe
                  entsteht, sondern von den Mitarbeitern und Managern gelebt werden muss. Die Interaktion
                  untereinander, die Übernahme von Verantwortung durch das Team, die Einbeziehung des
                  Kunden, die Bereitschaft zur Veränderung etc. müssen vorhanden sein.
               

               
               In der Praxis ist es deshalb wichtig, Rollen zu definieren, die das in Abbildung 5.16 dargestellte Vorgehensmodell im Projekt einsetzen. Wird beispielsweise durchweg ein
                  rein traditionell denkender Projektmanager eingesetzt, wird die in der Mitte liegende
                  agile Scrum-Phase kaum Agilität erzeugen können. Hybride Vorgehensmodelle erfordern
                  immer agil handelnde Personen!
               

               
               Ein Nachteil des in Abbildung 5.16 illustrierten Vorgehensmodells ist, dass die enge Einbindung des Kunden in den agilen
                  Scrum-Phasen erst spät erfolgt. Dem Modell liegt also die Annahme zugrunde, dass die
                  Anforderungen gut ermittelt werden können, aber während der Implementierung zeitnahes
                  und häufiges Kundenfeedback hilfreich ist.
               

               
               Welche Phase oder Phasen im Wasser-Scrum-Fall-Vorgehensmodell agil mit Scrum durchgeführt
                  werden, ist nicht allgemein festgelegt. Prinzipiell muss dies nicht die Implementierungsphase
                  sein. Stattdessen kann beispielsweise auch die vorhergehende Entwurfsphase agil mit
                  Scrum und in enger Abstimmung mit dem Kunden durchgeführt werden.
               

               
            
            
            
               
               [image: images] V-Scrum-Modell
               

               
               Eine andere sequenzielle Anordnung von traditionellen und agilen Vorgehensmodellen
                  ist in Abbildung 5.17 illustriert. Hier wird eine agile Umsetzung nach Scrum in die beiden Äste des traditionellen
                  V-Modells eingebettet. Diese Anordnung mag zunächst etwas merkwürdig erscheinen, da
                  dadurch die Stärke von Scrum, den Kunden frühzeitig einzubeziehen, abgeschwächt wird.
                  Ähnliche Überlegungen haben wir bereits beim Wasser-Scrum-Fall-Modell angestellt.
                  Die gesamte Anforderungsermittlung und Detailspezifikation erfolgt traditionell und
                  sequenziell. Erst wenn der Designentwurf im Detail steht, wird agil entwickelt und
                  anschließend wieder traditionell und sequenziell verifiziert und validiert. Dennoch
                  gibt es Konstellationen, in denen eine derartige Anordnung interessant sein kann:
                  Projekte, die mit anderen Projekten oder Unternehmen zusammenarbeiten, die selbst
                  wieder nach dem V-Modell arbeiten, können durch eine solche Anordnung klare Schnittstellen
                  nach außen definieren.
               

               
               Nehmen Sie an, ein Unternehmen A arbeitet streng nach dem V-Modell und beauftragt
                  ein anderes Unternehmen B, bestimmte Teile des Projektgegenstands zuzuliefern. Die
                  Definition des Projektgegenstands erfolgt durch Unternehmen A mittels Lastenheft,
                  und das Unternehmen erwartet vom auftragnehmenden Unternehmen B ein korrespondierendes
                  Pflichtenheft und Designentwürfe zur Freigabe sowie abschließende Verifizierungen
                  und Validierungen. Die in Abbildung 5.17 skizzierte Lösung ist eine von mehreren Lösungen, wie die Zusammenarbeit zwischen
                  den Unternehmen A und B gestaltet werden kann und Unternehmen B gleichzeitig zumindest
                  teilweise von den Vorzügen agiler Entwicklung profitieren kann.
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                     Abbildung 5.17: Sequenzielle Abfolge dreier Teilprojekte. Zunächst werden in einem traditionell nach
                        V-Modell durchgeführten Teilprojekt Anforderungen ermittelt, Spezifikationen erstellt
                        und das Design entworfen. Anschließend erfolgt die agile Umsetzung mit Scrum. Zum
                        Schluss wird in einem erneut traditionell nach dem V-Modell durchgeführten Teilprojekt
                        integriert, und die Ergebnisse werde überprüft.
                     

                  
                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Vorsicht

                     
                     Achten Sie darauf, dass die Schnittstellen bei der Übergabe zwischen traditionellen
                        und agilen Teilprojekten genau definiert und allen Beteiligten bewusst sind. Anforderungen
                        in Form von User Stories unterscheiden sich deutlich von typischen technisch-nüchternen
                        Anforderungen in Lasten- und Pflichtenheften. Stellen Sie sicher, dass die Projektbeteiligten
                        die Anforderungen dennoch verstehen und übersetzen können.
                     

                     
                     Auch Zuständigkeiten, Verantwortungen und Befugnisse sind im Detail nicht einfach
                        zu regeln. Was passiert beispielsweise mit dem den linken Ast des V-Modells verantwortenden
                        Projektmanager in Abbildung 5.17 nach der Übergabe in das agile Teilprojekt, in dem es nach strenger Auslegung keinen
                        Projektmanager gibt?
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Unternehmen, die das V-Modell einsetzen, legen meistens Wert auf rückverfolgbare,
                  verifizier- und validierbare Anforderungen. Wird zwischen den beiden Äste des V, das
                  heißt zwischen Spezifikation und Design auf der einen Seite und Integration, Verifizierung
                  und Validierung auf der anderen Seite, agil gearbeitet, kann genau diese Rückverfolgbarkeit
                  verloren gehen. Wenn keine Vorkehrungen getroffen werden, werden klar spezifizierte
                  Anforderungen in der agilen Umsetzungsphase ungesteuert verändert. Am Ende wird keine
                  lückenlose und rückverfolgbare Verifizierung und Validierung möglich sein.
               

               
               Zur Lösung dieses Problems kann vor der Übergabe an die agile Umsetzungsphase ein
                  „Design Freeze“ vorgenommen werden. Dieser erlaubt Änderungen nur dann, wenn diese
                  dokumentiert werden. Traditionelles Änderungsmanagement inklusive der notwendigen
                  Dokumentation hält folglich Einzug in die agile Umsetzung mit Scrum. Durch die dokumentierten
                  Änderungen ist eine abschließende lückenlose Verifizierung und Validierung der gegebenenfalls
                  in der Umsetzungsphase geänderten Anforderungen möglich.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Zusammenfassung: Sequenzielle Anwendung traditioneller und agiler Vorgehensmodelle
                     

                     
                     
                        
                        	■ Die sequenzielle Anwendung traditioneller und agiler Vorgehensmodelle bietet sich
                           beispielsweise an, um
                           
                           
                              
                              	• volatile Anforderungen durch kundenfokussierte agile Vorgehensmodelle in stabile
                                 Anforderungen zu überführen und diese dann traditionell umzusetzen oder
                              

                              
                              	• Schnittstellen zu traditionell organisierten auftraggebenden Projekten zu definieren
                                 und gleichzeitig von der agilen iterativen Umsetzung zu profitieren.
                              

                              
                           

                        

                        
                        	■ Eine der Herausforderungen ist die grundsätzlich unterschiedliche Denkund Handlungsweise
                           traditioneller und agiler Vorgehensmodelle, die es kompatibel zu machen gilt.
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               Traditionelle und agile Vorgehensmodelle können nicht nur sequenziell, also nacheinander,
                  sondern auch gleichzeitig, also parallel, innerhalb eines Projekts angewandt werden.
                  Damit kann beispielsweise unterschiedlichen Ausprägungen von Teilprojekten Rechnung
                  getragen werden.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Parallele Anwendung traditioneller und agiler Vorgehensmodelle

                     
                     Ein großes Entwicklungsprojekt wird traditionell nach dem Wasserfallmodell durchgeführt.
                        Das Organigramm sieht wie folgt aus:
                     

                     
                     [image: images]
                     
                     Viele Bestandteile des Projektgegenstands lassen sich gut spezifizieren, und es existieren
                        weitestgehend stabile Anforderungen. Außerdem können nicht alle Komponenten einfach
                        geändert werden. Das Softwareteilprojekt wird agil nach Scrum durchgeführt. Hier sind
                        die Anforderungen deutlich volatiler. Die Änderungsfähigkeit der Software ist vorhanden;
                        das Team ist qualifiziert und mit nur 8 Entwicklern ausreichend klein für die Anwendung
                        von Scrum.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Die im Beispiel skizzierte Situation ist typisch für den Einsatz hybrider Vorgehensmodelle
                  mit paralleler Anwendung agilen und traditionellen Projektmanagements. Dennoch gibt
                  es auch andere Konstellationen, wie beispielsweise
               

               
               
                  
                  	■ agile Gesamtprojekte mit traditionellen Teilprojekten
                  

                  
                  	■ agile oder traditionelle Projekte, bei denen ein Lieferant nach dem jeweils anderen
                     Vorgehensmodell arbeitet
                  

                  
                  	■ etc.
                  

                  
               

               
               Anders als bei der sequenziellen Anwendung traditioneller und agiler Vorgehensmodelle
                  werden bei der parallelen Anwendung traditionelle und agile Prozesse, Methoden und
                  Rollen gleichzeitig eingesetzt. Um einen Projekterfolg zu erzielen, muss am Ende der
                  definierte Gesamtprojektgegenstand erarbeitet sein. Für die Erarbeitung werden über den gesamten Projektlebenszyklus
                  Synchronisationspunkte benötigt, sodass alle Bestandteile des Projektgegenstands zeitlich
                  und inhaltlich zusammenpassen. Dies stellt eine besondere Herausforderung für die
                  Projektplanung und -steuerung dar, da unterschiedliche Prozesse, Methoden und Rollen
                  zu synchronisieren sind.
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               Die Synchronisation traditioneller und agiler Prozesse innerhalb eines Projekts ist
                  erforderlich, um sicherzustellen, dass trotz paralleler Bearbeitung am Ende der eine gewünschte Projektgegenstand entsteht.
               

               
               Betrachten Sie noch einmal den Ordnungsrahmen in Abbildung 5.8 und dort den mittleren Bereich des Projektlebenszyklus. Typischerweise entsteht Synchronisierungsbedarf
               

               
               
                  
                  	■ zu Projektbeginn, das heißt in der Initialisierungs-, Definitions- und Planungsphase,
                  

                  
                  	■ während der Projektdurchführung, das heißt in der Steuerungsphase, und
                  

                  
                  	■ zum Projektabschluss.
                  

                  
               

               
               In den nachfolgenden Absätzen betrachte ich den Synchronisierungsbedarf einzelner
                  Prozesse des Ordnungsrahmens und verweise dabei auf die im Ordnungsrahmen vergebenen
                  Nummern, beispielsweise I.1, D.2 etc.
               

               
               
                  
                  Synchronisation zu Projektbeginn

                  
                  Häufig tritt die Parallelisierung in Teilprojekten erst nach der Initialisierung,
                     eventuell sogar erst nach der Definition oder Planung des Projekts auf, das heißt,
                     die Prozesse
                  

                  
                  
                     
                     	■ I.1 Projekt starten
                     

                     
                     	■ I.2 Grobziele festlegen
                     

                     
                     	■ I.3 Kundenanforderungen ermitteln
                     

                     
                     	■ I.4 Projektmanagementprozess festlegen
                     

                     
                  

                  
                  werden meistens gemeinsam durchlaufen.

                  
                  Bei den Prozessen D.1 Organisation festlegen und D.2 Rollen definieren sind ausreichend Kommunikationsschnittstellen zwischen den Teilprojekten vorzusehen,
                     und es ist auf klare Regelungen der Verantwortlichkeiten, Befugnisse und Informationspflichten
                     zu achten, beispielsweise durch die Definition einer sogenannten RACI-Matrix (siehe
                     Kapitel 8).
                  

                  
                  Wenn Sie traditionelle Vorgehensmodelle mit agilen Vorgehensmodellen kombinieren,
                     entstehen leicht Rollenkonflikte. In traditionellen Projekten gibt es eine mehr oder
                     weniger mächtige Projektmanagerrolle. In agilen Projekten wird teilweise ohne oder
                     mit einem Projektkoordinator gearbeitet. Ein Projektmanager versteht sich als fachliche,
                     manchmal sogar disziplinarische Führungskraft, die das ganze Repertoire partizipativer
                     (mitwirkender) bis autoritärer Führung einsetzen kann. Ein Projektkoordinator ist
                     eher Erster unter Gleichen, der Aufgaben koordiniert und das Team unterstützt, im
                     Zweifelsfall aber immer das Team entscheiden und Verantwortung übernehmen lässt.
                  

                  
                  Die Aufteilung der Verantwortung und der Befugnisse zwischen diesen grundsätzlich
                     unterschiedlichen Rollen- und Führungsmodellen ist nicht einfach und sollte gut vorbereitet
                     werden, damit sie im hektischen Projektalltag funktioniert.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                        
                        Tipp

                        
                        In einigen hybriden Projekten mit traditionellem Gesamtprojektmanager und agilen Teilprojekten
                           nach Scrum hat es sich bewährt, dass der Gesamtprojektmanager die Rolle des Product
                           Owner der agilen Teilprojekte übernimmt. Damit verbleiben die Verantwortungen und
                           Befugnisse der Projektsteuerung des Teilprojekts beim Team. Gleichzeitig ist der Projektmanager
                           aber in das Teilprojekt mit eingebunden und kann über die Definition und Priorisierung
                           der Anforderungen und deren Abnahme das Ergebnis maßgeblich beeinflussen.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Es soll an dieser Stelle noch einmal wiederholt werden: Agilität zeichnet sich nicht
                     durch andere Prozesse und Methoden aus, sondern durch bestimmte Werte und Prinzipien.
                     Beim Aufbau eines hybriden Vorgehensmodells wollen Sie die Vorteile der Agilität in
                     Ihren Projekten nutzen. Die Vorteile werden sich aber nur zeigen, wenn Sie die Werte
                     und Prinzipien respektieren. Ein leider immer wieder zu beobachtender Fehler ist,
                     dass Unternehmen zwar agile Abläufe und Methoden einsetzen, die Teams aber nicht befähigen,
                     agil zu handeln. Wenn Sie also ein Teilprojekt agil durchführen wollen, dürfen Sie
                     diesem nicht einen dominierenden (Teil-)Projektmanager voranstellen.
                  

                  
                  Der Prozess D.3 Ziele analysieren ist vergleichsweise einfach, da die Definition von Zielen weder speziell traditionell
                     noch agil ist.
                  

                  
                  Interessanter ist, wie der Prozess D.4 Anforderungen analysieren umgesetzt wird. Die Anforderungen müssen ermittelt, analysiert und an die jeweiligen
                     Teilprojekte übergeben werden. Bei traditionellen Projekten erfolgt die Anforderungssammlung
                     im Lasten- und Pflichtenheft, bei agilen Projekten hingegen im Product Backlog oder
                     direkt am Kanbanboard. Werden Anforderungen in traditionellen Projekten häufig aus
                     Systemsicht formuliert, stehen bei User Stories der Mensch und sein Bezug zum Produkt
                     im Fokus. In manchen hybriden Projekten erfolgt die Anforderungssammlung im Lastenheft,
                     aus dem dann einerseits das Pflichtenheft und andererseits User Stories und Tasks
                     für agile Teilprojekte abgeleitet werden. Dies entspricht der Variante 1 in Abbildung 5.18.
                  

                  
                  [image: images]
                     
                     
                        Abbildung 5.18: Einige Varianten des Umgangs mit Anforderungen in hybriden Projekten. Es müssen Schnittstellen
                           zwischen traditionell (orange) und agil (grün) formulierten Anforderungen definiert
                           werden, um nichts zu vergessen und am Ende einen in sich stimmigen Gesamtprojektgegenstand
                           erstellen zu können.
                        

                     
                     
                  
                  
                  Zu beachten ist bei dieser Variante, dass die Spezifikationen des Pflichtenhefts und
                     die Tasks widerspruchfrei sein sollten. Nehmen Sie an, ein nach Scrum arbeitendes
                     Teilprojekt erstellt Software. Diese wurde zunächst in User Stories definiert und
                     in einzelnen Tasks konkretisiert. Sie müssen sicherstellen, dass die entwickelte Software
                     am Ende mit den im Pflichtenheft spezifizierten Systemkomponenten zusammen funktioniert.
                  

                  
                  Alternativ kann auf den Zwischenschritt eines eigenes Product Backlog verzichtet werden,
                     so dass die Tasks direkt aus dem Lastenheft abgeleitet werden. Dies entspricht der
                     in Abbildung 5.18 dargestellten Variante 2. Hier nutzt das agile Teilprojekt das Lastenheft als Ersatz für das Product Backlog
                     und erstellt die Tasks direkt aus den dort erfassten Anforderungen. Auch hier muss
                     sichergestellt werden, dass die Spezifikationen im Pflichtenheft mit den Tasks übereinstimmen.
                  

                  
                  Bei der Variante 3 werden die Tasks entweder direkt aus dem Pflichtenheft abgeleitet, oder es wird erst
                     aus dem Pflichtenheft ein Product Backlog erstellt. In diesem Fall ist das Risiko
                     der Varianten 1 und 2, dass Spezifikationen des Pflichtenhefts mit Tasks kollidieren,
                     weitestgehend ausgeräumt. Die angedeutete zusätzliche Erstellung eines Product Backlog
                     ist eigentlich überflüssig und kann zu Schwierigkeiten führen, da das Product Backlog
                     eigentlich Anforderungen in Form von User Stories, das heißt aus Anwenderperspektive,
                     enthält und damit eher dem Lastenheft als dem Pflichtenheft entspricht.
                  

                  
                  Statt mit einem traditionellen Lastenheft zu beginnen, kann auch das aus der agilen
                     Welt stammende Product Backlog Ausgangspunkt für die weitere Dokumentation der Anforderungen
                     sein. Dies ist in Variante 4 illustriert. Hier ist das Lastenheft als optional zu betrachten, da aufgrund der
                     im vorhergehenden Absatz genannten Argumente Lastenheft und Product Backlog viele
                     Gemeinsamkeiten haben.
                  

                  
                  Sie können sich auch ganz vom Lastenheft beziehungsweise Product Backlog lösen und
                     einen gemeinsamen Anforderungspool generieren, aus dem direkt das Pflichtenheft und
                     die Tasks abgeleitet werden. Dies ist in Variante 5 dargestellt. Ein solcher Anforderungspool kann als Mischform aus Lastenheft und Product
                     Backlog verstanden werden. Selbstverständlich sind weitere Varianten denkbar und in
                     der Praxis anzutreffen.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                        
                        Tipp

                        
                        Die Anforderungen lassen sich mit allen hier vorgestellten Varianten steuern und im
                           Projekt verteilen. Wichtig ist, dass Sie in Ihren Projekten festlegen, wie Sie die Anforderungen lückenlos und widerspruchsfrei steuern. Sie müssen Inkonsistenzen
                           und Inkompatibilitäten zwischen den Anforderungen der traditionellen und agilen Teilprojekte
                           vermeiden.
                        

                        
                        Eine besondere Herausforderung stellt der unterschiedliche Vollständigkeitsanspruch
                           dar: Lasten- und Pflichtenheft müssen in traditionellen Projekten vollständig sein.
                           Dem Product Backlog in agilen Projekten fehlt dieser Vollständigkeitsanspruch. Es
                           kann Epics enthalten, die im Projektverlauf ergänzt und überarbeitet werden.
                        

                        
                        Je mehr Dokumente oder Datenbanken Sie für die Sammlung von Anforderungen erzeugen,
                           desto größer ist die Gefahr, dass Lücken oder Widersprüche entstehen. Der Aufwand,
                           diese Sammlungen bei Änderungen stimmig zu halten, wächst schnell stark an.
                        

                        
                        Welche Variante Sie hierfür wählen, hängt von der jeweiligen unternehmensspezifischen
                           Situation ab. Finden Sie einen Kompromiss aus einem schlüssigen Anforderungsmanagement
                           und geringer Dokumentenbürokratie.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Zum Abschluss des Projektbeginns wird das Projekt im Prozess D.5 Phasen und Meilensteine festlegen in Phasen unterteilt, und wichtige Meilensteine werden geplant. Herausfordernd ist
                     hier, dass agile Teilprojekte nicht notwendigerweise in sequenziellen Phasen arbeiten,
                     sondern beispielsweise in iterativen Sprints. Deren Anzahl kann variieren und damit
                     nicht unbedingt genau vorhergesagt werden.
                  

                  
                  Hilfreich ist es, ein gewisses Änderungsbudget festzulegen und auf dessen Basis eine bestimmte Anzahl an Sprints zu planen. So umfasst
                     das Änderungsbudget beispielsweise 20 Prozent der geschätzten Story Points und trägt
                     damit der Tatsache Rechnung, dass viele User Stories zu Projektbeginn nur unscharf
                     spezifiziert sind. Bei Änderungen innerhalb eines Sprints wird das Änderungsbudget
                     überprüft. Ist das Änderungsbudget noch nicht aufgebraucht, werden die Änderungen
                     umgesetzt. Die Ausweisung eines Änderungsbudgets fördert die Unterscheidung zwischen
                     wichtige und unwichtige Änderungen, ist aber nur begrenzt vereinbar mit agilen Werten
                     und Prinzipien, da Änderungen durch das Budget limitiert werden.
                  

                  
                  Beim Prozess P.1 Inhalte planen wird die Grundlage für die weitere Detailplanung geschaffen. Die Festlegung des Projektinhalts
                     erfolgt in traditionellen Projekten üblicherweise im Projektstrukturplan, bei agilen
                     Projekten auf Task- oder Kanbanboards mit entsprechenden User Stories und Aufgabenkarten.
                  

                  
                  Der Prozess P.2 Aufwände schätzen unterscheidet sich bei strikter Auslegung traditioneller und agiler Grundsätze deutlich:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Bei traditionellen Projekten werden tatsächlich Aufwände in Personentagen (oder ähnlichen Einheiten, wie Personenstunden etc.) geschätzt.
                     

                     
                     	■ Bei agilen Projekten, vor allem bei Scrum, wird die Größe einer Aufgabe geschätzt. Diese umfasst alle Aktivitäten, die mit der Aufgabe zusammenhängen. Sie
                        wird relativ zu einer bekannten Referenzaufgabe geschätzt. Anders als der Aufwand
                        ist die Größe rein auf die Komplexität der Aufgabe bezogen und berücksichtigt nicht
                        die Fertigkeiten, die ein Mitarbeiter zu ihrer Erledigung hat. Als Einheit dienen
                        meist Story Points.
                     

                     
                  

                  
                  Bei hybriden Projekten hat ein uneinheitliches Maß Konfliktpotenzial, da die auf die
                     Schätzung aufbauenden Pläne (Terminpläne, Releasepläne etc.) nicht direkt aufeinander
                     aufbauen können. Dennoch gibt es erfolgreiche Projekte, die traditionell mit Aufwänden
                     in Personentagen geplant werden und deren Teilprojekte mit Größen in Story Points
                     arbeiten. Einmal mehr kommt es darauf an, die Schnittstellen zwischen den traditionellen und
                     agilen Projektteilen klar zu definieren, sodass allen Beteiligten klar ist, was traditionell
                     und was agil geschätzt und geplant wird.
                  

                  
                  
                  
                     
                        

                     

                     
                        
                        Beispiel: Traditionelle und agile Schätzung in einem Projekt

                        
                        Ein Elektronikkonzern führt seine großen Produktentwicklungsprojekte mit einem unternehmensindividuellen
                           hybriden Vorgehensmodell durch. Die Projekte werden nach dem Wasserfallmodell traditionell
                           geplant. In der Entwicklungsabteilung gibt es eine Softwaregruppe, die die von den
                           Projekten benötigte Software als unternehmensinterner Lieferant erstellt. Diese Softwaregruppe
                           arbeitet agil nach Scrum.
                        

                        
                        Die anstehenden Aufgaben des Projekts werden traditionell geschätzt und aus den geschätzten
                           Personentagen später Kosten für die Entwicklung berechnet. Die Softwaregruppe hingegen
                           schätzt ihre aus dem Lastenheft abgeleiteten Tasks in Story Points.
                        

                        
                        Für die Terminplanung benötigt der Gesamtprojektmanager keine Kenntnis der geschätzten
                           User Stories in Story Points. Ihm reicht die Aussage der Softwaregruppe über die geplante
                           Anzahl an Sprints, die der Gesamtprojektmanager bei der Zulieferung der Software berücksichtigen
                           muss.
                        

                        
                        Für die interne Verrechnung und zur Ermittlung der Entwicklungskosten werden die geschätzten
                           (und tatsächlich verbrauchten) Story Points in Kosten umgerechnet. Dies geschieht
                           über die Kenntnis der Velocity, der Gruppengröße und dem internen Stundensatz für
                           Softwareentwickler.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Die Terminplanung erfolgt im Prozess P.3 Terminplanung. In traditionellen Projekten werden hier Netzpläne oder Balkenpläne beziehungsweise in einfachen Projekten auch
                     reine Meilensteinpläne verwendet. Es überwiegt das Denken in fest einzuhaltenden Terminen.
                  

                  
                  In agilen Projekten werden Termine entweder direkt über die Planung am Task- und Kanbanboard, über die
                     Releaseplanung oder das Sprint Backlog festgelegt. Es überwiegt das Streben nach einem
                     den Kunden zufriedenstellenden Produkt.
                  

                  
                  Durch diese unterschiedlichen Planungen und Fokussierungen kann es innerhalb eines
                     Projekts zu Konflikten kommen. Häufig fordert der Gesamtprojektmanager von seinen
                     Teilprojektmanagern feste Liefertermine für Teile des Projektgegenstands. Die Synchronisation
                     erfolgt über Meilensteine beziehungsweise Zeitintervalle wie feste Sprintdauern. Benötigt
                     das nach Scrum arbeitende agile Teilprojekt plötzlich einen Sprint mehr, bringt das
                     die Terminplanung des Gesamtprojekts in Schwierigkeiten. Auch hier kann mit Änderungsbudgets
                     entgegengewirkt werden.
                  

                  
                  Die Planung der benötigten Ressourcen und anfallenden Kosten erfolgt in den Prozessen
                     P.4 Ressourcen planen und P.5 Kosten planen. Werden unterschiedliche Schätzgrößen wie Aufwände in Personentagen und Aufgabengröße
                     in Story Points verwendet, stellt dies den Projektmanager vor eine Herausforderung,
                     die auf unterschiedliche Arten gelöst werden kann:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Arbeitet das agile Team mit Schätzungen in Story Points, so können diese über die
                        Velocity in Personentage umgerechnet werden. Erreicht ein Team aus zehn Mitarbeitern
                        üblicherweise in einem Sprint von 20 Arbeitstagen Dauer eine Velocity von 100 Story
                        Points, entspricht ein Story Point folglich zwei Personentagen. Über die Anzahl eingesetzter Mitarbeiter und deren Stundensatz lassen sich so die Kosten für jede
                        in Story Points angegebene Aufgabe angeben.
                     

                     
                     	■ Häufig arbeiten agile Teilprojekte über eine bestimmte Zeit fest für ein Projekt
                        zusammen. Ohne Berücksichtigung von Story Points und Velocity werden dann einfach
                        die Mitarbeiter in den Ressourcenplan übernommen und deren Stundensatz im Kostenplan
                        berücksichtigt.
                     

                     
                     	■ Arbeitet ein agiles Teilprojekt gleichzeitig auch noch für ein anderes Gesamtprojekt,
                        können die Kosten anteilig auf die Projekte aufgeteilt werden. Besteht ein Team beispielsweise
                        aus 10 Mitarbeitern und arbeitet 20 Arbeitstage (= ein Sprint) für zwei Projekte,
                        werden die Kosten auf die beiden Projekte im Verhältnis der jeweils bearbeiteten Story
                        Points zugeteilt. Kostet das Team beispielsweise 40.000 Euro und bearbeitet für Projekt
                        A User Stories im Umfang von 40 Story Points und für Projekt B User Stories im Umfang
                        von 60 Story Points, werden im Kostenplan von Projekt A 16.000 Euro vorgesehen und
                        im Kostenplan von Projekt B 24.000 Euro.
                     

                     
                  

                  
               
               
               
                  
                  Synchronisation während der Projektdurchführung

                  
                  Während der eigentlichen Projektdurchführung befinden Sie sich in der Steuerungsphase
                     mit den Prozessen
                  

                  
                  
                     
                     	■ S.1 Iterative Detailplanung vornehmen,
                     

                     
                     	■ S.2 Fortschritt bestimmen,

                     
                     	■ S.3 Fortschritt analysieren und
                     

                     
                     	■ S.4 Fortschritt steuern.

                     
                  

                  
                  Hier ist es wichtig, die spezifizierten Anforderungen und die Planungen aller traditionellen
                     und agilen Teilprojekte konsistent zu halten. Es besteht Konfliktpotenzial, da Änderungen
                     von Anforderungen in traditionellen und agilen Projekten unterschiedlich betrachtet
                     werden:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Traditionelle Projekte gehen von einer korrekten und vollständigen Spezifikation
                        und guten Plänen aus. Änderungen sind die Ausnahme und werden als Störung des Projektablaufs wahrgenommen.
                     

                     
                     	■ Gemäß des agilen Manifests ist die Reaktion auf Veränderung wichtiger als die Befolgung
                        eines Plans. Änderungen dienen der Verbesserung des Projektgegenstands und der Steigerung der Kundenzufriedenheit. Bei Scrum hat
                        die Sammlung der Anforderungen im Product Backlog keinen Anspruch auf Vollständigkeit.
                        Änderungen sind dadurch meistens unausweichlich.
                     

                     
                  

                  
                  Trotz dieser agilen Ideen müssen Änderungen in einem Projekt, das aus mehreren Teilprojekten
                     besteht, so abgestimmt werden, dass die Teilergebnisse der Teilprojekte am Ende zusammenpassen.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                        
                        Tipp

                        
                        Sie können die oben genannte Konsistenz der Anforderungen durch ein projektweit gemeinsames
                           Änderungsmanagement sicherstellen. Wie formal dieses gestaltet werden muss, hängt
                           von der Komplexität ab. In einem kleinen Projekt können Änderungen auf Pinnwänden
                           oder in einer elektronischen Liste, beispielsweise in einer Tabellenkalkulation gesammelt
                           werden. In einem großen Projekt gibt es eventuell eine wöchentlich tagende Änderungskonferenz,
                           auf der Änderungsanträge besprochen, bewertet und gegebenenfalls beschlossen werden.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Für die Fortschrittsbestimmung und -analyse müssen unterschiedliche Metriken vereint werden: Traditionelle Projekte
                     messen häufig die geleisteten Stunden und vergleichen diese im Rahmen der Earned-Value-Analyse
                     mit dem geschaffenen Fertigstellungswert und der geplanten Arbeit.
                  

                  
                  Agile Projekte messen den Projektfortschritt gerne mit Burndown Charts oder durch
                     Überwachung des Projektflusses am Kanbanboard.
                  

                  
                  Selbstverständlich können Sie die geleistete Arbeit in agilen Teilprojekten wieder
                     über die Messung der Story Points und noch offener User Stories in Personentage umrechnen
                     und die Ergebnisse in ihre Earned-ValueAnalyse einfließen lassen. Umgekehrt können
                     Sie auch für das Gesamtprojekt ein Burndown Chart anfertigen, indem Sie dort nicht
                     nur offene Story Points, sondern auch offene Personentage oder offene Anforderungen
                     darstellen.
                  

                  
                  Je nach Projektkomplexität können Sie aber auch mit unterschiedlichen Methoden arbeiten
                     und bei den traditionellen Teilprojekten die Earned-Value-Analyse oder eine Vereinfachung
                     davon einsetzen, während Sie den Fortschritt der agilen Teilprojekte mittels Burndown
                     Chart verfolgen. Aus beiden Methoden gewinnen Sie Erkenntnisse, die Sie für die Steuerung
                     des Projekts nutzen können. Wichtig ist dabei allerdings, dass Sie den Überblick über
                     den Gesamtprojektverlauf behalten.
                  

                  
               
               
               
                  
                  Synchronisation zum Projektabschluss

                  
                  Spätestens zum Abschluss des Projekts müssen alle Teilergebnisse der traditionellen
                     und agilen Teilprojekte zusammenpassen, so dass und das Projekt formal abgeschlossen
                     werden kann. Der Ordnungsrahmen aus Abbildung 5.8 sieht hierfür die folgenden Prozesse vor:
                  

                  
                  
                     
                     	■ A.1 Projekt übergeben,

                     
                     	■ A.2 Projekt analysieren und
                     

                     
                     	■ A.3 Organisation auflösen.

                     
                  

                  
                  Bei der Projektübergabe wird der Projektgegenstand an den Auftraggeber übergeben. In traditionellen Projekten
                     erfolgt dies meistens im Rahmen einer formalen Projektabnahme mit Abnahmeprotokoll.
                     Da es in traditionellen Projekten nicht unbedingt integrierte Feedbackzyklen gibt,
                     kommt es vor, dass der Auftraggeber den Projektgegenstand bei der Abnahme zum ersten
                     Mal sieht. Erfahrene Projektmanager binden den Auftraggeber aber auch in traditionellen
                     Projekten frühzeitig ein, sodass es bei der Abnahme keine komplett unterschiedlichen
                     Ansichten über den Projektgegenstand gibt.
                  

                  
                  In agilen Projekten erfolgt die Umsetzung des Projekts ohnehin in angemessen enger
                     Abstimmung mit dem Auftraggeber. Scrum integriert ein regelmäßiges Feedback im Sprint
                     Review fest in den Projektablauf.
                  

                  
                  Ganz entscheidend wird am Projektende sein, dass alle Teilergebnisse zusammenpassen
                     und zusammen den gewünschten Projektgegenstand ergeben. Dies sicherzustellen ist Aufgabe
                     der Projektsteuerung. Wenn etwas nicht passt, können Sie jetzt nur noch in geringem
                     Maße oder unter Einsatz hoher Kosten oder Verzögerungen Korrekturen vornehmen. Auch
                     bei der Projektanalyse gibt es deutliche Unterschiede zwischen traditionellen und agilen Projekten. In traditionellen
                     Projekten wird das Projekt im Rahmen der Lessons Learned am Ende evaluiert, und Erfahrungen
                     werden für künftige Projekte gesichert. Die Analyse enthält in der Regel auch eine
                     Nachkalkulation, die ebenfalls der Wissenssicherung dient und zusätzlich als Abschlussrechnung
                     genutzt werden kann. In agilen Projekten gehört das Streben nach funktionierenden
                     Abläufen zu den Grundwerten. Scrum nutzt die Sprint Retrospektive, um das Projekt
                     am Ende eines jeden Sprints zu analysieren und Wissen zu sichern. Entweder wird dann
                     in der Retrospektive des letzten Sprints des Projekts das gesamte Projekt reflektiert,
                     oder aber es findet eine zusätzliche sprintübergreifende Retrospektive statt.
                  

                  
                  Im Rahmen der Projektanalyse sollten Sie beispielsweise klären, ob

                  
                  
                     
                     	■ alle vereinbarten Lieferungen des Projektgegenstands abgerechnet wurden,
                     

                     
                     	■ noch offene Nachforderungen existieren,
                     

                     
                     	■ die vor oder zu Projektbeginn erstellten Kalkulationen korrekt waren oder künftig
                        für neue Projekte angepasst werden müssen,
                     

                     
                     	■ die Projektabläufe funktionierten oder Änderungen am Vorgehensmodell vorgenommen
                        werden müssen,
                     

                     
                     	■ etc.
                     

                     
                  

                  
                  Gerade bei Projekten mit agilen Teilprojekten hilft die Nachkalkulation beim Lernprozess:
                     Sie gibt Auskunft, in welchem Umfang Änderungen im Projekt auftraten und ob diese
                     (bei agilen Projekten positiv besetzten) Änderungen wirtschaftlich waren. Aus diesen
                     Erkenntnissen können für künftige Projekte Änderungsbudgets berechnet werden.
                  

                  
                  Bei der Organisationsauflösung werden das Projektteam und die für die Projektdurchführung installierte Infrastruktur
                     aufgelöst. Projekte sind zeitlich begrenzte Vorhaben. Es ist in der Praxis üblich,
                     dass ein Folgeprojekt mit zumindest teilweise anderen Mitarbeitern durchgeführt wird.
                     Auch agile Projekte sind auf Zeit ausgelegt. In manchen Unternehmen arbeiten die Teams
                     aber in gleicher Zusammensetzung über viele Projekte hinweg zusammen.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                        
                        Zusammenfassung: Parallele Anwendung traditioneller und agiler Vorgehensmodelle

                        
                        
                           
                           	■ Die parallele Anwendung traditioneller und agiler Vorgehensmodelle innerhalb eines
                              Projekts erfolgt meistens durch den Einsatz dieser Vorgehensmodelle in unterschiedlichen
                              Teilprojekten.
                           

                           
                           	■ Die unterschiedliche Philosophie traditioneller, meistens plangetriebener und agiler,
                              meistens änderungsfreudiger und selbstbestimmter Teilprojekte kann zu Spannungen im
                              Projektablauf führen.
                           

                           
                           	■ Ein Erfolgsfaktor bei derart organisierten hybriden Projekten ist die Definition
                              von Synchronisationspunkten. Legen Sie bei der Definition des hybriden Vorgehensmodells
                              fest, wo und wie diese Synchronisationspunkte aussehen und wie die verschiedenen traditionellen
                              und agilen Methoden ineinandergreifen.
                           

                           
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
               
               
            
            
         
         
         
            
            [image: images] Integrierte Anwendung verschiedener Vorgehensmodelle
            

            
            Bei der integrierten Anwendung traditioneller und agiler Vorgehensmodelle in hybriden
               Projekten lassen sich die traditionellen und agilen Prozesse, Methoden und Rollen
               weder zeitlichen Phasen (wie bei der sequenziellen Anwendung) noch Teilprojekten (wie
               bei der parallelen Anwendung) zuordnen. Stattdessen erfolgt der Einsatz dieser Prozesse,
               Methoden und Rollen entlang des Projektlebenszyklus situativ angemessen.
            

            
            
               
                  

               

               
               
                  
                  Beispiele: Integrierte Anwendung traditioneller und agiler Vorgehensmodelle

                  
                  
                     
                     	■ Ein Projektmanager steuert ein traditionell nach dem V-Modell ablaufendes Projekt
                        konsequent über ein Kanbanboard, auf dem die Aufgaben des Projekts nach zu durchlaufenden
                        Stationen sortiert dargestellt sind. Das Team greift weitgehend selbstbestimmt auf
                        die Aufgaben zu und bearbeitet sie.
                     

                     
                     	■ Bei einem agil durchgeführten Projekt erfolgt die Fortschrittsbestimmung und -analyse
                        mit Hilfe der Earned-Value-Analyse. Anstelle von Kosten oder Aufwänden werden für
                        den Fertigstellungswert Story Points als Berechnungsgrundlage herangezogen.
                     

                     
                     	■ Ein nach Scrum arbeitendes Projekt nutzt statt User Stories und Story Points konventionelle
                        Anforderungen und Aufwände in Personentagen, um mit anderen, nicht agil arbeitenden
                        Stakeholdern besser zusammenarbeiten zu können. Neben dem Product Owner, dem Scrum
                        Master und dem Team gibt es einen Teamkoordinator. Dieser dient als eine Art „Außenminister“
                        und ist Ansprechpartner für projektexterne Stakeholder. Anders als der Scrum Master
                        ist der Teamkoordinator Teil des Entwicklerteams und damit für den Projektgegenstand
                        mitverantwortlich.
                     

                     
                     	■ Ein Unternehmen, das traditionell nach dem Spiralmodell arbeitet und bisher keine
                        Erfahrung mit agilem Projektmanagement sammelte, tastet sich langsam in die agile
                        Welt vor. Hierfür werden agile Abläufe und Methoden in das traditionelle Spiralmodell
                        aufgenommen: In die einzelnen Entwicklungszyklen werden Kundenreviews und Retrospektiven
                        integriert. Die Teams dürfen die zu bearbeitenden Aufgaben in bestimmten Grenzen selbst
                        zuordnen, und die wöchentlichen Projektbesprechungen werden durch tägliche Kurzbesprechungen
                        nach Vorbild der Daily Scrums ersetzt.
                     

                     
                  

                  
                  
                     

                  

               
            
            
            Die Beispiele zeigen, dass die integrierte Anwendung traditioneller und agiler Vorgehensmodelle
               in völlig unterschiedlichen Konstellationen erfolgt. Häufig sind es unternehmensspezifische Rahmenbedingungen, die eine lehrbuchhafte Umsetzung von rein traditionellen oder agilen Vorgehensmodellen
               erschweren. Hierzu gehören beispielsweise
            

            
            
               
               	■ regulatorische oder gesetzliche Anforderungen an die Projektdurchführung,
               

               
               	■ Schnittstellen zu Auftraggebern oder Lieferanten,
               

               
               	■ das Qualifikationsniveau der Mitarbeiter,
               

               
               	■ etc.
               

               
            

            
            Eine andere Motivation für die integrierte Anwendung traditioneller und agiler Vorgehensmodelle
               ist der Wunsch, die Vorteile beider Ansätze zu kombinieren und deren Nachteile möglichst zu umgehen. Der Begriff der Agilität
               ist positiv besetzt und wird mit Dynamik, Schnelligkeit, Marktnähe, Kundenorientierung und Innovation verbunden. Agiles,
               selbstbestimmtes Vorgehen wirkt auf viele Mitarbeiter motivierend. Deshalb wollen
               sich Unternehmen einen modernen, innovativen Anstrich verleihen und entwickeln sich
               zu einer agilen Organisation. Traditionelle Abläufe werden aufgebrochen und agile
               Denkmuster, Methoden und Rollen halten Einzug.
            

            
            
               
                  

               

               
                  
                  Vorsicht

                  
                  Bei aller Begeisterung für agile Vorgehensmodelle sollten Sie deren Einsatz genau
                     prüfen und vorbereiten. Es gibt viele Beispiele für Unternehmen, die ihre Projekte
                     nach agilen Abläufen arbeiten lassen. Meistens wird Scrum als Vorbild genommen. Allerdings
                     werden die agilen Werte, Prinzipien und Rollenmodelle nicht übernommen. Stattdessen
                  

                  
                  
                     
                     	■ mischt der Linienmanager im Projektgeschehen mit,
                     

                     
                     	■ werden dem Team weder Verantwortung noch Befugnisse übertragen und
                     

                     
                     	■ werden Retrospektiven und Reviews aufgrund von Termindruck nicht oder nur oberflächlich
                        durchgeführt.
                     

                     
                  

                  
                  Am Ende fragen sich die Verantwortlichen, weshalb agile Vorgehensmodelle in ihrem
                     Unternehmen nicht den gewünschten Erfolg bringen. Mehr zu diesem Problem finden Sie
                     in den Praxisbeispielen am Ende des Kapitels.
                  

                  
                  
                     

                  

               
            
            
            Im Rahmen eines unternehmensweiten hybriden Vorgehensmodells könnentraditionelle und agile Vorgehensmodelle integriert
               angewendet werden; es können aber auch einzelne Projekte von solchen hybriden Ansätzen profitieren. Viele Projektmanager nutzen innerhalb
               der vom Unternehmen vorgegebenen Vorgehensmodelle agile Ansätze, um ihre Mitarbeiter
               zu motivieren, Kunden einzubeziehen und das Projekt zu steuern. Die Delegation von
               Aufgaben, Selbstbestimmung, eine gute Feedbackkultur und Kommunikation sowie eine
               transparente Fortschrittsbestimmung sind nur einige Stichpunkte, die für eine agile
               Ausprägung grundsätzlich traditioneller Projekte stehen.
            

            
            In der Praxis reicht es deshalb nicht, die Vorgehensmodelle hybrid auszugestalten.
               Das Führungsverständnis muss auf das Vorgehen im Projekt und den darin arbeitenden
               Menschen angepasst werden: Ein modernes Führungsverständnis stellt den Menschen ins
               Zentrum und orientiert sich an dessen Fähigkeiten. In vielen Situationen können die
               agilen Werte und Prinzipien eine Grundlage für die Führung bilden. Manche Mitarbeiter
               werden durch die Forderung nach Selbstorganisation aber überfordert. Hier ist die
               Führung so anzupassen, dass auch diese Mitarbeiter das Projekt erfolgreich bearbeiten
               können.
            

            
            Die Zahl an Kombinationsmöglichkeiten von traditionellen und agilen Vorgehensmodellen
               ist so groß, dass ich an dieser Stelle nicht auf all diese Möglichkeiten eingehen
               kann.
            

            
            
               
                  

               

               
                  
                  Vorsicht

                  
                  Ich habe im vorhergehenden Abschnitt die Notwendigkeit der Synchronisation verschiedener
                     Projektbereiche beschrieben und diskutiert, wie diese Synchronisation aussehen kann.
                     Die dort angestellten Überlegungen gelten auch hier bei der integrierten Anwendung
                     traditioneller und agiler Vorgehensmodelle. Wenn Sie unterschiedliche Pläne, Methoden
                     und Rollen in ihrem Projekt einsetzen, müssen Sie stets darauf achten, weder Lücken
                     noch Widersprüche oder Inkonsistenzen zu erzeugen.
                  

                  
                  
                     

                  

               
            
            
            Die Synchronisation innerhalb des Projekts wird tendenziell umso komplexer, je mehr
               traditionelle und agile Prozesse und Methoden Sie kombinieren. Betrachten Sie einmal
               Abbildung 5.19. Grundsätzlich ist es natürlich möglich, bei jedem Element der Projektdurchführung
               zwischen traditionellem und agilem Vorgehen zu wechseln. Sinnvoll und effizient dürfte das jedoch in den wenigsten Fällen sein, da die Menge an Schnittstellen und notwendigen Synchronisationspunkten ansteigt
               und irgendwann so groß wird, dass die Projektdurchführung ineffizient und fehleranfällig
               wird.
            

            
            Sowohl traditionelle als auch agile Vorgehensmodelle haben gezeigt, dass nach ihnen
               durchgeführte Projekte erfolgreich sein können und dass sie damit als berechtigte
               Vertreter eines effizienten und effektiven Projektmanagements gelten. Hybride Vorgehensmodelle
               versuchen, traditionelle und agile Vorgehensmodelle an Rahmenbedingungen anzupassen
               und weiter zu optimieren. Bei einem wilden, unstrukturierten Mischen der traditionellen
               und agilen Vorgehensmodelle werden Projekte nicht von den Vorteilen der beiden Welten
               profitieren.
            

            
            [image: images]
               
               
                  Abbildung 5.19: Übertriebene Kombination traditioneller (orange) und agiler (grün) Prozesse im Ordnungsrahmen
                     für hybrides Projektmanagement.
                  

               
               
            
            
            
               
               [image: images] ScrumBan
               

               
               Ein mittlerweile verbreiteter Vertreter hybrider Vorgehensmodelle, der zwei agile
                  Methoden miteinander kombiniert, ist ScrumBan. Wichtige Merkmale von ScrumBan sind:
               

               
               
                  
                  	■ Das Taskboard von Scrum wird durch das Kanbanboard ersetzt
                  

                  
                  	■ Die Abläufe und Rollen aus Scrum bilden die ablauf- und aufbauorganisatorische Basis
                     des Vorgehensmodells.
                  

                  
                  	■ Die Kanbanpraktiken werden in die Abläufe integriert:
                     
                     
                        
                        	• die Sichtbarmachung der Arbeiten (am Kanbanboard),
                        

                        
                        	• die Limitierung der Menge angefangener Arbeiten,
                        

                        
                        	• die Messung und Optimierung des Flusses,
                        

                        
                        	• die Bekanntmachung und Durchsetzung aller vereinbarten Regeln,
                        

                        
                        	• die Berücksichtigung von Rückmeldemechanismen und
                        

                        
                        	• die gemeinschaftliche Durchführung von Verbesserungen.
                        

                        
                     

                  

                  
               

               
               Die Attraktivität von ScumBan rührt sicher auch aus der widerspruchsfreien Integrierbarkeit
                  der beiden Vorgehensmodelle. Das Kanbanboard ist eine Weiterentwicklung des Taskboards,
                  das nicht nur den Bearbeitungsstatus (in Wartestellung, in Arbeit, abgeschlossen)
                  sondern auch die Bearbeitungsstation (Spezifikation, Umsetzung, Test etc.) berücksichtigt.
               

               
               Die Limitierung angefangener Arbeit kann im Daily Scrum diskutiert, und notwendige
                  Limits können gesetzt, überprüft und gegebenenfalls angepasst werden. Auch die Messung
                  und Optimierung des Flusses ist dort möglich.
               

               
               Rückmeldemechanismen und das Streben nach Verbesserung sind durch das tägliche Daily
                  Scrum, den Sprint Review und die Retrospektive bereits integraler Bestandteil von
                  Scrum.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Zusammenfassung: Integrierte Anwendung traditioneller und agiler Vorgehensmodelle

                     
                     
                        
                        	■ Bei der integrierten Anwendung traditioneller und agiler Vorgehensmodelle lassen
                           sich diese nicht einer Projektphase oder einem Teilprojekt zuordnen. Traditionelle
                           und agile Prozesse, Methoden, Werkzeuge und Rollen werden stattdessen situativ angemessen
                           ausgewählt. Dies geschieht entlang des kompletten Projektlebenszyklus und in allen
                           Organisationsbereichen des Projekts.
                        

                        
                        	■ Grundsätzlich lassen sich fast alle traditionellen und agilen Prozesse, Methoden
                           und Rollen miteinander kombinieren. Nicht alle Kombinationen sind jedoch sinnvoll.
                           Außerdem steigt die Anzahl an zu definierenden Schnittstellen und Synchronisationspunkten
                           enorm mit der Anzahl der Kombinationen an.
                        

                        
                        	■ Zu viele Schnittstellen und Synchronisationspunkte steigern die Komplexität und Fehleranfälligkeit
                           bei der Projektdurchführung. Der angestrebte Vorteil durch die Nutzung der besten
                           Prozesse, Methoden, Werkzeuge und Rollen aus traditioneller und agiler Welt verkehrt
                           sich dann ins Gegenteil.
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
            
            
         
         
         
            
            [image: images] Softwarewerkzeuge in hybriden Projekten
            

            
            Was assoziieren Sie mit Projektmanagementsoftware? Viele werden an typische Programme
               denken, mit denen man mehr oder weniger komplex anmutende Balkenpläne erstellen kann.
               Bekannte Vertreter sind Project von Microsoft, OpenWorkbench und ProjectLibre.
            

            
            Solche Software können Sie einsetzen, um Vorgänge zu planen und in eine zeitliche
               Reihenfolge zu bringen. Sie berücksichtigen damit Ressourcen und erstellen Kostenpläne.
               Manche dieser Programme sind als Servervariante erhältlich oder werden an eine Datenbank
               angebunden, um ganze Portfolios zu verwalten und das unternehmensweite Ressourcenmanagement
               zu unterstützen.
            

            
            Ähnliche Programme gibt es auch als webbasierte Anwendung. Häufig werden zusätzliche
               Funktionen, wie Dokumentenablage oder die Erstellung von Vorlagen für Standardprojekte
               angeboten.
            

            
            Programme, die aus dem traditionellen Projektmanagement kommen, können nur eingeschränkt für agile und damit auch für hybride Projekte eingesetzt werden. Task- oder Kanbanboards
               lassen sich damit ebenso wenig darstellen wie Burndown Charts.
            

            
            Agile Projekte leben von der Dynamik kleiner Teams, die sich regelmäßig an Task- oder
               Kanbanboards treffen, um Probleme zu lösen und den Fortschritt zu analysieren. In
               Fällen, in denen das Team vor Ort zusammenarbeitet, sind physische Boards wie Pinnwände
               meistens erste Wahl. Noch ist kein (bezahlbarer) Bildschirm ähnlich groß, dynamisch
               und vor allem flexibel wie eine mit Metaplankarten ausgestattete und mit Markierungen strukturierte Pinnwand.
               Agile Projekte können jedoch auch bei verteilten Teams erfolgreich sein. Meistens
               muss dann die Pinnwand durch eine geeignete Software ersetzt werden.
            

            
            Für agile Projekte gibt es ebenfalls spezialisierte Software. Sie bietet die Möglichkeit,
               Taskund Kanbanboards anzulegen. Ein einfacher Vertreter einer solchen webbasierten
               Software ist Trello, das in seiner einfachsten Variante sogar kostenfrei genutzt werden
               kann. Jira ist ein weiterer Vertreter agiler webbasierter Projektmanagementsoftware,
               für die es eine Fülle an Erweiterungen beispielsweise für das Anforderungsmanagement
               gibt. Damit können beispielsweise Product Backlogs erstellt und User Stories verwaltet
               und weiterentwickelt werden.
            

            
            Agile Projektmanagementsoftware legt häufig Wert auf Funktionen, die die Zusammenarbeit
               erleichtern, weshalb sich einige Programme auch Collaboration Software nennen. So
               finden sich häufig Möglichkeiten, Dateien auszutauschen, Chats zu starten oder gleich
               eine Videokonferenz inklusive des Teilens des Bildschirms (Screen Sharing) durchzuführen.
            

            
            Es gibt mittlerweile einige Vertreter meistens cloudbasierter Softwarelösungen, die
               agile und traditionelle Projektmanagementfunktionen bereitstellen. Dazu gehören beispielsweise
               Wrike, Projectplace, teamwork und Projektron BCS.
            

            
            
               
                  

               

               
                  
                  Auf einen Blick
                  

                  
                  
                     
                     	■ Die Motivation für hybrides Projektmanagement mit traditionellen und agilen Bestandteilen
                        ist häufig die Nutzung der besten Prozesse, Methoden, Werkzeuge und Rollen aus beiden
                        Welten.
                     

                     
                     	■ Der Ordnungsrahmen für hybrides Projektmanagement bietet ein in sich geschlossenes
                        Modell für die Beschreibung hybrider Vorgehensmodelle. Er berücksichtigt Prozesse,
                        Methoden, Werkzeuge und Rollen des Projektmanagements.
                     

                     
                     	■ Der Aufbau eines unternehmensindividuellen traditionellen, agilen oder hybriden Vorgehensmodells
                        sollte systematisch erfolgen. Für die Entwicklung und Einführung eignet sich das vorgestellte
                        Modell, bestehend aus Situationsanalyse, Zielformulierung, Lösungssuche, Auswahl und
                        Einführung.
                     

                     
                     	■ Hybride Vorgehensmodelle kombinieren mindestens zwei unterschiedliche Vorgehensmodelle
                        
                        
                           
                           	• sequenziell,
                           

                           
                           	• parallel oder
                           

                           
                           	• integriert, das heißt weder zeitlich noch organisatorisch trennbar.
                           

                           
                        

                     

                     
                     	■ Es gibt ausgezeichnete Softwarewerkzeuge für traditionelles und agiles Projektmanagement.
                        Manche Software bietet Pakete für beide Varianten an. Die integrierte Nutzung in hybriden
                        Projekten ist aufgrund des hohen Maßes individueller hybrider Lösungen schwierig.
                        Häufig müssen verschiedene Programme parallel ohne interne Schnittstelle genutzt werden,
                        oder komplexe Software muss aufwändig und teuer speziell konfiguriert werden.
                     

                     
                  

                  
                  
                     

                  

               
            
            
         
         
         
            
            [image: images] Praxisbeispiele und Fallstudien
            

            
            
               
               [image: images] Fallstudie 5.1: Kriterien und Auswahl eines unternehmensindividuellen Vorgehensmodells
               

               
               Die Unternehmensleitung der Castona GmbH, einem mittelständischen Spezialmaschinenbauer,
                  sieht sich einem wachsenden wirtschaftlichen Druck durchWettbewerber ausgesetzt. Im
                  Rahmen der Initiative IMPROVE soll unter anderem das Projektmanagement im Unternehmen
                  verbessert werden.
               

               
               Castona hat zehn verschiedene Serienprodukte, darunter beispielsweise Plattenhebezangen.
                  Viele Produkte werden aber im direkten Kundenauftrag als Einzelstück entwickelt. Hierfür
                  hat das Unternehmen eine Art Baukastensystem häufig verwendeter Komponenten etabliert.
               

               
               Um die zehn Serienprodukte und deren Weiterentwicklung kümmern sich zwei Projektmanager,
                  die auf ein Team von insgesamt 15 Ingenieuren und Technikern zugreifen können. Für
                  Kundenaufträge stehen weitere 30 Mitarbeiter zur Verfügung, von denen fünf eine einführende
                  Projektmanagementschulung erhalten haben und entsprechend eingesetzt werden. Die meisten
                  Projekte haben eine Größe von sieben bis zehn Mitarbeitern und dauern zwischen sechs
                  und 18 Monaten. Für die Projektmanager hat das Unternehmen Lizenzen für eine Standard-Projektmanagementsoftware gekauft. Die Software läuft auf
                  den Computern der Projektmanager ohne zentrale Datenbankanbindung. Die Projektmanager
                  nutzen die Software fast ausschließlich für die Terminplanung mit Balkenplänen.
               

               
               Zum Start von IMPROVE hat die Unternehmensleitung eine Kunden- und Mitarbeiterbefragung
                  initiiert, deren Rückmeldungen auszugsweise in Abbildung 5.20 skizziert sind.
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                     Abbildung 5.20: Antworten der Kunden- und Mitarbeiterbefragung im Rahmen der Initiative IMPROVE der
                        Castona GmbH.
                     

                  
                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Leitfragen

                     
                     
                        
                        	■ Wie bewerten Sie die Rückmeldungen auf die Kunden- und Mitarbeiterbefragung?
                        

                        
                        	■ Welche Vorgehensmodelle halten Sie als Basis für eine weitere Individualisierung
                           für geeignet, welche für weniger geeignet?
                        

                        
                        	■ Haben Sie erste Ideen, wie eine Individualisierung oder eine Verschmelzung mehrerer
                           Vorgehensmodelle für die Castona GmbH aussehen könnte?
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
            
            
            
               
               [image: images] Fallstudie 5.2: Aufbau eines unternehmensindividuellen Vorgehensmodells für erfolgreiches
                  Projektmanagement
               

               
               Carina Heimer ist Projektmanagerin bei der Kalgusta Engineering GmbH, die im Kundenauftrag
                  Projekte zur Unterstützung von Entwicklungsvorhaben der Kunden im Bereich Elektrotechnik
                  und Software durchführt. Die Projektteams bei der Kalgusta Engineering GmbH bestehen
                  meistens aus drei bis acht Entwicklern. Hin und wieder gliedert die Kalgusta Engineering
                  GmbH selbst einzelne Leistungen an Unterauftragnehmer aus, um Kapazitäts- und Kompetenzengpässe
                  zu überwinden. Die meisten Projekte dauern zwischen 6 Monaten und 2 Jahren.
               

               
               Die Kalgusta Engineering GmbH beschäftigt insgesamt 60 Entwickler und zusammen mit
                  Carina Heimer insgesamt fünf Projektmanager. Bei einfacheren Projekten übernehmen
                  manchmal die Entwickler selbst die Rolle des Projektmanagers. Die Aufbauorganisation
                  des Unternehmens ist in Abbildung 5.21 dargestellt.
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                     Abbildung 5.21: Aufbauorganisation der Kalgusta Engineering GmbH
                     

                  
                  
               
               
               Die Projekte nutzen das Wasserfallmodell für die Durchführung. Die Kunden kommen auf
                  das Unternehmen mit einem Lastenheft zu, das von einem vorläufigen Projektteam geprüft
                  wird. Ein Vertriebsmitarbeiter erstellt auf Basis dieser Prüfung ein Angebot für den
                  Kunden. Bei Angebotsannahme formt der Projektmanager in Abstimmung mit dem Abteilungsleiter
                  Engineering und den Gruppenleitern Hard- und Software ein Projektteam, das ein Pflichtenheft
                  ausarbeitet. Nach dessen Freigabe durch den Kunden wird die Entwicklungsleistung erbracht,
                  getestet und am Ende an den Kunden übergeben. Die Phasenübergänge während der Entwicklung
                  werden recht flexibel gehandhabt. Während der Entwicklung finden kaum Abstimmungen
                  mit dem Kunden statt.
               

               
               Die Unternehmensleitung ist mit der Projektabwicklung nicht zufrieden. Die Mitarbeiter
                  sind zwar engagiert, es sind aber immer wieder Nacharbeiten erforderlich, und es kommt
                  zu Missverständnissen mit den Kunden. Gemeinsam mit dem Abteilungsleiter Engineering
                  beschließt sie, ein kleines Team für die Modernisierung der Projektmanagementabläufe
                  und -strukturen zu bilden.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Leitfrage 1:

                     
                     
                        
                        	■ Wen würden Sie in das Projektteam berufen?
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Das Team soll von Carina Heimer geleitet werden und je einen Mitarbeiter der Hardwareund
                  Softwaregruppe sowie der Vertriebs- und Finanzabteilung beinhalten. Die Unternehmensleitung
                  und der Abteilungsleiter Engineering bilden zusammen mit Frau Heimer den Lenkungsausschuss.
               

               
               Frau Heimer sammelt mit ihrem Team zunächst Informationen zum aktuellen Status. Hier
                  zeigt sich, dass die interdisziplinäre Zusammenarbeit wertvoll ist, da von Seiten
                  des Vertriebs und der Finanzabteilung Aspekte mit eingebracht werden, an die sie nicht
                  gedacht hätte. So zeigt sich, dass das Unternehmen auf einen festen Kundenstamm zurückgreift
                  und es wichtig ist, mit diesem langfristig gut zusammenzuarbeiten. Die Kunden bestehen
                  in der Regel auf Festpreisen und sind traditionelle Vorgehensmodelle gewohnt. Der
                  Vertreter der Softwaregruppe berichtet, dass Kunden die Formulierung klarer Anforderungen
                  für die Software schwer fällt. Gerade hier fallen viele Nacharbeiten an, weil Kunden
                  mit den Ergebnissen nicht zufrieden sind. Als der Vertreter der Softwaregruppe anfängt,
                  über die Vorzüge von Scrum zu erzählen, unterbricht Carina Heimer die Diskussion,
                  da sie im Moment noch nicht über Lösungen der Probleme sprechen möchte.
               

               
               Auf Basis der gesammelten Informationen werden nun Ziele an ein neues Vorgehensmodell
                  formuliert. Dieses soll unter anderem:
               

               
               
                  
                  	■ die Berücksichtigung des Lastenhefts der Kunden ermöglichen
                  

                  
                  	■ die Abgabe eines Festpreises erlauben
                  

                  
                  	■ den Kunden während der Entwicklung regelmäßig einbeziehen
                  

                  
                  	■ eine hohe Qualität des Projektgegenstands sicherstellen
                  

                  
                  	■ bei den relativ kleinen Projektteams mit möglichst wenig Bürokratie auskommen
                  

                  
                  	■ unternehmensintern transparent über den Projektfortschritt berichten
                  

                  
               

               
               Erst jetzt möchte Frau Heimer über mögliche Lösungen diskutieren. Da die Idee mit
                  Scrum bereits im Raum steht, wird dieses nun als Ausgangspunkt für die erste Alternative
                  genommen. Die Abläufe mit iterativen Entwicklungsfortschritten und der Einbeziehung
                  des Kunden finden sofort Zuspruch. Kritisch wird gesehen, wie die Integration des
                  Lastenhefts erfolgen soll und auf welcher Basis ein Festpreis kalkuliert werden kann.
               

               
               Als zweite Alternative wird die Umwandlung des momentanen Wasserfallmodells zum V-Modell
                  diskutiert. Dies würde sich deutlich einfacher als Scrum in die momentanen Abläufe
                  integrieren lassen und dank Verifizierung und Validierung die Produktqualität steigern.
                  Der Kunde könnte künftig regelmäßig, das heißt circa alle vier Wochen einen Bericht
                  über den Zwischenstand des Projekts erhalten, verbunden mit der Möglichkeit, Rückmeldung
                  zu bestimmten Fragen zu geben.
               

               
               Nach dem Abgleich mit den Zielen und deren Priorisierung schlägt das Team dem Lenkungsausschuss
                  schließlich ein hybrides Vorgehensmodell vor, das auf Scrum basiert, aber Lastenheft,
                  Festpreis, Verifizierung und Validierung beinhaltet.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Leitfrage 2:

                     
                     
                        
                        	■ Bevor Sie weiterlesen: Wie würden Sie die genannten Aspekte in ein Scrum-basiertes
                           Vorgehensmodell integrieren?
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Der Lenkungsausschuss ist zunächst skeptisch, da eine hybride Arbeitsweise für fast
                  alle Beteiligten Neuland ist. Deshalb fordert er eine erste Evaluierung bei einem
                  kleinen Projekt, das als Prototyp dienen soll. Carina Heimer wird als Coach für das
                  neue Projekt bestimmt, das sie aber nicht leiten soll.
               

               
               Alle Teammitglieder und Frau Heimer erhalten eine dreitägige Scrum-Schulung. An drei
                  weiteren Tagen erarbeitet das Team zusammen mit Frau Heimer die unternehmensindividuellen
                  Anpassungen an Scrum.
               

               
               Als ein neues Projekt ansteht, wird dieses als Prototyp bestimmt. Der Kunde hat bereits
                  ein Lastenheft für das Projekt übermittelt. Dieses wird nun vom Team analysiert. Da
                  noch keine praktischen Erfahrungen mit Scrum und hybriden Vorgehensmodellen existieren,
                  wird die Kalkulation noch wie gehabt durchgeführt. Das Risiko, dass durch die neuen Prozesse
                  manches länger dauert und teurer wird, trägt nach Vereinbarung mit dem Lenkungsausschuss
                  das Unternehmen. Als der Kunde dem Angebot zustimmt, wird zunächst ein großes Taskboard
                  installiert, und das Team beginnt damit, die Anforderungen des Lastenhefts, wie in
                  der Schulung gelernt, in User Stories zu formulieren und nach Nutzergruppen zu strukturieren.
                  Die Schätzung erfolgt noch traditionell in Personenstunden, da das Team über keine
                  Erfahrung mit Story Points verfügt. Aus den User Stories entwickelt das Team zusammen
                  mit dem Vertriebsmitarbeiter, der die Rolle des Product Owner übernimmt, einen Releaseplan,
                  der dem Kunden zusammen mit einer tabellarischen Übersicht der User Stories zur Freigabe
                  übersandt wird.
               

               
               Zunächst reagiert der Kunde überrascht, da er das bekannte Pflichtenheft vermisst,
                  lässt sich nach einer Diskussion mit der Unternehmensleitung und dem Vertriebsmitarbeiter
                  aber auf die neue Form ein. Irritiert reagiert er jedoch auf die Einladung, alle vier
                  Wochen zu einem Sprint Review zu kommen. Dies scheint ihm unnötige Reisezeit zu sein.
                  Er einigt sich mit dem Product Owner darauf, zumindest zum ersten Review zu kommen
                  und dann zu entscheiden, ob weitere Reviews erforderlich sind.
               

               
               Vor diesem Hintergrund wird die Sprintplanung noch einmal überarbeitet und versucht,
                  alle besonders kritischen Risiken gleich im ersten Sprint zu adressieren. Durch die
                  Rückmeldung des Kunden sollen die Risiken dann nach Möglichkeit ausgeschlossen werden
                  können. Obwohl im ersten Review viele offene Fragen geklärt werden können und das
                  Review daher erfolgreich verläuft, möchte der Kunde nicht alle vier Wochen zum Review
                  kommen. Man einigt sich auf zwei weitere Reviews im acht-Wochen-Rhythmus. Dennoch
                  belässt das Team die Sprintlänge bei vier Wochen. Immer dann, wenn der Kunde nicht
                  zum Review kommen kann, wird der Product Owner um seine Rückmeldung gebeten.
               

               
               Für die unternehmensinterne Berichterstattung verwendet das Team ein Burndown Chart,
                  das für die gesamte Abteilung sichtbar neben dem Taskboard aufgehängt wird. Auf diesem
                  werden die noch offenen Aufwände der User Stories in Personenstunden über die Projektlaufzeit
                  aufgetragen. Nach jedem Sprint erfolgt für alle offenen User Stories eine Restaufwandsschätzung.
                  Parallel führt der Projektmanager eine Liste der Ausgaben, sodass die Finanzabteilung
                  entsprechende Abschlagsrechnungen erstellen kann.
               

               
               Nach dem letzten Sprint und der Übergabe des Projektgegenstands an den Kunden erfolgt
                  eine gemeinsame zusätzliche Retrospektive aus Entwicklungsteam, Prozessverbesserungsteam
                  und Lenkungsausschuss. Positiv vermerkt wird, dass die Einführung der iterativen Arbeitsweise
                  unternehmensintern erstaunlich gut funktionierte. Das Team empfand die eigenverantwortliche
                  Taskzuordnung, die transparente Übersicht am Taskboard und die Rückmeldungen des Kunden
                  als motivierend. Zu Beginn fiel es einigen Mitarbeitern schwer, sich die richtigen
                  Tasks vom Taskboard zu holen. Viele waren es über Jahre hinweg gewohnt, Aufgaben vom
                  Projektmanager zugewiesen zu bekommen.
               

               
               Der Projektmanager freute sich über das gute Projektergebnis, war aber mit seiner
                  eigenen Rolle unzufrieden. Durch die Selbstorganisation des Projektteams reduzierte
                  sich seine Tätigkeit im Wesentlichen auf administrative Arbeiten wie die Aktualisierung
                  des Kostenplans und die Produktdokumentation.
               

               
               Der Kunde selbst war mit dem Projektergebnis sehr zufrieden, da keine Nacharbeiten
                  erforderlich waren. Dies kompensierte im Nachhinein auch die investierte Zeit für
                  die Teilnahme an den Sprint Reviews.
               

               
               Für die Finanzabteilung war das Projekt ein großer Erfolg. Durch die nicht erforderlichen
                  Nacharbeiten und die pünktliche Lieferung des Projektergebnisses wurde der Kostenplan
                  eingehalten beziehungsweise im Vergleich zu früheren ähnlichen Projekten unterschritten.
               

               
               Im Abschlussgespräch zwischen Carina Heimer, der Unternehmensleitung und dem Abteilungsleiter
                  Engineering wird ein insgesamt positives Fazit gezogen. Allerdings gibt es auch Punkte,
                  die im Rahmen einer Einführung der neuen Abläufe beachtet oder nochmals geändert werden
                  sollen:
               

               
               
                  
                  	■ Kunden müssen besser über die neue Form der Zusammenarbeit informiert werden. Die
                     Angebote sollen künftig die Teilnahme an einer bestimmten Zahl an Reviews beinhalten.
                  

                  
                  	■ Da die traditionell arbeitenden Kunden Pflichtenhefte zur Freigabe gewohnt sind,
                     wird es den Kunden freigestellt, ob sie ein entsprechendes Pflichtenheft erhalten
                     möchten oder alternativ mit dem Releaseplan und den User Stories arbeiten können.
                  

                  
                  	■ Das Schema zur Angebotskalkulation stimmt nicht mehr und muss an die neue Arbeitsweise
                     angepasst werden. Künftig soll auch die Aufwandsschätzung in eine Größenschätzung
                     in Story Points überführt werden.
                  

                  
                  	■ Die Mitarbeiter müssen hinsichtlich der neuen Abläufe geschult werden, und die Rolle
                     des Projektmanagers hinterfragt werden.
                  

                  
               

               
               Alle Beteiligten sind sich der Gefahr bewusst, dass das neue Vorgehensmodell nach
                  der Einführung für alle Projekte auf Widerstände bei einem Teil der Belegschaft stoßen
                  kann. Besonders kritisch wird das agile Vorgehen von langjährigen Projektmanagern
                  bewertet. Diese fürchten um ihre Rolle an sich und ihre Expertenmacht als Know-how
                  Träger des bisherigen Projektmanagements. Die folgende Fallstudie führt das Thema
                  der Einführung des neuen Vorgehensmodells fort.
               

               
            
            
            
               
               [image: images] Fallstudie 5.3: Einführung eines neuen Vorgehensmodells
               

               
               Wir betrachten noch einmal die Kalgusta Engineering GmbH aus der vorhergehenden Fallstudie.
                  Wir wollen uns nun mit der Einführung des neuen, in der vorangegangenen Fallstudie
                  entwickelten, Vorgehensmodells beschäftigen.
               

               
               Als Carina Heimer von der Unternehmensleitung und vom Abteilungsleiter Engineering
                  zur Projektmanagerin des Prozessoptimierungs- und Veränderungsprojekts ernannt wird,
                  wird ihr schnell klar, dass das Projekt zwei Schwerpunkte hat. Außer auf der inhaltlichen
                  Arbeit an der Verbesserung des Vorgehensmodells liegt der Fokus auf der Begleitung
                  des Veränderungsprozesses bis zur erfolgreichen und nachhaltigen Einführung des erarbeiteten
                  Vorgehensmodells. Ihr selbst und ihren unternehmensinternen Auftraggebern sind die
                  Probleme der bisherigen Arbeitsweise klar. Vielen Mitarbeiter fehlt dieses Problembewusstsein
                  allerdings. Entweder fehlt ihnen die Vorstellung, wie es besser laufen könnte, oder
                  sie haben sich mit der jetzigen Situation arrangiert.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Leitfrage 1:
                     

                     
                     
                        
                        	■ Wie können Sie die Probleme für Carina Heimers Kollegen sichtbar machen?
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Ihre erste Idee ist, die Kosten für Nacharbeiten für jedes Projekt der vergangenen
                  Jahre zu sammeln und an ein zentrales schwarzes Brett zu hängen, um die Mitarbeiter
                  ebenfalls vom erheblichen Umfang der Probleme zu überzeugen. Diese Idee verwirft sie
                  allerdings schnell wieder, da sie fürchtet, die Mitarbeiter damit zu sehr in die Enge
                  zu treiben und eine Rechtfertigungshaltung zu provozieren.
               

               
               Stattdessen lässt sie in der Kaffeeküche des Unternehmens ein Whiteboard aufhängen.
                  An diesem illustriert sie nur die Gesamtkosten für die Nacharbeiten der letzten Jahre,
                  ordnet sie aber nicht einzelnen Projekten zu. Unter der Zahl erstellt sie eine Brainstormingfläche
                  mit dem Titel „Board der Verschwendung“. Zusammen mit zwei weiteren aufgeschlossenen
                  Projektmanagern klebt sie Zettel auf diese Fläche. Auf den Zetteln stehen Beispiele
                  für die Verschwendung und die Fehler in ihren eigenen Projekten und den Projekten
                  der anderen beiden Projektmanagern.
               

               
               In einer gemeinsam mit dem Abteilungsleiter Engineering organisierten Informationsveranstaltung
                  für alle Mitarbeiter erläutert Carina Heimer den Hintergrund des Whiteboards und ermuntert
                  ihre Kollegen, das „Board der Verschwendung“ mit eigenen Beobachtungen zu füllen,
                  um diese bei den anstehenden Prozessverbesserungen berücksichtigen zu können.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Leitfrage 2:

                     
                     
                        
                        	■ Was gefällt Ihnen an der Umsetzung des „Boards der Verschwendung“, und welche Risiken
                           sehen Sie?
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Es kommen keine neuen Einträge auf das Board. Die Mitarbeiter verstehen nicht, weshalb
                  sie Probleme in ihren Projekten öffentlich aushängen sollen oder Kollegen durch die
                  Nennung von Beispielen für eine Verschwendung anschwärzen sollen. Carina Heimer erkennt
                  ihren Fehler und überlegt, wie sie möglichst ohne eigenen Schaden die Situation in
                  ihrem Sinne gestalten kann. Zusammen mit ihrem verbündeten Projektmanagerkollegen
                  platziert sie einige weitere Beispiele für Verschwendung an das Board und lädt dann
                  zu einer neuen Infoveranstaltung ein, bei der sie die bisherigen Beispiele für eine
                  Verschwendung erläutert, die zu Nacharbeiten führten. Wie befürchtet, kommen sogleich
                  Rückmeldungen zur Rechtfertigung des vergangenen Handelns, die Carina Heimer aber
                  nicht aufgreift. Stattdessen erläutert sie, dass auf der Basis der bisher gesammelten
                  Beispiele und vor dem Hintergrund der dokumentierten Kosten für Nacharbeit das Whiteboard
                  nun für die nächste Stufe vorbereitet wird, in der Ideen für Verbesserungen gesammelt
                  werden.
               

               
               Aus dem „Board der Verschwendung“ wird das „Verbesserungsboard“, und tatsächlich werden
                  in den nächsten Tagen einige interessante Ideen zur Verhinderung von Nacharbeiten
                  an das Board geheftet.
               

               
               In der bisherigen Veränderungsphase war Carina Heimer froh, mit dem Abteilungsleiter
                  Engineering und dem verbündeten Projektmanagerkollegen zumindest zwei Unterstützer
                  zu haben. Zusammen mit dem Projektteam aus je einen Mitarbeiter der Hardware- und
                  der Softwaregruppe sowie der Vertriebs- und der Finanzabteilung bilden sie den Kern
                  des Veränderungsteams. Nach und nach möchte Carina Heimer aber weitere Unterstützer außerhalb
                  des Projektteams finden. Diese sollen die Veränderungsideen weitertragen ohne selbst
                  im Verdacht zu stehen, nur die Interessen des Veränderungsprojekts zu vertreten.
               

               
               In den folgenden Tagen nutzt sie gezielt informelle Gespräche mit Kollegen dazu, über
                  die gesammelten Ideen am Verbesserungsboard zu sprechen. Schnell merkt sie, wer Veränderungen
                  gegenüber aufgeschlossen ist und wer eher zu den Skeptikern gehört. Letzteren hört
                  sie aber ganz besonders gut zu, um Sorgen und Vorbehalte zu verstehen. So hört sie
                  heraus, dass manche Mitarbeiter glauben, dass es der Unternehmensleitung um das Einsparen
                  von Ressourcen geht. Andere weisen leicht frustriert darauf hin, dass sie auf manche
                  Missstände seit Jahren aufmerksam gemacht haben, aber sich nie jemand dafür interessiert
                  hat. Eine dritte Gruppe gibt den Kunden und Projektmanagern die Schuld an den Nacharbeiten:
                  Würden die Kunden klarer spezifizieren und die Projektmanager spätere Änderungen konsequent
                  als nicht vertraglich vereinbart ablehnen, gäbe es das Problem nicht.
               

               
               Carina Heimer merkt, dass noch einiges an Überzeugungsarbeit notwendig ist. Sie überlegt,
                  wie sie ihre Ideen glaubwürdig und überzeugend vermitteln kann. Zunächst sammelt sie
                  die Vorteile, die Mitarbeiter von der angestrebten Veränderung haben, beispielsweise
                  mehr Eigenverantwortung, engere Beziehungen zum Kunden und weniger Überstunden. Dann
                  dokumentiert sie, wie sich die Veränderungen auf das Unternehmen auswirken werden.
                  Durch weniger Nacharbeiten und effizientere Projekte werden die Margen steigen beziehungsweise
                  die Angebote für die Kunden attraktiver und damit die wirtschaftliche Basis des Unternehmens
                  besser.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Leitfrage 3:

                     
                     
                        
                        	■ Wie würden Sie diese Argumente den Mitarbeitern präsentieren? Wen würden Sie mit
                           einbeziehen?
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Carina Heimer weiß, dass es nicht überzeugend genug wirkt, wenn sie die Argumente
                  den Mitarbeitern einfach vorträgt. Sie möchte Abwehrreaktionen der Mitarbeiter vermeiden,
                  die entstehen können, wenn Veränderungen als „von oben“ verordnet wahrgenommen werden.
                  Deshalb beschließt sie, zunächst nicht die Veränderungen mit den Mitarbeitern zu besprechen,
                  sondern auf der Basis der bisherigen Diskussionen im Unternehmen einen gemeinsamen
                  Wertekanon zu erarbeiten. Die Werte sollen das Fundament für die konkreten Neuerungen
                  bilden und von den Mitarbeitern mitgetragen werden.
               

               
               In mehreren Arbeitsgruppen und unter Einbeziehung der Unternehmensleitung und aller
                  Mitarbeiter werden gemeinsame Werte herausgearbeitet wie beispielsweise die Zufriedenheit
                  der Kunden mit Produkten und der Zusammenarbeit. Die Werte werden so formuliert, dass
                  sich die meisten Mitarbeiter damit identifizierten können. Das Projektteam um Frau
                  Heimer verknüpft nun die Ideen für ein neues, hybrides Vorgehensmodell mit den erarbeiteten
                  Werten.
               

               
               Die neue Vision des Unternehmens, die gemeinsam erarbeiteten Werte und die diese fördernden
                  neuen Abläufe in der Entwicklung werden im Rahmen einer Unternehmensversammlung feierlich
                  verkündet. Die Unternehmensleitung gibt zunächst ihre Vision einer innovativen, verlässlichen
                  und kundenorientierten Kalgusta Engineering GmbH bekannt. Im Anschluss stellen einige
                  der der Veränderung positiv gegenüberstehenden Mitarbeiter die gemeinsam erarbeiteten
                  Werte vor. Darauf aufbauend werden vom Projektteam unter der Leitung von Carina Heimer die Veränderungen am Vorgehensmodell als konsequente
                  Umsetzung dieser Werte im Arbeitsalltag präsentiert.
               

               
               Um zu signalisieren, dass sich auch die Kunden Verbesserungen wünschen und Veränderungen
                  gegenüber aufgeschlossen sind, wird ein Kunde ausgewählt, um über seine Erwartungen
                  zu berichten. Frau Heimer wählt hierfür einen Kunden aus, der seine eigenen Projektmanagementabläufe
                  kürzlich optimiert hat und darüber kurz berichtet.
               

               
               Im Anschluss möchte sie ein weiteres erfolgreiches Praxisbeispiel zeigen, das illustriert,
                  wie Unternehmen mit hybriden Vorgehensmodellen Projekte erfolgreich durchführen. Hierfür
                  kann sie einen ehemaligen Studienfreund begeistern, der mittlerweile bei einem anderen
                  Unternehmen arbeitet und bereit ist, über seine Erfahrungen bei der dortigen Einführung
                  hybriden Projektmanagements zu berichten.
               

               
               Inhaltlich ist das neue hybride Vorgehensmodell mittlerweile ausgearbeitet. Nun geht
                  es darum, es an einem realen Projekt zu evaluieren. Zuvor identifiziert Carina Heimer
                  jedoch mögliche Stolpersteine, um den Erfolg des ersten Projekts, das nach dem neuem
                  Vorgehensmodell arbeitet, sicherzustellen. Ein passendes Projekt, das weder zu komplex
                  noch zu einfach ist, ist bald gefunden. Wichtig ist Carina Heimer, dass das Projekt
                  mit einem Kunden durchgeführt wird, mit dem die Zusammenarbeit in der Vergangenheit
                  gut funktionierte und der selbst Veränderungen gegenüber aufgeschlossen ist. Die Mitarbeiter
                  des anstehenden Projekts werden ausgiebig für das neue Vorgehen geschult, und Carina
                  Heimer bietet an, selbst als Projektcoach zur Verfügung zu stehen.
               

               
               Damit alle Mitarbeiter von den Erfahrungen profitieren, wird das Projekt allen Kollegen
                  ausführlich erläutert und die Projektdokumentation, wie Burndown Chart und Kanbanboard
                  für alle sichtbar platziert. Um das Team des ersten Projekts nicht zu sehr bei der
                  inhaltlichen Arbeit zu stören, die anderen Mitarbeiter aber trotzdem regelmäßig zu
                  informieren, lädt Carina Heimer alle Mitarbeiter immer freitags um 12:00 Uhr zu einer
                  kurzen Mittagsbesprechung ein. Bei der Unternehmensleitung konnte sie hierfür ein
                  Budget für Snacks einwerben, die manche Mitarbeiter zusätzlich motivieren, sich über
                  den Fortgang des Veränderungs- und ersten realen Entwicklungsprojekts nach neuem Vorgehensmodell
                  zu informieren. Auch der Kunde kommt zu Wort und berichtet nach dem ersten Sprint-Review,
                  dass er mit dem Fortschritt sehr zufrieden ist und bereits jetzt die größten Risiken
                  ausgeräumt werden konnten. Somit konnten, lange bevor das erste Projekt vollständig
                  abgeschlossen wurde, erste Erfolgsmeldungen verkündet werden.
               

               
               Die Evaluierung des ersten Projekts nach dem neuen Vorgehensmodell zeigt, dass dieses
                  noch weiter optimiert werden muss. Auch darüber – im Kontext des Gesamterfolgs des
                  ersten Projekts – werden die Mitarbeiter transparent informiert. Aufgrund der positiven
                  Erfahrung wird beschlossen, das neue Vorgehensmodell künftig bei allen neuen Projekten
                  zu verwenden. Die Mitarbeiter werden entsprechend geschult.
               

               
               Um zu signalisieren, dass die Verbesserung des Vorgehensmodells weitergehen soll,
                  lässt Carina Heimer das „Verbesserungsboard“ in der Kaffeküche hängen. Die dort genannten
                  Kosten für Nacharbeiten werden durch Kosten für Nacharbeiten pro Projekt ersetzt.
                  Diese Zahl wird einmal für die nach altem Vorgehensmodell durchgeführten Projekte
                  dargestellt und einmal für die neuen. Tatsächlich zeigt sich, dass diese Kosten deutlich
                  reduziert werden konnten und bei den weiteren Projekten auf niedrigem Niveau bleiben.
               

               
            
            
            
               
               [image: images] Fallstudie 5.4: Agiles Projektmanagement in der Baubranche
               

               
               In der Baubranche ist sequenzielles Vorgehen nach dem traditionellen Wasserfallmodell
                  üblich. Ein einmal gebautes Werk ist nicht einfach änderbar, weshalb iteratives Vorgehen
                  in der Regel nicht möglich ist. Dennoch gibt es viele Beispiele, bei denen spätere
                  Änderungen technisch oder zur Befriedigung der Kundenwünsche notwendig wurden – mit
                  entsprechend teuren und terminlichen Folgen für das Projekt.
               

               
               Manche Unternehmen nutzen hybride Vorgehensmodelle gezielt, um das Risiko späterer
                  Änderungen zu reduzieren. Das Vorgehen lässt sich durch zwei Schwerpunkte charakterisieren:
               

               
               
                  
                  	■ Stabilisierung der Anforderungen in der Planungsphase durch agilen Prototypen- beziehungsweise
                     Modellbau
                  

                  
                  	■ Möglichst späte Umsetzung von Bestandteilen, deren Anforderungen noch volatil sind
                  

                  
               

               
               Die Innotech Hochbau GmbH hat ein unternehmenseigenes Vorgehensmodell entwickelt,
                  das in Abbildung 5.22 skizziert ist. Die Planung wird im Regelfall als Scrum Teilprojekt in drei Sprints
                  durchgeführt, in denen der Planungsgegenstand iterativ detailliert wird. Am Ende der
                  Sprints wird jeweils der Kunde zu einem Review eingeladen. Um den Planungsgegenstand
                  möglichst gut zu visualisieren, werden ab dem zweiten Sprint Modelle des späteren
                  Baus erstellt und vom Kunden bewertet. Je nach Projekt werden die Modelle rein virtuell
                  als 3D-Modelle am Computer oder als verkleinertes Modell auf einem Modellbaubrett
                  erstellt. Bei Bedarf können weitere Sprints durchgeführt werden.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 5.22: Skizze des Vorgehensmodells der Innotech Hochbau GmbH mit agilen (grün) und traditionellen
                        (orange) Abläufen.
                     

                  
                  
               
               
               Für die Kunden war diese iterative Planung zunächst ungewohnt, da sie früher und häufiger
                  in den Planungsprozess eingebunden waren. Gleichzeitig schätzten sie die Möglichkeit,
                  ihre Änderungswünsche auf der Basis konkreter Modelle einbringen und am Ende der Planungsphase
                  guten Gewissens den Plänen zustimmen zu können.
               

               
               Zusammen mit den Kunden definierten die Planer die Bestandteile des Baus, die möglichst
                  spät fertiggestellt werden sollten, damit der Kunde noch Änderungsmöglichkeiten hat.
                  Je nach Bauvorhaben sind dies beispielsweise nichttragende Wände, Materialien oder
                  Fenster- und Türausschnitte sowie die Lage von Wasser- und Elektroinstallationen.
                  Für die Kalkulation wurde mit dem Kunden ein Änderungsbudget vereinbart, über das
                  er selbst verfügen konnte beziehungsweise das dem Kunden bei Nichtinanspruchnahme
                  als Bonus erstattet wurde.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Leitfrage:
                     

                     
                     
                        
                        	■ Wie beurteilen Sie den Agilitätsgrad des im Beispiel geschilderten Vorgehensmodells?
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
            
            
            
               
               [image: images] Fallstudie 5.5: Traditionelles Projekt mit Kanban
               

               
               Kai Ruddenthaler leitet ein Entwicklungsprojekt bei der Elektrofann GmbH, einem Hersteller
                  von Elektronikkomponenten. In dessen Qualitätsmanagementhandbuch ist ein Produktrealisierungsprozess
                  verankert, der auf dem traditionellen Wasserfallmodell basiert, siehe Abbildung 5.23.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 5.23: Auszug aus dem Produktrealisierungsprozess der Elektrofann GmbH
                     

                  
                  
               
               
               Bei den zu entwickelnden Produkten überwiegen Hardwarekomponenten. Zu kleineren Teilen
                  sind Controller mit Software integriert. Durch frühere Tätigkeiten bei einem anderen
                  Arbeitgeber hat Kai Ruddenthaler Erfahrung im agilen Projektmanagement gewonnen und
                  würde diese gerne in seine Projekte bei der Elektrofann GmbH einbringen. Er schätzt die langfristige Motivationssteigerung durch die Übernahme von mehr Verantwortung
                     durch das Team und die direkten und kurzen Kommunikationswege agilen Projektmanagements. Aufgrund des vorgegebenen Entwicklungsprozesses mit sequenziellem Vorgehen und etablierten
                  Planungsdokumenten wie Projektstruktur-, Balken- und Ressourcen- und Kostenplan kann
                  er agile Ideen aber nur eingeschränkt einbringen.
               

               
               Sein Team besteht überwiegend aus qualifizierten Ingenieuren und Technikern, die sorgfältig
                  arbeiten, aber gewohnt sind, Arbeitspakete zugeteilt zu bekommen.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Leitfragen 1:
                     

                     
                     
                        
                        	■ Welche Möglichkeiten sehen Sie, Elemente agilen Projektmanagements im Projekt umzusetzen?
                        

                        
                        	■ Was muss Kai Ruddenthaler bei der Einführung dieser Elemente beachten?
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Kai Ruddenthaler möchte das Projekt mit Hilfe eines Kanbanboards steuern. Den ohnehin
                  zu erstellenden Projektstrukturplan bildet er mit Metaplankarten auf einer Pinnwand
                  ab und stellt diese in einem der häufig genutzten Besprechungsräume auf. Um mit dem
                  vorgegebenen Produktrealisierungsprozess konform zu bleiben, benennt er die Spalten
                  des Kanbanboards nach den Phasen des Prozesses, siehe Abbildung 5.24. Da manche Arbeitspakete relativ groß und deshalb für die Steuerung ungeeignet sind,
                  unterteilt er diese in mehrere Vorgänge. Am Ende hat jeder Vorgang einen einzigen
                  Verantwortlichen und ist auf dem Kanbanboard dokumentiert.
               

               
               Während den Vorbereitungen wird ihm klar, dass die Einführung des Kanbanboards nicht
                  einfach wird. Viele Mitarbeiter sind es gewohnt, auf die Zuteilung von Aufgaben zu
                  warten. Ein eigenverantwortliches Abholen anstehender Aufgaben wird zumindest nicht
                  auf Anhieb funktionieren.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Leitfrage 2:

                     
                     
                        
                        	■ Wie könnte Kai Ruddenthaler das Vorgehen ändern, um dennoch mit dem Kanbanboard arbeiten
                           zu können?
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Kai Ruddenthaler beschließt, zunächst die Teilprojektmanager vom Einsatz des Kanbanboards
                  zu überzeugen. Diese sollen dann die am Kanbanboard dokumentierten anstehenden Aufgaben
                  innerhalb ihrer Teilprojekte verteilen. Diese Verteilung soll aber direkt am Kanbanboard
                  geschehen, sodass die Mitarbeiter sich an dessen Einsatz gewöhnen. Daher treffen sich
                  die Teilprojekte zu jeweils festen Zeiten zu täglichen Kurzbesprechungen direkt am
                  Kanbanboard. In Teilprojekten, in denen dieses Vorgehen gut funktioniert, sollen die
                  Mitarbeiter dann selbst befähigt werden, sich Aufgaben zu nehmen und diese entsprechend
                  der Grundprinzipien und Praktiken von Kanban zu bearbeiten. Das Organigramm des Projekts
                  und das Kanbanboard sind in Abbildung 5.24 illustriert.
               

               
               Kai Ruddenthaler behält sich vor, Aufgaben zur Bearbeitung freizugeben und markiert
                  diese in einem Pool künftiger Aufgaben entsprechend. So kann das Team jederzeit sehen,
                  welche Aufgaben noch kommen werden. Es weiß aber gleichzeitig, dass diese Aufgaben
                  momentan noch nicht bearbeitet werden können. Erst wenn die Aufgaben vom Projektmanager
                  freigegeben und in der entsprechenden Spalte des Aufgabenpools platziert sind, dürfen
                  sie von den Teilprojekten bearbeitet werden.
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                     Abbildung 5.24: Organigramm des Projekts von Kai Ruddenthaler und Kanbanboard
                     

                  
                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Leitfrage 3:

                     
                     
                        
                        	■ Welche Probleme bei der Nutzung des Kanbanboards in einem sequenziellen Produktrealisierungsprozess,
                           der nach dem Wasserfallmodell organisiert ist, sehen Sie auf das Projekt zukommen?
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Nach wenigen Wochen sieht das Kanbanboard wie in Abbildung 5.25 dargestellt aus. Die Verwendung des Boards durch die Teilprojektmanager läuft erstaunlich
                  gut, und das Teilprojekt Controller und Software plant, demnächst die Verantwortung
                  für die Übernahme von Aufgaben direkt an die Mitarbeiter des Teilprojekts zu delegieren.
                  Allerdings erkennt Kai Ruddenthaler einen Konflikt mit dem Produktrealisierungsprozess.
               

               
               Die Idee von Kanban, den Fluss der Aufgaben durch das Projekt zu optimieren, steht
                  im Widerspruch zum phasenorientierten Wasserfallmodell mit klar definierten Phasenübergängen.
                  Tatsächlich wird Ruddenthaler wenig später vom Entwicklungsleiter angesprochen, dem
                  das Kanbanboard im Besprechungsraum aufgefallen ist. Er erinnert Kai Ruddenthaler
                  daran, dass nach dem Produktrealisierungsprozess die Definitions- und Planungsphase
                  erst begonnen werden darf, wenn die Konzeptphase erfolgreich abgeschlossen und dieser
                  Abschluss in einem Managementreview beschlossen wurde. Der Entwicklungsleiter besteht
                  zunächst darauf, dass die Vorgänge, die vorschnell in die Spalte „Definitions- und
                  Planungsphase“ verschoben wurden, wieder zurück in die Konzeptphase platziert werden,
                  bis diese formell abgearbeitet ist.
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                     Abbildung 5.25: Kanbanboard des Projekts von Kai Ruddenthaler
                     

                  
                  
               
               
               Damit möchte sich Kai Ruddenthaler nicht abfinden, da er keinen Vorteil darin erkennt,
                  das Projekt auszubremsen und zu warten, obwohl einige Vorgänge der nächsten Phase
                  bereits erledigt werden könnten. Er bittet um einen längeren Gesprächstermin mit dem
                  Entwicklungsleiter. Dabei möchte er dem ihm die Konzepte und Vorteile agilen Projektmanagements
                  vorstellen und vorschlagen, das Projekt als eine Art Prototyp mit Abweichungen vom
                  Standardvorgehen durchzuführen.
               

               
               Der Entwicklungsleiter ist hin- und hergerissen. Einerseits findet er die Argumente
                  von Kai Ruddenthaler gut und ist ebenfalls daran interessiert, die Mitarbeiter stärker
                  miteinzubeziehen und zu motivieren. Andererseits fühlt er sich überrannt und vor vollendete
                  Tatsachen gestellt, da er nur zufällig von den Überlegungen erfahren hat.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Leitfrage 4:

                     
                     
                        
                        	■ Wie würden Sie als Entwicklungsleiter reagieren?
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Der Entwicklungsleiter schlägt vor, dass ihm Kai Ruddenthaler ein Konzept präsentiert,
                  in dem erläutert wird, wie er das Projekt bis zum erfolgreichen Abschluss steuern
                  möchte. Das Konzept soll auch erklären, wie die unternehmenseigenen Sicherheitsmechanismen
                  der kontrollierten Phasenübergänge eingehalten werden können und wie der Projektfortschritt
                  an das Management berichtet wird.
               

               
               Eine Woche später präsentiert Kai Ruddenthaler dem Entwicklungsleiter folgenden Vorschlag:

               
               
                  
                  	■ Um die Flexibilität des agilen Vorgehens zu erhalten und die Stärken auszunutzen,
                     möchte er die „Definitions- und Planungsphase“, die „Design- und Implementierungsphase“
                     sowie die „Testphase“ zu einer Phase zusammenfassen. Nur dann hat das Team die Möglichkeit,
                     den Fluss über einen längeren Zeitraum zu optimieren.
                  

                  
                  	■ Bevor das Projektergebnis in die Produktion transferiert wird, soll vor der „Transfer-
                     und Ramp-Up-Phase“ ein großes Managementreview stattfinden. Dabei hat das Management
                     die Möglichkeit, das Ergebnis zu prüfen und zu entscheiden, ob dieses Reif für die
                     Übergabe an die (Serien-)Produktion ist.
                  

                  
                  	■ Um Vertrauen aufzubauen, bietet Kai Ruddenthaler an, intern weiterhin die üblichen
                     Kennzahlen zu erfassen und in Form einer Earned-Value-Analyse aufbereitet zu präsentieren.
                     Ergänzt werden soll diese durch eine Aufnahme von Momentaufnahmen des Kanbanboards
                     in den Statusbericht und ein Burndown Chart. Damit soll überprüft werden, ob traditionelles und agiles Controlling zu ähnlichen Schlussfolgerungen kommen.
                  

                  
               

               
               Dem Entwicklungsleiter gefallen die Vorschläge. Da er jedoch nach wie vor Risiken
                  bei der Abwicklung sieht, besteht er darauf, dass der übliche Berichtszeitraum von
                  vier auf zwei Wochen halbiert wird, damit er häufiger über den Projektfortschritt
                  informiert wird. Außerdem dauern ihm die zusammengefassten Phasen zu lange. Um einerseits
                  Einflussmöglichkeiten für das Management zu erhalten und andererseits das Projektteam
                  nicht zu bremsen, einigen sich der Entwicklungsleiter und Kai Ruddenthaler auf folgenden
                  Kompromiss: Das Projekt darf bei der Bearbeitung die Phasen „Definition und Planung“,
                  „Design und Implementierung“ sowie „Test“ ohne Managementreview durchlaufen. Sobald
                  das Projekt jedoch vollständig definiert und geplant ist, das heißt alle Vorgänge
                  diese Phase durchlaufen haben, erfolgt ein Managementreview.
               

               
               Am Ende erreicht das Projekt alle gesteckten Ziele und unterbietet die Zeitvorgabe
                  um zwei Wochen und die Kostenvorgabe um 15 Prozent. Nicht alle Teilprojekte haben
                  sich getraut, die Mitarbeiter zur Nutzung des Kanbanboards zu befähigen. Beim Teilprojekt
                  „Elektronik“ hat der Teilprojektmanager bis zuletzt die Vorgänge an seine drei Mitarbeiter
                  verteilt.
               

               
               Kai Ruddenthaler wird beauftragt, auch das nächste Projekt nach dem modifizierten
                  Vorgehensmodell durchzuführen, um noch mehr Erfahrung auf diesem Gebiet zu sammeln.
               

               
            
            
            
               
               [image: images] Fallstudie 5.6: Agiles oder hybrides Großprojekt?
               

               
               Carosant Ltd. ist ein Unternehmen, das Medizinprodukte entwickelt, produziert und
                  vertreibt. Für diese gelten regulierte Abläufe. So wird beispielsweise von den Unternehmen
                  gefordert, die Entwicklung in Phasen zu strukturieren, den Entwicklungshergang detailliert
                  zu dokumentieren und die Produktanforderungen von der Quelle bis zur verifizierten
                  und validierten Umsetzung rückverfolgbar zu machen.
               

               
               Der Entwicklungsleiter der Carosant Ltd. hat früher selbst viele Jahre als Softwareentwickler
                  und Projektmanager gearbeitet und ist mit agilen Vorgehensmodellen gut vertraut. Dem
                  Trend zu agiler Softwareentwicklung folgen organisiert die Carosant Ltd. ihre Systementwicklungsprojekte so, dass die Softwareteilprojekte agil nach Scrum arbeiten können. Die übergeordneten Systementwicklungsprojekte
                  (Gesamtprojekte) folgen dem in der Medizinprodukteentwicklung verbreitetem V-Modell,
                  siehe Abbildung 5.26.
               

               
               Alle nicht softwarebezogenen Aufgaben werden als Arbeitspakete geplant und traditionell
                  bearbeitet. Die Entwickler des Softwareteilprojekts leiten aus dem Systemdesign User
                  Stories ab, die sie dann auf zumeist vier Entwicklerteams zu je circa fünf Entwicklern
                  verteilen. Es gibt weder einen Teilprojektmanager für das Softwareteilprojekt noch
                  Personen mit ausgewiesenen Managementaufgaben innerhalb der Entwicklerteams. Zur Koordination
                  übernimmt der Gesamtprojektmanager die Aufgabe des Product Owner für alle Software-Entwicklerteams.
                  Ein Standardorganigramm der Entwicklungsprojekte ist in Abbildung 5.27 dargestellt.
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                     Abbildung 5.26: Ursprüngliches Vorgehensmodell der Carosant Ltd. bei dem die Produktentwicklungsprojekte
                        das V-Modell nutzen. Softwareteilprojekte arbeiten nach Scrum. Diese agilen Teilprojekte
                        bestehen aus 2-4 Teams, die sich jeweils weitestgehend selbst organisieren.
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                     Abbildung 5.27: Organigramm der Entwicklungsprojekte der Carosant Ltd. vor der Umstellung des Vorgehensmodells
                        für die Entwicklung von Medizinprodukten.
                     

                  
                  
               
               
               Da mit dem agilen Vorgehen in den Softwareteilprojekten gute Erfahrungen gesammelt
                  wurden und das Mitarbeiterengagement und die Motivation von dem Vorgehen profitierten,
                  möchte der Entwicklungsleiter die gesamte Entwicklung agil organisieren und gleichzeitig
                  die Vorgaben für die Medizinprodukteentwicklung einhalten.
               

               
               Die Gesamtprojekte bestehen meistens aus 30 bis 40 Mitarbeitern, weshalb der Entwicklungsleiter
                  diese in mehrere Teams mit jeweils maximal acht Mitarbeitern einteilt. Alle Teams
                  sollen künftig nach Scrum arbeiten. Zur Strukturierung der Projekte gibt es Synchronisationspunkte,
                  an denen die für die Medizinprodukteentwicklung notwendigen Bewertungen durchgeführt
                  und wichtige Ergebnisse geliefert werden müssen, siehe Abbildung 5.28.
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                     Abbildung 5.28: Neues Vorgehensmodell der Carosant Ltd. Um die komplexe Systementwicklung zu strukturieren
                        und den regulatorischen Anforderungen an die Medizinprodukteentwicklung Rechnung zu
                        tragen, wurde das agile Vorgehen nach Scrum durch Synchronisationspunkte untergliedert.
                        Zu diesen Zeitpunkten müssen bestimmte Ergebnisse, meistens in Form von Dokumenten
                        vorliegen. Diese sind auszugsweise skizziert. Ein Supersprint besteht je nach Projekt
                        aus einem oder mehreren dreißigtägigen Sprints.
                     

                  
                  
               
               
               Die Sprints zwischen den Synchronisationspunkten bezeichnet die Carosant Ltd. als
                  Supersprints. Ein Supersprint besteht je nach Projekt aus einem oder mehreren Sprints.
                  Die Sprintlänge ist mit 30 Tagen konstant. Die Anzahl an Sprints pro Supersprint variiert
                  jedoch in Abhängigkeit des Projektumfangs.
               

               
               Die Aufteilung in Teams soll die folgenden Schwerpunkten berücksichtigen:

               
               
                  
                  	■ Team 1: Regulatorische Dokumente wie Produktrisikoanalyse, Gebrauchsanweisungen,
                     Planungsdokumente, etc.
                  

                  
                  	■ Team 2: Hardware: Elektrik und Elektronik
                  

                  
                  	■ Team 3: Hardware: Mechanik
                  

                  
                  	■ Team 4: Software: Infrastruktur
                  

                  
                  	■ Team 5: Software: Funktionalität
                  

                  
                  	■ Team 6: Software: Benutzerschnittstelle
                  

                  
               

               
               Die Organisation und ihre Gliederung sind in Abbildung 5.29 skizziert. Es gibt zwar weiterhin einen Projektmanager, der aber weder disziplinarische
                  noch fachliche Weisungsbefugnis gegenüber den autonomen, sich selbst organisierenden
                  agilen Teams hat. Gegenüber den Teams wirkt der Projektmanager als Product Owner.
                  Innerhalb der Teams gibt es keine Teilprojektmanager. Die Gesamtsteuerung erfolgt
                  durch Vorgabe eines priorisierten Product Backlog, aus dem die Teams die für sie relevanten
                  User Stories auswählen, in teamspezifische Sprint Backlog überführen und in den Teams
                  bearbeiten.
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                     Abbildung 5.29: Neues Organigramm der Entwicklungsprojekte der Carosant Ltd. nach der Umstellung
                        des Vorgehensmodells für die Entwicklung von Medizinprodukten.
                     

                  
                  
               
               
               Der erste Testlauf eines Projekts nach neuem Vorgehen zeigt, dass trotz vorhergehender
                  Schulung nur die Mitarbeiter, die Scrum bereits länger kennen, wie gewünscht mit der
                  neuen Eigenverantwortung für die Teamorganisation umgehen. Außerdem zeigt sich, dass
                  die nur über das Product Backlog erfolgende Projektsteuerung unzureichend funktioniert.
                  Das gemeinsame Product Backlog fördert zwar die Umsetzung aller Kundenanforderungen,
                  allerdings gestaltet sich die teamübergreifende Abstimmung schwierig.
               

               
               In der Folge werden einige Anpassungen vorgenommen: Das Sprint Planning wird nicht
                  in zwei, sondern in drei Planungsrunden aufgeteilt:
               

               
               
                  
                  	■ Im Sprint Planning 1 stellt der Product Owner (Projektmanager) das Product Backlog
                     mit seinen User Stories vor. An dieser Besprechung nehmen Vertreter aller sechs Teams
                     teil. Gemeinsam erfolgt die Auswahl der priorisierten User Stories und die Aufteilung
                     auf die sechs Teams.
                  

                  
                  	■ Das Sprint Planning 2 findet in den jeweiligen Teams separat statt. Der Product Owner
                     stellt die User Stories im Detail vor. Das Team erhält die Möglichkeit, die Zuteilung der User Stories zum Team zu
                     überprüfen und bei Bedarf zu korrigieren.
                  

                  
                  	■ Auch das Sprint Planning 3 wird in den jeweiligen Teams separat durchgeführt. Es
                     erfolgt die Aufteilung der User Stories in Tasks und die Zusammenstellung des teaminternen
                     Sprint Backlogs.
                  

                  
               

               
               Nach der Planung erfolgt die weitere Synchronisation der sechs Teams in täglichen
                  Kurzbesprechungen. Zusätzlich zu den teaminternen Daily Scrums der sechs Teams wird ein übergeordnetes Scrum of Scrums eingeführt,
                  siehe Abbildung 5.30. Direkt nach den teaminternen Daily Scrums treffen sich jeweils ein Repräsentant
                  eines jeden Teams zu diesem Scrum of Scrums. Hier werden Aspekte der Planung und Umsetzung
                  besprochen, die teamübergreifende User Stories betreffen oder bei denen teaminterne User Stories Schnittstellen
                  zu teamexternen User Stories haben. Ein erster Testlauf zeigt, dass es sinnvoll ist,
                  wenn der Projektmanager in seiner Rolle als Product Owner an den Scrum of Scrums teilnimmt,
                  um das Gesamtprojekt zu koordinieren. Die Daily Scrums bleiben jedoch den Teams und
                  dem Scrum Master vorbehalten.
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                     Abbildung 5.30: Erweiterung des neuen Organigramms um eine teamübergreifende Abstimmung im Rahmen
                        eines Scrum of Scrums.
                     

                  
                  
               
               
               Durch weitere Schulungen und die Ausbildung mehrerer Scrum Master konnte erreicht
                  werden, dass beim zweiten Testlauf eines Entwicklungsprojekts alle Teams zufriedenstellend
                  mit dem agilen Arbeiten zurechtkamen. Das vom Synchronisationspunkt „Produkt spezifiziert“
                  regulatorisch geforderte Änderungsmanagement wird durch den Projektmanager im Synergy
                  Scrum koordiniert.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Leitfragen:

                     
                     
                        
                        	■ Wie beurteilen Sie das ursprüngliche aus Scrum und V-Modell bestehende Vorgehensmodell
                           und dessen Organisation/Organigramm?
                        

                        
                        	■ Wie beurteilen Sie dazu im Vergleich das neue Vorgehensmodell und dessen Organisation/Organigramm?
                        

                        
                        	■ Beurteilen Sie den Agilitätsgrad des neuen Vorgehensmodells unter Berücksichtigung
                           der gewählten Organisation durch Vergleich mit den Idealen des Agilen Manifests.
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
            
            
            
               
               [image: images] Fallstudie 5.7: Misslungene Einführung eines neuen Vorgehensmodells
               

               
               Die Verguulst GmbH entwickelt und vertreibt Audioprodukte, die für ihre besonders
                  hochwertige Verarbeitung und herausragende Tonqualität bekannt sind. In letzter Zeit
                  haben Wettbewerber jedoch innovative Produkte auf den Markt gebracht, die den Absatz
                  der eigenen Produkte beeinträchtigen.
               

               
               Die Produktentwicklung geschieht durch ein Entwicklerteam, das aus 20 Hard- und Softwareentwicklern
                  sowie den Projektmanagern besteht. Ein typisches Entwicklungsprojekt besteht aus dem
                  Projektmanager und jeweils vier bis fünf Hard- und Softwareentwicklern sowie weiteren Mitarbeitern aus der Marketing- und Vertriebsabteilung, der Produktion,
                  des Tests und der Qualitätsabteilung. Häufig arbeiten die Projektteams über viele
                  Projekte hinweg zusammen an der Weiterentwicklung einer ganzen Produktlinie. Durch
                  die lange Zusammenarbeit haben die Projektmanager eine starke Stellung und nehmen
                  teilweise nicht nur fachliche, sondern auch disziplinarische Führungsaufgaben wahr.
               

               
               Durch die fortschreitende Digitalisierung beinhalten die Produkte zunehmend Software.
                  Die jüngst von Wettbewerbern vorgestellten Neuentwicklungen haben innovative Benutzerschnittstellen
                  mit Touchscreens und Sprachsteuerung sowie Anbindung an Smartphone-Apps. Sie lassen
                  sich untereinander vernetzen und mit Streamingdiensten verbinden.
               

               
               Der Portfoliomanager der Verguulst GmbH, Herr Mayer, hat die Sorge, dass die eigenen
                  Entwicklungen nicht schnell genug erfolgen. Tatsächlich werden viele der nach dem
                  Wasserfallmodell arbeitenden Projekte verzögert fertig. Der Vertrieb bemängelt häufig
                  sehr technische, für den Kunden schwer zu bedienende Lösungen. Späte Änderungen im
                  Entwicklungsprozess retten zwar die ein oder andere Funktionalität, kosten aber regelmäßig
                  zusätzlich Zeit und Geld. Besonders ärgerlich findet Herr Mayer, dass teilweise ähnliche
                  Software in mehreren Projekten gleichzeitig entwickelt wird und Synergien nur unzureichend
                  genutzt werden.
               

               
               Die Unternehmensleitung findet die Analyse der Projektlandschaft durch Herrn Mayer
                  interessant und gibt ihm freie Hand, Verbesserungen vorzunehmen. Nach Auffassung der
                  Unternehmensleitung ist es die Aufgabe des Portfoliomanagers, für ein funktionierendes
                  Projektmanagement zu sorgen.
               

               
               Um Synergien zu fördern und innovative Produkte unter hoher Kundenbeteiligung zu ermöglichen,
                  wählt Herr Mayer ein hybrides Vorgehensmodell auf der Basis von Scrum aus, nach dem
                  die Softwareentwickler künftig arbeiten sollen.
               

               
               Hierfür werden die Softwareteilprojekte komplett aus den Projekten herausgelöst und
                  die Softwareentwickler in mehrere Scrum-Teams mit einem gemeinsamen Product Backlog
                  unterteilt. Der Sorge, die Entwickler könnten durch die Verantwortung zur Selbstorganisation
                  überfordert sein, begegnet Herr Mayer mit der Rolle des Softwarearchitekten. Dieser
                  wird fachlicher Vorgesetzter der Scrum Teams, verantwortet deren Ergebnis und fördert
                  die teamübergreifende Zusammenarbeit. Die traditionell organisierten Entwicklungsprojekte
                  können die in ihren Projekten benötigten Softwarefunktionen nun beim Softwarearchitekten
                  anfordern. Die Anforderungen werden in das Product Backlog aufgenommen, projektübergreifend
                  priorisiert, einem Sprint zur Umsetzung zugewiesen und nach der Implementierung an
                  das Produktentwicklungsprojekt geliefert.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Leitfrage 1:

                     
                     
                        
                        	■ Wie bewerten Sie das vorgestellte hybride Vorgehensmodell?
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Damit die Einführung funktioniert, wird das neue Vorgehensmodell aus traditionell
                  arbeitenden Entwicklungsprojekten und zuliefernden, agil nach Scrum arbeitenden Software-teams
                  in einer Informationsveranstaltung verkündet. Die Softwareentwickler und der Softwarearchitekt
                  erhalten eine halbtägige Scrum-Schulung. Der Softwarearchitekt, der künftig die Scrum
                  Teams leitet, erhält zusätzlich eine Schulung zum Thema „fachliche Führung“.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Leitfragen 2:
                     

                     
                     Überlegen Sie sich vor dem Weiterlesen Antworten auf folgende Leitfragen. Mögliche
                        Antworten finden Sie dann direkt im folgenden Text.
                     

                     
                     
                        
                        	■ Wie werden die Projektmanager das neue Vorgehensmodell bewerten – positiv oder negativ?
                           Begründen Sie Ihre Einschätzung!
                        

                        
                        	■ Welche Vor- und Nachteile hat das neue Vorgehensmodell für die Softwareentwickler?
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Die meisten Mitarbeiter sehen die Neuerungen skeptisch. Die Projektmanager fühlen
                  sich um einen Teil ihres Teams beraubt, da sie nun keinen direkten Zugriff mehr auf
                  die Softwareentwickler haben, sondern über den Softwarearchitekten Funktionalität
                  anfordern müssen. Die Softwareentwickler fürchten die Entfremdung vom Produkt. Waren
                  sie früher Teil eines Produktentwicklungsteams, liefern sie nun lediglich Software
                  an verschiedene Entwicklungsprojekte. Mit dem Gesamtprodukt müssen sie sich nicht
                  unbedingt auseinandersetzen. Die Unternehmensleitung hält sich zurück, da sie nach
                  wie vor der Meinung ist, dass der Portfoliomanager schon das Richtige tun wird. Der
                  Portfoliomanager bleibt bei seiner Vorstellung von dem Modell und verkündet, dass
                  künftig alle neuen Projekte damit arbeiten werden.
               

               
               Die ersten Projekte nach dem neuen Vorgehensmodell laufen schließlich an. Das Product
                  Backlog wird mit Anforderungen aus den Entwicklungsprojekten gefüllt und priorisiert.
                  Den Entwicklungsprojekten werden bestimmte Sprints für die Lieferung der benötigten
                  Funktionalität zugesagt. Allerdings haben sich die Softwareteams zu viel vorgenommen,
                  weshalb es zu deutlichen Verzögerungen in der Lieferung der Software an die Entwicklungsprojekte
                  kommt. Die Projektmanager nutzen dies, um sich bei ihren Vorgesetzten und teilweise
                  auch direkt bei der Unternehmensleitung über das ungeliebte Vorgehensmodell und dessen
                  negative Auswirkungen zu beschweren. Die Unternehmensleitung und der Portfoliomanager beschwichtigen die Projektmanager
                  zunächst und verweisen auf Anlaufschwierigkeiten.
               

               
               Die Beschwerden der Projektmanager und der Verzug der Softwarelieferungen lassen beim
                  Portfoliomanager die Alarmglocken läuten. Er fürchtet um die Akzeptanz seines hybriden
                  Vorgehensmodells. Schuld sind aus seiner Sicht die Softwareentwickler, die offensichtlich
                  nicht in der Lage sind, in der neuen Konstellation vernünftig zu arbeiten. Er weist
                  den Softwarearchitekten deshalb an, mehr Einfluss auf die Teams zu nehmen und diese
                  stärker anzutreiben. Um den Rückstau zu reduzieren und neustartende Projekte fristgerecht
                  bedienen zu können, ordnet der Softwarearchitekt Mehrarbeit an. Gleichzeitig kommt
                  es aufgrund der Verzögerungen zu Neupriorisierungen von Anforderungen durch die Projektmanager,
                  die damit ihre Entwicklungsprojekte retten wollen. Sie verzichten lieber auf weniger
                  wichtige Funktionalität, so lange dafür ein bestimmtes Mindestmaß an Software überhaupt
                  fristgerecht geliefert wird. In der Folge werden fast alle verbleibenden Anforderungen
                  der höchsten Prioritätsklasse zugeordnet. Die Mitarbeiter der Software-teams wiederum
                  sehen sich zu Unrecht an den Pranger gestellt und beschweren sich bei ihren Vorgesetzten
                  über das neue Vorgehen.
               

               
               Durch die Verzögerungen der Entwicklungsprojekte kann die Verguulst GmbH nicht alle
                  geplanten Produkte auf einer bedeutenden Messe der Unterhaltungsindustrie präsentieren.
                  Die Unternehmensleitung ist entsetzt und fordert den Portfoliomanager auf, sich mit
                  den Linienmanagern des Unternehmens zusammen zu setzen und das Portfolio inklusive
                  des Vorgehensmodells in Ordnung zu bringen.
               

               
               Die Linienmanager sind untereinander uneinig. Die Vorgesetzten Gruppenleiter der Projektmanager
                  stehen hinter deren Forderung, die Softwareentwickler wieder direkt den Entwicklungsprojekten
                  zuzuordnen. Die vorgesetzten Gruppenleiter der Softwareentwickler sind umgekehrt froh
                  darüber, dass ihre Mitarbeiter nun nicht mehr teilweise mehreren Projekten zugeordnet
                  sind, sondern die disziplinarische Verantwortung klar bei Ihnen liegt. Als Kompromiss
                  beschließen Portfoliomanager und Linienmanager, dass künftig für jedes Projekt ein
                  eigenes Product Backlog erstellt wird. Die Projektmanager versprechen sich davon,
                  dass sie dessen Inhalt und Priorisierung besser steuern können, als wenn sie sich
                  projektübergreifend mit den anderen Projekten abstimmen müssen. Die Linienmanager
                  der Softwareentwickler freuen sich darüber, dass ihre Mitarbeiter zumindest nicht
                  wieder direkt den Projekten zugewiesen werden. Der Portfoliomanager findet den Kompromiss
                  akzeptabel, da er zumindest die Agilität im Softwarebereich gerettet sieht.
               

               
               Tatsächlich bleiben die Probleme auch nach der Änderung der Organisation des Product
                  Backlog bestehen. Der koordinierende Softwarearchitekt und die Scrum-Teams schaffen
                  es unter dem Druck der Projektmanager und den „Altlasten“ in Form noch nicht abgearbeiteter
                  Anforderungen nicht, die Projekte fristgerecht zu beliefern. Hinzu kommt, dass sich
                  manche Lieferungen um einen ganzen Sprint verzögern, obwohl nur einzelne Anforderungen
                  noch nicht final abgeschlossen werden konnten. Die Projektmanager drängen darauf,
                  die Sprintdauer zu flexibilisieren. Sie sehen nicht ein, einen ganzen Monat auf die
                  nächste Lieferung warten zu müssen, obwohl sich die noch fehlenden Anforderungen in
                  nur zwei bis drei Arbeitstagen umsetzen lassen. Empört über diese aus ihrer Sicht
                  massive Verschwendung wenden sie sich an die Unternehmensleitung und erneuern ihre
                  Forderung, die Softwareentwickler wieder ihren Projekten zuzuordnen.
               

               
               Die Unternehmensleitung findet die Argumente der Projektmanager nachvollziehbar und
                  weist den Portfoliomanager an, das Portfolio endlich auf die Erfolgsspur zu bringen.
                  Unter diesem Druck einigen sich Portfolio- und Projektmanager auf einen neuen Kompromiss:
                  Die für die Umsetzung des projektspezifischen Product Backlog benötigten Softwareentwickler
                  werden zu Teilprojekten zusammengefasst, die an die Projektmanager berichten. Diese
                  Teilprojekte sollen aber weiterhin agil nach Scrum arbeiten und sich projektübergreifend
                  mit den Softwareteilprojekten anderer Entwicklungsprojekte abstimmen.
               

               
               Nach weiteren Fehlschlägen stellt der Portfoliomanager ein halbes Jahr später fest,
                  dass die Entwicklungsprojekte de facto nach dem alten Vorgehensmodell arbeiten. Die
                  meisten Projektmanager haben das ohnehin nicht wirklich ausgeprägte agile Vorgehen
                  in ihren Projekten ausgesetzt. Verglichen mit der chaotischen Zwischenphase im Rahmen
                  der Umstellung auf das hybride Vorgehensmodell arbeiten die Projekte nun zwar besser,
                  aber eben auch mit den gleichen Problemen wie früher.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Leitfrage 3:

                     
                     
                        
                        	■ Wie bewerten Sie Einführung des neuen Vorgehensmodells?
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Führung

            
         
         
         In diesem Kapitel …

         
         
            
            	■ lernen Sie Grundlagen traditioneller Führungskonzepte kennen,
            

            
            	■ erfahren Sie, wie sich Führung in agilen Projekten davon unterscheidet und
            

            
            	■ erwerben Sie grundlegende Kompetenzen zur Führung von Projektteams in hybriden Umgebungen
               unter Beachtung besonderer projektspezifischer Rahmenbedingungen.
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            Projekte werden von Menschen durchgeführt. Jedes einzelne Mitglied eines Projektteams
               hat eigene Ziele, Karrierevorstellungen, berufliche Interessen und bevorzugte Arbeitsweisen.
               In einem Projektteam existieren vielschichtige Motive, die nicht unbedingt mit den
               Projektzielen übereinstimmen. Projektmanager müssen deshalb entsprechende Führungskompetenzen
               mitbringen, um ein Projekt zum Erfolg zu führen. Besonders herausfordernd ist dies
               in agilen Projekten ohne Projektmanager. Hier werden hohe soziale Kompetenzen der
               Mitglieder des Projektteams benötigt.
            

            
            In der Praxis werden Projektmanager häufig nach fachlichen Gesichtspunkten und nicht
               nach ihren Führungsqualitäten ausgewählt. Wen wundert es da, dass viele Projekte nicht
               an technischen oder inhaltlichen Schwierigkeiten, sondern an Konflikten und Problemen
               auf der sozial-kommunikativen Ebene scheitern.
            

            
            Als Projektmanager können Sie nicht darauf vertrauen, dass sich Ihre Mitarbeiter automatisch
               für den Projektgegenstand begeistern und alle Energie in dessen Bearbeitung investieren.
               Dies gilt erst recht nicht, wenn sie parallel noch andere Linienaufgaben haben oder
               in weiteren Projekten arbeiten. Der Projektmanager muss deshalb aus vielen Individuen
               zunächst ein Team formen, dieses motivieren und situativ angemessen durch die verschiedenen
               Projektphasen führen.
            

            
            Führung ist die direkte oder indirekte Anleitung und Motivation anderer zur Erreichung eines
                  Ziels.

            
            Führung kann aufgaben- oder personenorientiert erfolgen. Bei der aufgabenorientierten Führung geht es darum, die Mitarbeiter durch die Definition von Arbeitspaketen, Verantwortungen,
               Befugnissen und Zielen zu führen.
            

            
            Bei der personenbezogenen Führung erfolgt die Führung durch Wertschätzung, Motivation, Konfliktlösung und Teamzusammenstellung.
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            Projektmanagement ist eine Führungsaufgabe. Als Projektmanager müssen Sie das Verhalten
               ihrer Mitarbeiter so beeinflussen, dass die Projektziele erreicht werden. Die Zusammenarbeit
               in großen komplexen Teams muss angepasst an die Fähigkeiten und Persönlichkeiten der
               Teammitglieder organisiert und gesteuert werden.
            

            
            Stärker noch als in der Linie kommen der Teamzusammenstellung und der Teamentwicklung
               eine besondere Rolle zu, da Projektteams zeitlich begrenzt zusammenarbeiten. Selbst
               innerhalb der Laufzeit eines Projekts kann sich die Zusammenstellung des Teams ändern,
               da zu Projektbeginn meistens andere Kompetenzen benötigt werden als später im Projekt.
            

            
            Sie müssen folglich mehrfach neue Mitarbeiter in das Team integrieren und die Zusammenarbeit
               regeln.
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            Führungskonzepte sind generelle Vorgehensweisen und Maßnahmen der Führung zur Zielerreichung.

            
            Führungsstile sind grundsätzliche Verhaltensmuster der führenden Person. Führungsstile bringen
                  die Einstellung gegenüber den Mitarbeitern zum Ausdruck.

            
            Es gibt weder das eine Führungskonzept noch den einen Führungsstil, der immer passt.
               Gute Führungskräfte können je nach Situation richtig agieren und somit das Team langfristig
               motivieren und führen.
            

            
            
               
               [image: images] Führungskonzepte
               

               
               Bekannte Führungskonzepte sind die Management-by-Konzepte. Darunter fallen:
               

               
               
                  
                  	■ Management by Objectives (Führung durch Zielvereinbarungen)
                  

                  
                  	■ Management by Delegation (Führung durch Aufgabenübertragung)
                  

                  
                  	■ Management by Exception (Führung in Ausnahmefällen)
                  

                  
                  	■ Management by Results (Führung durch Ergebnisvorgabe)
                  

                  
               

               
               Abbildung 6.1 fasst die wesentlichen Merkmale dieser Führungsstile zusammen.
               

               
               Machen Sie sich vor der Umsetzung der Führungskonzepte Gedanken darüber, was Sie erreichen
                  wollen und wie Sie das Konzept tatsächlich einsetzen. Einige bedenkenswerte Aspekte:
               

               
               
                  
                  	■ Ziele müssen erreichbar sein und werden nur dann akzeptiert und mit Engagement verfolgt,
                     wenn der Mitarbeiter voll und ganz hinter ihnen steht.
                  

                  
                  	■ Die Delegation einfacher, langweiliger Aufgaben ohne Verantwortung und Befugnisse
                     ist nicht motivierend. Ebenso wenig motivierend ist es, wenn nur Verantwortung für
                     die Erledigung von Aufgaben delegiert wird, aber keine zugehörigen Befugnisse. Räumen
                     Sie den Mitarbeitern also ausreichende Gestaltungs- und Entscheidungsspielräume ein.
                  

                  
                  	■ Management by Exception erfordert Fingerspitzengefühl: Greifen Sie zu selten ein,
                     kann dies zu Fehlentwicklungen führen und in manchen Situationen als Führungsschwäche
                     interpretiert werden. Greifen Sie zu häufig und intensiv ein, geht der gewünschte
                     motivierende Aspekt der Eigenverantwortung verloren. Außerdem können nicht alle Mitarbeiter
                     mit den gewährten Freiräumen umgehen.
                  

                  
                  	■ Management by Results kann einen sehr großen Druck auf die Mitarbeiter ausüben. Decken
                     sich die eingeforderten Ergebnisse nicht mit den persönlichen Zielen der Mitarbeiter,
                     werden diese nur mit begrenztem Engagement daran arbeiten. Demotivierend ist die Einforderung
                     von unrealistischen Ergebnissen.
                  

                  
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 6.1: Überblick über die Management-by-Führungskonzepte
                     

                  
                  
               
               
               Ein weiteres Management-by-Konzept ist Management by Wandering Around. Hierbei geht es darum, dass der Projektmanager seine Mitarbeiter an deren Arbeitsplatz
                  aufsucht. Bei diesen Besuchen informiert er sich bei seinen Mitarbeitern über den
                  Bearbeitungsstand sowie Erfolge und Probleme. Die Tatsache, dass sich der Projektmanager
                  blicken lässt, gute Leistung wahrnimmt, sich Probleme anhört und seinen Beitrag zur
                  Lösungsfindung leistet, motiviert die Mitarbeiter. Gleichzeitig erhält der Projektmanager
                  einen tieferen Einblick in sein Projekt, als wenn er sich nur auf das formelle Controlling
                  des Projektfortschritts zurückzieht.
               

               
            
            
            
               
               [image: images] Führungsstile
               

               
               Bei der Umsetzung der Führungskonzepte können Sie verschiedene Führungsstile einsetzen.
                  Die bekanntesten sind der autoritäre und der partizipative Führungsstil sowie die
                  Führung durch die Gruppe selbst. Weitere wichtige Führungsstile sind der aufgabenorientierte,
                  der bürokratische und der charismatische Führungsstil.
               

               
               Autoritärer Führungsstil: Der Projektmanager trifft anstehende Entscheidungen, ohne das Projektteam bei der
                  Entscheidungsfindung zu involvieren.
               

               
               
                  
                  	■ Vorteil: Schnelle Entscheidungen sind möglich. Die Demonstration von Führungsstärke kann
                     in manchen Situationen motivierend wirken.
                  

                  
                  	■ Nachteil: Langfristig erfolgt emotionaler Rückzug der Mitarbeiter. Fehlende Beteiligung führt
                     zu nachlassendem Engagement.
                  

                  
               

               
               Partizipativer (oder auch kooperativer) Führungsstil: Der Projektmanager bezieht die Mitarbeiter in die Entscheidungsfindung ein und lässt
                  Lösungen gemeinsam erarbeiten.
               

               
               
                  
                  	■ Vorteil: Die Förderung der Kreativität und der emotionalen Bindung an das Projekt steigert
                     die Motivation und das Engagement. Die Nutzung des kreativen Potenzials der Mitarbeiter
                     ermöglicht bessere Lösungen.
                  

                  
                  	■ Nachteil: Entscheidungen dauern länger. Unqualifizierte Teams können falsche Entscheidungen
                     treffen oder müssen durch Projektmanager überstimmt werden, was demotivierend ist.
                     Dieser Führungsstil kann in manchen Situationen als Führungsschwäche interpretiert
                     werden.
                  

                  
               

               
               Führung durch die Gruppe selbst: Der Projektmanager nimmt sich selbst weitestgehend zurück. Jedes Teammitglied übernimmt
                  für seinen Bereich die Verantwortung und steuert diesen. Nur in Ausnahmefällen und
                  bei übergreifenden Fragestellungen greift der Projektmanager steuernd ein.
               

               
               
                  
                  	■ Vorteil: Jedes Teammitglied übernimmt für seinen Bereich Verantwortung. Die Eigenverantwortung
                     führt meistens zu einer hohen Motivation und großem Engagement der Mitarbeiter. Die
                     Nutzung des kreativen Potenzials der Mitarbeiter ermöglicht bessere Lösungen. Der
                     Projektmanager wird entlastet.
                  

                  
                  	■ Nachteil: Übergeordnete Entscheidungen dauern länger. Es besteht die Gefahr des Auseinanderdriftens
                     des Teams. Die Eigenverantwortung kann Mitarbeiter überfordern.
                  

                  
               

               
               Aufgabenorientierter Führungsstil: Der Projektmanager fokussiert sich darauf, Aufgaben zu verteilen. Die Führung ist
                  nicht auf Personen gerichtet, sondern auf die zu erledigende Sache.
               

               
               
                  
                  	■ Vorteil: Klare Zuordnung von Aufgaben fördert die effiziente Bearbeitung.
                  

                  
                  	■ Nachteil: Nicht immer sind Aufgaben eindeutig zuzuordnen. Der Führungsstil vernachlässigt
                     persönliche Komponenten der Führung. Bei Konflikten hilft die Aufgabenorientierung
                     nicht weiter, sie ermöglicht keine Lösung des Konflikts.
                  

                  
               

               
               Bürokratischer Führungsstil: Die Zusammenarbeit wird über Funktions- und Rollenbeschreibungen und klar definierte
                  Zuständigkeitsbereiche geregelt.
               

               
               
                  
                  	■ Vorteil: Die Funktions- und Rollenbeschreibungen fördern einen reibungslosen Ablauf definierter
                     Prozesse. Jeder Mitarbeiter kennt seinen Zuständigkeitsbereich.
                  

                  
                  	■ Nachteil: Die Abgrenzung über Funktionen und Rollen führt zu Silodenken, bei dem sich jeder
                     nur innerhalb seines Zuständigkeitsbereichs engagiert. Der Blick für das große Ganze
                     kann verloren gehen.
                  

                  
               

               
               Charismatischer Führungsstil: Der Projektmanager führt durch seine persönliche Ausstrahlung und sein Charisma.
                  Damit versucht er, Mitarbeiter zu begeistern und zur Zielerreichung zu bewegen.
               

               
               
                  
                  	■ Vorteil: Dieser Führungsstil kann die Leidenschaft zur Mitarbeit wecken.
                  

                  
                  	■ Nachteil: Der Erfolg des Führungsstils hängt stark von persönlichen Kontakten und Beziehungen
                     ab. Verstehen sich Mitarbeiter und Projektmanager persönlich nicht, funktioniert dieser
                     Führungsstil nicht. Außerdem ist Charisma eng mit der Persönlichkeit einer Person
                     verknüpft und nur in Grenzen erlernbar.
                  

                  
               

               
               Laissez-faire-Führungsstil: Persönliche Freiheiten und die eigene Entfaltung der Mitarbeiter dominieren. Der
                  Projektmanager führt nicht, weshalb die Laissez-faire-Führung häufig gar nicht erst als Führungsstil bezeichnet
                  wird.
               

               
               
                  
                  	■ Vorteil: Laissez-fair-Führung schafft Raum für Kreativität. Die Mitarbeiter fühlen sich frei.
                     So lange keine Probleme auftreten, herrscht meistens eine gute Arbeitsatmosphäre.
                  

                  
                  	■ Nachteil: Die Zielerreichung wird nicht gesteuert. Die Laissez-fair-Führung ist ineffizient,
                     da keine Koordination der Arbeiten erfolgt. Probleme werden nicht gelöst, sondern
                     verschleppt. Es besteht die Gefahr von Machtkämpfen im Team.
                  

                  
               

               
               Gute Führungskräfte verstehen es, zwischen den Führungsstilen zu wechseln und in jeder
                  Situation den richtigen Führungsstil anzuwenden.
               

               
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Situativ angemessene Führung

                     
                     In der Anfangsphase eines Projekts legt der Projektmanager viel Wert auf eine klare
                        Zuordnung der Aufgaben und Zuständigkeiten, um dem neu zusammengestellten Team Struktur
                        zu geben. Während der Definitions-, Planungs- und Steuerungsphase führt er weitestgehend
                        partizipativ und fördert so die gemeinsame Suche nach einer für den Kunden zufriedenstellenden
                        Lösung.
                     

                     
                     Während der Entwicklung des Projektgegenstands gerät das Projekt in eine Krise. Ein
                        wichtiger Lieferant kündigt seine Zusammenarbeit auf. Die Suche nach einem alternativen
                        Lieferanten gestaltet sich schwierig. Das Projekt droht sich erheblich zu verzögern
                        und zu verteuern. Der Kunde wird nervös und fordert eine klare Strategie, wie das
                        Projekt erfolgreich zu Ende geführt werden kann. Der Projektmanager entwickelt ein
                        mögliches Szenario mit angepasstem Projektplan und stellt diesen dem Team vor. Er
                        ordnet Mehrarbeit an und kann am Ende einem zufriedenen Kunden den Projektgegenstand
                        im vereinbarten Zeit- und Kostenrahmen übergeben.
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               Die emotionale Führung (Goleman et al. 2015) beruht auf der emotionalen Intelligenz.

               
               Die emotionale Intelligenz ist die Fähigkeit, eigene und fremde Gefühle korrekt wahrzunehmen, zu verstehen und
                     zu beeinflussen.

               
               Führung berührt uns persönlich. Es wäre falsch zu glauben, dass Führung rein auf der
                  Sachebene ablaufen kann. Wenn Sie für eine Arbeit kritisiert werden, betrifft Sie
                  das persönlich und nicht nur Ihre Arbeit. Umgekehrt kennen Sie sicher den Effekt, dass Sie sich immer
                  dann besonders engagieren, wenn Sie für ein Thema „brennen“. Der französische Schriftsteller
                  Antoine de Saint-Exupéry (1900 - 1944) hat hierzu eine schöne Aussage gemacht:
               

               
               Wenn du ein Schiff bauen willst, so trommle nicht die Männer zusammen um Holz zu beschaffen,
                     Werkzeuge vorzubereiten und Aufgaben zu vergeben, sondern lehre sie die Sehnsucht
                     nach dem endlos weiten Meer.

               
               Den Effekt des besonderen Engagements, der eintritt, wenn wir persönlich berührt sind,
                  möchte sich die emotionale Führung zu eigen machen. Emotionen können positiv oder
                  negativ sein. Auch negative Emotionen können unsere Leistungsfähigkeit steigern. Allerdings
                  führen diese im Beruf mittel- und langfristig dazu, dass wir abstumpfen, innerlich
                  kündigen oder einen anderen Job suchen. Kurzfristig können negative Emotionen aber
                  durchaus Kräfte freisetzen, beispielsweise um negative Auswirkungen zu verhindern.
               

               
               In der Sprache der emotionalen Führung heißen positive und negative Emotionen Resonanz
                  und Dissonanz.
               

               
               Die Resonante Führung weckt positive Gefühle, erzeugt Begeisterung und Leidenschaft und stärkt so die Motivation
                  und das Engagement für das Projekt.
               

               
               Die Dissonante Führung weckt negative Gefühle, fördert Stress, baut Druck auf und entmutigt Mitarbeiter.
                  Kurzzeitig können Mitarbeiter aber bei richtigem Einsatz zu höherem Engagement angespornt
                  werden.
               

               
               Goleman beschreibt vier Führungsstile, die Resonanz (R) erzeugen, und zwei, die Dissonanz
                  (D) erzeugen:
               

               
               Visionärer Führungsstil: (R) Der Projektmanager entwickelt eine motivierende Vision des Projekts und begeistert
                  sein Team dafür, dieser Vision mit Engagement zu folgen. Das Ziel wird durch die Vision
                  vorgegeben, die Lösungswege werden gemeinsam erarbeitet.
               

               
               Coachender Führungsstil: (R) Der Projektmanager unterstützt einzelne Teammitglieder individuell bei der Analyse ihrer Stärken und Schwächen und bei der persönlichen Weiterentwicklung.
                  Er ist Ratgeber und schafft es, einen Einklang zwischen den persönlichen Zielen der
                  Mitarbeiter und den Projektzielen zu erreichen.
               

               
               Gefühlsorientierter Führungsstil: (R) Der Projektmanager fördert Harmonie, zeigt Verständnis bei persönlichen Problemen
                  der Mitarbeiter und löst Konflikte einvernehmlich. Dieser Führungsstil kann bei falscher
                  Anwendung von Mitarbeitern auch als falsches Freundschaftsangebot missverstanden werden.
               

               
               Demokratischer Führungsstil: (R) Dieser Führungsstil entspricht weitestgehend dem partizipativen Führungsstil,
                  den Sie bereits kennengelernt haben.
               

               
               Fordernder Führungsstil: (D) Der Projektmanager fordert Höchstleistung vom Team und lebt dies durch eigenen
                  Einsatz und Engagement konsequent vor. Er erzeugt dadurch Druck, es ihm gleich zu
                  tun. Der fordernde Führungsstil kann kurzfristig erfolgreich sein und die Leistungsfähigkeit
                  des Teams erhöhen. Langfristig nutzt sich der Effekt ab und demotiviert das Team.
               

               
               Befehlender Führungsstil: (D) Dieser Führungsstil entspricht dem autoritären Führungsstil, den Sie bereits
                  kennengelernt haben. Kurzfristig kann er dem Team Halt geben und die Leistungsfähigkeit
                  steigern. Langfristig zeigen sich die gleichen negativen Effekte wie beim fordernden
                  Führungsstil.
               

               
               Auch bei der emotionalen Führung müssen die einzelnen Stile der jeweiligen Situation
                  angemessen angewendet werden.
               

               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Jede Art der Führung weckt bei der geführten und bei der führenden Person immer Emotionen.
                        Führungskräfte, die glauben, sie können rein auf der Sachebene agieren und emotionale
                        Aspekte ausklammern, werden selten das volle Potenzial ihres Teams heben können.
                     

                     
                     Die Agilität stellt den Menschen und die Zusammenarbeit zwischen Personen und Personengruppen
                        ins Zentrum. Menschen sind von Emotionen geprägt. Agilität und das Erzeugen von Resonanz
                        (und Dissonanz) passen deshalb gut zusammen. Ich gehe darauf auch im später folgenden
                        Kapitel über Führung in agilen und hybriden Projekten ein.
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               Bei der Motivation unterscheidet man zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation.

               
               Motivation wird als Verhaltensbereitschaft und Engagement verstanden, die auf ein Ziel ausgerichtet
                     sind.

               
               Bei der intrinsischen Motivation kommt der Anreiz aus unserem Inneren und der Tätigkeit selbst. Es macht uns Freude,
                     etwas zu tun.

               
               Bei der extrinsischen Motivation kommt der Anreiz, etwas zu tun, von außen. Die Anreize können positiv sein, beispielsweise
                     Prämien und Belohnungen, oder negativ, etwa Gehaltskürzungen, Nichtberücksichtigung
                     bei Beförderungen und Urlaubssperren.

               
               Die intrinsische Motivation wirkt nachhaltiger und intensiver. Projektmitarbeiter,
                  die ein Arbeitspaket bearbeiten, an dem sie Freude haben, arbeiten engagierter und
                  mit höherem Qualitätsanspruch an die eigene Arbeit. Die extrinsische Motivation lässt
                  bei Wegfallen des Reizes nach. Sowohl positive als auch negative Reize nutzen sich
                  ab und müssen regelmäßig gesteigert werden, um ihre Wirkung zu entfalten.
               

               
               Wichtige Motivationsarten sind:

               
               
                  
                  	■ Leistungsmotivation: Mitarbeiter möchten etwas erreichen und erfolgreich sein. Ihnen ist es wichtig,
                     Rückmeldung und Anerkennung zu erfahren.
                  

                  
                  	■ Machtmotivation: Mitarbeiter möchten ihre eigene Überlegenheit und Kompetenz durch besonderes Engagement
                     demonstrieren.
                  

                  
                  	■ Anschlussmotivation: Mitarbeiter möchten sich der Gruppe zugehörig fühlen und von dieser als Teammitglied
                     anerkannt werden.
                  

                  
               

               
               Die Kenntnis dieser Motivationsarten hilft uns dabei, das Verhalten unserer Mitarbeiter
                  besser zu verstehen. Wir können daraus ableiten, mit welchen Anreizen wir unsere Mitarbeiter
                  motivieren können.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Warnung
                     

                     
                     Für Führungskräfte ist die Motivation der eigenen Mitarbeiter wichtig. Da jeder Mitarbeiter
                        aber eigene Vorlieben, Interessen und Ziele hat, müssen wir uns auch individuelle
                        Rahmenbedingungen und Anreize überlegen, mit denen wir die intrinsische Motivation
                        erhalten und die extrinsische Motivation der einzelnen Mitarbeiter steigern können.
                        Voraussetzung hierfür ist, dass wir uns vorab mit dem inneren Antrieb der Mitarbeiter
                        auseinandergesetzt haben und daraus Möglichkeiten der Motivation ableiten.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Individuelle Motivation

                     
                     In einem Projekt arbeiten Personen mit unterschiedlichen Charakteren, Qualifikationen
                        und Karrierezielen. Es gibt Mitarbeiter, die es motivierend finden, wenn Sie bei der
                        Bearbeitung einer Aufgabe Freiräume haben, um Ihre Vorstellungen und Kompetenzen einzubringen.
                     

                     
                     Anderen Mitarbeitern machen Freiräume Angst, da sie unsicher sind, wie sie damit umgehen
                        sollen oder dazu neigen, sich zu verzetteln. Solche Mitarbeiter finden es motivierender,
                        klare Vorgaben abarbeiten zu können.
                     

                     
                     Als Projektmanager müssen Sie sich immer mit den individuellen Bedürfnissen auseinandersetzen,
                        um Rahmenbedingungen zu schaffen, die das Engagement Ihrer Mitarbeiter aufrecht erhalten.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Motivation durch Mangel an Bedürfnisbefriedigung

               
               Der US-amerikanische Psychologe Abraham Maslow veröffentlichte in der Mitte des 20.
                  Jahrhunderts seine Theorie der Bedürfnishierarchie, die später auch als Maslow’sche Bedürfnispyramide bekannt geworden ist. Nach dieser Theorie gibt es verschiedene Evolutionsstufen,
                  auf denen jeweils andere Aspekte im Fokus der Motivation stehen. Die in Abbildung 6.2 dargestellte Pyramide ist von unten nach oben zu lesen.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 6.2: Maslow’sche Bedürfnispyramide. Zunächst müssen physiologische Bedürfnisse gedeckt
                        sein, bevor uns Sicherheitsaspekte motivieren. Sind unsere Sicherheitsbedürfnisse
                        gedeckt, motiviert uns die Befriedigung sozialer Bedürfnisse. Sind auch diese erfüllt,
                        können wir mit Individualbedürfnissen motiviert werden etc.
                     

                  
                  
               
               
               Nach diesem Ansatz können uns tiefer liegende Bedürfnisebenen nicht mehr oder nur
                  eingeschränkt motivieren. Mit anderen Worten: Ist beispielsweise die finanzielle Absicherung
                  gewährleistet, streben wir eher nach der Befriedigung sozialer oder individueller
                  Bedürfnisse als nach einer höheren finanziellen Vergütung. Umgekehrt gilt aber auch:
                  Sind Grundbedürfnisse nicht gedeckt, kann uns eine Bedürfnisbefriedigung höherer Hierarchiestufen
                  nicht motivieren.
               

               
               Die Bedürfnispyramide ist natürlich nur ein Modell und sollte nicht zu der falschen
                  Annahme führen, dass sie in jeder Situation und auf jeden Mitarbeiter angewendet werden
                  kann. Sie zeigt aber durchaus beachtenswerte Grundtendenzen auf.
               

               
            
            
            
               
               Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg

               
               Herzberg unterscheidet im Gegensatz zu Maslow nur zwischen zwei Ebenen der Motivation:

               
               
                  
                  	■ Hygienefaktoren stellen eine Voraussetzung für Motivation dar, motivieren selbst aber noch nicht.
                     Zu den Hygienefaktoren gehören beispielsweise das Gehalt, eine angenehme Arbeitsatmosphäre
                     sowie eine nachvollziehbare Personal- und Unternehmenspolitik.
                  

                  
                  	■ Motivatoren wirken erst bei erfüllten Hygienefaktoren. Zu den Motivatoren zählen persönliche
                     Förderung und Entwicklungsperspektiven, Möglichkeiten der Übernahme von Verantwortung,
                     Anerkennung und Wachstum.
                  

                  
               

               
               Sind die Hygienefaktoren nicht erfüllt, ist eine Motivation der Mitarbeiter schwierig
                  oder gar unmöglich. Fragen Sie sich also bei der Mitarbeiterführung, wie Sie zur Deckung
                  der Hygienefaktoren beitragen können. Beispiele sind eine realistische Zeitplanung,
                  eine eindeutige Zuordnung von Arbeitspaketen zu den Mitarbeitern mit den dafür notwendigen
                  Kompetenzen, eine klare Kommunikation der Projektziele und der Beiträge der einzelnen
                  Mitarbeiter zur Zielerreichung sowie ein fairer Umgang mit allen Teammitgliedern.
               

               
            
            
            
               
               Motivationssteigerung

               
               Unerfahrene Projektmanager nehmen manchmal fälschlicherweise an, dass grundsätzlich
                  eine hohe Motivation der Projektmitarbeiter vorhanden ist. Tatsächlich ist es häufig
                  aber so, dass die Mitarbeiter auch ohne das neue Projekt ausgelastet sind und erst
                  einmal für sich prüfen, ob das neue Projekt mit den persönlichen Zielen übereinstimmt.
               

               
               Eine wertschätzende Führung unter Berücksichtigung dieser persönlichen Ziele kann zu einer Arbeitsatmosphäre
                  im Projekt beitragen, die Engagement fördert. Auch wenn Sie nicht alle persönlichen
                  Ziele im Projekt aufgreifen können, kann bereits das Aufzeigen von Perspektiven und
                  Entwicklungsmöglichkeiten motivieren. Scheuen Sie sich nicht, hierbei die disziplinarischen
                  Vorgesetzten Ihres Teams zu involvieren.
               

               
               Die eingangs erwähnte intrinsische Motivation kann zwar nicht direkt gesteuert, wohl
                  aber gefördert werden: Machen Sie sich bei der Verteilung von Arbeitspaketen Gedanken darüber, ob die zuzuweisenden Aufgaben mit den Kompetenzen und Interessen
                  des jeweiligen Mitarbeiters übereinstimmen. Sicherlich können nicht immer alle Wünsche
                  der Mitarbeiter erfüllt werden. Passen Wünsche der Mitarbeiter und Notwendigkeiten
                  der Zuweisung eines Arbeitspakets nicht zusammen, sollten Sie sich dessen jedoch bewusst
                  sein und entsprechend handeln. So können Sie den Mitarbeitern die Bedeutung des Arbeitspakets
                  und dessen Beitrag zum Projekterfolg erläutern und den Mitarbeitern interessantere
                  weitere Arbeitspakete in Aussicht stellen. Sie können durch Ihre Führung die intrinsische
                  Motivation der Mitarbeiter erhalten. Sie können diese durch falsche Entscheidungen
                  oder schlechte Kommunikation aber auch ganz schnell sinken lassen. Bedenken Sie bei
                  Ihren Entscheidungen deshalb immer, wie diese von Ihren Mitarbeitern aufgenommen werden.
               

               
               Delegieren Sie nicht nur Arbeit, sondern auch Verantwortung und Befugnisse.
               

               
               Führen Sie eine funktionierende Feedback-Kultur ein. Projektmanager, die nur dann in Erscheinung treten, wenn etwas nicht läuft,
                  motivieren nicht. Zeigen Sie Interesse für die Arbeit Ihres Teams und würdigen Sie
                  gute Leistung und Ergebnisse. Fordern Sie umgekehrt Feedback Ihres Teams ein. Mehr
                  zum Thema Feedback erfahren Sie weiter unten in diesem Kapitel bei dem Thema Kommunikation.
               

               
               Seien Sie Vorbild: Wenn Sie von Ihrem Team Mehrarbeit verlangen, gilt dies auch für Sie. Regeln wie
                  Pünktlichkeit und Zuverlässigkeit können Sie nur dann durchsetzen, wenn Sie selbst
                  danach handeln. Manche Führungskräfte entziehen sich selbst aufgestellten Regeln unter
                  Hinweis auf ihren besonders vollen Terminkalender und wollen damit eine Sonderrolle
                  für sich beanspruchen. Dass dies vom Team nicht positiv wahrgenommen wird, versteht
                  sich von selbst.
               

               
               Seien Sie aufmerksam: Nehmen Sie Motivationsprobleme wahr. Verbreitete Kennzeichen hierfür sind ein nachlassendes
                  Engagement, ein emotionaler Rückzug oder Pessimismus. Gehen Sie der Ursache beobachteter
                  Veränderungen auf den Grund. Eine nachlassende Motivation kann Symptom von Konflikten und Krisen sein. Diese müssen unbedingt gelöst werden.
               

               
               In der Motivationstheorie finden sich weitere Konzepte, deren Umsetzung Sie im Einzelfall
                  prüfen können. Beispiele sind:
               

               
               
                  
                  	■ Job Rotation, das heißt der Wechsel zwischen gleichartigen Tätigkeiten;
                  

                  
                  	■ Job Enlargement (horizontale Arbeitsanreicherung), das heißt, die Erweiterung der bisherigen Tätigkeiten
                     um neue Tätigkeiten auf ähnlichem Qualifikationsniveau mit dem Ziel, den persönlichen
                     Einflussbereich zu weiten;
                  

                  
                  	■ Job Enrichment (vertikale Arbeitsanreicherung), das heißt die Übernahme weiterer Tätigkeiten mit
                     größerem Verantwortungsbereich.
                  

                  
               

               
            
            
            
               
               Leistung und Gegenleistung

               
               Eine weitere Möglichkeit, das Engagement von Mitarbeitern zu steigern, ist die Aushandlung
                  von Leistung und Gegenleistung. Wenn der Mitarbeiter beispielsweise eine unliebsame
                  Aufgabe besonders gut erledigt, bekommt er dafür von der Führungskraft eine entsprechende
                  Gegenleistung. Die Gegenleistung wird nur in seltenen Fällen eine Gehaltserhöhung
                  oder zusätzliche Freizeit sein.
               

               
               Einen ambitionierten Mitarbeiter, der den nächsten Karriereschritt plant, lockt vermutlich
                  die Aussicht, seine Ergebnisse der Unternehmensleitung persönlich vorstellen zu dürfen
                  sehr. Ein fachlich guter Mitarbeiter, der viel Freude an Technik und Experimenten
                  hat und wenig Wert auf Managementaufgaben oder ähnliches legt, kann hingegen durch
                  die Übertragung eines explorativen, forschungsnahen Arbeitspakets begeistert werden.
                  Andere Gegenleistungen können Konferenzbesuche und Weiterbildungen oder auch Unterstützungen
                  durch Dritte sein.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Wichtig ist, dass die Gegenleistung zur Persönlichkeit des Mitarbeiters passt. Während
                        sich der oben erwähnte Mitarbeiter mit Karriereambitionen über eine Präsentation bei
                        der Unternehmensleitung freut, kann dies für einen Mitarbeiter, der „einfach nur seine
                        Arbeit machen will“, eher abschreckend wirken. Überlegen Sie sich also gut, welche
                        Gegenleistung Sie anbieten wollen.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Manche Gegenleistungen werden Sie unter Umständen nur nach Rücksprache mit dem disziplinarischen
                  Vorgesetzten vereinbaren können. Zwei Punkte sollten Sie unbedingt bei der Motivation
                  durch Leistung und Gegenleistung beachten:
               

               
               
                  
                  	■ Die Gegenleistung gibt es nur bei voller Erbringung der vereinbarten Leistung.
                  

                  
                  	■ Das Instrument kann sich schnell abnutzen und wertlos werden. Deshalb sollten Sie
                     es nur sehr vereinzelt und nur für wirklich herausragende Leistungen einsetzen.
                  

                  
               

               
            
            
            
               
               Beziehungsebene

               
               Motivation lässt sich auch über persönliche Beziehungen fördern. Wenn Ihre Mitarbeiter
                  wissen, dass Sie sich für sie einsetzen, Verantwortung übernehmen und im Zweifelsfall
                  auch den Kopf für eine schlechte Teamleistung hinhalten, werden sie umgekehrt auch
                  eher bereit sein, sich für Sie einzusetzen und die von Ihnen übertragenen Aufgaben
                  entsprechend zu erledigen.
               

               
               Auch der Appell an das Pflichtbewusstsein Ihrer Mitarbeiter kann das Engagement fördern. Sie werden damit zwar keine Höchstleistungen
                  erreichen, aber vermutlich zumindest solide Ergebnisse für Ihr Projekt. Auch wenn
                  nicht jeder Mitarbeiter hochambitioniert zur Arbeit geht, haben die meisten doch zumindest
                  den Anspruch, ihre Arbeit ordentlich zu machen. Was „ordentlich“ bedeutet, ist allerdings
                  Interpretationssache, und genau hier können Sie ansetzen: Zeigen Sie Ihren Mitarbeiter
                  möglichst bildhaft und greifbar auf, welche Konsequenzen es hat, wenn der Mitarbeiter
                  so weitermacht wie bisher. Dabei sollten Sie weder besserwisserisch noch befehlend
                  wirken.
               

               
            
            
            
               
               Eskalation

               
               Helfen die oben genannten Punkte nicht, die Mitarbeiter für das Erreichen der gemeinsamen
                  Projektziele zu gewinnen, kommen Sie um eine Eskalation wohl nicht herum. Mit Eskalation
                  ist hier die Meldung eines Vorgangs an die nächsthöhere Hierarchieebene gemeint. Wichtig
                  ist, dass Sie wirklich keine anderen Möglichkeiten mehr sehen, den Mitarbeiter zur
                  Zielerreichung zu bewegen, da man Ihnen sonst später vorwerfen wird, vorschnell eskaliert
                  zu haben. Die Eskalation sollte auf Basis belastbarer Daten erfolgen. Sammeln und
                  dokumentieren Sie folglich rechtzeitig Informationen darüber, weshalb Sie eskalieren
                  wollen und welche Schritte Sie unternommen haben, um die Eskalation zu verhindern.
               

               
               Die Eskalation sollte unbedingt angekündigt werden. Sie können dem Mitarbeiter in
                  diesem Zug auch eine letzte Frist setzen, innerhalb derer er die Eskalation noch abwenden
                  kann. Wichtig ist, dass Sie sich schon frühzeitig Gedanken über die Rückendeckung
                  der höheren Instanz machen. Wenn die Instanz, an die Sie eskalieren wollen, nicht
                  hinter Ihnen steht, wird nicht nur die Eskalation scheitern, sondern auch Sie als
                  Führungskraft werden beschädigt. Daher kann es helfen, sich bereits zu Projektbeginn
                  mit den disziplinarischen Vorgesetzten Ihrer Mitarbeiter über Handlungsweisen im Falle
                  einer später notwendigen Eskalation zu verständigen. Wenn die Voraussetzungen für
                  eine Eskalation erfüllt sind, müssen Sie unbedingt und konsequent eskalieren. Andernfalls
                  machen Sie sich unglaubwürdig und verlieren die Eskalation als Führungsinstrument.
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            Spätere Konflikte und Probleme bei der Motivation können ihre Ursache bereits in der
               Zusammenstellung des Projektteams haben. Als Projektmanager sollten Sie bei der Zusammenstellung
               Ihres Teams mitwirken oder dessen Zusammensetzung zumindest analysieren und bei der
               Führung des Teams berücksichtigen.
            

            
            
               
               [image: images] Teamzusammenstellung
               

               
               Teams sollten nicht nur nach fachlichen Belangen zusammengestellt werden. Damit die
                  Mitarbeiter zusammenpassen und als Team agieren, sind soziale Kompetenzen mindestens
                  genauso wichtig. Högl gibt für die Teamzusammenstellung folgende Handlungsempfehlungen (Högl 1998):
               

               
               
                  
                  	■ Achten Sie auf die soziale Kompetenz der Mitarbeiter.
                  

                  
                  	■ Berücksichtigen Sie methodische Kompetenzen wie die Fähigkeit zu strukturieren, mehrere
                     Aufgaben zu priorisieren und zu bearbeiten etc.
                  

                  
                  	■ Achten Sie auf die Präferenz der Mitarbeiter hinsichtlich zu bearbeitender Arbeitspakete
                     und Arbeitsstile (Teamarbeit versus Einzelarbeit).
                  

                  
                  	■ Wählen Sie eine zum Projektgegenstand passende Teamgröße – große Teams steigern die
                     Komplexität, kleine Teams decken unter Umständen nicht alle benötigten Kompetenzen
                     ab.
                  

                  
                  	■ Achten Sie auf ein passendes Qualifikationsniveau der Mitarbeiter. Große Unterschiede
                     im Engagement und den Fähigkeiten können zu Konflikten führen.
                  

                  
               

               
            
            
            
               
               Das Rollenmodell nach Belbin

               
               Belbin hat ein Rollenmodell entwickelt, das neun Teamrollen beschreibt, siehe Abbildung 6.3.
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                     Abbildung 6.3: Rollenmodell nach Belbin mit neun Teamrollen
                     

                  
                  
               
               
               Nach Belbin nimmt jeder Mitarbeiter eine oder mehrere dieser neun Rollen ein. In einem
                  Team können Rollen doppelt besetzt sein oder Rollen fehlen. Wie aber hilft dieses
                  Modell dem Projektmanager bei der Teamzusammensetzung?
               

               
               
                  
                  	■ Fehlt eine Rolle, ist die Auswirkung des Fehlens zu untersuchen. Ein Forschungs-
                     und Entwicklungsprojekt ohne Spezialisten und Erfinder kann Schwierigkeiten haben,
                     ausreichend innovative Ergebnisse zu erzielen.
                  

                  
                  	■ Sind Rollen doppelt besetzt, können Konflikte entstehen, deren Entstehung vorgebeugt
                     werden muss. Gibt es in einem Themengebiet mehrere Spezialisten unterschiedlicher
                     Meinung, ist ein Konflikt vorprogrammiert.
                  

                  
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Analysieren Sie nicht nur die fachlichen Qualifikationen Ihres Teams, sondern prüfen
                        Sie auch die sozialen Kompetenzen der Mitarbeiter. Überlegen Sie sich, welche Rollen
                        die Mitarbeiter im Team einnehmen. Damit sind sowohl formale Rollen als auch informelle
                        Rollen gemeint. Prüfen Sie, ob sich aus der Rollenkonstellation Konflikte ergeben
                        können.
                     

                     
                     In der Praxis werden Sie nicht immer die Möglichkeit haben, Ihr Team völlig frei zusammenzustellen.
                        Wenn Sie aber Konflikte aufgrund nicht zusammenpassender Teammitglieder vorhersehen,
                        sollten Sie das Gespräch mit den entsprechenden Ressourcenmanagern suchen und prüfen,
                        welche Alternativen es bei der Teamzusammenstellung gibt.
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               Sie kennen vermutlich die Situation: Sie kommen neu in eine sich eben erst formierende
                  Gruppe. Die Rollen sind unklar:
               

               
               
                  
                  	■ Wer darf was entscheiden?
                  

                  
                  	■ Wer hat welche Kompetenzen?
                  

                  
                  	■ Aber auch: Wer ist sympathisch, auf wen kann ich mich verlassen?
                  

                  
               

               
               Gruppendynamische Prozesse können nur teilweise gesteuert werden. Mit ein paar Grundkenntnissen
                  können wir jedoch Fehlentwicklungen vorbeugen und einen wichtigen Beitrag zu einem
                  erfolgreichen Projektteam leisten.
               

               
            
            
            
               
               Johari-Fenster

               
               Das Johari-Fenster, benannt nach dessen Entwicklern Joseph Luft und Harry Ingham, beschreibt die Selbst- und Fremdwahrnehmung innerhalb einer Gruppe, siehe Abbildung 6.4.
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                     Abbildung 6.4: Johari-Fenster bei einem neuen Team (links) und nach erfolgreicher Teamentwicklung
                        (rechts)
                     

                  
                  
               
               
               Der Bereich der öffentlichen Person umfasst alle Dinge, die wir selbst und andere über uns wissen. In einem gut funktionierenden
                  Team ist dieser Bereich recht groß. Dann kennen wir unsere Stärken und Schwächen und
                  auch andere wissen, welche Dinge wir gerne und gut erledigen werden.
               

               
               Mein Geheimnis ist der Bereich, den wir zunächst nicht preisgeben wollen. In einem entwickelten
                  Team ist dieser Bereich klein – schließlich sollten wir vertrauensvoll zusammenarbeiten
                  und unsere jeweiligen Stärken und Schwächen, Vorlieben und Abneigungen kennen.
               

               
               Unser blinder Fleck ist der Bereich, den wir selbst nicht kennen, der anderen aber bewusst ist. Im negativen
                  Fall sind solche Dinge Anlass für Spott oder Konflikte, beispielsweise wenn Mitarbeiter
                  ständig als nicht konstruktive Kritiker auffallen und dies selbst gar nicht merken.
                  Im positiven Fall können uns Kollegen dabei helfen, eigene und uns bis dahin unbekannte
                  Stärken zu entdecken, die wir dann konsequent ausbauen.
               

               
               Der Bereich der unbekannten Aktivität ist sowohl uns selbst als auch anderen nicht bekannt. Beispiele können Verhaltensweisen
                  sein, deren Symptome wir zwar wahrnehmen, deren Hintergründe wir aber nicht verstehen.
               

               
               Als Projektmanager sollten Sie sich überlegen, wie Sie die Entwicklung Ihrer Mitarbeiter
                  fördern können, um Stärken und Schwächen zu erkennen und zu verbessern. Das Johari-Fenster
                  kann Ihnen dabei helfen, Zusammenhänge zu verstehen und Verhaltensweisen von Mitarbeitern
                  einzuordnen.
               

               
            
            
            
               
               Teamentwicklungsmodell von Tuckman

               
               Das Teamentwicklungsmodell von Tuckman beschreibt den Teamentwicklungsprozess in fünf
                  Phasen, siehe Abbildung 6.5.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 6.5: Teamentwicklungsmodell von Tuckman mit den fünf Phasen Forming (auf Deutsch: Orientierungsphase),
                        Storming (Machtkampf- oder Streitphase), Norming (Regelungsphase), Performing (Arbeitsphase)
                        und Adjourning (Auflösungsphase)
                     

                  
                  
               
               
               In der Forming-Phase muss der Projektmanager die Mitarbeiter integrieren. Gegenseitige Vorstellungen oder
                  Teambuilding-Veranstaltungen helfen beim Kennenlernen und dem Aufbau von Vertrauen.
                  Diese Phase wird gerne vernachlässigt, da sich höheres Management und Projektmanager
                  aus falsch priorisierten Zeitgründen lieber gleich dem Projektgegenstand widmen. Die
                  Zeit, die wir durch das Weglassen der die Forming-Phase unterstützenden Aktivitäten
                  sparen, wird dann später in Form von erhöhtem Konfliktlösungsbedarf verbraucht.
               

               
               In der Storming-Phase suchen die Mitarbeiter ihren Platz im Team. Konflikte sind eher die Regel als die
                  Ausnahme. Der Projektmanager kann und soll diese Phase nicht unterdrücken, sondern
                  mit Mitteln des Konfliktmanagements Streit vermeiden und den Mitarbeitern bei der
                  Rollenfindung helfen. Häufig hilft es, frühzeitig Spielregeln für den Umgang miteinander
                  festzulegen. Werden diese gemeinsam erarbeitet, werden sie auch eher von allen Beteiligten
                  akzeptiert.
               

               
               In der Norming-Phase bilden sich die Regeln für die weitere Zusammenarbeit heraus. Der Projektmanager
                  steuert deren Definition und unterstützt die Teammitglieder bei der Aufnahme ihrer
                  jeweiligen Rollen.
               

               
               Die Performing-Phase steht für engagiertes Arbeiten am Projektgegenstand. Der Projektmanager muss nur
                  in Konfliktfällen oder bei Problemen steuernd eingreifen.
               

               
               Die Adjourning-Phase ist geprägt vom Abschluss der Arbeiten am Projektgegenstand und einem kleiner werdenden
                  Projektteam. Der Projektmanager muss ein unkontrolliertes Auseinanderfallen des Teams
                  verhindern, was nicht einfach ist. Mitarbeiter kümmern sich lieber um neue Aufgaben
                  und Projekte als um den Abschluss eines ohnehin bald endenden Projekts.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Vorsicht

                     
                     Ändert sich die Teamzusammensetzung während der Projektlaufzeit, beispielsweise wenn
                        neue Mitarbeiter zum Team stoßen oder Mitarbeiter aus dem Projekt ausscheiden, wird
                        der Teamentwicklungsprozess zumindest teilweise neu angestoßen.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
            
            
            
               
               [image: images] Maßnahmen zur Teamentwicklung
               

               
               Die Chancen und Risiken der Teamentwicklung sollten nicht unterschätzt werden: Ein
                  funktionierendes, produktives Team fällt nicht vom Himmel, sondern ist das Ergebnis
                  einer guten Zusammenstellung und Teamentwicklung. Als Projektmanager können Sie diese
                  Entwicklung fördern, beispielsweise durch folgende Maßnahmen:
               

               
               
                  
                  	■ Stellen Sie Spielregeln für die Zusammenarbeit hinsichtlich Pünktlichkeit, Verbindlichkeit
                     und Kommunikation auf.
                  

                  
                  	■ Regeln Sie Zuständigkeiten, Verantwortlichkeiten und Befugnisse klar.
                  

                  
                  	■ Bleiben Sie fair – keine Sonderbehandlung einzelner Mitarbeiter.
                  

                  
                  	■ Kommunizieren Sie klar und regelmäßig, geben Sie Feedback, und fordern Sie Feedback
                     ein.
                  

                  
                  	■ Erkennen Sie Konflikte, und lösen Sie sie.
                  

                  
                  	■ Können einzelne Mitarbeiter trotzdem nicht ins Team integriert werden, müssen diese
                     aus dem Team entfernt werden, um den Projekterfolg nicht zu gefährden.
                  

                  
               

               
            
            
            
               
               Spielregeln

               
               Der erste Punkt, die Aufstellung von Spielregeln für die Zusammenarbeit, soll hier
                  vertieft werden: In vielen Projekten treten im weiteren Verlauf Probleme und Konflikte
                  in der Zusammenarbeit auf. Diese können sich beispielsweise äußern durch
               

               
               
                  
                  	■ einen Mitarbeiter, der regelmäßig zu spät zur Projektbesprechung kommt,
                  

                  
                  	■ Mitarbeiter, die wichtige Informationen nicht weitergeben oder
                  

                  
                  	■ Mitarbeiter, die Arbeit an sich ziehen, diese dann aber nicht fristgerecht bearbeiten.
                  

                  
               

               
               In solchen Fällen einzugreifen und die Zusammenarbeit wieder zu ordnen, fällt leichter,
                  wenn vorher gemeinsam Regeln für die Zusammenarbeit aufgestellt wurden, deren Einhaltung
                  nun eingefordert werden kann. Erfahrene Projektmanager erarbeiten diese Regeln beispielsweise
                  im Rahmen des Projektstart-Workshops gemeinsam mit dem Team. Diese gemeinsame Erarbeitung
                  und Verabschiedung der Regeln führt zu einer hohen Akzeptanz und steigert die Durchsetzung der Regeln auch durch Projektmanager, die keine disziplinarische
                  Vorgesetztenfunktion haben.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Regeln zur Zusammenarbeit

                     
                     Im Rahmen des Projektstart-Workshops sammelt die Projektmanagerin Carina Schmitt Regeln
                        für die Zusammenarbeit in einem gemeinsamen Brainstorming mit dem Team. Die Regeln
                        werden an einer Pinnwand angebracht, anschließend gruppiert und diskutiert. Das Team
                        verabschiedet die Regeln anschließend. Auch wenn nicht alle Mitglieder mit allen Regeln
                        komplett einverstanden sind, bewirkte die gemeinsame Verabschiedung eine moralische
                        Verpflichtung, die Regeln auch einzuhalten. Es sind keine von oben verordneten, sondern
                        vom Team gemeinschaftlich aufgestellte Regeln.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Comelli (Comelli 2011) und andere Autoren haben typische Teamregeln aufgestellt, die
                        Sie als Grundlage für die Erarbeitung im Team nehmen beziehungsweise selbst im Brainstorming
                        beitragen können. Bewährte Regeln sind:
                     

                     
                     
                        
                        	■ Hier und Jetzt: Wir leben und arbeiten in der Gegenwart und verzichten auf ständige
                           Rückblicke und Argumente aus der Vergangenheit.
                        

                        
                        	■ Jeder ist für sich selbst verantwortlich.
                        

                        
                        	■ Jeder trägt seine Anliegen selbst vor und wartet nicht darauf, dass diese von anderen
                           vorgetragen werden.
                        

                        
                        	■ Wünsche werden ausgesprochen. Wir warten nicht darauf, dass andere zufällig so handeln,
                           wie wir das erwarten.
                        

                        
                        	■ Eigene Informationen werden als Bringschuld weitergegeben. Für benötigte Informationen
                           gibt es eine Holschuld.
                        

                        
                        	■ Jeder kann jederzeit „nein“ sagen.
                        

                        
                        	■ Störungen haben Vorrang.
                        

                        
                        	■ Keine Seitengespräche.
                        

                        
                        	■ Ich spreche per „ich“ und nicht per „man“, „wir“ oder „es“.
                        

                        
                        	■ Ich formuliere meine Meinung, statt sie hinter Fragen zu verstecken.
                        

                        
                        	■ Ich bin offen, echt und ehrlich – soweit es Takt und Timing erlauben.
                        

                        
                        	■ Ich sichere Vertraulichkeit zu.
                        

                        
                        	■ Jeder hat das Recht Fehler zu machen, jeder hat die Pflicht Fehler zu korrigieren.
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            Sie kennen jetzt bereits wichtige Grundlagen der Führung. Wir haben allerdings noch
               nicht über eine wichtige Voraussetzung für Führung gesprochen: Die Kommunikation zwischen
               den Projektbeteiligten. Sie bestimmt die Art, wie wir mit anderen interagieren und
               somit, wie wir die gelernten Aspekte der Führung umsetzen. Betrachten Sie zunächst
               die Definition der Kommunikation:
            

            
            Kommunikation ist der Prozess der Weitergabe von Informationen von einer sendenden zu einer empfangenden
                  Person.

            
            Kommunikation ist an kein bestimmtes Medium gebunden, wir können beispielsweise über
               Sprache, Schrift, Gestik und Mimik kommunizieren. Kommunikation ist außerdem vom Kontext
               abhängig.
            

            
            
               
                  

               

               
                  
                  Vorsicht
                  

                  
                  Wir können nicht nicht-kommunizieren! Auch Nicht-Gesagtes oder Körpersprache werden
                     von anderen Personen als Nachricht interpretiert.
                  

                  
                  
                     

                  

               
            
            
            
               
               [image: images] Sender/Empfänger-Modell von Shannon und Weaver
               

               
               Das Sender/Empfänger-Modell von Shannon und Weaver ist ein Modell, das die Kommunikation
                  recht technisch erklärt. Eine Information wird über einen Überträger zu einem Empfänger
                  gesendet und von einem Ziel wahrgenommen. Störquellen können auf die Übertragung einwirken
                  und die Information verfälschen, siehe Abbildung 6.6.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 6.6: Sender/Empfänger-Modell, auch Shannon-Weaver-Modell der Kommunikation genannt
                     

                  
                  
               
               
               Was können Sie aus diesem technischen Modell lernen? Eine grundsätzlich richtige Information
                  kann durch Fehler beim Sender oder Empfänger oder durch externe Störquellen derart
                  verändert werden, dass sie am Ziel falsch ankommt.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Vorsicht

                     
                     Oft verursacht eine falsche oder fehlerhafte Kommunikation Konflikte. Sie sollten
                        sich deshalb nicht nur überlegen, was Sie kommunizieren wollen, sondern auch wie Sie
                        kommunizieren. Sie sind nicht nur für das korrekte Senden der Information verantwortlich,
                        sondern auch dafür, dass die Information am Ziel ankommt und dort so verstanden wird,
                        wie Sie sich das vorgestellt haben.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
            
            
            
               
               [image: images] Kommunikationsquadrat
               

               
               Betrachten wir das Kommunikationsquadrat, auch Vier-Ohren-Modell genannt, von Schulz
                  von Thun, siehe Abbildung 6.7.
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                     Abbildung 6.7: Kommunikationsquadrat nach Schulz von Thun mit Beispiel (kursiv)
                     

                  
                  
               
               
               Nach Schulz von Thun hat eine Nachricht vier Seiten:

               
               
                  
                  	■ Die Sachebene enthält Fakten und Daten.
                  

                  
                  	■ Der Appell soll etwas bewirken und enthält eine Aufforderung.
                  

                  
                  	■ Die Beziehungsebene berücksichtigt, wie Sender und Empfänger zueinander stehen und wie die Nachricht
                     jenseits von Fakten und Daten verstanden werden kann.
                  

                  
                  	■ Die Selbstoffenbarung gibt etwas über den Sender preis: Was denkt dieser, was sagt die Nachricht über ihn
                     aus?
                  

                  
               

               
               Wir können bei der Kommunikation nicht davon ausgehen, dass unsere Nachrichten nur
                  Daten und Fakten der Sachebene enthalten. Entscheidend ist, was beim Empfänger ankommt
                  und welche Informationen dieser aus der Nachricht zieht.
               

               
                Natürlich kann nicht jeder Satz bezüglich aller vier Seiten des Kommunikationsquadrats
                  untersucht werden, bevor er kommuniziert wird. Bei wichtigen Nachrichten sollten Sie
                  sich aber überlegen, ob die Nachricht auch so beim Empfänger ankommen wird, wie Sie
                  dies wünschen.
               

               
            
            
            
               
               [image: images] Erfolgreiche Kommunikation im Projekt
               

               
               Kommunikation über Medien, die nicht das volle Spektrum an Informationen übertragen,
                  kann leicht zu Missverständnissen führen. Der Inhalt eines witzig dahergesagten Kommentars,
                  der mit einem Augenzwinkern und einem Lächeln begleitet wird, würde als E-Mail versandt
                  unter Umständen rüde und unverschämt wirken. Durch fehlende Gestik und Mimik wird
                  die Aussage einer Information verändert, obwohl der Inhalt der Sachebene gleich bleibt.
               

               
               Gute Kommunikation zeichnet aus,

               
               
                  
                  	■ nicht nur reden, sondern auch aufmerksam zuhören zu können.
                  

                  
                  	■ die zu kommunizierende Nachricht immer an das Medium und dessen Stärken und Schwächen
                     anzupassen.
                  

                  
                  	■ bei schriftlicher Kommunikation auf Etikette zu achten – die Nachricht ist dokumentiert
                     und fällt vielleicht sonst irgendwann negativ auf Sie selbst zurück.
                  

                  
                  	■ Feedback-Regeln zu beachten (siehe weiter unten in diesem Kapitel).
                  

                  
               

               
               Erfolgsfaktoren für eine gute Kommunikation in Besprechungen sind:

               
               
                  
                  	■ Planen Sie ausreichend Zeit für abschließende Diskussionen und die Beschlussfassung
                     ein.
                  

                  
                  	■ Vermeiden und verhindern Sie Killerphrasen, wie „das haben wir noch nie so gemacht“
                     oder „Sie haben doch keine Ahnung“.
                  

                  
                  	■ In der Sache darf hart diskutiert werden, die Gesprächspartner kommunizieren aber
                     wertschätzend.
                  

                  
                  	■ Erst denken, dann sprechen!
                  

                  
               

               
            
            
            
               
               [image: images] Feedback-Regeln
               

               
               Eine gute Feedback-Kultur hilft Ihnen und Ihrem Team, sich zu verbessern und Konflikte durch eine rechtizeitige
                  Kommunikation zu vermeiden. Wichtig ist, dass Feedback zeitnah gegeben wird. Lob und
                  Kritik wirken nicht glaubwürdig und erzielen nicht die gewünschte Wirkung, wenn sie
                  ein halbes Jahr später kommuniziert werden. Die Akzeptanz negativen Feedbacks steigt,
                  wenn Sie auch positive Ergebnisse würdigen. Darüber hinaus wirkt positives Feedback
                  motivationsfördernd. Trauen Sie sich aber auch, Feedback von Ihrem Team einzufordern.
               

               
               Eine gute Feedback-Kultur erfordert, dass sich Feedback-Geber und Feedback-Nehmer
                  an gewisse Regeln halten. Wenn Sie Feedback geben gilt:
               

               
               
                  
                  	■ Geben Sie Feedback nicht ungefragt – fragen Sie, ob der Empfänger überhaupt Feedback
                     hören möchte.
                  

                  
                  	■ Geben Sie Feedback zeitnah.
                  

                  
                  	■ Achten Sie auf einen angemessenen Rahmen – zwischen Tür und Angel ist nicht der richtige
                     Ort für gutes Feedback. Nehmen Sie sich Zeit, und achten Sie auf Vertraulichkeit.
                  

                  
                  	■ Beschreiben Sie Ihre eigene Wahrnehmung und verwenden Sie dafür die Ich-Perspektive
                     wie:„Ich fand deinen Vortrag heute ausgezeichnet, weil …“ statt „Der Vortrag war gut.“
                     Ihr Feedback ist subjektiv und sollte deshalb auch so formuliert werden.
                  

                  
                  	■ Geben Sie nur zu Dingen Feedback, die der Empfänger auch ändern kann.
                  

                  
                  	■ Seien Sie konkret: Allgemeine Phrasen helfen dem Empfänger nicht.
                  

                  
               

               
               Wenn Sie Feedback erhalten, beachten Sie:
               

               
               
                  
                  	■ Das erhaltene Feedback ist subjektiv – Ihre eigene Wahrnehmung kann und darf davon
                     abweichen.
                  

                  
                  	■ Rechtfertigen Sie sich nicht, sondern nehmen Sie das Feedback auf, und überlegen
                     Sie sich in Ruhe, welche Schlüsse Sie für sich daraus ziehen.
                  

                  
                  	■ Bedanken Sie sich beim Feedback-Geber, dass er sich die Zeit für das Feedback genommen
                     hat.
                  

                  
               

               
               Um Feedback als Chance der Verbesserung zu nutzen und die Akzeptanz der Feedback-Regeln
                  zu erhöhen, sollten Sie diese Regeln gleich zu Projektbeginn in Ihrem Team kommunizieren
                  und von Anfang an anwenden.
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               Selbst wenn Sie als Projektmanager bisher alles richtig gemacht haben, kann es im
                  Projekt zu Konflikten kommen. Gründe können gegensätzliche Erwartungen und fachliche
                  oder persönliche Probleme sein.
               

               
               Ein Konflikt ist eine Auseinandersetzung zwischen zwei oder mehr Parteien mit unterschiedlichen
                     Interessen. 

               
               Konfliktmanagement bezeichnet den Prozess der Konflikterkennung, -analyse, -lösung und der nachhaltigen
                     Konfliktvermeidung.

               
               Eine Krise ist ein ausweglos erscheinender Konflikt, der zum Projektstillstand oder gar -abbruch
                     führen kann.

               
               Ohne Konfliktmanagement können Konflikte also zu Krisen führen und stellen somit grundsätzlich
                  eine Bedrohung für das Projekt dar. Dennoch können Konflikte auch Positives bewirken:
                  Sie können beispielsweise auf Missstände hinweisen, zu besseren Prozessen führen,
                  neue Lösungen eröffnen und zu klareren Regelungen im Projekt führen.
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               Konflikte können psychosozial oder sachlich begründet sein. Psychosoziale Konflikte treten auf, wenn Personen mit nicht zu vereinbarenden Persönlichkeitsmustern zusammentreffen.
                  Gemeint ist, dass ein Konflikt ohne sachlichen Grund aufgrund unterschiedlicher Persönlichkeiten,
                  Werte, sozialer Bindungen oder psychischer Verfassungen besteht. Häufig werden psychosoziale
                  Konflikte aber auf der Sachebene ausgetragen, ohne dass dies für Außenstehende oder
                  die Konfliktparteien selbst ersichtlich ist.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Psychosozialer Konflikt auf Sachebene

                     
                     Sie beobachten, dass zwei Mitarbeiter in Ihren Projektbesprechungen regelmäßig unterschiedliche
                        Ansichten vertreten. Diese werden unversöhnlich kommuniziert und mit persönlichen
                        Angriffen gespickt. Obwohl es dabei stets um eine bestimmte Sache geht, liegt der
                        Grund für den ständigen Konflikt an anderer Stelle. Die beiden Mitarbeiter verstehen
                        sich nicht und konnten bereits in früheren Projekten nicht vernünftig zusammenarbeiten.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Manchmal gibt es aber in der Sache unterschiedliche Betrachtungsweisen, die zu Konflikten
                  führen. Solche sachlichen Konflikte können entstehen, wenn
               

               
               
                  
                  	■ die Ziele der Konfliktparteien nicht vereinbar sind (Zielkonflikt),
                  

                  
                  	■ die Verteilung von Ressourcen als nicht vorteilhaft wahrgenommen wird (Verteilungskonflikt),
                  

                  
               

               
               
                  
                  	■ ein Sachverhalt unterschiedlich beurteilt wird (Beurteilungskonflikt),
                  

                  
                  	■ die jeweiligen Rollen im Projekt zu unvereinbarenden Situationen führen (Rollenkonflikt).
                  

                  
               

               
               Die Unterscheidung zwischen psychosozialen und sachlichen Konflikten ist nicht immer
                  einfach und häufig nur im Kontext des Konflikts, durch Gespräche mit den Beteiligten
                  und durch Beobachtung über einen längeren Zeitraum zu treffen. Da Sie aber umgekehrt
                  nicht unnötig lange mit der Lösung eines Konflikts warten sollten, empfiehlt es sich,
                  schnell das Gespräch zu suchen und der Ursache für den Konflikt auf den Grund zu gehen.
               

               
               Als ich die emotionale Führung diskutiert habe, habe ich die Bedeutung von Emotionen
                  für das Engagement betont. Sie haben gelernt, dass gute Führung nicht allein auf Basis
                  einer sachlichen oder fachlichen Ebene funktioniert, sondern dass Sie stets den anderen
                  als Ganzes betrachten müssen. Dies gilt auch für die Lösung von Konflikten. Sie werden
                  psychosoziale Konflikte nicht auf der Sachebene lösen können. Unerfahrene Führungskräfte
                  fühlen sich auf der Sachebene aber häufig wohler und scheuen es, die psychischen oder
                  sozialen Ursachen eines Konflikts anzusprechen. In der Folge werden die scheinbar
                  (auf der Sachebene) gelösten Konflikte immer wieder aufbrechen.
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               Häufig beginnen Konflikte mit kleinen Problemen und werden von Außenstehenden nicht
                  wahrgenommen. Ohne Maßnahmen zur Konfliktlösung steigt die Konfliktintensität, bis
                  der Konflikt irgendwann erkannt wird. Typische Indikatoren, die auf einen Konflikt
                  schließen lassen, sind:
               

               
               
                  
                  	■ Nachlassendes Engagement und nachlassende Motivation, Fehlzeiten, Dienst nach Vorschrift
                  

                  
                  	■ Gerüchte über andere Teammitglieder
                  

                  
                  	■ Gestörte Kommunikation, Sarkasmus, verbale Angriffe, Ignorieren anderer Personen
                     im Team
                  

                  
                  	■ Gruppenbildung innerhalb des Teams, Unterscheidung in „die“ und „wir“
                  

                  
               

               
            
            
            
               
               Problembewusstsein

               
               Vielleicht haben Sie bereits eine der folgenden Beobachtungen bei Gesprächen mit Mitarbeitern
                  gemacht:
               

               
               
                  
                  	■ Sie haben eine andere Meinung als Ihr Mitarbeiter und schildern diesem Ihre Beobachtung.
                     Dieser leugnet seine Meinung oder sein Verhalten. Dies kann bewusst geschehen, weil es ihm unangenehm ist, oder
                     unbewusst, weil er die diskutierte Situation tatsächlich anders wahrgenommen hat.
                  

                  
                  	■ Ganz ähnlich sind Verniedlichungen: Mit einer Situation konfrontiert, die Ihnen als
                     Führungskraft missfällt, spielt der Mitarbeiter die Sache herunter, verniedlicht sie.
                  

                  
                  	■ Vielleicht ist es Ihnen aber auch schon passiert, dass Ihr Gesprächspartner – auf
                     eine bestimmte Situation angesprochen – anderen Mitarbeitern oder gar Ihnen selbst die Schuld gibt.
                  

                  
               

               
               
                  
                  	■ Es kann auch vorkommen, dass Mitarbeiter hilflos reagieren oder Zeichen von Resignation zeigen, da sie mit der Situation nicht umgehen können
                     und keine Möglichkeit sehen, anders zu handeln, als sie gehandelt haben.
                  

                  
                  	■ Glücklicherweise gibt es aber auch Mitarbeiter, die Einsicht zeigen, Ihr Feedback dankbar annehmen und an einer Verbesserung der diskutierten Situation
                     arbeiten.
                  

                  
               

               
               Als Führungskraft sollten Sie sich folgende Verhaltensweisen angewöhnen, um mit den
                  genannten Situationen umgehen zu können:
               

               
               
                  
                  	■ Geben Sie zeitnah Feedback und seien Sie vorbereitet, indem Sie dieses mit Fakten und ganz konkreten Beispielen untermauern können, um möglichem Leugnen, Verniedlichungen und Schuldzuweisungen
                     zu begegnen.
                  

                  
                  	■ Seien Sie konstruktiv und bieten Sie Ihre Unterstützung an, wenn Sie merken, dass Ihr Mitarbeiter mit der Situation überfordert ist. Nehmen
                     Sie sich Zeit dafür, und zeigen Sie, dass Sie ihn wertschätzen.
                  

                  
               

               
               Mehr zu diesem Thema finden Sie beispielsweise in (Stöwe und Keromosemito 2005).
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               Das Übergeordnete Ziel des Konfliktmanagements ist die Konfliktvermeidung. Kommt es
                  dennoch zu Konflikten, können folgende Phasen durchlaufen werden:
               

               
               
                  
                  	Erkennung des Konflikts, beispielsweise indem Sie auf die genannten Indikatoren achten

                  
                  	Analyse der Konfliktursache und der Konfliktparteien; nur wenn Sie die Ursache des
                     Konflikts und die am Konflikt beteiligten Personen kennen, können Sie den Konflikt
                     nachhaltig lösen
                  

                  
                  	Festlegung von Maßnahmen zur Konfliktbewältigung, siehe nachfolgender Absatz

                  
                  	Prüfung, ob der Konflikt nachhaltig gelöst worden ist

                  
                  	Identifikation und Umsetzung vorbeugender Maßnahmen, um ähnliche Konflikte künftig
                     zu vermeiden
                  

                  
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Als Führungskräfte unerfahrene Projektmanager versuchen manchmal, nur die Sachebene
                        eines Konflikts zu lösen und die persönliche, auch psychosoziale Komponente genannte,
                        Ebene des Konflikts zu verdrängen. Es ist richtig, die Sachebene und die persönliche
                        Ebene zu trennen. Dies erleichtert es uns, trotz eines Konflikts anständig miteinander
                        zu diskutieren. Wir müssen uns aber auch ganz bewusst der persönlichen Ebene annehmen
                        und hier liegende Konflikte ansprechen und lösen – auch wenn dies unbequem ist.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
            
            
            
               
               Maßnahmen zur Konfliktvermeidung

               
               Als Projektmanager sollten Sie aus vergangenen Konflikten lernen und sich überlegen,
                  was Sie ändern müssen, um neue Konflikte zu vermeiden. Typische Maßnahmen sind:
               

               
               
                  
                  	■ Eine klare und unmissverständliche Kommunikation
                  

                  
                  	■ Aufbau von Vertrauen im Team und eine faire Behandlung aller Mitarbeiter
                  

                  
                  
                  	■ Abgleich der Projektziele mit den persönlichen Zielen der Mitarbeiter
                  

                  
                  	■ Schaffung einer Feedback-Kultur
                  

                  
                  	■ Klare Strukturen im Projekt zu schaffen, Regeln der Zusammenarbeit aufzustellen und
                     diese zu kommunizieren
                  

                  
                  	■ Auf dauerhaft konfliktträchtige Mitarbeiter zu verzichten
                  

                  
               

               
            
            
            
               
               Maßnahmen zur Konfliktbewältigung

               
               Typische Maßnahmen zur Konfliktbewältigung nach Schelle (Schelle et al. 2008) sind:

               
               
                  
                  	■ die Anpassung, das heißt das Aufgeben der eigenen Position einer Konfliktpartei; dies beendet den
                     Konflikt kurzfristig, kann bei der aufgebenden Partei aber zu Frust und späterer Wiederaufnahme
                     des Konflikts führen;
                  

                  
                  	■ der Kompromiss, das heißt, beide Konfliktparteien geben einen Teil ihrer Position auf, um den Konflikt
                     aus dem Weg zu räumen. Je nach Umfang der Positionsaufgabe besteht die Gefahr eines
                     neuerlichen Aufbrechens des Konflikts;
                  

                  
                  	■ die Einigung, das heißt, dass sich beide Konfliktparteien auf eine dauerhafte Lösung einigen,
                     die beide Seiten mittragen;
                  

                  
                  	■ die Delegation, das heißt die Einschaltung eines Dritten, beispielsweise eines Moderators oder gar
                     eines Mediators;
                  

                  
                  	■ der Streit oder Kampf, das heißt die offene Austragung des Konflikts; meistens verlieren dabei alle Konfliktparteien
                     an Ansehen und Einfluss;
                  

                  
                  	■ der Machteinsatz, beispielsweise als Unternehmen dem konfliktbehafteten Lieferanten zu kündigen oder
                     als Vorgesetzter den konfliktbehafteten Mitarbeiter zu versetzen;
                  

                  
                  	■ die Verdrängung, das heißt das Ignorieren des Konflikts; dies funktioniert meistens nur kurze Zeit
                     und der Konflikt lebt später wieder auf.
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            Sie haben sich nun einige Grundlagen der Führung erarbeitet, die für alle Führungskräfte
               wertvoll sind. In diesem Kapitel will ich speziell auf die Situation in Projekten
               eingehen: Meistens hat der Projektmanager eine fachliche Führungsfunktion, ist aber
               nicht der disziplinarische Vorgesetzte seiner Teammitglieder. Ich grenze diese Begriffe
               kurz voneinander ab:
            

            
            Das disziplinarische Weisungsrecht betrifft die Einhaltung der in der Unternehmung gültigen Umgangs- und Verhaltensnormen
                  bei der Aufgabenerfüllung durch alle Mitarbeiter. Bei negativen oder positiven Abweichungen
                  von diesen Normen kann der disziplinarische Vorgesetzte die Mitarbeiter maßregeln
                  oder belohnen. Zu den Aufgaben der disziplinarischen Führungskraft gehören unter anderem
                  die Genehmigung von Urlaubstagen, die Gewährung von Gehaltserhöhungen und die Zuordnung
                  der Mitarbeiter zu bestimmten Aufgaben und Projekten.

            
            Beim fachlichen Weisungsrecht ist der Vorgesetzte befugt, die Art und Weise der Aufgabenerfüllung vorzugeben. Er
                  entscheidet über die Modalitäten der Ausführung einer (fachlichen) Aufgabe.

            
            In einer solchen Konstellation zu führen, erfordert besonders gute Führungskompetenzen,
               da der Projektmanager mit Überzeugung, persönlicher Autorität und anderen Instrumenten
               führen muss, ohne disziplinarische Maßnahmen als Hilfsmittel zur Verfügung zu haben.
               Interessanterweise spiegeln sich diese hohen Ansprüche an die Kompetenz nicht immer
               in der Praxis wider: Viele Projektmanager erhalten keine Schulungen in Sachen Führung
               und müssen sehen, wie sie mehr oder weniger intuitiv zurechtkommen.
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               Bevor wir uns Möglichkeiten zur fachlichen Führung ansehen, betrachten wir einmal,
                  welche Aktivitäten diese auszeichnet. Zu den Hauptaktivitäten der Führung innerhalb
                  eines Projekts gehören nach (Rattay 2013):
               

               
               
                  
                  	■ Die Auswahl von Mitarbeitern, das Formen eines Teams und die Vereinbarung gemeinsamer
                     Ziele
                  

                  
                  	■ Das Aushandeln passender Rahmenbedingungen für die Bearbeitung des Projekts
                  

                  
                  	■ Die Planung und die Verteilung von Aufgaben
                  

                  
                  	■ Die Förderung der Kommunikation im Projekt
                  

                  
                  	■ Das Treffen und Einfordern von Entscheidungen sowie für diese einzustehen
                  

                  
                  	■ Die Berücksichtigung des Projektumfelds und die aktive Erkennung und Lösung von Konflikten
                  

                  
                  	■ Die Ermittlung des Projektfortschritts und die Einleitung geeigneter Steuerungsmaßnahmen
                  

                  
                  	■ Die Erkennung von (Ver-)Änderungsbedarf und die Umsetzung dafür notwendiger Maßnahmen
                  

                  
                  	■ Die Etablierung einer Feedback- und Lernkultur
                  

                  
               

               
               Diesen Hauptaktivitäten müssen Sie als Projektmanager in einem besonderen Umfeld nachkommen:

               
               
                  
                  	■ Ihr Team ist zeitlich begrenzt zusammengestellt und Ihnen zugeordnet.
                  

                  
                  	■ Sie müssen inhaltlich Neues schaffen.
                  

                  
                  	■ Ihr Team ist meistens interdisziplinär besetzt und damit heterogener als disziplinbezogen gruppierte Mitarbeiter in der
                     Linie.
                  

                  
                  	■ Auf Ihnen und Ihrem Team lastet ein hoher Erwartungsdruck bezüglich der Projektergebnisse.
                  

                  
                  	■ Sie haben (meistens) keine disziplinarischen Befugnisse.
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               Eine Führungskraft ist für die Erreichung der Ziele der ihr anvertrauten Organisationseinheit
                  (Teilprojekt, Projekt, Programm, Abteilung etc.) verantwortlich. Ihr stehen hierfür
                  Mitarbeiter zur Verfügung, die ihre eigenen persönlichen Ziele haben, die sich in
                  der Regel von den Zielen einer Organisation unterscheiden, zumindest aber widerspruchsfrei zu
                  diesen sein sollten.
               

               
               Gute Führungskräfte sind durch ihre Begeisterungs- und Motivationsfähigkeit charakterisiert,
                  die notwendig sind, um Mitarbeiter zu engagieren und für die gemeinsame Erreichung
                  der Organisationsziele zu gewinnen. Eine Führungskraft, die versucht, dies qua Amt
                  und disziplinarischen Vollmachten zu erreichen, wird langfristig scheitern. Bei Projektmanagern
                  stellt sich die Frage nach disziplinarischen Vollmachten meistens nicht. Sie sind
                  meist fachliche Führungskräfte und müssen mit anderen Mitteln führen, auf die ich
                  im weiteren Verlauf dieses Kapitels eingehen werde. Mitarbeiter schätzen an einer
                  Führungskraft, wenn diese
               

               
               
                  
                  	■ Visionen für die Zukunft hat,
                  

                  
                  	■ Vorbild ist und gleichzeitig Andersartigkeit (in vernünftigen Maßen) akzeptiert,
                  

                  
                  	■ Managementfähigkeiten besitzt und koordinieren kann,
                  

                  
                  	■ das Team einen kann,
                  

                  
                  	■ die Mitarbeiter bei ihrer eigenen Entwicklung fordert und fördert,
                  

                  
                  	■ Coach und Mentor ist,
                  

                  
                  	■ bereit ist, sich selbst weiterzuentwickeln und offen für Neues ist,
                  

                  
                  	■ glaubwürdig ist,
                  

                  
                  	■ Vertrauen anderen entgegenbringt und selbst vertrauenswürdig ist.
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               Wir beschäftigen uns in diesem Kapitel mit der Frage, wie ohne disziplinarische Weisungsbefugnis
                  oder Macht geführt werden kann. Wieso wird der Begriff disziplinarisch hierbei betont?
                  Welche anderen Formen von Macht gibt es? Sie wissen bereits, dass es eine disziplinarische
                  Weisungsbefugnis gibt und dass die alleinige Führung auf Basis disziplinarischer Sanktionierungen
                  zu Motivationsverlust führt. Wer als Führungskraft nur auf disziplinarische Befugnisse
                  setzt, untergräbt seine eigene Autorität und verhindert das Entstehen einer produktiven
                  Arbeitsatmosphäre.
               

               
               In der Organisationstheorie unterscheidet man unter anderem folgende Arten von Macht:

               
            
            
            
               
               Macht durch Legitimation

               
               Inhaber einer bestimmten (hierarchischen) Position erhalten die Befugnis, Einfluss
                  auszuüben. Dies ist die typische Grundlage der disziplinarischen Weisungsbefugnis,
                  bei der unser Vorgesetzter mit seiner hierarchisch über uns angeordneten Rolle die
                  Befugnis erhält, uns Weisungen zu erteilen.
               

               
            
            
            
               
               Macht durch Belohnung

               
               Jemand, der etwas anzubieten hat, was wir gerne haben wollen, kann verhaltensbeeinflussend
                  auf uns einwirken. Belohnungen können Lohnerhöhungen oder zusätzliche Urlaubstage
                  sein und damit eng mit der disziplinarischen Weisungsbefugnis zusammenhängen. Eine Belohnung kann aber auch sein, seine Arbeitsergebnisse einem bestimmten Gremium
                  vorstellen zu dürfen, lobend erwähnt zu werden oder Unterstützung an anderer Stelle
                  für die Erreichung eigener Ziele zu erhalten. Solche Belohnungen können auch von Personen
                  vergeben werden, die über keine disziplinarischen Weisungsbefugnisse verfügen.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Vorsicht

                     
                     Belohnungen sind ein hilfreiches Führungsinstrument, aber auch kontraproduktiv, weil
                        Mitarbeiter Leistung nur noch gegen Gegenleistung (Belohnung) bringen. Deshalb sollten
                        Belohnungen nur für wirklich herausragende Leistungen vergeben werden.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
            
            
            
               
               Macht durch Bedrohung und Bestrafung

               
               Bedrohung und Bestrafung sollen abschreckend wirken und den Mitarbeiter zu besonderen
                  Leistungen ermuntern. Beispiele sind die Anordnung von Wochenendarbeit, wenn bestimmte
                  Meilensteine nicht eingehalten werden oder die Zuweisung unliebsamer Aufgaben. Ähnlich
                  wie die Belohnung können sich Bedrohungen dauerhaft abnutzen und durch ihren negativen
                  Charakter zusätzlich zu einer schlechten Arbeitsatmosphäre führen.
               

               
               Wenn sich eine Führungskraft für den Einsatz von Bedrohungen und Bestrafungen entscheidet,
                  wird sie diese im angekündigten Fall auch umsetzen müssen, um ihre eigene Glaubwürdigkeit
                  nicht zu untergraben. Die Umsetzbarkeit der angedrohten Bestrafungen muss also zwingend
                  vor ihrer Ankündigung geprüft werden.
               

               
            
            
            
               
               Expertenmacht

               
               Ein Mitarbeiter mit besonderem Wissen oder besonderen Fertigkeiten kann diese gezielt
                  einsetzen oder verweigern, um damit andere zu beeinflussen. Expertenmacht kann meistens
                  nur zusammen mit einer persönlichen Autorität aufgebaut werden. Reinen Besserwissern
                  oder Personen mit sehr eingeschränkten sozialen Fähigkeiten gelingt es nicht, ihren
                  Expertenstatus als Instrument der Führung zu nutzen.
               

               
               Führungskräfte, die von den Themen, die ihre Mitarbeiter bearbeiten, keine oder nur
                  wenig Ahnung haben, werden von diesen nur begrenzt akzeptiert. Projektmanager können
                  die Expertenmacht als eine Komponente ihrer eigenen Führungskompetenzen nutzen, wenn
                  sie über entsprechendes Wissen und Fertigkeiten verfügen. Allerdings müssen sie umgekehrt
                  aufpassen, ihre Führungsaufgaben nicht zugunsten von Fachaufgaben zu vernachlässigen.
               

               
            
            
            
               
               Referenzmacht

               
               Referenzmacht bezeichnet Macht aufgrund persönliche Ausstrahlung. Sie kennen sicherlich
                  Personen aus ihrem Umfeld, die ungeachtet ihrer Macht durch Legitimation Autorität
                  und Führungsstärke ausstrahlen und die als Vorbild und Meinungsführer anerkannt sind.
                  Referenzmacht lässt sich nur schwer herstellen, wenn die persönlichen Voraussetzungen
                  fehlen. Einige Aspekte, die bei der Gewinnung von Referenzmacht hilfreich sind, können
                  aber durchaus trainiert werden beziehungsweise in eigene Verhaltensweisen übernommen
                  werden:
               

               
               
                  
                  	■ freundliche, begeisternde Rhetorik
                  

                  
                  	■ konsistente und verlässliche Kommunikation
                  

                  
                  	■ offene Art, auf andere zuzugehen
                  

                  
                  	■ Interesse am eigenen Umfeld
                  

                  
                  	■ vertrauensvoller Umgang und Entgegenbringung von Vertrauen
                  

                  
                  	■ für sich selber und andere Einstehen
                  

                  
                  	■ Verantwortung übernehmen und rechtfertigen
                  

                  
                  	■ konstruktive Problemlösungsfertigkeiten
                  

                  
                  	■ sich Zeit nehmen und zuhören können
                  

                  
                  	■ etc.
                  

                  
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Vorsicht

                     
                     Viele der hier genannten Verhaltensweise müssen langfristig erarbeitet werden, können
                        aber ganz schnell verloren werden. Eine Führungskraft, die bei der Umsetzung eigener
                        Karriereambitionen Vertrauen missbraucht oder nicht für ihr Team einsteht, wird es
                        sehr schwer haben, irgendwann einmal Referenzmacht zu besitzen.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
            
            
            
               
               Macht durch Information

               
               Wer exklusiv oder frühzeitig über wichtige Informationen verfügt, kann diesen Wissensvorsprung
                  als Machtinstrument nutzen. Während es bei der Expertenmacht um Wissen im Sinne von
                  fachlichem Wissen geht, steht bei der Macht durch Information Wissen im überfachlichen
                  Sinne im Fokus. Solches Wissen beziehungsweise solche Informationen sind beispielsweise
                  Kenntnisse über neue Geschäftsfelder, Personalentscheidungen, neue Projekte oder anstehende
                  Unternehmenszusammenschlüsse. Netzwerker unter den Führungskräften kommen in der Regel
                  einfacher an solche Informationen und können diesen Informationsvorsprung nutzen.
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               Sie haben jetzt viele Bausteine und Aspekte der Führung und insbesondere der Führung
                  ohne disziplinarische Weisungsbefugnis kennengelernt. Wir wollen diese nun wie ein
                  Puzzle zusammenfügen und daraus ein Führungskonzept erstellen, das wir anhand von
                  Abbildung 6.8 diskutieren.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 6.8: Führungskonzept für Projektmanager ohne disziplinarische Weisungsbefugnis.
                     

                  
                  
               
               
               Zunächst gilt es, eine Basis für die Führung im Projekt zu schaffen: Als Führungskraft sollten Sie Ihre eigenen
                  Stärken und Schwächen kennen. Sie tun sich keinen Gefallen, wenn Sie sich mehrfach
                  vor Ihrem Team blamieren oder Ihre Mitarbeiter anfangen, die Augen zu verdrehen, wenn
                  Sie vermeidbare Fehler machen.
               

               
               Machen Sie sich Ihrer Wirkung auf andere bewusst. Wie werden Sie wahrgenommen, worin sehen andere Ihre Stärken und Schwächen? Auch
                  dies hilft Ihnen, die Souveränität Ihrer Auftritte zu steigern und als engagierte
                  und kompetente Führungskraft wahrgenommen zu werden.
               

               
               Damit Sie sich später nicht immer wieder auf Glatteis begeben, indem Sie Dinge ankündigen,
                  die Sie kurze Zeit später wieder zurücknehmen müssen, sollten Sie Ihre eigenen Befugnisse klären und mit den entsprechenden Vorgesetzten abstimmen. Hierzu gehören Fragen, wie:
               

               
               
                  
                  	■ In welchem Umfang dürfen Sie über Ressourcen verfügen?
                  

                  
                  	■ Wie hoch ist Ihr Projektbudget und welchen Gestaltungsspielraum haben Sie?
                  

                  
                  	■ Wie stehen die disziplinarischen Vorgesetzten Ihrer Mitarbeiter zu Ihrem Projekt?
                  

                  
                  	■ Dürfen Sie Mehrarbeit anordnen – gegebenenfalls nach Rücksprache mit anderen Instanzen
                     im Unternehmen?
                  

                  
                  	■ Welche Belohnungs- und Bestrafungsinstrumente stehen Ihnen zur Verfügung?
                  

                  
                  	■ etc.
                  

                  
               

               
               Mit anderen Worten: Sie müssen den Inhalt Ihres Werkzeugkastens kennen! Es untergräbt
                  Ihre Autorität, wenn Sie den Eindruck erwecken, nicht zu wissen, welche Befugnisse
                  Sie eigentlich haben.
               

               
               Damit ist eine Basis für eine erfolgreiche Führung gelegt, und Sie können sich nun
                  stärker um das Umfeld Ihres Projekts kümmern:
               

               
               Versuchen Sie sich in Ihre Mitarbeiter hineinzuversetzen.
               

               
               
                  
                  	■ Was treibt sie an?
                  

                  
                  	■ Was motiviert sie?
                  

                  
                  	■ Welche Aufgaben machen sie gerne, welche weniger gerne?
                  

                  
                  	■ Welche Karriereambitionen haben sie?
                  

                  
                  	■ Welche Stärken und Schwächen haben sie?
                  

                  
                  	■ etc.
                  

                  
               

               
               Nur wenn Sie Ihre Mitarbeiter kennen, können Sie sie in Ihrem Sinne führen und zu
                  begeistern versuchen.
               

               
               Damit die Zusammenarbeit mit Ihrem Umfeld gelingt, sollten Sie hierfür Regeln vereinbaren. Wenn es Ihnen gelingt, die Regeln gemeinsam mit den Stakeholdern in Ihrem Umfeld
                  zu erarbeiten, steigern Sie die Akzeptanz und erleichtern die Durchsetzung der Regeln.
                  Typische Regeln der Zusammenarbeit haben Sie im Abschnitt „Maßnahmen der Teamentwicklung“
                  kennengelernt. Die dort genannten Regeln sind eine gute Grundlage, sollten aber immer
                  der jeweiligen Situation, den Mitarbeitern und deren Umfeld angepasst werden.
               

               
               Zum führungsrelevanten Umfeld gehören für Sie als Projektmanager ohne disziplinarische
                  Weisungsbefugnis die Eskalationsinstanzen: Klären Sie, an wen Sie bei welchen Fragen eskalieren können. Versuchen Sie, die
                  Einstellung dieser Instanzen, beispielsweise der disziplinarischen Vorgesetzten Ihrer
                  Mitarbeiter, zu Ihrem Projekt herauszufinden. Eine fehlgeschlagene Eskalation kann
                  Sie als Führungskraft beschädigen. Deshalb sollten Sie mit Ihrem Projektmarketing
                  frühzeitig beginnen und damit wichtige Eskalationsinstanzen für sich und Ihr Projekt
                  gewinnen.
               

               
                Im Projektalltag müssen Sie nun handeln und aktiv führen. Sie wissen jetzt, wo Ihre Stärken und Schwächen liegen und wie Sie von anderen wahrgenommen
                  werden. Sie kennen die verschiedenen Arten von Macht und können kontinuierlich daran arbeiten, diese zu erhalten und auszubauen. Das klingt Ihnen zu martialisch? Es geht nicht darum, Ihr Team autoritär zu führen
                  und alle Macht an sich zu reißen. Es geht vielmehr darum, Ihre persönliche Autorität
                  und Ihr Ansehen zu steigern. Dies wird Ihnen die Führungsaufgabe erleichtern. Bedenken
                  Sie: Sie haben keine disziplinarische Weisungsbefugnis. Ihr Einfluss auf Ihr Team
                  kann maximal so stark sein, wie Sie diesen gestalten.
               

               
                Ihr Team soll wissen, dass es in Ihnen einen Projektmanager hat, der weiß, wie Sie
                  die Projektziele erreichen, und der die notwendige Autorität ausstrahlt, um das Projekt auch in schwierigen Zeiten zu steuern. Dabei sollen Sie aber, wo immer
                  möglich, kooperativ führen und Aufgaben delegieren. In bestimmten Situationen und
                  ganz besonders in agilen Projekten dürfen und sollen Sie auch Verantwortung und Befugnisse
                  ganz oder teilweise an Ihr Team abgeben. Erfolgreiche Projektmanager können situativ
                  angemessen zwischen verschiedenen Führungsstilen wechseln und wirken dabei jederzeit
                  souverän.
               

               
               Kommunizieren Sie konsistent. Mitarbeiter reagieren empfindlich, wenn Sie als Führungskraft kontextbezogen unterschiedliche
                  Aussagen treffen oder Mitarbeitern gegenüber widersprüchliche Informationen vermitteln.
               

               
               In diese Kategorie fällt auch, entschieden, schnell und klar zu kommunizieren und
                  zu handeln. Wenn Ihr Projekt in Schieflage gerät, sollten Sie wissen, wo es lang geht
                  und eine entsprechende Vision vermitteln können.
               

               
               Schätzen Sie Mitarbeiter wert. Lassen Sie sich als Projektmanager nicht nur bei ihnen blicken, wenn etwas schief
                  läuft, sondern honorieren Sie auch gute Leistungen und zeigen Sie Ihre Freude über
                  fristgerecht abgelieferte Arbeitspakete. Signalisieren Sie, dass Ihnen Leistungsbereitschaft
                  auffällt, und unterstützen Sie Ihre Mitarbeiter dabei, sodass diese Information auch
                  bei deren jeweiligen disziplinarischen Vorgesetzten ankommt. Wichtig ist, nicht bei
                  Selbstverständlichkeiten zu loben. Das wirkt einerseits nicht sonderlich glaubhaft,
                  und Sie fördern die Gefahr, dass Mitarbeiter selbstverständliche Leistungen schon
                  als großen Erfolg betrachten.
               

               
               Wir haben bereits ausführlich über das Motivieren von Mitarbeitern gesprochen und Sie wissen, dass dies nur schwer und teilweise indirekt erfolgen kann.
                  Sie haben gelernt, dass es einfacher ist, die intrinsische Motivation von Mitarbeitern
                  zu reduzieren, als bereits demotivierte Mitarbeiter zu motivieren. Überlegen Sie sich,
                  ob die von Herzberg beschriebenen Hygienefaktoren erfüllt sind. Ist diese Voraussetzung
                  für weitere Mitarbeitermotivation vorhanden, können Sie entsprechende Schritte unternehmen.
                  Stöwe und Keromosemito empfehlen dabei in Stufen vorzugehen (Stöwe und Keromosemito
                  2005):
               

               
               
                  
                  	■ Versuchen Sie unter Berücksichtigung der Kenntnisse über die Vorlieben und Kompetenzen
                     Ihrer Mitarbeiter durch motivierende Aufgaben zu begeistern.
                  

                  
                  	■ Funktioniert dies nicht, können Sie in Einzelfällen über das Angebot von Gegenleistungen für herausragende Leistungen einen Anreiz zum Engagement schaffen.
                  

                  
                  	■ Als nächste Stufe der Motivation können Sie die persönliche Beziehung zum Mitarbeiter einbringen und einen gemeinsamen Weg vorschlagen, der die Ziele Ihres
                     Mitarbeiters und Ihre eigenen beziehungsweise die des Projekts nach Möglichkeit vereint.
                  

                  
                  	■ Waren die bisherigen Schritte nicht erfolgreich, können Sie zumindest an das Pflichtbewusstsein des Mitarbeiters appellieren. Das bringt vermutlich keine Höchstleistung, sorgt aber häufig dafür, dass zumindest
                     das für das Projekt erforderliche Mindestmaß an Qualität, Zeit und Kosten erreicht
                     wird.
                  

                  
                  	■ In der fünften Stufe folgt die Eskalation als letztes Mittel. Denken Sie daran, diese vorher anzukündigen. Versorgen Sie sich
                     mit belegbaren Informationen, um Belege für den Anlass der Eskalation zu haben. Wenn
                     Sie die Eskalation angekündigt haben, müssen Sie diese auch durchführen, um glaubwürdig
                     zu bleiben.
                  

                  
               

               
               Versuchen Sie eine gute und offene Feedback-Kultur in Ihren Projekten zu etablieren. Wenn Feedback die Ausnahme ist, führt jede Rückmeldung
                  an Ihre Mitarbeiter zu einer Ausnahmesituation. Geben Sie hingegen regelmäßig Feedback,
                  positiv wie negativ, gehört die offene Ansprache von Fehlern und Verbesserungsmöglichkeiten
                  zum Alltag und hilft Ihren Mitarbeitern, sich zu verbessern und zu wissen, woran sie
                  sind. Fordern Sie aber auch Feedback ein – nur so können Sie sich auch selbst verbessern.
                  Manche Führungskräfte betrachten Feedback gegenüber sich selbst als Führungsschwäche.
                  Tatsächlich ist es umgekehrt: Wenn Sie selbst Feedback einfordern und souverän damit
                  umgehen, steigt die Achtung vor Ihnen und das Vertrauen in Sie.
               

               
               Die Umsetzung der hier erläuterten Aspekte erfordert natürlich Übung und Erfahrung.
                  Machen Sie sich in Ihrem ersten großen Projekt nicht verrückt, versuchen Sie aber,
                  die hier genannten Punkte zu beherzigen und nehmen Sie sich die Zeit, zu überlegen,
                  wie Sie sich an der Stelle Ihres Teams den Projektmanager vorstellen würden.
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               Lassen Sie mich zuletzt noch kurz die Grundhaltung von Mitarbeitern diskutieren. Sie
                  werden in Ihrem Projekt vermutlich ganz unterschiedliche Persönlichkeiten mit sehr
                  individuellen Zielen vorfinden. Wichtig ist, dass Sie sich mit Ihren Mitarbeitern
                  auseinandersetzen und sich dabei Gedanken machen, was den Einzelnen an- und umtreibt.
                  Gute Führung geht auf den einzelnen Mitarbeiter ein.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Beispiel: Mikromanagement
                     

                     
                     Unter Mikromanagement versteht man üblicherweise, dass die Führungskraft sich um alle
                        Details bei ihren Mitarbeiter kümmert. Die Führungskraft macht sehr kleinteilige Vorgaben
                        und überprüft deren Einhaltung genau. Für viele Mitarbeiter ist dies demotivierend,
                        da damit jeder Freiraum für die eigene Kreativität und Profilierung verloren geht.
                        Es gibt aber durchaus Mitarbeiter, die die genaue Vorgabe von (kleinteiligen) Schritten
                        schätzen, da sie sich daran orientieren und diese dann einfach abarbeiten können.
                     

                     
                     Beim Einsatz von Führungsinstrumenten kommt es folglich immer auf den individuellen
                        Einzelfall an. Was für den einen Mitarbeiter motivierend und unterstützend ist, kann
                        für den anderen frustrierend sein.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Bei der Analyse der Persönlichkeiten Ihres Projektteams können Sie sich an Belbins
                  Rollenmodell oder anderen detaillierten Verfahren zur Ermittlung der jeweiligen charakterisierenden
                  Präferenzen Ihrer Mitarbeiter orientieren. Wichtig ist, dass Ihnen dabei klar wird,
                  wie Sie emotionalen Zugang zu Ihren Mitarbeitern bekommen und sie für Ihr Projekt
                  begeistern können. Allerdings sollte Ihnen auch bewusst sein, dass Sie nicht alle
                  Mitarbeiter zu herausragenden Leistungsträgern machen werden.
               

               
            
            
            
               
               Umgang mit gering motivierten Mitarbeitern

               
               In fast jedem Unternehmen gibt es Mitarbeiter, die sich jeden Tag zur Arbeit quälen,
                  keine Erfüllung in ihrer Arbeit finden und auch keine persönlichen Ziele zur Verbesserung
                  der Situation haben.
               

               
               Die Gründe hierfür können vielfältig sein: Falsche Versprechungen von Vorgesetzten,
                  als bürokratisch oder gar schikanös empfundene Arbeitsabläufe, Probleme im privaten
                  Umfeld etc. Bei diesen Mitarbeitern werden Sie als Projektmanager häufig wenig bewirken
                  können. Versuchen Sie, von diesen Mitarbeitern den häufig zitierten „Dienst nach Vorschrift“
                  abzurufen und zu verhindern, dass diese Mitarbeiter andere Mitarbeiter negativ beeinflussen
                  oder anderweitig für schlechte Stimmung im Team sorgen. So können ständige Nörgeleien
                  andere unzufriedene Mitarbeiter anspornen, sich daran zu beteiligen. Eine andere Gefahr
                  entsteht, wenn sich eigentlich leistungswillige Mitarbeiter beschweren, weil Sie Aufgaben
                  der Leistungsschwachen mit übernehmen müssen.
               

               
            
            
            
               
               Umgang mit durchschnittlich motivierten Mitarbeitern

               
               Durchschnittlich motivierte Mitarbeiter haben häufig eine Position im Unternehmen
                  gefunden, mit der sie sich arrangieren und grundsätzlich wohl fühlen. Sie wollen gute
                  Arbeit abliefern, haben aber nicht unbedingt höhere Karriereziele. Achten Sie bei
                  Ihren Führungsaktivitäten darauf, dass Sie die vorhandene Motivation aufrecht erhalten,
                  beispielsweise indem Sie
               

               
               
                  
                  	■ den Mitarbeitern entsprechende Wertschätzung für ihre Aufgaben zeigen und
                  

                  
                  	■ deren Beitrag zu den Gesamtprojektzielen und -erfolgen erläutern.
                  

                  
               

               
               
                  
                  Umgang mit hochmotivierten Mitarbeitern
                  

                  
                  Hochmotivierte Mitarbeiter sehen Ihr Projekt als Zwischenstation für den nächsten
                     Karriereschritt an oder interessieren sich einfach für die Sache. Nutzen Sie deren
                     Engagement, damit diese Mitarbeiter Ihr Projekt als mögliches Sprungbrett und nicht
                     als Stolperstein wahrnehmen. Im erstgenannten Fall bringen die Mitarbeiter eine hohe
                     Leistung. Sie wissen, dass sie beim Erfolg Ihres Projekts als Leistungsträger wahrgenommen
                     werden und dem nächsten Karriereziel näher kommen. Im zweiten Fall wenden sich die
                     Mitarbeiter von ihrem Projekt ab und werden zu Geringleistern, da sie den Nutzen für
                     die eigenen Karriereziele nicht sehen.
                  

                  
                  Sie können diesen Mitarbeitern beispielsweise eigene Verantwortungsbereiche in Form
                     von Teilprojekten geben, eine Plattform für die Präsentation eigener Erfolge bieten
                     oder besonders fordernde Aufgaben mit hoher Sichtbarkeit zuweisen.
                  

                  
                  Allerdings müssen Sie darauf achten, dass die Herausstellung dieser Mitarbeiter nicht
                     das Gesamtgefüge Ihres Projekts zerstört und andere Mitarbeiter demotiviert.
                  

                  
                  Selbstverständlich ist diese Dreiteilung der Mitarbeitermotivation sehr plakativ und
                     wird nicht allen tatsächlich vorhandenen Persönlichkeitsmustern gerecht. Vermutlich
                     haben Sie jedoch einen Eindruck davon bekommen, was es heißt, die richtigen Führungsinstrumente
                     situativ und auf die einzelne Person zielgerichtet einzusetzen.
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               Sie kennen nun allgemeine Grundlagen der Führung sowie Besonderheiten bei der Führung
                  ohne disziplinarische Weisungsbefugnisse in Projekten. Nun werde ich einige Überlegungen
                  zum Thema Führung in agilen und hybriden Projekten anstellen. Dafür rufen wir uns zunächst die Werte des Agilen Manifests in Erinnerung
                  (Beck et al. 2001), das als Referenz für die Messung des Agilitätsgrads einer Organisation
                  verwendet werden kann:
               

               
               
                  
                  	■ Individuen und Interaktionen werden mehr geschätzt als Prozesse und Werkzeuge.
                  

                  
                  	■ Eine Funktionierende Software [verallgemeinert: Projektergebnisse] wiegt mehr als eine umfassende Dokumentation.
                  

                  
                  	■ Die Zusammenarbeit mit dem Kunden ist wichtiger als Vertragsverhandlungen.
                  

                  
                  	■ Das Reagieren auf Veränderung geht über das Befolgen eines Plans.
                  

                  
               

               
               Für das Thema Führung ist insbesondere der erste Punkt wichtig: Der Mensch steht im Mittelpunkt und ist wichtiger als Prozesse und Werkzeuge. Wer bei agilen Projekten nur an Scrum denkt, wird sich eventuell fragen, in wie
                  weit dort Führung eine Rolle spielt, da sich die Teams ja selbst organisieren und
                  Product Owner und Scrum Master nicht die Rolle einer fachlichen oder disziplinarischen
                  Führungskraft haben. Der Product Owner ist zwar für das Projektergebnis verantwortlich,
                  über die Art der Umsetzung entscheidet aber allein das Team. Der Scrum Master wiederum
                  nimmt die Rolle des Prozessverantwortlichen ein, ist aber eher Coach als Vorgesetzter.
                  Allerdings steht Scrum nicht für alle agilen Vorgehensmodelle, und selbst bei Scrum
                  können die Überlegungen dieses Kapitels hilfreich sein. Dies gilt erst recht, wenn
                  mittlere und größere Projekte mit Scrum of Scrums durchgeführt werden, das heißt,
                  wenn mehrere nach Scrum arbeitende Teams koordiniert werden müssen.
               

               
               Ein weiterer Aspekt ist, dass die Ideale der hierarchielosen Teamarbeit in der Praxis
                  manchmal alles andere als ideal sind. So spricht Malik etwa vom Mythos Teamarbeit
                  (Malik und Bußmann 1998) und bei Korn finden sich konkrete Punkte, derer man sich
                  bei der Organisation der Führung im eignen Unternehmen zumindest bewusst sein sollte
                  (Korn 2014):
               

               
               
                  
                  	■ Teams sind risikofreudiger – die Verantwortung lastet auf vielen Schultern und keiner
                     möchte als ängstlich oder als Bedenkenträger gelten.
                  

                  
                  	■ Projektteams sind Teams auf Zeit und werden in der Praxis immer wieder neu zusammengestellt.
                     Somit müssen sie sich neu finden, was Zeit kostet.
                  

                  
                  	■ Je nach Konstellation können Teams die individuellen Leistungen ihrer Mitglieder
                     nivellieren – und damit besonders leistungsfähige, kreative und innovative Personen
                     ausbremsen.
                  

                  
                  	■ In der Praxis können sich in offiziell hierarchielosen Teams intransparente Hackordnungen
                     bilden.
                  

                  
                  	■ Nach einer Anfangseuphorie können es sich einzelne Mitarbeiter innerhalb selbstorganisierter
                     Teams bequem machen.
                  

                  
               

               
               Viele Unternehmen weichen deshalb selbst bei Scrum vom Ideal des hierarchielosen Teams
                  ab und installieren Teamleiter oder ähnliche Funktionen. Diese sollen den Mitarbeitern
                  im Team einerseits möglichst viel Autonomie lassen, andererseits aber signalisieren,
                  dass negative Aspekte der Teamarbeit, wie sie oben genannt wurden, nicht akzeptiert
                  werden. Selbst in Teams ohne formell ernannte Führungsperson bilden sich meistens
                  Hierarchien heraus. Häufig sind es redegewandte, fachlich versierte Mitarbeiter, die
                  das Heft in die Hand nehmen und denen sich der Rest des Teams anschließt.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Vorsicht

                     
                     Sich selbstorganisierende Teams setzen voraus, dass die Teammitglieder auch Fertigkeiten
                        in der Selbstorganisation haben. Ein fachlich versierter Mitarbeiter muss nicht unbedingt
                        auch ein guter Organisator sein.
                     

                     
                     Erinnern Sie sich an Belbins Rollenmodell: Glauben Sie, dass ein Perfektionist zielstrebig
                        und selbstständig die nächste Aufgabe vom Kanbanboard nimmt, solange die vorhergehende
                        Aufgabe nicht perfekt gelöst wurde?
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Sie haben in diesem Kapitel bereits einiges über Führung gelernt und wissen, welche
                  Rahmenbedingungen Mitarbeiter motivieren können. Wenn Sie ein kleines Team mit durchweg
                  engagierten und den Fertigkeiten der Selbstorganisation ausgestatteten Mitgliedern
                  haben, können Sie das Team sich durchaus selbst führen lassen. Prüfen Sie jedenfalls
                  genau, ob die Voraussetzungen dafür erfüllt sind. Falls nicht, sind viele der hier
                  vorgestellten Führungsgrundsätze und -instrumente auch in agilen und erst recht in
                  hybriden Projekten anwendbar.
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               Ab einer gewissen Komplexität und Größe eines Projekts wird es beinahe unmöglich,
                  auf die reine Selbstorganisation des Projektteams zu vertrauen. Vorgehensmodelle wie
                  Scrum und Kanban wurden für kleine Teams optimiert, die – mit entsprechend qualifizierten
                  Mitarbeitern ausgestattet – sich selbst Aufgaben zuteilen. Sie sind in der Lage, das
                  Gesamtprojekt zu überblicken und das vom Kunden erwartete Ergebnis inklusive vorhergesagter
                  Kosten und Termine zu liefern.
               

               
               Es gibt heute viele Beispiele, die belegen, dass auch größere Teams eigenverantwortlich
                  arbeiten und hervorragende Ergebnisse erbringen können. Aber bereits die Idee des
                  Scrum of Scrums, das heißt des auf große Teams skalierten Scrum-Vorgehensmodells,
                  nutzt Hierarchien. In der Praxis werden die einzelnen Scrum-Teams häufig von Teamleitern
                  koordiniert, deren Rolle der von kooperativ agierenden Projektmanagern schon sehr nahe kommt. Je nach genauer Ausprägung der Führungsrolle in Ihren agilen
                  Projekten, können Sie folglich auch dort viele der in diesem Kapitel bereits gelernten
                  Inhalte anwenden.
               

               
               Zum Abschluss des Kapitels diskutieren wir nun noch drei wichtige führungsbezogene
                  Faktoren für erfolgreiche Projekte:
               

               
               
                  
                  	■ Begeisterungsfähigkeit und Wertschätzung
                  

                  
                  	■ Probleme als Chance der Verbesserung verstehen
                  

                  
                  	■ Gutes Netzwerk und Projektmarketing
                  

                  
               

               
               
                  
                  Erster Erfolgsfaktor: Begeisterungsfähigkeit und Wertschätzung

                  
                  Haben Sie sich schon einmal besonders für eine Aufgabe engagiert, deren Ergebnis anschließend
                     im Team vorgestellt und dafür nur ein kurzes Nicken Ihrer Führungskraft als Reaktion
                     geerntet? Falls ja: Was hat dies bei Ihnen bewirkt? Leider kommen solche Situationen
                     immer wieder vor und fördern die Gleichgültigkeit gegenüber unserem eigenen Handeln
                     und Dasein. Wenn das, was uns wichtig ist, von anderen nicht wahrgenommen wird, demotiviert
                     uns dies langfristig.
                  

                  
                  Eine andere Situation: Ein Mitarbeiter wird neu einem seit längerem laufenden Projekt
                     zugeteilt und kommt zu seiner ersten Projektbesprechung. Der Projektmanager nimmt
                     seine Anwesenheit kaum zur Kenntnis und heißt ihn auch nicht als neues Teammitglied
                     willkommen.
                  

                  
                  Wir wollen als Person und mit unseren Leistungen wahrgenommen werden. Als gute Führungskraft
                     wissen Sie das und handeln entsprechend. Blickkontakt zu Vortragenden, Hervorhebung
                     besonderer Leistungen, Dank für normale Leistungen und Schaffung von Plattformen für
                     alle Teammitglieder sind wichtige Elemente, um jedem Einzelnen Anerkennung und Aufmerksamkeit zuteilwerden zu lassen. Wir binden Mitarbeiter damit an uns und das Projekt und signalisieren,
                     dass Einsatz für das Projekt wahrgenommen und wertgeschätzt wird. Obwohl Anerkennung
                     und Aufmerksamkeit weder das Projektbudget strapazieren noch den Terminplan gefährden,
                     sind die beiden eingangs geschilderten Situation weit verbreitet.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                        
                        Warnung

                        
                        Anerkennung und Aufmerksamkeit sind fast allen Menschen wichtig. Wir reagieren aber
                           sehr empfindlich, wenn diese nicht glaubwürdig sind. Für Sie als Führungskraft ist
                           es deshalb von Bedeutung, Anerkennung und Aufmerksamkeit in einer zu Ihrem Führungsstil
                           und Ihrer Persönlichkeit passenden Art zu schenken. Eine Faustregel: Zeigen Sie Ihrem
                           Mitarbeiter Anerkennung, weil Sie seine Leistung gerade anerkennen, nicht weil Sie
                           glauben, dass er gerade Ihrer Anerkennung benötigt. Das merken Mitarbeiter. Sie als
                           Führungskraft sind nicht klüger oder anderweitig menschlich überlegen, Sie haben nur
                           eine andere Rolle in Ihrer Organisation.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Betrachten wir noch eine dritte Situation: Das Projektteam sitzt beisammen und grübelt
                     über eine knifflige Herausforderung bei der Bearbeitung des Projektgegenstands. Der
                     Projektmanager drängt das Team, schnell eine Lösung zu entwickeln und vermittelt dabei
                     die Botschaft „denen da oben“ sei sowieso egal, wie die Lösung aussehe, so lange nur
                     das Budget eingehalten werde.
                  

                  
                  Resignierte, desillusionierte oder gleichgültige Projektmanager sind leider gar nicht
                     so selten. Wie wollen sie mit dieser Arbeitsweise andere begeistern und zu herausragenden
                     Leistungen motivieren? Als erfolgreiche Führungskraft ist es wichtig, dass Sie Zuversicht ausstrahlen und eine Vision davon haben und kommunizieren können, wie das Projekt am Ende erfolgreich abgeschlossen
                     werden kann. Auch dabei gilt es natürlich glaubwürdig zu sein. Die meisten Dinge,
                     die geschehen, haben positive und negative Aspekte, mal mehr von dem einen, mal mehr
                     von dem anderen. Es ist legitim, wenn Sie als Führungskraft Ihren Mitarbeitern eher
                     die positiven Aspekte in das Bewusstsein rufen. Hierfür müssen eigene Bedenken und
                     Sorgen auch einmal hintangestellt werden.
                  

                  
                  Die geschilderten Führungsaspekte

                  
                  
                     
                     	■ Anerkennung und Aufmerksamkeit schenken sowie
                     

                     
                     	■ Zuversicht und eine Vision ausstrahlen und diese kommunizieren
                     

                     
                  

                  
                  passen hervorragend zu agilen und hybriden Projekten, da sie den Menschen in den Vordergrund
                     stellen.
                  

                  
               
               
               
                  
                  Zweiter Erfolgsfaktor: Probleme als Chance der Verbesserung verstehen

                  
                  Eine offene Fehlerkultur ist wichtig, um Fehler frühzeitig zu erkennen und zu beheben.
                     Im umgekehrten Fall werden Fehler und Probleme möglichst lange versteckt und damit
                     die Chance vertan, diese zu lösen, so lange sie noch klein sind.
                  

                  
                  Als Führungskraft kommt Ihnen hierbei eine besondere Bedeutung zu: Gehen Sie offensiv
                     und vorausschauend mit Problemen und Risiken um. Erfolgreiche Projektmanager führen
                     eine Projektrisikoliste und besprechen diese in jeder Projektbesprechung. Wenn Sie
                     Risiken (und Chancen) frühzeitig erkennen, können Sie an deren Eintrittswahrscheinlichkeit
                     oder Schadenshöhe (bei Chancen: Gewinn) arbeiten und für das Projekt förderliche Maßnahmen
                     einleiten. Wichtig ist dabei die Botschaft an das Team: Ein Projekt ist ein einmaliges
                     Vorhaben – das Projektteam damit Pionier. Wie bei allen Dingen können Risiken eintreten
                     und zu Problemen werden. Diese werden aktiv angegangen.
                  

                  
                  Trennen Sie klar zwischen Risiko (= potenzielles Problem) und Problem (= eingetretener
                     Schaden). Durch gutes Projektrisikomanagement erzeugen Sie mehrere positive Effekte
                     für Ihr Projekt:
                  

                  
                  
                     
                     	■ weniger Zeit und Kosten für Fehlersuche
                     

                     
                     	■ weniger Konflikte durch Schuldzuweisungen
                     

                     
                     	■ Handlungsstärke und Motivation durch das Gefühl, dass Risiken aktiv entgegengewirkt
                        wird
                     

                     
                     	■ Chancen, Dinge besser zu machen, indem potenzielle Probleme frühzeitig aufgegriffen
                        und bessere Lösungen erarbeitet werden
                     

                     
                  

                  
                  Neben gutem Risikomanagement gehört eine positive Fehlerkultur zu diesen Erfolgsfaktoren.
                     Fehler und Probleme lassen sich häufig schnell, mit geringem Verzug und überschaubaren
                     Kosten beheben, wenn sie frühzeitig erkannt werden. Eigene Fehler zu melden und um
                     Hilfe bei der Behebung zu bitten, kostet meistens Überwindung. Erschwert oder gar
                     verhindert wird die Bereitschaft, auf Fehler hinzuweisen, wenn dies im Projekt nicht
                     wertgeschätzt wird. Es gibt (Projekt-)Manager, die bei Bekanntwerden eines Fehlers
                     zunächst den Schuldigen ausmachen wollen (unter Ausklammerung der eigenen Person versteht
                     sich), anstatt eine Lösung zur Fehlerbehebung zu suchen. Um eine positive Grundhaltung
                     gegenüber Fehlern von Anfang an zu kommunizieren, kann diese Grundhaltung in die Regeln
                     für die Zusammenarbeit aufgenommen werden. Im Abschnitt über die Teamentwicklung haben
                     Sie beispielsweise folgende Regel gelernt:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Jeder hat das Recht, Fehler zu machen, jeder hat die Pflicht, Fehler zu korrigieren.
                     

                     
                  

                  
                  Sie werden die Anzahl der Fehler in Ihrem Projekt nicht durch eine Kultur der Angst
                     vor Fehlern reduzieren. Als Führungskraft sollten Sie stattdessen eine Kultur schaffen,
                  

                  
                  
                     
                     	■ die eine frühzeitige Erkennung von Fehlern ermöglicht und
                     

                     
                     	■ die Erfahrungen bei der Fehlerentstehung, -erkennung und –behebung sammelt und im
                        Team verbreitet, sodass aus Fehlern auch tatsächlich gelernt wird.
                     

                     
                  

                  
               
               
               
                  
                  Dritter Erfolgsfaktor: Gutes Netzwerk und Projektmarketing

                  
                  Als Projektmanager sind Sie einerseits Führungskraft und für das Team und das zu liefernde
                     Projektergebnis verantwortlich. Andererseits werden Sie Verbündete benötigen, weil
                     Sie in fast allen Projekten gewissen Rahmenbedingungen unterworfen sind und nur begrenzten
                     eigenen Handlungsspielraum haben.
                  

                  
                  Machen Sie für sich selbst eine sorgfältige Stakeholderanalyse und überlegen Sie sich,
                     wer Ihnen oder Ihrem Projekt nützlich oder gefährlich werden kann. Zu besonders erfolgsförderlichen
                     oder -kritischen Stakeholdern sollten Sie ein gutes Netzwerk aufbauen.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                        
                        Beispiel: Fehlendes unternehmensinternes Projektmarketing

                        
                        Ein Projektmanager leitet ein unternehmensinternes Entwicklungsprojekt. Das Projekt
                           wurde vom Entwicklungsleiter direkt beauftragt und hat eine Laufzeit von 3 Jahren.
                           Der Projektmanager berichtet ausschließlich zu den offiziell anstehenden Berichtszeitpunkten
                           an den Auftraggeber. In den Berichten blickt er auf anstehende Herausforderungen,
                           berichtet aber kaum über vergangene Erfolge.
                        

                        
                        Der Entwicklungsleiter wiederum nimmt das Projekt zunehmend als Problemprojekt wahr,
                           das nicht rund läuft. Als er von der Unternehmensleitung unter Druck gesetzt wird,
                           ein neues Geschäftsfeld zu erschließen und hierfür Entwicklungskapazitäten bereitzustellen,
                           zieht er diese aus seinem „Problemprojekt“ ab.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Erfolgreiche Projektmanager verstehen sich nicht nur als Führungskraft nach innen,
                     sondern auch gleichzeitig als „Außenminister“ und „Marketingstratege“ für ihr Projekt.
                     Gehen Sie nicht davon aus, dass jeder den Zweck und Wert Ihres Projekts kennt und
                     das Projekt automatisch unterstützt, sondern arbeiten Sie an einer entsprechend positiven
                     Wahrnehmung durch Projektexterne.
                  

                  
                  Setzen Sie sich auch ganz bewusst mit Kritikern auseinander. Jeder spricht lieber
                     mit Personen, die einem wohlgesonnen sind, als mit Personen, die den eigenen Arbeiten
                     gegenüber negativ eingestellt sind. Allerdings können die Gespräche mit diesen Kritikern
                     konstruktive Beiträge für Ihr Projekt oder für Ihr Projektmarketing liefern. Zudem
                     ist nicht jeder Kritiker negativ eingestellt, einige sehen aus einer positiven Einstellung
                     heraus, etwas in der Sache anders als Sie.
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               Neben dem Projektmanager gibt es in agilen und hybriden Projekten weitere Rollen,
                  die Führungsaufgaben wahrnehmen (müssen). Der Auftraggeber des Projekts, beispielsweise
                  der Product Owner in einem Scrum Projekt, ist auf das Projekt und dessen Ergebnis
                  angewiesen. Ohne dieses wird es ihm nicht möglich sein, seine eigenen (wirtschaftlichen)
                  Ziele zu erreichen. Er ist gut beraten, wenn er sich seiner Rolle, deren Befugnissen
                  und Verantwortungen bewusst macht. Gleichzeitig muss er sich mit dem Selbstverständnis
                  des eigenverantwortlich agierenden Projektteams auseinandersetzen.
               

               
               Die in diesem Kapitel vorgestellten Konzepte traditioneller und emotionaler Führungskonzepte
                  sowie die Diskussion über Führung ohne disziplinarische Weisungsbefugnisse helfen
                  Ihnen, sich geeignete Führungsinstrumente herauszusuchen.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Tipp

                     
                     Ein Rat zum Schluss: Konflikte haben Ihre Ursache häufig in schlechter Kommunikation
                        und damit in unangemessenen Führungsstilen oder falsch kommunizierten Entscheidungen.
                        Viele Konflikte können vermieden werden, wenn wir uns kurz zurücklehnen und vorab
                        die erwartete Reaktion unseres Kommunikationspartners auf unsere Entscheidung oder
                        Kommunikation ergründen.
                     

                     
                     Manchen Konflikten wollen wir aber auch ganz bewusst nicht aus dem Weg gehen. Dann
                        ist es wichtig, dass wir uns vorab überlegen, wie der Konflikt verlaufen wird und
                        wie wir ihn am Ende lösen. Übrigens: Im Zweifel kommt man mit Freundlichkeit oft weiter.
                        Getreu dem Motto: Im Ton verbindlich, in der Sache hart.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Auf einen Blick

                     
                     
                        
                        	■ Projektteams sind aus Individuen zusammengesetzt. Der Projektmanager ist Führungskraft
                           und sorgt für ein Funktionieren des Teams, fördert Motivation und gute Kommunikation
                           und löst Konflikte und Krisen nachhaltig.
                        

                        
                        	■ Die meisten Projektmanager müssen ohne disziplinarische Weisungsbefugnis auskommen.
                        

                        
                        	■ Es gibt verschiedene Arten von Macht, die helfen, Einfluss auf das Projekt und dessen
                           Mitarbeiter zu nehmen, darunter die Experten- und die Referenzmacht.
                        

                        
                        	■ Ein gutes Führungskonzept baut auf der Basis (sich selbst mit Stärken, Schwächen
                           und Befugnissen kennen), dem Umfeld (andere als Individuen betrachten und ihre Motive
                           kennen) und konkreten Handlungen (Autorität ausstrahlen, konsistent kommunizieren,
                           Wertschätzung entgegenbringen, motivieren und eine Feedbackkultur fördern) auf.
                        

                        
                        	■ Bei der Motivation von Mitarbeitern hat es sich bewährt, zunächst auf motivierende
                           Aufgaben zu setzen. Reicht dies nicht, können stufenweise Gegenleistungen angeboten,
                           die persönliche Beziehung genutzt und an das Pflichtbewusstsein des Mitarbeiters appelliert
                           werden. Als letztes Mittel steht die Eskalation an höhere Instanzen zur Verfügung.
                        

                        
                        	■ Fokussieren Sie Ihre „Führungsenergie“ auf die Mitarbeiter, bei denen Sie was bewirken
                           können.
                        

                        
                        	■ Gehen Sie bei agilen Projekten nicht naiv vom Ideal der sich selbstorganisierenden
                           Teams aus, sondern prüfen Sie vorab, ob die Teammitglieder die dafür notwendigen Voraussetzungen
                           mitbringen.
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               [image: images] Fallstudie 6.1: Teamauswahl
               

               
               Henry Schmidt ist Projektmanager und damit beauftragt, die Serienproduktion eines
                  neuen Produkts bei einem mittelständischen Unternehmen zu planen. Das Projekt steht
                  noch ganz am Anfang und besteht aktuell nur aus ihm und einem Entwickler, der den
                  Übergang von der Produktentwicklung zur Produktion aus Entwicklungsperspektive begleiten
                  soll. Produktionsvorbereitungsprojekte werden in Herrn Schmidts Unternehmen als Einflussprojekte
                  durchgeführt. Der Projektmanager erhält dadurch recht unkompliziert Unterstützung
                  durch Mitarbeiter unterschiedlicher Abteilungen und Disziplinen. Gleichzeitig ist
                  er aber weder fachlicher noch disziplinarischer Vorgesetzter des Teams. Deshalb ist
                  es Henry Schmidt wichtig, dass das Team gut zusammenarbeiten kann und „funktioniert“.
               

               
               Die vorbereitende Grobplanung ist fast abgeschlossen. Im weiteren Projektverlauf benötigt
                  Herr Schmidt neben dem bereits zugeteilten Entwickler Mparkus Zander noch einen Prozessingenieur,
                  einen Produktionsingenieur, einen Mitarbeiter zur Produktionsvorbereitung, einen Anlagentechniker
                  und einen Mitarbeiter zur Qualitätssicherung, siehe Abbildung 6.9.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 6.9: Organigramm eines Produktionsvorbereitungsprojekts mit rein koordinierendem Projektmanager
                        eines Einflussprojekts. Als Teammitglied ist bisher nur Markus Zander gesetzt, die
                        anderen Mitarbeiter müssen noch bestimmt werden (N.N.).
                     

                  
                  
               
               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Leitfrage 1:
                     

                     
                     
                        
                        	■ Wie sollte Henry Schmidt bei der weiteren Besetzung des Teams vorgehen, und was sollte
                           er hierbei bedenken?
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Bei den meisten Projekten im Unternehmen stellt der Projektmanager eine Ressourcenanfrage
                  an die Linienmanager und erhält dann freie und fachlich passende Mitarbeiter zugewiesen.
                  Herr Schmidt ist jedoch recht erfahren und weiß, dass der Projekterfolg und die Effizienz
                  der Bearbeitung sehr stark von einem funktionierenden Team abhängen. Er hat sich deshalb
                  angewöhnt, sich vorab über in Frage kommende Mitarbeiter zu informieren und seinerseits
                  den Linienmanagern einen Vorschlag zu unterbreiten. Dabei achtet er neben der fachlichen
                  Eignung insbesondere darauf, dass die Mitarbeiter im Team gut zusammenarbeiten können.
                  Er legt Wert darauf, dass im Team „Erfinder“ beziehungsweise „Innovatoren“ vorhanden
                  sind. Etwas fachliche Reibung hält er für gesund, solange die Mitarbeiter in der Lage
                  sind, ihre Vorstellungen und Ideen in konstruktive Vorschläge zu überführen.
               

               
               Henry Schmidt schätzt Herrn Zander fachlich sehr. Herr Zander ist ein gewissenhafter
                  Mitarbeiter, der über einen großen Erfahrungsschatz verfügt und die im Unternehmen
                  entwickelten und produzierten Produkte hervorragend im Detail kennt. Er weiß aber
                  auch, dass Herr Zander sehr stur sein kann und eher auf altbewährte Ideen als auf
                  neue Ansätze setzt. Im vorliegenden Projekt hat Herr Schmidt jedoch den Auftrag bekommen,
                  die Produktionskosten deutlich zu senken, da das zu produzierende Produkt sonst eine
                  zu kleine Marge am Markt erzeugt. Das Team wird also neue Lösungen erarbeiten müssen.
               

               
               Zu seinem Missfallen erhält Herr Schmidt nicht die von ihm gewünschten Mitarbeiter
                  für die offenen Positionen im Projekt. Einzig Hannah Schröder als Prozessingenieurin
                  wird ihm wunschgemäß zugeteilt. Frau Schröder arbeitet zuverlässig und kennt sowohl
                  den aktuellen Stand der Produktionstechnik als auch die Gegebenheiten im Unternehmen
                  sehr gut. Als Produktionsingenieur wird dem Projekt Karlo Timmer zugewiesen. Dieser
                  hat zwar meistens ganz gute Ideen, ist jedoch sehr zurückhaltend und wird es sehr
                  schwer haben, sich durchzusetzen. Als Anlagentechniker ist Richard Blum vorgesehen,
                  der für Herrn Schmidt zwar nicht erste Wahl, aber immer noch in Ordnung ist. Herr
                  Blum wird die ihm übertragenen Aufgaben erledigen, kennt sich mit den Anlagen gut
                  aus, hat in der Vergangenheit aber kaum eigene Impulse gesetzt. Die Qualitätssicherung
                  soll von Ulrike Wagenschoner vertreten werden. Frau Wagenschoner ist im Unternehmen
                  als extrem genau arbeitende und fordernde Mitarbeiterin bekannt. Sie bringt neue Ideen
                  ein und vertritt diese energisch. Dabei geht sie jedoch nicht immer konstruktiv und
                  kollegial vor. Aus Projekten von Kollegen weiß Herr Schmidt, dass es in vergangenen
                  Projekten erhebliche Konflikte zwischen Frau Wagenschoner und Herrn Zander gab.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Leitfragen 2:

                     
                     
                        
                        	■ Was denken Sie über die Analyse der Mitarbeiter von Herrn Schmidt?
                        

                        
                        	■ Wie sollte Herr Schmidt auf die Zuteilung der Mitarbeiter reagieren?
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
            
            
            
               
               [image: images] Fallstudie 6.2: Gesprächsführung
               

               
               Frau Meier leitet ein unternehmensinternes Entwicklungsprojekt und ist mit der Arbeitsweise
                  von Herrn Kugler unzufrieden, der die Rolle des Systemarchitekten innehat. Die inhaltlichen
                  Beiträge beanstandet sie nicht, wohl aber die Termintreue und Qualität der Dokumentation.
                  Dabei war sich Frau Meier ziemlich sicher, gut mit Herrn Kugler zusammenarbeiten zu
                  können. Beide kennen sich aus früheren Projekten, als Frau Meier selbst noch das Anforderungsmanagement
                  koordinierte und eng mit dem Systemarchitekten zusammenarbeiten musste. Seit sie jedoch
                  zur Projektmanagerin befördert wurde, reagiert Herr Kugler immer wieder sehr empfindlich
                  auf ihre Gespräche.
               

               
               Deshalb hat Frau Meier Herrn Kugler vorausschauend nur mit Arbeitspaketen versorgt,
                  die ihm liegen und seiner Qualifikation entsprechen. Unliebsame Nebenarbeiten hat
                  sie anders im Projekt verteilt. Einen Deal – Gegenleistung für erbrachte Leistung
                  – will Frau Meier Herrn Kugler nicht anbieten, da sie weiß, dass er sich darauf nicht
                  einlassen wird. In einem Gespräch mit ihm möchte sie nun über die weitere Zusammenarbeit
                  reden. Nach Fertigstellung der Systemarchitektur erwartet Frau Meier einige zeitkritische
                  Designentwürfe für Komponenten des Systems. Ziel soll sein, Herrn Kugler über ihre
                  Anforderungen an die Qualität der Ergebnisse zu informieren und Wege zu definieren,
                  die ihm die Erbringung dieser Qualität ermöglicht.
               

               
               Frau Meier: „Herr Kugler, schön dass Sie so schnell Zeit für das Gespräch haben. Wir
                  arbeiten ja schon ein paar Jahre zusammen, und Sie wissen, dass Ihre und meine Ansichten
                  über die Produktanforderungen und die Systemarchitektur sehr ähnlich sind. Ihre inhaltlichen
                  Beiträge schätze ich sehr. Es ist Ihnen aber vermutlich aufgefallen, dass wir über
                  deren Übergabe in letzter Zeit nicht immer einer Meinung waren.
               

               
               “ Herr Kugler: „Was heißt denn nicht einer Meinung waren? Waren die Ergebnisse nun
                  gut oder nicht?“
               

               
               Frau Meier: „Inhaltlich habe ich nichts auszusetzen. Ich hätte mir aber gewünscht,
                  dass Sie die im Projektplan vereinbarten Termine einhalten. Außerdem war ich überrascht,
                  dass Sie bei allen Dokumenten eine veraltete Dokumentenvorlage verwendet haben.“
               

               
               “ Herr Kugler: „Das hätten Sie aber auch vorher sagen können. Wieso legen Sie denn
                  die aktuellen Vorlagen nicht auf unser Projektlaufwerk?“
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Leitfrage 1:

                     
                     
                        
                        	■ Welche Strategie verfolgt Herr Kugler und wie sollte Frau Meier darauf reagieren?
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Frau Meier: „Die Anregung, wie wir sicherstellen können, dass alle im Team einfacher
                  Zugang zu den aktuellen Vorlagen erhalten, greife ich gerne nachher noch einmal auf.
                  Jetzt möchte ich aber zunächst über unsere Zusammenarbeit und die anstehenden Arbeitspakete
                  zum Komponentendesign sprechen. Sie wissen, dass diese zeitkritisch und inhaltlich
                  anspruchsvoll sind. Genau deshalb wollte ich Sie im Team haben. Wie können Sie sicherstellen,
                  dass wir den nächsten Meilenstein erreichen? Benötigen Sie Unterstützung und wenn
                  ja, in welcher Form?“
               

               
               Herr Kugler: „Lassen Sie mich doch einfach meine Arbeit machen. Sie wissen, dass ich
                  viel zu tun habe, und mich um die wirklich wichtigen Aufgaben zu kümmern, soll ich
                  mich um irgendwelche Vorlagendokumente kümmern. Das ist doch Ihre Aufgabe als Projektmanagerin.“
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Leitfrage 2:
                     

                     
                     
                        
                        	■ Wie entwickelt sich das Gespräch? Wie sollte Frau Meier auf diese Entwicklung reagieren?
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
            
            
            
               
               [image: images] Fallstudie 6.3: Projektvision und Beteiligung
               

               
               Timo Jelischek leitet ein Softwareentwicklungsprojekt, das er nach den Lean Prinzipien
                  und mit Hilfe eines Kanbanboards weitestgehend agil plant und steuert. Das Projekt
                  soll eine neue Software für Museen entwickeln, mit der Museumsbesucher mit Hilfe eines
                  QR Codes interaktive Informationen sowie Audio- und Videobeiträge zu den Exponaten
                  des Museums abrufen können. Gleichzeitig sollen Kunden Feedback zum Museum oder konkreten
                  Ausstellungsgegenständen geben können. Tickets und Anreiseinformationen sollen ebenfalls
                  über die Software bezogen werden können.
               

               
               Das Entwicklungsteam besteht aus zwölf Personen, darunter Herrn Jelischek als Projektmanager,
                  einem Grafikdesigner, einem Onlineredakteur, zwei Applikationsspezialisten, einem
                  Softwarearchitekten und sechs Softwareentwicklern.
               

               
               Im Unternehmen ist es üblich, dass die Teams in bis zu zwei Projekten gleichzeitig
                  mitwirken. In Herrn Jelischeks Team arbeiten vier der Softwareentwickler, der Systemarchitekt
                  und der Grafikdesigner in einem weiteren Projekt mit. Die anderen Teammitglieder sind
                  nur Herrn Jelischeks Projekt und kleineren Linienaufgaben zugeordnet.
               

               
               Timo Jelischek legt viel Wert darauf, dass seine Mitarbeiter den Gesamtkontext des
                  Projekts verstehen und die eigenen Beiträge einordnen können. Damit möchte er Silodenken
                  verhindern und gerade die Mitarbeiter, die noch in anderen Projekten mitarbeiten,
                  regelmäßig an die Projektziele erinnern. Er hat es sich deshalb angewöhnt, die Vision
                  des Unternehmens, das Projektziel und die wichtigsten Teilziele auf einer Tafel zu
                  visualisieren und alle zwei Wochen mit den Teammitgliedern zu diskutieren.
               

               
               Diese Diskussionen finden im Anschluss an die täglichen Stand-Up-Besprechungen, aber
                  eben nur alle zwei Wochen statt. Neben dem Kanbanboard holt Timo Jelischek in der
                  Besprechung dann das Zielboard auf einer separaten Pinnwand dazu. Die Teammitglieder
                  prüfen, ob die Ziele noch aktuell sind. Jeder erhält dann rote und grüne Sticker für
                  jedes Ziel. Klebt ein Mitarbeiter einen grünen Punkt, drückt er damit aus, dass er
                  überzeugt ist, dass das Ziel auch erreicht wird. Klebt ein Mitarbeiter einen roten
                  Punkt, sieht er die Zielerreichung in Gefahr. Abbildung 6.10 zeigt das Zielboard mit Abstimmungsergebnis.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Leitfragen

                     
                     
                        
                        	■ Was sind die Stärken und Schwächen des Zielboards?
                        

                        
                        	■ Was sollte Herr Jelischek auf Basis des Abstimmungsergebnisses tun?
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                     Abbildung 6.10: Zielboard mit Unternehmensvision (oben) und hierarchisch strukturierten Projektzielen
                        (unten). Rote und grüne Marker repräsentieren das Stimmungsbild des Projektteams.
                        Rote Marker bedeuten, dass die Zielerreichung als gefährdet bewertet wird, grüne Marker
                        bedeuten, dass die Zielerreichung als wahrscheinlich bewertet wird.
                     

                  
                  
               
               
            
            
            
               
               [image: images] Fallstudie 6.4: Motivation
               

               
               Helena Kraus leitet ein Organisationsprojekt. Ziel des Projekts ist die Überarbeitung
                  des bereichsweiten Beschaffungsprozesses für die Abteilungen Entwicklung, Marketing,
                  Vertrieb, Service und Qualität. Das Projekt wird als Einflussprojekt organisiert.
                  Frau Kraus ist selbst Produktmanagerin und in der Marketingabteilung angesiedelt.
                  Wie alle Teammitglieder muss sie das Organisationsprojekt neben ihren Aufgaben der
                  Linienorganisation und anderer Projekte bearbeiten.
               

               
               In ihrem Team ist jeweils ein Mitarbeiter der betroffenen Abteilungen sowie ein Mitarbeiter
                  des Rechenzentrums, der eventuell notwendige Änderungen am ERP-SystemEnterprise-Resource-Planning-System:
                  Software zur unternehmensweiten Unterstützung (möglichst) aller in einem Unternehmen
                  ablaufender Geschäftsprozesse, beispielsweise für die Beschaffung, Finanzen, Produktion
                  etc. des Unternehmens vornehmen soll. Die Mitarbeiter sind schon länger im Unternehmen
                  und kennen den Beschaffungsprozess gut.
               

               
               Das Team kommt zunächst zügig voran: Die wichtigsten Meilensteine sind geplant, eine
                  Analyse des aktuellen Prozesses und dessen Schwachstellen ist erstellt. Das Team beginnt
                  nun, Verbesserungen zu erarbeiten und deren Machbarkeit mit dem Mitarbeiter des Rechenzentrums
                  zu diskutieren, Herrn Walter Immenbauer.
               

               
               Viele der Ideen werden von Herrn Immenbauer sofort als nicht realisierbar bewertet.
                  Entweder biete das ERP-System die gewünschte Funktionalität gar nicht oder der Aufwand,
                  diese zu konfigurieren, sei zu groß. Helena Kraus ärgert sich etwas über die Art der
                  Ablehnung der Ideen durch Herrn Immenbauer, der selbst keine Lösungen präsentiert
                  und die Ideen der anderen nicht sonderlich genau auf Realisierbarkeit zu prüfen scheint.
               

               
               Nach einer Projektbesprechung nimmt Frau Kraus Herrn Immenbauer deshalb zur Seite
                  und bittet ihn, sich kurz Zeit für ein Gespräch zu nehmen. Leider sieht Frau Kraus
                  keine Möglichkeiten, Herrn Immenbauer motivierendere Arbeitspakete zu geben. Sie benötigt
                  seinen Beitrag genau für die Prüfung der Machbarkeit und die spätere Umsetzung. Dennoch
                  versucht Sie, Herrn Immenbauer stärker für diese Arbeitspakete zu begeistern, indem
                  Sie ihm deren Bedeutung für den Projekterfolg genauer erläutert:
               

               
               Kraus: „Herr Immenbauer, das war ja mal wieder eine spannende Projektbesprechung.
                  Mich würde mal Ihre Meinung zu den entwickelten Ideen und Lösungsansätzen interessieren.“
               

               
               Immenbauer: „Ich sehe ja ein, dass der aktuelle Beschaffungsprozess nicht optimal
                  ist. Aber die von Ihnen vorgeschlagenen Lösungen werden das Problem nicht beheben,
                  da sie allesamt nicht realisierbar sind.“
               

               
                Kraus: „So hatte ich Sie bisher auch verstanden. Können Sie das für mich noch einmal
                  klarer fassen: Beurteilen Sie den Aufwand als sehr oder sogar zu groß, haben wir nicht
                  die erforderlichen Rechte, um die Software anzupassen oder geht es einfach nicht?“
               

               
               Immenbauer: „Einige Ideen gehen nicht – da müssten wir ein komplett neues ERP-System
                  beschaffen. Sie wissen ja selbst, wie teuer das ist. Andere Vorschläge ließen sich
                  rein theoretisch – ich betone theoretisch – umsetzen. Aber erstens müssten wir uns
                  hier erst einmal einarbeiten und dann neue Funktionen selbst entwickeln. Ich glaube,
                  Sie unterschätzen den Aufwand hierfür.“
               

               
               Kraus: „Genau deshalb habe ich mit Ihnen ja den Experten im Team. Wie groß ist der
                  Aufwand denn genau, und was würden wir benötigen, um die Ideen umsetzen zu können?“
               

               
               Immenbauer: „So aus dem Stand kann ich Ihnen das nicht sagen. Aber ich als einziges
                  Teammitglied würde das nicht im gesteckten Zeitplan schaffen. Deshalb sage ich ja:
                  auch wenn der aktuelle Prozess nicht optimal ist – er läuft ja doch irgendwie.“
               

               
               Kraus: „Ich gebe Ihnen Recht: der Beschaffungsprozess läuft irgendwie – aber wenn
                  wir rechnen, wie viel unnötige Kapazität wir mit jedem Beschaffungsvorgang binden,
                  bin ich überzeugt, dass sich der zu investierende Aufwand bei einem flüssigeren Prozess
                  schnell rechnen würde. Um dies abschließend beurteilen zu können, müssen wir diesen
                  Aufwand aber kennen, und dafür benötigen wir Ihre Expertise“.
               

               
               Immenbauer: „Allein die Erstellung des Arbeitsplans und die darauf aufbauende Schätzung
                  ist mehr als ich im Moment leisten kann. Wir führen im Rechenzentrum gerade die Umstellung
                  auf das neue Betriebssystem durch. Sie können sich sicher vorstellen, dass dies oberste
                  Priorität hat, da davon wirklich alle Mitarbeiter betroffen sind.“
               

               
               Kraus: „Was halten Sie von folgendem Vorschlag: Ich versuche eine Unterstützung für
                  Ihre Arbeiten an der Betriebssystemumstellung aufzutreeiben, und falls das gelingt,
                  erstellen Sie mir die benötigte Aufwandsschätzung?“
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Leitfragen

                     
                     
                        
                        	■ Wie beurteilen Sie den bisherigen Gesprächsverlauf?
                        

                        
                        	■ Welche Strategie setzt Helena Kraus am Ende ein?
                        

                        
                        	■ Welche weiteren Möglichkeiten hat Frau Kraus, falls diese Strategie fehlschlägt?
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
            
            
            
               
               [image: images] Fallstudie 6.5: Eskalation
               

               
               Herr Kaiser ist Projektmanager eines Entwicklungsprojekts und gegenüber seinem 20-köpfigem
                  Team fachlich weisungsbefugt. Die Projekte des Unternehmens sind als Matrix organisiert
                  und die meisten Mitarbeiter in zwei oder drei Projekten eingeteilt.
               

               
               Seit einiger Zeit hat Herr Kaiser Probleme mit dem Testmanager des Projekts, Herrn
                  Bernhard. Dieser soll die Infrastruktur für den Systemtest spezifizieren und anschließend
                  aufbauen, hängt aber mit seinen Arbeitspaketen deutlich hinter dem Zeitplan zurück.
                  Herr Kaiser kennt Herrn Bernhard bereits aus früheren Projekten und hat meistens nur
                  befriedigend mit ihm zusammengearbeitet. Er charakterisiert Herrn Bernhard als nicht
                  sonderlich motivierten Mitarbeiter ohne weitere Karriereambitionen, der aber durchaus
                  pflichtschuldig seine Aufgaben erledigt. Herr Bernhard gilt jedoch auch als sturer
                  Mitarbeiter, der manchmal lieber seinen eigenen Plänen folgt als sich in die Pläne
                  anderer einzuordnen.
               

               
               Im jetzigen Fall haben die bisherigen Gespräche zwischen Herrn Kaiser und Herrn Bern-hard
                  zu keiner Lösung geführt. Herrn Bernhard zu motivieren war nicht möglich, und selbst
                  der Appell an sein Pflichtbewusstsein hat nichts gebracht, da Herr Bernhard den Zeitplan
                  des Projekts an sich in Frage stellt und der Meinung ist, dass es durchaus reicht,
                  wenn seine Arbeiten zu einem späteren Zeitpunkt erledigt werden. Das Projekt wird
                  nach Einschätzung von Herrn Bernhard dadurch nicht verzögert.
               

               
               Herr Kaiser hatte die Arbeitspakete tatsächlich etwas früher als theoretisch notwendig
                  eingeplant, da er im neuartigen Testaufbau Risiken sieht, die er gerne so früh wie
                  möglich ausräumen möchte. Außerdem hat er Herrn Bernhard, der noch in einem anderen
                  Projekt tätig ist, jetzt von dessen Linienmanager zugeteilt bekommen und besteht deshalb auch jetzt auf die Erbringung der Arbeitsleistung. Herr Bernhard glaubt hingegen, dass das Risiko
                  nach seiner Einschätzung nicht eintreten wird und somit ausreichend Zeit ist, das
                  Arbeitspaket später zu erledigen.
               

               
               Nachdem Herr Kaiser alle relevanten Fakten zum vorliegenden Fall dokumentiert hat,
                  kündigt er Herrn Bernhard an, mit dessen Linienmanager zu sprechen, wenn die Bearbeitung
                  des Arbeitspakets jetzt nicht zügig voranschreitet. Da weiterhin kein Fortschritt
                  zu verzeichnen ist, geht Herr Kaiser dann tatsächlich auch auf Herrn Bernhards Linienmanager
                  zu und schildert ihm die Situation einschließlich der negativen Konsequenzen für das
                  Projekt. Gemeinsam beschließen sie ein Dreiergespräch mit Herrn Bernhard, das kurze
                  Zeit später stattfindet. Dieses verläuft jedoch anders, als von Herrn Kaiser erwartet,
                  da sich der Linienmanager plötzlich Herrn Bernhards Meinung anschließt und vorschlägt,
                  das Arbeitspaket zeitlich nach hinten zu verlagern.
               

               
               Herr Kaiser ist mit dem Ergebnis nicht zufrieden und kommuniziert dies so auch den
                  beiden Gesprächspartnern. Er legt dar, dass mit der Verschiebung eine risikomindernde
                  Maßnahme nicht umgesetzt werden kann und er deshalb den internen Projektauftraggeber
                  sowie den abteilungsübergreifenden Lenkungsausschuss informieren wird, was er dann
                  auch macht.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                     
                     Leitfragen

                     
                     
                        
                        	■ Wie beurteilen Sie das bisherige Vorgehen des Projektmanagers Herrn Kaiser?
                        

                        
                        	■ Was, glauben Sie, wird im Lenkungsausschuss geschehen?
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         In diesem Kapitel …

         
         
            
            	■ lernen Sie den Zusammenhang zwischen Projekten, Programmen und Portfolios kennen,
            

            
            	■ erlernen Sie Grundlagen des Aufbaus, der Planung und der Steuerung von Programmen
               und Portfolios und
            

            
            	■ erhalten Sie einen Einblick in die Bedeutung agilen und hybriden Vorgehens für Programme
               und Portfolios.
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            In diesem Kapitel geht es nicht mehr um einzelne Projekte. Stattdessen betrachten
               wir, wie sich Projekte in die Projektlandschaft eines Unternehmens einfügen.
            

            
            Sobald es in einem Unternehmen mehrere Projekte gibt, können diese ein Teil eines
               Programms und eines Portfolios sein. Zwischen Projekten, Programmen und Portfolios
               existieren dann Schnittstellen. Um mit den für die Programme und Portfolios verantwortlichen
               Personen gut zusammenarbeiten zu können, sollten Sie deshalb einige Grundlagen des
               Programm- und Portfoliomanagements (auch Multiprojektmanagement genannt) kennen:
            

            
            Ein Programm besteht aus einer Reihe eng gekoppelter Projekte, die ein gemeinsames, übergeordnetes
                  strategisches Ziel verfolgen.

            
            Ein Projektportfolio umfasst eine Reihe von Projekten und/oder Programmen, die nicht notwendigerweise
                  in einem Zusammenhang zueinander stehen. Die Projekte und Programme werden vielmehr
                  zu administrativen Zwecken, zum gemeinsamen Controlling oder zum projektübergreifenden
                  Ressourcenmanagement zusammengefasst.

            
            Aus diesen Definitionen lässt sich Folgendes ableiten: Programme haben wie Projekte
               eine Laufzeit, das heißt einen Beginn und ein Ende. Dazwischen durchlaufen sie ähnliche
               Phasen wie Projekte: Programme werden definiert, geplant, durchgeführt und abgeschlossen.
               Portfolios dienen rein der Kontrolle und Koordinierung. Dies sind kontinuierliche
               Managementaufgaben und somit auf Dauer angelegt.
            

            
            
               
               [image: images] Unternehmensstrategie, Portfolio und Programme
               

               
               Die Unternehmensstrategie definiert die langfristigen Ziele des Unternehmens, beispielsweise
                  in welchen Geschäftsbereichen sich das Unternehmen engagieren möchte, in welchen Märkten,
                  Kontinenten und Ländern es agieren will und welche Zielgruppen es ansprechen möchte.
               

               
               In den einzelnen Geschäftsbereichen werden die strategischen Ziele detailliert und
                  konkrete Produkte definiert. Dazu gehören auch Entscheidungen, wie und wo die Produkte
                  entwickelt und später produziert werden.
               

               
               Die Verteilung von Ressourcen auf die einzelnen Geschäftsbereiche erfolgt mit Methoden
                  des Portfoliomanagements. Es ist eine strategische Aufgabe der Unternehmensleitung.
                  Die Umsetzung innerhalb der einzelnen Geschäftsbereiche hat sowohl strategische Komponenten
                  (Welche Produkte wollen wir wann und wo auf dem Markt haben?) als auch operative Komponenten
                  (Wie und wo entwickeln und produzieren wir die Produkte?). Diese Überlegungen sind
                  Teil des Programmmanagements innerhalb der Geschäftsbereiche. Abbildung 7.1 illustriert das geschilderte Zusammenspiel aus Unternehmensstrategie, Strategien
                  der einzelnen Geschäftsbereiche und operativer Umsetzung.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 7.1: Zusammenspiel von Unternehmensstrategie, Portfolio und Programmen in Anlehnung an
                        Thiry (Thiry 2015). Die Umsetzung der Unternehmensstrategie erfolgt in den einzelnen
                        Geschäftsbereichen des Unternehmens, die wiederum Programme dafür bilden.
                     

                  
                  
               
               
            
            
            
               
               [image: images] Rollen im Programm- und Portfoliomanagement
               

               
               Ein typisches Organigramm eines projektorientierten Unternehmens ist in Abbildung 7.2 dargestellt.
               

               
               Die Unternehmensleitung steht den Geschäftsbereichen vor. Unterstützt wird sie von
                  einem Portfoliomanager, der Informationen sammelt und Entscheidungen der Unternehmensleitung
                  vorbereitet. Alternativ kann es pro Geschäftsbereich einen (oder mehrere) eigene Portfoliomanager
                  geben. Innerhalb der Geschäftsbereiche existieren ein oder mehrere Programme. Ein
                  Programm wiederum besteht aus mehreren Projekten. Steuerkreise vermitteln und koordinieren
                  bei Fragen innerhalb eines Programms oder Projekts. Sie können für ein einzelnes Projekt
                  oder für mehrere Projekte gleichzeitig zuständig sein. Der Lenkungsausschuss agiert
                  unternehmensweit. Die einzelnen Rollen und Funktionen aus Abbildung 7.2 sind:
               

               
               
                  
                  	■ Der Portfoliomanager (auch Multiprojektmanager genannt) koordiniert das Portfolio. Er analysiert die Zusammenstellung
                     und Ressourcenverteilung, erkennt Abhängigkeiten und daraus resultierende Risiken
                     für Programme und Projekte, sammelt Informationen über die Projekte, insbesondere bzgl. ihres Fortschritts, und bereitet die Informationen
                     für Entscheidungen der Unternehmensleitung vor. Er hat üblicherweise keine eigene
                     Budgetverantwortung.
                  

                  
                  	■ Programmmanager haben im Gegensatz zum Portfoliomanager Führungsverantwortung. Sie sind üblicherweise
                     für die strategische Zusammensetzung ihres Programms und dessen operative Umsetzung
                     verantwortlich und haben Budgetverantwortung. Häufig sind Programmmanager die fachlichen,
                     manchmal auch die disziplinarischen Vorgesetzten der Projektmanager.
                  

                  
                  	■ Der Lenkungsausschuss (auch Portfolioboard genannt) besteht aus Mitgliedern der Unternehmensleitung. Er
                     entscheidet über die Verteilung der Ressourcen innerhalb des Portfolios, über neu
                     zu startende und abzubrechende Projekte und schlichtet oder entscheidet bei Konflikten
                     zwischen den Programmen beziehungsweise Geschäftsbereichen.
                  

                  
                  	■ Steuerkreise (auch Steuergremien genannt) können für einzelne Projekte oder ein ganzes Programm
                     zuständig sein. Sie treffen Entscheidungen, die die Befugnisse der einzelnen Projektmanager
                     übersteigen, und überwachen den Projektfortschritt.
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                     Abbildung 7.2: Exemplarisches Organigramm eines projektorientierten Unternehmens mit mehreren Geschäftsbereichen
                     

                  
                  
               
               
               In der Praxis werden die Begriffe Lenkungsausschuss und Steuerkreis nicht immer klar
                  getrennt. Insofern ist unternehmensintern zu prüfen, welche Bezeichnung und Zuständigkeiten
                  die jeweiligen Gremien haben.
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            Sowohl im Programm- als auch im Portfoliomanagement müssen Projekte ausgewählt und
               priorisiert werden. Deshalb lernen Sie hier nun einige Methoden kennen, die Sie in
               beiden Disziplinen einsetzen können.
            

            
            
               
                  

               

               
               
                  
                  Tipp

                  
                  In der Praxis werden Ihnen erstaunlich viele Projekte begegnen, die von niemandem
                     offiziell beauftragt worden sind. Da diese Projekte dennoch Ressourcen verbrauchen
                     und ihr Beitrag zum Unternehmenserfolg unklar ist, sind sie eine Gefahr für die bewusst
                     durchgeführten Projekte. Eine transparente Projektauswahl anhand klarer Kriterien
                     kann diesen Ressourcen verbrauchenden Wildwuchs an Projekten eindämmen.
                  

                  
                  
                     

                  

               
            
            
            
               
               [image: images] Prüfschema zur Vorauswahl
               

               
               Mit einem Prüfschema können Sie Projekte herausfiltern, die gewisse Mindestkriterien
                  nicht erfüllen. Die Methode eignet sich nicht zur Priorisierung mehrerer Projekte,
                  da es nur eine Unterscheidung in vielversprechende und abzulehnende Projekte gibt.
                  Innerhalb dieser beiden Kategorien gibt es keine weitere Differenzierung. Abbildung 7.3 zeigt einen solchen Prüfschemaansatz. Die Kriterien des Prüfschemas können unternehmensindividuell
                  angepasst werden.
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                     Abbildung 7.3: Prüfschemaansatz in Anlehnung an Schelle (Schelle et al. 2008) und Lomnitz (Lomnitz
                        2008).
                     

                  
                  
               
               
            
            
            
               
               [image: images] Muss-, Soll-, Kann-Projekte
               

               
               Eine erste Priorisierung der Projekte, die nach der Überprüfung anhand des Prüfschemaansatzes
                  noch zur Auswahl stehen, kann in Form einer Klassifizierung in Muss-, Soll- und Kann-Projekte
                  erfolgen.
               

               
               Muss-Projekte sind Projekte, die aufgrund gewisser Zwänge unbedingt durchgeführt werden müssen.
                  Solche Zwänge entstehen, wenn beispielsweise ein Lieferant ein Bauteil in einem bestehenden
                  Produkt abkündigt und das Produkt deshalb modifiziert werden muss. Änderungsbedarf
                  kann auch durch neue Gesetze, Richtlinien und Normen aufkommen.
               

               
               Soll-Projekte sind Projekte, die dem Unternehmen einen hohen Nutzen bringen, beispielsweise durch
                  die Erschließung neuer Märkte oder die erhebliche Steigerung der Produktionseffizienz.
               

               
               Kann-Projekte können bei ausreichender Ressourcenverfügbarkeit durchgeführt werden, werden aber
                  im Vergleich zu den Muss- und Soll-Projekten als weniger wichtig für den Unternehmenserfolg
                  bewertet.
               

               
               Abbildung 7.4 fasst die Unterscheidung der drei genannten Priorisierungskategorien in einem Schema
                  zusammen.
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                     Abbildung 7.4: Schema zur Unterscheidung von Muss-, Soll- und Kann-Projekten. Ausgangspunkt können
                        Projekte sein, die den Prüfschemaansatz erfolgreich durchlaufen haben und nun genauer
                        priorisiert werden sollen.
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               Beim Portfolioansatz werden Projekte in ein mehrdimensionales Diagramm eingezeichnet.
                  Anhand verschiedener Kriterien können die Projekte verglichen und anschließend priorisiert
                  werden. Gleichzeitig erlaubt die Portfoliodarstellung eine Übersicht über die Ausgewogenheit
                  der Projekte hinsichtlich der gewählten Kriterien. Abbildung 7.5 zeigt das Beispiel einer Portfoliodarstellung.
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                     Abbildung 7.5: Beispiel einer Portfoliodarstellung mit drei Dimensionen (Technologievorteil, Kundennutzen
                        und Marktanteil)
                     

                  
                  
               
               
               Projekte mit hohem Technologievorteil und Kundennutzen werden auch als Stars bezeichnet. Der Projektgegenstand wird sich später aller Voraussicht nach ausgezeichnet
                  verkaufen. Sind Technologievorteil und Kundennutzen niedrig, spricht man von einem
                  Flop, der nur wenig Gewinn erwirtschaften wird. Bei hohem Technologievorteil und geringem
                  Kundennutzen kann ein gutes Marketing den „Haben-wollen“-Effekt erzeugen und so diesen
                  Snob-Projekten zu Erfolg verhelfen. Projekte mit hohem Kundennutzen und geringem Technologievorteil
                  werden als Fads bezeichnet. Beispiele sind (durchaus erfolgreiche) Nachahmerprodukte zu günstigeren
                  Preisen. In einer dritten Dimension kann beispielsweise der Marktanteil dargestellt
                  werden. In Abbildung 7.5 geschieht dies durch unterschiedlich große Kreise: je größer der Kreis, desto größer
                  der Marktanteil. Der Marktanteil kann die stattfindende Diskussion beeinflussen. So
                  kann die Investition in ein Snob-Projekt mit großem Marktanteil lohnender sein als
                  die Realisierung eines Star-Projekts, bei dem nur ein geringer Marktanteil erreicht
                  werden kann.
               

               
               Fast immer müssen mehr als zwei Dimensionen betrachtet werden, um zu einer verlässlichen
                  Entscheidung zu kommen. Ohne weitere Informationen würde es dem Unternehmen schwer
                  fallen, sich beispielsweise für oder gegen Snob- oder Fad-Projekte zu entscheiden.
                  Die Betrachtung weiterer Kriterien wie Umsatz, Marge, Innovationsgrad, Kundenbindung,
                  Ressourcenbedarf etc. können dabei helfen, die am besten zum Unternehmen passenden
                  Projekte zu identifizieren. Die Entscheidung ist immer individuell und von der jeweiligen
                  Unternehmenssituation abhängig.
               

               
               Mehr als drei Dimensionen lassen sich allerdings nur schwer gleichzeitig darstellen.
                  Sollen etwa zusätzlich Umsatz, Marge oder Innovationsgrad als Achsen für den Portfoliovergleich
                  verwendet werden, müssen mehrere Portfoliodarstellungen gezeichnet und in den Vergleich
                  einbezogen werden.
               

               
               Eine andere verbreitete Portfoliodarstellung ist das Risiko-Ertragsdiagramm. Bei diesem
                  werden die Projektrisiken auf der einen Achse und die Ertragschancen auf der anderen
                  Achse dargestellt. Als dritte Größe wird häufig der Ressourcenbedarf dargestellt,
                  siehe Abbildung 7.6.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 7.6: Portfoliodarstellung mit den Dimensionen Risiko, Ertrag und Ressourcenbedarf in Anlehnung
                        an (Krebs 2009). Je weiter oben ein Projekt eingezeichnet wird, desto höher ist die
                        Wahrscheinlichkeit, dass das Projekt erfolgreich abgeschlossen werden kann. Projekte,
                        die unten stehen, haben ein hohes Projektrisiko mit entsprechend geringer Erfolgswahrscheinlichkeit.
                     

                  
                  
               
               
               Für die Unternehmensleitung ist es wichtig, ein ausgewogenes Portfolio zu haben, da
                  nur dieses langfristig ausreichende Erträge bei vertretbaren Risiken und Ressourceneinsatz
                  sicherstellt. Projekt-Perlen versprechen hohe Erträge bei guten Erfolgsaussichten. Allerdings muss das Unternehmen
                  prüfen, ob es ausreichend Ressourcen zur Umsetzung bereitstellen kann. Der Bedarf
                  an Ressourcen ist in Abbildung 7.6 als dritte Dimension in Form kleiner und großer Kreise dargestellt. Je größer der
                  Kreis, desto mehr Ressourcen werden zur Umsetzung benötigt. Bei sogenannten Austern muss das Unternehmen für vergleichbare Ertragsaussichten deutlich höhere Risiken
                  eingehen. Brot und Butter-Projekte sind mit wenigen Risiken behaftet, versprechen aber weniger Erträge. Dies
                  gilt auch für weiße Elefanten – mit dem Unterschied, dass diese zusätzlich erhebliche Risiken bergen. Erstaunlicherweise
                  gibt es dennoch in vielen Portfolios weiße Elefanten. Diese können notwendig sein,
                  beispielsweise wenn sie dazu dienen, bestimmte Kundensegmente nicht zu verlieren.
                  Dennoch ist Vorsicht geboten, wenn das Unternehmen regelmäßig auf riskante, wenig
                  Ertrag versprechende Projekte setzt und dafür viele Ressourcen einsetzt.
               

               
               Der Portfolioansatz wird als übersichtlich und durch die grafische Aufbereitung als
                  leicht verständlich wahrgenommen. Allerdings besteht die Gefahr, sich auf zu wenige
                  Kriterien zu fokussieren und wichtige andere Kriterien zu übersehen. Wenn umgekehrt
                  aber alle relevanten Kriterien berücksichtigt werden, müssen mehrere Portfoliodarstellungen
                  gezeichnet werden. Damit leidet dann jedoch die Übersichtlichkeit.
               

               
            
            
            
               
               Nutzwertanalyse

               
               Eine Alternative oder Ergänzung zum Portfolioansatz ist die Nutzwertanalyse, die Sie
                  in Kapitel 5 kennengelernt haben. Dort haben wir die Nutzwertanalyse zum Vergleich verschiedener
                  Vorgehensmodelle eingesetzt. Ganz allgemein können Sie mit der Nutzwertanalyse zwei
                  oder mehrere Alternativen anhand definierbarer Kriterien vergleichen. Die im Portfolioansatz
                  diskutierten Dimensionen (Kundennutzen, Technologievorteil, Ertragschancen, etc.) für den Projektvergleich können Sie als Kriterien bei der Nutzwertanalyse
                  einsetzen. Durch die tabellarische Darstellung ist die gleichzeitige Verwendung vieler
                  Kriterien methodisch kein Problem. Die Herausforderung liegt in der korrekten Gewichtung
                  der Kriterien und in der Bewertung der Kriterienerfüllung.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                  
                     
                     Vorsicht

                     
                     Überschätzen Sie nicht die Zuverlässigkeit von klaren Nutzwerten. Diese haben nur
                        dann die gewünschte Aussagekraft und Objektivität, wenn Sie die Kriterien, die Gewichtungsfaktoren
                        und die Bewertungen entsprechend sorgfältig und möglichst objektiv ermittelt haben.
                     

                     
                     Umgekehrt gilt: Hinterfragen Sie stets die angewandte Methodik, wenn Ihnen die Ergebnisse
                        einer Nutzwertanalyse präsentiert werden.
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Bei den Fallstudien am Ende des Kapitels finden Sie ein Beispiel für eine Nutzwertanalyse
                  zur Priorisierung von Projekten.
               

               
            
            
            
               
               Wirtschaftlichkeitsrechnungen

               
               Am Ende müssen die in den Projekten entwickelten Produkte Erträge erwirtschaften.
                  Deshalb sollten in die Priorisierung der Projekte auch Wirtschaftlichkeitsrechnungen
                  einfließen. Beispiele sind die Kosten- und Gewinnvergleichsrechnung, die Amortisationsrechnung,
                  die Kapitalwertmethode (NPV-Methode für Net Present Value) und andere. Da ich mich
                  in diesem Buch auf Projektmanagement fokussiere und nur einen ersten Einblick in das
                  Programm- und Portfoliomanagement gebe, gehe ich auf diese Themen hier nicht näher
                  ein.
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            Programme haben eine große Ähnlichkeit mit Projekten: Sie müssen geplant, gesteuert
               und erfolgreich abgeschlossen werden. Dafür sind Programmziele festzulegen, Teams
               zusammenzustellen und Pläne anzufertigen. Viele der Methoden, die Sie für das Projektmanagement
               kennengelernt haben, können Sie auch auf das Programmmanagement anwenden.
            

            
            
               
               [image: images] Aufgaben des Programmmanagements
               

               
               Auch wenn es viele Parallelen zwischen Programmen und Projekten gibt, ist Programmmanagement
                  mehr als das Management mehrerer Projekte. Zu den Aufgaben gehören:
               

               
               
                  
                  	■ Festlegung der Programmziele
                  

                  
                  	■ Auswahl der Projekte des Programms zur Zielerreichung
                  

                  
                  	■ Aufbau der programminternen Infrastruktur zur Durchführung mehrerer Projekte, beispielsweise
                     Aufbau des Berichtswesens und Controllings
                  

                  
                  	■ Kontrolle und Steuerung des Programms
                  

                  
                  	■ projektübergreifendes Risikomanagement
                  

                  
                  	■ projektübergreifendes Stakeholdermanagement
                  

                  
               

               
            
            
            
               
               [image: images] Planung
               

               
               Programme sind Teil eines Geschäftsbereichs und müssen zum Unternehmenserfolg beitragen.
                  Zu den langfristigen strategischen Überlegungen gehört festzulegen, wann das Unternehmen
                  welche Produkte am Markt haben möchte. Das Ergebnis dieser Planung ist eine Produktroadmap, die angibt, wann welche Produkte auf dem Markt eingeführt werden sollen und wie
                  lange diese am Markt verbleiben werden. Ausgehend von diesen Überlegungen kann eine
                  Rückwärtsplanung erfolgen. Aus dieser geht hervor, wann entsprechende Projekte durchgeführt
                  werden müssen, um die Produkte zur rechten Zeit am Markt anbieten zu können. Ein einfaches
                  Beispiel einer Produkt- und Projektroadmap zeigt Abbildung 7.7.
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                     Abbildung 7.7: Ausgehend von einer Produktroadmap (hell mit schwarzer Schrift) werden konkrete Projekte
                        (dunkel mit weißer Schrift) des Programms geplant.
                     

                  
                  
               
               
               Ein Programm kann aus Projekten unterschiedlicher Art bestehen:

               
               
                  
                  	■ Forschungs-, Vorentwicklungs- und Entwicklungsprojekten
                  

                  
                  	■ Einkaufsprojekten
                  

                  
                  	■ Prozessverbesserungsprojekten
                  

                  
                  	■ Wartungs- und Lifecycleprojekten während der Produktlebensphase
                  

                  
               

               
               Eine der Herausforderungen ist, die Balance zwischen kurzfristig und langfristig wirkenden Projekten zu halte, um die kontinuierliche Wettbewerbsfähigkeit des Geschäftsbereichs
                  zu sichern. Besteht das Programm nur aus Projekten, deren Ergebnisse in den nächsten
                  ein bis zwei Jahren Erträge erwirtschaften werden, und wird gleichzeitig versäumt,
                  sich langfristige Technologien und Kompetenzen durch entsprechende Projekte anzueignen,
                  kann die langfristige Wettbewerbsfähigkeit in Gefahr geraten.
               

               
               In die Planungen der Produktroadmap und der daraus abgeleiteten Projekte fließen neben
                  der Unternehmensstrategie auch Kundenwünsche, Anforderungen aus Marketing und Vertrieb,
                  Forschung, gesellschaftlichem Wandel und die Markt- und Wettbewerbssituation ein.
               

               
            
            
            
               
               [image: images] Steuerung
               

               
               Das Programm muss während der Durchführung der zum Programm gehörenden Projekte gesteuert
                  werden. Besonders wichtig sind
               

               
               
                  
                  	■ die Überwachung der projektübergreifenden Risiken und
                  

                  
                  	■ die Fortschrittskontrolle und -steuerung, beispielsweise mithilfe der Earned-Value-Analyse.
                  

               

               
               Auch ein projektübergreifendes Konfigurations- und Änderungsmanagement kann je nach
                  Konstellation ein relevanter Baustein bei der Steuerung von Programmen sein.
               

               
               Hierfür müssen Sie als Programmmanager ein Berichtswesen aufbauen, um die benötigten Informationen von den Projektmanagern zu erhalten. Vorgefertigte
                  Berichtsbögen, die heute üblicherweise elektronisch ausgefüllt und übermittelt werden,
                  können helfen, vergleichbare Daten über die Projekte zu erhalten.
               

               
               Sie können die aus einzelnen Projekten bekannten Steuerungsmaßnahmen einsetzen, um
                  Programme zu steuern. Damit können mögliche Planabweichungen von Projekten reduziert
                  werden. So können Sie beispielsweise Ressourcen innerhalb Ihres Programms projektübergreifend
                  verschieben. Analysieren Sie vorab aber unbedingt die Konsequenzen, da durch derartige
                  Maßnahmen Wissen verloren gehen kann, Pläne geändert werden müssen und neue Probleme
                  entstehen können.
               

               
               Projekte, die nicht den geforderten Fortschritt erbringen, deren Erfolg unwahrscheinlich
                  ist oder die inhaltlich nicht mehr zu den Programmzielen passen, müssen unter Umständen
                  vorzeitig beendet werden. Die freiwerdenden Ressourcen können dann in neue, zum Programm
                  passende Projekte investiert werden. Bedenken Sie aber, dass ein abgebrochenes Projekt
                  zur Abschreibung der bis zu diesem Zeitpunkt investierten Kosten führt.
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            Ein Portfolio dient der Kontrolle und der Koordination von Projekten und Programmen.
               Hierfür müssen Sie als Portfoliomanager den Überblick über alle projektübergreifend
               relevanten und teilweise voneinander abhängigen Daten haben. Gleichzeitig sind Sie
               die Instanz im Unternehmen, die professionelles Projektmanagement weiterentwickeln
               und die damit zusammenhängenden Prozesse und die Infrastruktur kontinuierlich verbessern
               soll.
            

            
            Die Aufgaben des Portfoliomanagements werden im Folgenden erläutert.
            

            
            
               
               [image: images] Projekt- und Programmauswahl
               

               
               Innerhalb eines Programms werden die Projekte vom Programmmanager ausgewählt. Die
                  Auswahl von Programmen und Einzelprojekten auf Unternehmensebene obliegt jedoch dem
                  Lenkungsausschuss. Dafür benötigt dieser Informationen über die Programme und Projekte.
                  Diese Informationen werden vom Portfoliomanager zusammengestellt und für den Lenkungsausschuss
                  so aufbereitet, dass dieser entscheiden kann. Methoden zur Projekt- und Programmauswahl haben Sie bereits kennengelernt. Sobald Sie wissen, welche Projekte
                  und Programme durchgeführt werden sollen, bleibt die Frage: Welche Projekte und Programme können unter Berücksichtigung der zur Verfügung stehenden
                     Ressourcen durchgeführt werden?

               
               In der Praxis werden Sie Portfolios sehen, deren Projekte deshalb nicht vorankommen,
                  weil sie mit zu wenig Ressourcen ausgestattet worden sind. Durch diesen Mangel entstehen
                  Engpässe. Ressourcen müssen dann zwischen den Projekten transferiert werden, um die
                  Engpässe aufzulösen. Die Ressourcenverschiebung an sich erzeugt durch die erforderliche
                  Einarbeitung der Mitarbeiter und die zu überarbeitenden Projektpläne allerdings Aufwände
                  und damit Kosten. Dies stellt eine Verschwendung dar und sollte deshalb vermieden
                  werden. Als Portfoliomanager benötigen Sie einen ausgeglichen portfolioweiten Ressourcenplan.
                  Ein Beispiel sehen Sie in Abbildung 7.8.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 7.8: Beispiel eines portfolioweiten Ressourcenplans. Für jedes Projekt werden pro Quartal
                        (Q1, Q2, Q3, Q4) die Ressourcen pro Abteilung AM (Allgemeine Managementunterstützung),
                        SW (Software) und HW (Hardware) ermittelt. Die Summe der benötigten Ressourcen wird
                        der Summe verfügbarer Ressourcen gegenübergestellt. Die Quartale mit zu wenigen Ressourcen
                        sind dunkelgrün mit weißer Schrift markiert.
                     

                  
                  
               
               
               Wie detailliert der Ressourcenplan erstellt wird, hängt von der Komplexität des Portfolios
                  ab. Im Beispiel wird vereinfachend angenommen, dass alle Mitarbeiter innerhalb einer
                  Abteilung austauschbar sind. Deshalb kann ihre Kapazität abteilungsweit aufsummiert
                  werden. Während die Ressourcen in den ersten Quartalen des betrachteten Zeitraums
                  recht gut ausgebucht sind, bestehen in zukünftigen Quartalen Freiräume für den Start
                  neuer Projekte. Außerdem können in naher Zukunft benötigte Ressourcen genauer vorausgesagt
                  werden als Ressourcen für Projekte, die erst in einigen Monaten oder gar Jahren benötigt
                  werden. Dennoch ist diese Vorausschau wichtig, um nicht zu viele Projekte einzuplanen
                  (denken Sie an die Überlastung der Mitarbeiter und schädliches Multitasking, über
                  das wir in Kapitel 5 beim Critical Chain Project Management gesprochen haben).
               

               
               Der Plan in Abbildung 7.7 zeigt einen Engpass in den Abteilungen AM und SW im zweiten Quartal 2017. Dieser
                  ist relativ gering und eventuell durch kurzzeitige Mehrarbeit überbrückbar. Dies sollte
                  jedoch näher untersucht werden. Gegebenenfalls müssen die Projektpläne geändert oder
                  zusätzliche Ressourcen bereitgestellt werden, um den Engpass aufzulösen.
               

               
               Einen ähnlichen Plan können Sie für die Projektkosten erstellen und so die benötigten
                  Finanzmittel überwachen.
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               Risiken gehören zu jedem Projekt und folgen aus deren Einmaligkeitscharakter. Durch
                  ein gutes Risikomanagement werden die Risiken sorgfältig identifiziert, bewertet und
                  gegebenenfalls reduziert. Gibt es aber Abhängigkeiten zwischen den Projekten und deren
                  Risiken, kann ein tatsächlich eintretendes Risiko unter Umständen nicht nur ein Projekt
                  schädigen, sondern das gesamte Portfolio.
               

               
               Dies zu verhindern, ist Aufgabe des Portfoliomanagers. Sie sollten sich in dieser
                  Rolle Klarheit über die Abhängigkeiten zwischen den Projekten verschaffen, Risiken
                  kennen und auf deren Reduzierung oder Eliminierung hinwirken. Abhängigkeitsdiagramme
                  wie das in Abbildung 7.9 dargestellte können helfen, derartige Zusammenhänge aufzudecken und anschließend
                  bei der Bewertung portfolioweiter Risiken zu berücksichtigen.
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                     Abbildung 7.9: Darstellung von Abhängigkeiten zwischen den Projekten P1 bis P7 in Anlehnung an Lomnitz
                        (Lomnitz 2008).
                     

                  
                  
               
               
               Neben solchen Abhängigkeitsdiagrammen können gemeinsame Risikolisten und Maßnahmenplanungen
                  gepflegt und überwacht werden.
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               Um die benötigten Ressourcen der Projekte, Risiken und Abhängigkeiten zu erkennen,
                  müssen Portfoliomanager Daten sammeln und bewerten. Auch Daten zum Projektfortschritt,
                  beispielsweise die Kennzahlen der Earned-Value-Analyse, werden benötigt.
               

               
               Auf Basis dieser Daten können Sie sehen, ob die Projekte plangemäß bearbeitet werden
                  oder ob nachgesteuert werden muss. Letzteres kann beispielsweise in Form zusätzlicher
                  Ressourcen, eines größeren Budgets oder einer geänderten Projektpriorisierung erfolgen.
                  Außerdem erlauben Ihnen die Daten des Controllings, Freiräume für künftige neue Projekte
                  zu identifizieren.
               

               
               Für die Sammlung der Daten empfehlen sich standardisierte Berichtsbögen. Wenn Sie
                  ein einheitliches Berichtsformat finden, mit dem sowohl die Bedürfnisse des Programmmanagements
                  als auch die des Portfoliomanagements abgedeckt werden, reduzieren Sie den Aufwand
                  für die berichtenden Projektmanager.
               

               
               Wenn das Portfolio viele Projekte umfasst, ist der Einsatz vernetzter automatisierter
                  Berichtsbögen mithilfe entsprechender EDV hilfreich. Hierfür existieren Softwarepakete
                  mit integrierter Projekt-, Programm- und Portfoliomanagementfunktionalität.
               

               
            
            
            
               
               [image: images] Aufbau und Weiterentwicklung der Infrastruktur für erfolgreiches Projektmanagement
               

               
               Als Portfoliomanager sollten Sie die Instanz im Unternehmen sein, die das Projektmanagement
                  des Unternehmens am besten kennt. Der Aufbau und die Weiterentwicklung effizienter
                  Strukturen und Prozesse für erfolgreiches Projektmanagement gehören deshalb auch zu
                  den Aufgaben des Portfoliomanagers.
               

               
               Versuchen Sie, wo immer es sinnvoll ist, Standards zu schaffen, die den beteiligten
                  Personen helfen, sich schnell zu orientieren und Projekte effizient und erfolgreich
                  durchzuführen. Die Überlegungen zur Entwicklung von unternehmensindividuellen Vorgehensmodellen,
                  die wir in Kapitel 5 diskutierten, können Sie hierbei unterstützen. Sie legen außerdem Kennzahlen fest,
                  die im Berichtswesen verwendet werden, definieren Vorlagen für Pläne und Berichtsbögen
                  sowie Checklisten.
               

               
               Auch die Auswahl geeigneter Softwareunterstützung liegt in Ihrer Verantwortung als
                  Portfoliomanager. Die Software sollte ausreichend Funktionen bieten, denn sonst muss
                  vieles doch noch von Hand geplant, dokumentiert und berichtet werden. Sie sollte aber
                  auch nicht zu komplex sein, denn eine aufwändige Einarbeitung und Pflege führt zu
                  mangelnder Akzeptanz bei den Nutzern und zu mehr Bedienungsfehlern. Bevor Sie neue
                  Software einsetzen, sollten Sie Probeläufe machen und diese sorgfältig evaluieren.
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               Sie kennen nun einige grundlegende Aspekte des Programm- und Portfoliomanagements.
                  In bin dabei bisher stillschweigend von mehr oder weniger traditionellen Managementansätzen
                  ausgegangen. Auch wenn eine vollständige Diskussion agiler und hybrider Programm-
                  und Portfoliomanagementgrundsätze den Rahmen dieses Projektmanagementbuchs sprengen
                  würde, werde ich zumindest ein paar Besonderheiten erläutern.
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                  Ressourcenmanagement

                  
                  Betrachten wir zunächst die Initiierung neuer Projekte und Programme und deren Start.
                     Grundsätzlich spielen einige agile Vorgehensmodelle ihre Stärken dann besonders gut
                     aus, wenn die Projektteams über einen längeren Zeitraum zusammenarbeiten. Dann kann
                     das Wissen über die teameigene Velocity und das gemeinsame Verständnis der Größen-
                     beziehungsweise Aufwandsschätzung effektiv projektübergreifend genutzt werden. Dies
                     bedeutet, dass bei agilen und teilweise auch bei hybriden Projekten die Teamzusammensetzung
                     projektübergreifend bestehen bleibt und stattdessen die Projektlaufzeit skaliert.
                     Soll ein und dasselbe Team eine große Projektaufgabe übernehmen, wird es länger dafür
                     benötigen, als wenn es ein kleines Projekt bearbeiten soll.
                  

                  
                  Für das Ressourcenmanagement bedeutet dies, dass bei der Teamzusammenstellung darauf
                     zu achten ist, dass die Teams alle im Laufe der Projektdurchführung anfallenden Arbeiten
                     abdecken können. Das Teilen von Ressourcen zwischen mehreren Projekten sollte so weit
                     wie möglich reduziert und die Teamzusammenstellung konstant gehalten werden.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                     
                        
                        Beispiel: Teamzusammenstellung

                        
                        Bei einem traditionellen Entwicklungsprojekt werden der Projektstart und die Definitionsphase
                           mit einem kleinen Kernteam aus Projektmanager, Systemarchitekt, Anforderungsingenieur
                           und Applikationsspezialist durchgeführt. Nach und nach kommen Soft- und Hardwareentwickler
                           für die Umsetzung der Anforderungen hinzu. Auch Testingenieure, technische Redakteure
                           und Produktionsplaner sind in bestimmten Projektphasen, nicht aber unbedingt während
                           der gesamten Projektlaufzeit im Projekt tätig. Zur Auslastungsoptimierung werden Mitarbeiter
                           häufig auf mehrere Projekte verteilt.
                        

                        
                        Bei einem agilen Entwicklungsprojekt nach Scrum wird ein interdisziplinäres Projektteam
                           zusammengestellt, das User Stories schätzen, Tasks erstellen und bearbeiten und deren
                           Umsetzung testen kann. Bei der Zusammensetzung wird darauf geachtet, dass das Team
                           von Anfang bis Ende des Projekts alle Aufgaben selbstständig erledigen kann. Alle
                           Teammitglieder sind nur in diesem einen Projekt tätig.
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  In der Praxis ist die Konstanz der Teamzusammensetzung und der Verzicht auf parallele
                     Einteilung der Mitarbeiter in mehrere Projekte jedoch nicht immer realisierbar. Es
                     finden sich Mischformen zwischen dem gerade geschilderten agilen Ideal und dem traditionellen
                     Ressourcenmanagement von Programmen und Portfolios.
                  

                  
                  Ein weiterer Aspekt, der beim Ressourcenmanagement zu beachten ist, ist die Staffelung der Projekte entlang des Engpasses. Im Critical Chain Project Management haben wir dieses Prinzip
                     kennengelernt: Es gefährdet ein Projekt und das gesamte Portfolio, wenn ein als Engpass
                     identifizierter Mitarbeiter gleich in mehreren Projekten gleichzeitig tätig ist. Projekte,
                     die gleiche Engpässe haben, dürfen demnach nicht parallel durchgeführt werden, sondern
                     sind zeitlich so zu staffeln, dass der Engpass nicht in mehreren Projekten gleichzeitig
                     auftritt.
                  

                  
               
               
            
            
            
               
               Taktung
               

               
               Nutzen Ihre Projekte ganz oder in Teilen Scrum als Vorgehensmodell, können Projekte
                  nur zu jeweils neuen Sprints gestartet werden. Umgekehrt werden sie immer zum Sprintende
                  abgeschlossen. Sollen bei der Entwicklung projektübergreifend Synergien genutzt werden,
                  muss dies bei der zeitlichen Planung der Projekte berücksichtig werden, siehe Abbildung 7.10. Solche Synergien können beispielsweise hilfreich sein, wenn ein Lieferant mehrere
                  Projekte beliefert und diese dann einen Teil der Entwicklung gemeinsam umsetzen. Die
                  Sprints sollten folglich projektübergreifend gleich lang sein und zu gleichen Zeitpunkten
                  beginnen.
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                     Abbildung 7.10: Einfluss der Taktung in Sprints auf die Portfolioplanung: Projekte können immer nur
                        zum Beginn eines neuen Sprints starten. Projektübergreifende gemeinsame Arbeiten müssen
                        entsprechend in einem bestimmten Sprint eingeplant werden.
                     

                  
                  
               
               
            
            
            
               
               Definition von Inhalten

               
               Bei der Planung neuer Projekte innerhalb eines Programms oder eines Portfolios können
                  die Ideen agilen Projektmanagements skaliert werden. So kann ein allgemeines Programm
                  oder Portfolio Backlog erstellt werden, in dem Anforderungen an künftige Projekte
                  oder Programme in Form von User Stories beziehungsweise Epics gesammelt werden. Wird
                  die voraussichtliche Dauer der bereits laufenden Projekte entlang einer Zeitachse
                  aufgezeichnet, können die User Stories des Backlog gruppiert werden und neue künftige
                  Projekte bilden, siehe Abbildung 7.11.
               

               
               Diese Variante der Planung neuer Projekte zeigt aber auch die Grenzen des Programmund
                  Portfoliomanagements agiler Projekte auf. Kommt es aufgrund von Änderungen zu zusätzlich
                  benötigten Sprints oder ändert sich die Velocity, muss die langfristige Einsatzund
                  Projektplanung entsprechend überarbeitet werden.
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                     Abbildung 7.11: Im Portfolio Backlog werden Anforderungen und Ideen für künftige Projekte in Form
                        von User Stories (oder Epics) gespeichert. Die Verfügbarkeit der Teams wird entlang
                        einer Zeitachse eingeplant. So kann Team 2 beispielsweise ab Sprint 17.4 für neue
                        Projekte eingeplant werden. Neue Projekte ergeben sich durch Gruppierung zusammenpassender
                        User Stories. Durch die Kenntnis der Velocity der einzelnen Teams kann eine mittel-
                        und langfristige Grobplanung erfolgen. Im Beispiel wurden einige User Stories gruppiert
                        und für Team 2 ein neues Projekt in den Sprints 17.4 bis 17.7 eingeplant.
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               Auch bei der Steuerung von agilen und hybriden Projekten, Programmen und Portfolios
                  sollten Sie sich agiler Herangehensweisen bedienen. So werden Sie bei der Fortschrittsbestimmung
                  der agilen und hybriden Projekte andere Kennzahlen interessieren als bei rein traditionellen
                  Projekten. Burndown Charts und die Messung der Velocity helfen auch projektübergreifend bei Programmen und Portfolios.
               

               
               Agile, sich selbstorganisierende Teams profitieren in besonderem Maß vom Engagement
                  der einzelnen Mitarbeiter. Krebs schlägt deshalb vor, bei agilen Projekten auch ungewöhnliche
                  Kennzahlen wie die Arbeitsmoral des Teams zu erfassen, für alle Projekte des Portfolios auszuwerten und gegebenenfalls
                  die Rahmenbedingungen so zu verbessern, dass die Arbeitsmoral gut ist (Krebs 2009).
                  Die Messung der Arbeitsmoral kann im Rahmen der Retrospektive anhand einer Punkteskala
                  ermittelt werden. Dies wurde in Kapitel 4 bei der Diskussion der Durchführung der Retrospektive bei Scrum-Projekten schon für
                  Einzelprojekte besprochen. Hier geht es nun darum, projektübergreifende Kennzahlen
                  zu ermitteln und damit Erfolgsfaktoren für eine gute Arbeitsmoral ermitteln und auf
                  andere Projekte übertragen zu können.
               

               
               Weitere relevante Kennzahlen können sein:

               
               
                  
                  	■ Anzahl ungelöster Fehlermeldungen
                  

                  
                  	■ Dauer pro Fehlerbehebung
                  

                  
                  	■ Durchsatz
                  

                  
                  	■ …
                  

                  
               

               
               Auch andere agile Werkzeuge können eingesetzt werden: So kann Ihnen das Kanbanboard
                  dabei helfen, Engpässe in agilen Projekten zu erkennen und den Durchsatz zu verbessern.
                  Jedes Projekt entspricht dann einer Karte auf dem Programm- oder Portfolio-Kanbanboard.
               

               
               Diese Überlegungen sollen Ihnen einen kurzen Einblick in Aspekte des traditionellen,
                  agilen und hybriden Programm- und Portfoliomanagement geben. In einem Buch über (Einzel-)Projektmanagement
                  kann ich diese nicht in aller Tiefe diskutieren. Interessierte Leser finden in den
                  in diesem Kapitel zitierten Werken weiterführende Informationen.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                  
                     
                     Auf einen Blick

                     
                     
                        
                        	■ Projekte können Teil von Programmen sein.
                        

                        
                        	■ Projekte und Programme gehören zu einem Portfolio.
                        

                        
                        	■ Programme dienen der strategischen und operativen Umsetzung der Ziele eines Geschäftsbereichs.
                        

                        
                        	■ Programmmanager sind für ihre Programme und deren Projekte verantwortlich und haben
                           eine Führungsfunktion.
                        

                        
                        	■ Die Planung und Steuerung von Programmen weist einige Parallelen zur Projektplanung
                           und -steuerung auf. Hinzu kommen projektübergreifende Planungs- und Steuerungsaktivitäten
                           zur Erzielung der strategischen und wirtschaftlichen Ziele des Programms.
                        

                        
                        	■ Projekte werden zu Kontroll- und Koordinierungszwecken in Portfolios zusammengefasst.
                        

                        
                        	■ Portfoliomanager überwachen die Projekte des Portfolios und bereiten Informationen
                           für Entscheidungen der Unternehmensleitung auf. Portfoliomanager sind aber nicht für
                           die Projekte verantwortlich.
                        

                        
                        	■ Portfoliomanager wirken bei der Auswahl und Planung der Projektlandschaft mit und
                           entwickeln die Infrastruktur des Projektmanagements weiter.
                        

                        
                        	■ Agiles Programm- und Portfoliomanagement muss auf die Besonderheiten agiler und hybrider
                           Projekte eingehen, beispielsweise darauf, dass diese häufig nicht langfristig detailliert
                           geplant werden, sondern iterativ vorgehen.
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               [image: images] Fallstudie 7.1: Projektvergleich mit der Nutzwertanalyse
               

               
               In der Produktentwicklungsabteilung eines Telekommunikationsunternehmens sind Ressourcen
                  frei geworden, was den Start eines neuen Projekts ermöglicht. Es stehen zwei Projekte
                  zur Auswahl, die die für Produkte des Unternehmens relevanten Erfolgsfaktoren in unterschiedlicher
                  Weise adressieren. Die Erfolgsfaktoren wurden anhand vergangener und aktueller Marktdaten
                  erhoben. Den Kunden des Unternehmens ist eine intuitive Bedienung wichtiger als Produktkosten, Design und der Kundenservice. Gleichzeitig ist ihnen ein schönes Design wichtiger als die Produktkosten. Die Produktkosten sind für die meisten Kunden jedoch wichtiger als Kundenservice. Schließlich bewerten Sie das Design und Kundenservice als gleich wichtig.
               

               
               Die Kurzbeschreibung der beiden zur Auswahl stehenden Projekte lautet wie folgt: Projekt High End: Es soll ein neues Smartphone auf den Markt gebracht werden, für das das Unternehmen
                  die exklusiven Vertriebsrechte besitzt,. Die Kosten liegen aufgrund dieser Exklusivität deutlich höher als bei Konkurrenzprodukten. Um die Kosten halbwegs zu
                  drücken, wird der Kundenservice deutlich eingeschränkt. Bei Problemen mit dem Produkt
                  muss eine kostenpflichtige Hotline angerufen werden. Die Exklusivität geht einher
                  mit einem herausragenden Design. Die Bedienbarkeit ist intuitiv, aber im Vergleich
                  mit Wettbewerbern nicht herausragend.
               

               
               Projekt Business: Es soll ein neues Smartphone für Geschäftskunden entwickelt werden. Das Design ist
                  schlicht und nicht spektakulär. Die Bedienung ist auf Geschäftskunden ausgerichtet
                  und sehr intuitiv. Die Kosten sind aufgrund der robusten Auslegung des Smartphones
                  sehr hoch. Für das Gerät wird ein kostenloser Kundenservice angeboten inklusive der
                  Bereitstellung eines kostenlosen Ersatzgeräts im Falle notwendiger Reparaturen.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                  
                     
                     Leitfrage:

                     
                     
                        
                        	■ Entscheiden Sie anhand einer Nutzwertanalyse, welches Projekt das Unternehmen durchführen
                           sollte.
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               Das Unternehmen Lafroga GmbH stellt Gesundheits- und Medizinprodukte für die Anwendung
                  zu Hause her. Die Produkte werden selbst entwickelt und bestehen aus Hardund Softwarekomponenten.
                  Bis vor Kurzem hat das Unternehmen seine Projekte nach dem traditionellen V-Modell
                  durchgeführt. Mittlerweile hat das Unternehmen einen hybriden unternehmensspezifischen
                  Projektmanagementstandard und wendet diesen in allen laufenden Projekten an. Das Projektmanagement
                  selbst verläuft nach einem vereinfachten V-Modell, um die Kompatibilität zu regulatorischen
                  Vorgaben sicherzustellen. Die Hard- und Softwareteilprojekte werden jedoch agil durchgeführt.
                  Das agile Vorgehen folgt dabei iterativ einer Mischung aus Kanban und Scrum, siehe
                  Abbildung 7.12.
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                     Abbildung 7.12: Hybrides Entwicklungsmodell mit traditionellem Projektmanagementablauf und agilen
                        iterativ arbeitenden Hard- und Softwareteilprojekten.
                     

                  
                  
               
               
               Von der beauftragenden Marketingabteilung wird das Lastenheft an das Projekt übergeben.
                  Dieses erstellt in den jeweiligen Teilprojekten und koordiniert durch das Projektmanagement
                  ein zugehöriges Pflichtenheft. Dieses wird dann iterativ in i Sprints mit je einem
                  Monat Dauer umgesetzt. Zur Synchronisation zwischen den Teilprojekten endet jeder
                  Sprint formal mit einem Meilenstein Si. Jeder Sprint i folgt dem aus Scrum bekannten Ablauf aus Detailplanung, Umsetzung, Review und Retrospektive. Nach der Umsetzung werden
                  die Ergebnisse in ein Gesamtsystem integriert, verifiziert und validiert.
               

               
               Die Projektsteuerung erfolgt mit Hilfe eines Kanbanboards. In diesem gibt es separate
                  Zeilen für die Aufgaben des Gesamtprojekts beziehungsweise des Projektmanagements,
                  des Hardware- und des Softwareteilprojekts.
               

               
               Die hybriden Projekte laufen mittlerweile gut, und das Engagement der Mitarbeiter
                  und deren Bereitschaft, Verantwortung zu übernehmen, sind spürbar gestiegen. Nach
                  der Umstellung auf hybrides Projektmanagement wurde das Programm- und Portfoliomanagement
                  zunächst nicht verändert. Der Portfoliomanager spürt bisher wenig direkte Auswirkungen
                  des neuen Vorgehensmodells auf seine Arbeit. Allerdings fordern die Teams seit längerer
                  Zeit, dass sie nicht in jedem neuen Projekt neu zusammengestellt werden, da damit
               

               
               
                  
                  	■ Wissen über Größenschätzungen,
                  

                  
                  	■ aus Retrospektiven gewonnene Erfahrungen und
                  

                  
                  	■ das soziale Teamgefüge
                  

                  
               

               
               zumindest teilweise verloren gehen.

               
               Die Programmmanager wiederum fordern vom Portfoliomanagement Maßnahmen, um Doppelentwicklungen
                  zu vermeiden. Innerhalb der Programme stellen die Programmmanager sicher, dass Funktionalitäten
                  nicht mehrfach entwickelt werden. Auf Portfolioebene geschieht dies jedoch nicht systematisch.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                  
                     
                     Leitfragen

                     
                     
                        
                        	■ Sollte die Zusammenstellung der Projektteams konstant bleiben? Welche Vor- und Nachteile
                           sehen Sie gegenüber eine projektabhängigen Neuzusammenstellung der Teams?
                        

                        
                        	■ Wie könnten Doppelentwicklungen durch das Portfoliomanagement vermieden werden?
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Das Unternehmen beschließt, auch weiterhin auf dynamisch zusammengesetzte Teams zu
                  setzen. Allerdings werden Maßnahmen zur Wissenssicherung eingeleitet, um die Kritik
                  der Teams zumindest teilweise aufzugreifen:
               

               
               
                  
                  	■ Größenschätzungen werden künftig in einer Datenbank katalogisiert und bei neuen Projekten
                     aus der Datenbank abgerufen. Im Rahmen der Retrospektiven erfolgen regelmäßig eine
                     Überprüfung der Qualität vergangener Schätzungen und entsprechende Korrekturen der
                     in der Datenbank hinterlegten Werte.
                  

                  
                  	■ Die Ergebnisse der Retrospektiven werden in projektspezifische und projektübergreifende
                     Optimierungspotenziale unterteilt. Letztere werden im Intranet in einem Wiki dokumentiert.
                     Damit stehen die Ergebnisse auch anderen Teams zur Verfügung.
                  

                  
               

               
               Zur Vermeidung von Doppelentwicklungen wird künftig ein portfolioweites Backlog angelegt,
                  in dem alle Programmmanager die geplante Funktionalität in Form von User Stories dokumentieren.
                  In einer Synchronisationsbesprechung der Programmmanager und des Portfoliomanager
                  werden die User Stories künftig gemeinsam priorisiert und zeitlich eingeplant. Die
                  Priorität einer User Story hängt damit nicht mehr nur von deren Bedeutung für ein
                  einzelnes Projekts ab, sondern von der Bedeutung für alle aktuell geplanten oder durchgeführten
                  Projekte.
               

               
               
                  
                     

                  

                  
                  
                     
                     Leitfragen

                     
                     
                        
                        	■ Welche Voraussetzungen müssen erfüllt sein, damit die Synchronisation der Funktionalität
                           funktioniert?
                        

                        
                        	■ Welche Probleme kann es geben, wenn die einzelnen Projekte durch die Synchronisation
                           nach jedem Sprint auslieferbare Produktinkremente erstellen sollen, und wie sehen
                           Lösungsmöglichkeiten aus?
                        

                        
                     

                     
                     
                        

                     

                  
               
               
               Damit die Synchronisation funktioniert, wurden zunächst die Start- und Endzeitpunkte
                  der Sprints portfolioweit vereinheitlicht, siehe Abbildung 7.13. Eine weitere Voraussetzung ist, dass sich die Programmmanager an die portfolioweite
                  Priorisierung von User Stories halten.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 7.13: Portfolioweite Synchronisation der Sprints durch einheitliche Start- und Endtermine.
                        Außerdem werden die Sprints selbst jeweils einheitlich in Detailplanung, Implementierung,
                        Integration und Test sowie Abschluss und Dokumentation untergliedert, um die projektübergreifende
                        Zusammenarbeit zu erleichtern.
                     

                  
                  
               
               
               Durch die projektübergreifende Synchronisation kann Mehraufwand entstehen, da die
                  Entwicklungsergebnisse in mehrere Produkte integriert und getestet werden müssen.
                  Dies reduziert die Effizienz und kann zu einer abnehmenden Akzeptanz der portfolioweiten
                  Synchronisation führen. Das Unternehmen beschließt deshalb, dass nicht nach jedem
                  Sprint ein auslieferbares Produktinkrement bereitgestellt wird. Stattdessen wird unterschieden
                  zwischen
               

               
               
                  
                  	■ unternehmensinternen Innovationsinkrementen, die nach jedem Sprint zu Integrations-,
                     Test- und Demonstrationszwecken erstellt werden und
                  

                  
                  	■ den eigentlichen Produktinkrementen, die eine Qualität haben, die eine direkte Auslieferung
                     als fertiges Produkt ermöglicht.
                  

                  
               

               
               Die Programmmanager müssen für ihre jeweiligen Programme planen, nach welchen Sprints
                  sie entsprechende Produktinkremente benötigen. Über das Portfoliomanagement soll sichergestellt
                  werden, dass sich die Programmmanager auf möglichst einheitliche Produktinkremente
                  einigen, um den Mehraufwand auch tatsächlich zu reduzieren.
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Werkzeugkiste

            
         
         
         In diesem Kapitel …

         
         
            
            	■ lernen Sie Methoden und Werkzeuge für modernes Projektmanagement kennen.
            

            
            	■ erfahren Sie, wie Sie den Ordnungsrahmen aus Kapitel 5 mit konkreten Methoden und Werkzeugen füllen können.
            

            
         

         
         
            
            [image: images] Einführung
            

            
            Dieses Kapitel dient der Übersicht über eine Vielfalt an Methoden und Werkzeugen,
               die über den Ordnungsrahmen HyProM zu einem modernen, auf Ihre individuellen Bedürfnisse
               angepassten Vorgehensmodell zusammengestellt werden können. Der bereits in Kapitel 5 vorgestellte Ordnungsrahmen ist in Abbildung 8.1 noch einmal illustriert.
            

            
            Der Ordnungsrahmen besteht aus den drei Bereichen Führung, Projektlebenszyklus und kontinuierliche Abläufe. In jedem Bereich gibt es Aufgaben, wie beispielsweise I.1 Projektstart oder P.1 Inhaltsplanung. Für jede dieser Aufgaben stellt der Ordnungsrahmen drei Sichten zur Verfügung, eine
               für die die Aufgaben beschreibenden Prozesse, eine für die einzusetzenden Methoden
               und Werkzeuge und eine für die in der Aufgabenerledigung beteiligten Rollen.
            

            
            In diesem Kapitel sollen für den Bereich Projektlebenszyklus auszugsweise Methoden und Werkzeuge für die Erledigung der Aufgaben vorgestellt werden.
               Die Vorstellung erfolgt an-hand kurzer Steckbriefe, deren Aufbau in Abbildung 8.2 erläutert wird. Die Steckbriefe sind thematisch, nicht aber chronologisch geordnet.
               Beim Aufbau eines unternehmensindividuellen Vorgehensmodells sind nicht alle der in
               diesem Kapitel vorgestellten Methoden und Werkzeuge zwingend erforderlich und die
               Reihenfolge kann je nach Projektkonstellation variieren. Umgekehrt können natürlich
               zusätzliche Methoden und Werkzeuge in den Ordnungsrahmen einsortiert und genutzt werden.
            

            
            
               
                  

               

               
                  
                  Tipp

                  
                  Dieses Kapitel soll den Ordnungsrahmen mit Leben füllen und Ihnen gleichzeitig als
                     Nachschlagewerk dienen. Die vorgestellten Methoden und Werkzeuge werden hinsichtlich
                     ihrer Eignung für traditionelle und agile Projekte und weiterer Kriterien bewertet.
                     Diese Bewertung spiegelt eine Tendenz wieder. Es kann sinnvoll sein, bestimmte Methoden
                     und Werkzeuge aus traditionellen Vorgehensmodellen in ansonsten rein agil durchgeführten
                     Projekten anzuwenden und umgekehrt.
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                  Abbildung 8.1: Ordnungsrahmen HyProM für modernes Projektmanagement mit den drei Bereichen Führung,
                     Projektlebenszyklus und kontinuierliche Abläufe sowie den bereichsspezifischen Aufgaben.
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                  Abbildung 8.2: Aufbau der Steckbriefe zur Beschreibung der Methoden des Ordnungsrahmens. Das Feld
                     Teamgröße hilft bei der Beurteilung der Frage, ob die vorgestellte Methode eher für
                     kleine Teams (Balken links) oder große Teams (Balken rechts) oder sowohl für kleine
                     als auch große Teams geeignet ist (Balken umfasst das gesamte Feld Teamgröße). Das
                     Feld Teamverteilung gibt an, ob die Methode für räumlich zusammenarbeitende Teams
                     (Balken links) oder für verteilte Teams (Balken rechts) oder aber für Teams beliebiger
                     Verteilung (Balken umfasst das gesamte Feld) geeignet ist. Diese Darstellungen sind
                     als grobe Empfehlung zu verstehen. In bestimmten Fällen kann davon abgewichen werden.
                  

               
               
            
            
            
         
         
         
            
            [image: images] Initialisierung
            

            
            
               
               [image: images] I.1 Projekt starten
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                  Ziel:

                  
                  Der Projektsteckbrief beschreibt das geplante Projekt kurz und prägnant. Mit der Unterzeichnung
                     des Projektsteckbriefs durch den Auftraggeber und den Auftragnehmer erfolgt in der
                     Regel die Projektfreigabe. Das Dokument kann auch dazu genutzt werden, nicht das gesamte
                     Projekt, sondern schrittweise jeweils nur die nächste Projektphase freizugeben und
                     nach und nach weitere Informationen hinzuzufügen.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Der Projektsteckbrief wird je nach Konstellation vom Auftraggeber oder Auftragnehmer
                     erstellt und von beiden freigegeben. Sind noch nicht alle Inhalte bekannt, können
                     nach einer vorläufigen Freigabe weitere Daten im Rahmen eines→I.1.2 Projektstart-Workshops erarbeitet werden.
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  [image: images]
                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die gemeinschaftliche Erstellung eines ersten Grobplans des Projekts.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Der Projektmanager lädt das Kernteam, den Auftraggeber sowie weitere relevante Stakeholder
                     ein. Die Dauer der Besprechung beträgt je nach Komplexität des Projekts einen halben
                     bis mehrere Tage. Vorarbeiten des Kernteams können die Durchführung beschleunigen
                     und sind bei verteilten Teams mit Reisezeiten hilfreich. Wenn sich das Team noch nicht
                     kennt, können Elemente des→I.1.4 Teambuildings in den Ablauf integriert werden.
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  Der Ort sollte ausreichend inspirieren und Störungen durch das Tagesgeschäfts verhindern.
                     Die Tagesordnung sollte den Teilnehmern rechtzeitig zugehen. Eine typische Tagesordnung
                     sieht wie folgt aus:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Begrüßung und Vorstellung sowie Abfrage der Erwartungen an die Besprechung
                     

                     
                     	■ Informationssammlung
                     

                     
                     	■ Überblick über das geplante Projektmanagement / den Entwicklungsprozess
                     

                     
                     	■ Identifizierung der Stakeholder und Festlegung der groben Projektziele
                     

                     
                     	■ Gemeinsame Erarbeitung von Regeln zur Zusammenarbeit und deren Verabschiedung
                     

                     
                     	■ Erstellung eines ersten Projektstrukturplans sowie Aufwands- und Kostenschätzung
                     

                     
                     	■ Strukturierung des Projekts in Projektphasen und Festlegung wichtiger Meilensteine
                     

                     
                     	■ Projekt-, Informations- und Kommunikationsorganisation
                     

                     
                     	■ Identifikation und Bewertung von Projektrisiken
                     

                     
                     	■ Nächste Schritte, gegebenenfalls Detailplanung der nächsten Phase
                     

                     
                     	■ Feedback-Runde
                     

                     
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Wichtige Stakeholder des Projekts sollen über dessen Start und relevante projektspezifische
                     Daten informiert werden.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Der Projektmanager lädt das Kernteam, den Auftraggeber sowie weitere relevante Stakeholder
                     ein. Die Dauer der Besprechung ist relativ kurz und beträgt je nach Komplexität des
                     Projekts und der Stakeholderstruktur eine bis wenige Stunden.
                  

                  
                  Im Gegensatz zum→I.1.2 Projektstart-Workshop ist die Kick-off Besprechung eine reine Informations- und keine Arbeitsbesprechung.
                     Die Kick-off Besprechung kann auch in Form einer Informationsveranstaltung vor einem
                     größeren Plenum durchgeführt werden. Da das Projekt gerade erst gestartet wurde, sollte
                     Wert auf eine für alle Stakeholder nachvollziehbare Motivation und Erläuterung der
                     Inhalte und Rahmenbedingungen gelegt werden. Der Zeitpunkt der Kick-off Besprechung
                     hängt davon ab, welche Informationsfülle von den Stakeholdern erwartet wird. Dies
                     kann direkt nach der Projektfreigabe sein oder nach einer ersten Grobplanung.
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  Der Ort sollte einer Informationsveranstaltung angemessen sein und zu einer positiven
                     Wahrnehmung des Projekts beitragen. Die Tagesordnung sollte den Teilnehmern rechtzeitig
                     zugehen. Eine typische Tagesordnung lautet:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Begrüßung und Vorstellung
                     

                     
                     	■ Präsentation des Projektgesamtziels
                     

                     
                     	■ Vorstellung des Kernteams
                     

                     
                     	■ Erläuterung bekannter Rahmenbedingungen und nächster Schritte
                     

                     
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Verbesserung der Kommunikation und der Zusammenarbeit des Projektteams
                     durch Maßnahmen der Teamentwicklung. Bei mangelnder Teamentwicklung und/oder verteilten
                     Teams kann die Zusammenarbeit durch schlechte Kommunikation, falsches gegenseitiges
                     Verständnis und andere Störungen leiden.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Der Projektmanager lädt das Projektteam zu einer gemeinsamen Teambuildingmaßnahme
                     ein. Gerade bei verteilten Teams fördert dies die spätere Zusammenarbeit, da sich
                     dann alle Teammitglieder einmal persönlich kennengelernt haben. Typische Teambuildingmaßnahmen
                     sind gemeinsame Aktivitäten wie der Besuch von Klettergärten, Kanutouren oder moderierte
                     Workshops mit anschließendem feierlichen Ausklang. Die Veranstaltung sollte Raum geben
                     für
                  

                  
                  
                     
                     	■ das gegenseitige Kennenlernen aller Mitglieder,
                     

                     
                     	■ die Rollenklärung im Projekt,
                     

                     
                     	■ die gemeinsame Definition von Regeln der Zusammenarbeit,
                     

                     
                     	■ die Festlegung weiterer Maßnahmen zur stetigen Verbesserung der Zusammenarbeit.
                     

                     
                  

                  
                  Es kann erforderlich sein, Teambuildingmaßnahmen mehrfach zu wiederholen, beispielsweise
                     wenn sich Konflikte im Team ergeben oder sich die Zusammensetzung des Teams ändert.
                  

                  
                  Bei Teams, die bereits seit einiger Zeit Zusammenarbeiten, kann die Teambuildingmaßnahme
                     eine Situationsanalyse enthalten. In dieser wird dann erarbeitet, welche Probleme
                     in der Zusammenarbeit oder Hindernisse bei der Bearbeitung von Aufgaben derzeit existieren.
                     Darauf aufbauend werden dann Lösungen erarbeitet.
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                  Ziel:

                  
                  Der Project-Canvas dient der Beschreibung, Visualisierung und Bewertung eines Projekts.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Der Project-Canvas wird im Team mit wichtigen Stakeholdern, beispielsweise im Rahmen
                     eines → I.1.2 Projektstart-Workshops, gemeinsam entwickelt. Die vorgegebene Struktur des Canvas hilft bei der vollständigen
                     und strukturierten Beschreibung des Projekts. Während der Projektsteuerung kann der
                     Project-Canvas zur kontinuierlichen Statuserfassung und Berichterstattung verwendet
                     werden.
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  Der genaue Aufbau richtet sich nach den Erfordernissen des Projekts und des Projektumfelds.
                     Häufig verwendete Einträge sind Ziel und Zweck, Budget, Team, Rahmenbedingungen, Meilensteine,
                     Projektgegenstand und Qualitätsverständnis, Ressourcen, Risiken und Chancen, erwartete
                     Ergebnisse und wichtige Stakeholder (Auftraggeber, Kunde, etc.)
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               [image: images] I.2 Grobziele festlegen
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                  Ziel:

                  
                  Die Zielfestlegung anhand der SMART-Regel dient der vollständigen Erfassung der Projektziele
                     und deren messbarer Formulierung.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Der Projektmanager sammelt und formuliert gemeinsam mit dem Kernteam des Projekts
                     und in Abstimmung mit dem Auftraggeber und anderen relevanten Stakeholdern die Projektziele.
                     Dabei hat es sich bewährt, die SMART-Regel zu befolgen. SMART steht für die aus dem
                     Englischen übernommenen Begriffe specific, measurable, achievable, relevant und time-bound:
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  Ziele sollten anspruchsvoll, aber realistisch erreichbar sein. Ohne eine Messbarkeit
                     ist die Prüfung auf Zielerreichung schwer oder missverständlich und damit konfliktträchtig.
                     Das Projekt sollte nicht mit irrelevanten Zielen überfrachtet werden. Nicht jedes
                     Einzelziel des Projekts muss notwendigerweise alle SMART-Aspekte abdecken. In Summe
                     sollte das Projektziel aber SMART formuliert sein.
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die vollständige Erfassung der Projektziele.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Der Projektmanager sammelt und formuliert gemeinsam mit dem Kernteam des Projekts
                     und in Abstimmung mit dem Auftraggeber und anderen relevanten Stakeholdern die Projektziele.
                     Dabei werden die Zielkategorien des magischen Dreiecks berücksichtigt, siehe die Darstellung
                     rechts.
                  

                  
                  Die Leistungs- und Qualitätsziele definieren Inhalt und Qualität des Projektgegenstands. Die Kostenziele berücksichtigen projektbezogene Kostenziele wie beispielsweise Projektgesamtkosten,
                     und auf den Projektgegenstand bezogene Kostenziele wie beispielsweise Produktions-
                     oder Verkaufskosten. Dies gilt auch für die Terminziele, die sowohl projektspezifische Termine, wie den Projektabschluss, als auch Terminziele
                     des Projektgegenstands, beispielesweise die maximale Fertigungsdauer eines zu entwickelnden
                     Serienprodukts, festlegen.
                  

                  
                  Das magische Dreieck verdeutlicht das Spannungsfeld der Zielkategorien. Sollen niedrigere
                     Projektkosten erreicht werden, hat dies meist Auswirkungen auf die Erreichbarkeit
                     der Leistungs-/Qualitäts- und Terminziele. Dies gilt umgekehrt auch für die anderen
                     Zielkategorien.
                  

                  
                  Neben den genannten Zielkategorien können soziale Ziele zur Befriedigung von Stakeholderinteressen und Nichtziele zur Abgrenzung des Projketgegenstands definiert werden. Darüber hinaus können Ziele
                     in Ergebnisziele und Vorgehensziele unterteilt werden. Die Vollständigkeit und Erreichbarkeit der Ziele werden später
                     in der→D.3 Zielanalyse untersucht.
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               [image: images] I.3 Kundenanforderungen ermitteln
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Sammlung aller Kundenanforderungen für die spätere Projektdefinition.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Der Projektmanager oder ein von ihm eingesetzter Mitarbeiter sammelt von allen relevanten
                     Stakeholdern des Projekts Anforderungen an den Projektgegenstand. Häufig werden diese
                     in Form eines Lastenhefts direkt vom Kunden an das Projekt übergeben. Anforderungen
                     sind dokumentierte Repräsentationen
                  

                  
                  
                     
                     	■ einer Bedingung oder Fähigkeit, die zur Lösung eines Problems oder zur Zielerreichung
                        benötigt wird oder
                     

                     
                     	■ einer Bedingung oder Fähigkeit eines Systems zur Erfüllung eines Vertrags, einer
                        Norm, einer Spezifikation oder anderer Dokumente.
                     

                     
                  

                  
                  Anforderungen sollten wie Ziele die SMART-Kriterien erfüllen. Die Schablone nach Rupp1) hilft bei der Formulierung guter Anforderungen:
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                  Anforderungen sollten vereinzelt (pro Satz nur eine Anforderung), in vollständigen Sätzen und unter Anwendung einer einheitlichen Terminologie formuliert werden. Anforderungen müssen mess- und testbar sein.
                  

                  
                  Die hier vorgestellten Prinzipien können auch in agilen und hybriden Projekten angewendet
                     werden. Ist zu diesem Zeitpunkt bereits absehbar, dass das Projekt agil durchgeführt
                     werden soll, können die Anforderungen auch als →I.3.3 User Stories formuliert werden.
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die vollständige Sammlung der Anforderungen an ein Projekt und an dessen
                     Projektgegenstand.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Das Lastenheft wird üblicherweise vom Auftraggeber des Projekts erstellt und enthält
                     dessen Anforderungen an den Auftragnehmer beziehungsweise das Projekt. Der Auftraggeber
                     kann das Lastenheft nutzen, um von mehreren potenziellen Auftragnehmern Angebote einzuholen.
                     Die Anforderungen sollten festlegen, WAS zu erledigen ist. WIE und WOMIT etwas zu erledigen ist, sollte erst im später zu erstellenden →D.4.5 Pflichtenheft erstellen festgelegt werden, da sonst der Lösungsraum unnötig früh eingeschränkt wird.
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  Um keine Anforderungen zu vergessen, hilft es, dem Lastenheft eine Struktur zu geben
                     und zu verschiedenen Kategorien Anforderungen zu sammeln. Zur Sicherstellung der → D.4.6 Rückverfolgbarkeit sollten alle Anforderungen mit einer einheitlichen Kennziffer zur Identifizierung
                     versehen werden.
                  

                  
                  1. Einleitung

                  
                  
                     
                     	■ Um was geht es?
                     

                     
                     	■ Beschreibung Ist- und Soll-Zustand
                     

                     
                  

                  
                  2. Zielsetzung aus Kundensicht

                  
                  3. Produkteinsatz

                  
                  
                     
                     	■ Beschreibung des Zwecks und Einsatzes des Projektgegenstands
                     

                     
                  

                  
                  4. Funktionale Anforderungen

                  
                  
                     
                     	■ Welche Funktionen muss der Projektgegenstand haben?
                     

                     
                  

                  
                  5. Nichtfunktionale Anforderungen

                  
                  
                     
                     	■ Anforderungen an Effizienz, Skalier- und Erweiterbarkeit, Zuverlässigkeit, Betriebsbedingungen,
                        Wartung und Transport, Dokumentation, etc.
                     

                     
                  

                  
                  6. Schnittstellen

                  
                  7. Test und Abnahme

                  
                  8. Dokumentation

                  
                  9. Randbedingungen

                  
                  
                     
                     	■ einzuhaltende Gesetze, Normen, etc.
                     

                     
                  

                  
                  10. Sonstiges

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Sammlung aller Anforderungen an den zu realisierenden Projektgegenstand.

                  
                  Vorgehen und Aufbau:

                  
                  Der Product Owner sammelt von allen relevanten Stakeholdern des Projekts Anforderungen
                     an den Projektgegenstand. Diese werden aus Sicht einer bestimmten Rolle definiert.
                     Eine Forumulierungsschablone kann wie folgt aussehen1):
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  Typische Rollen sind:

                  
                  
                     
                     	■ Teammitglied
                     

                     
                     	■ Anwender
                     

                     
                     	■ Servicetechniker
                     

                     
                     	■ Beobachter
                     

                     
                     	■ Produktionsmitarbeiter
                     

                     
                     	■ Lieferant
                     

                     
                     	■ Kunde
                     

                     
                     	■ Unternehmensleitung
                     

                     
                     	■ Marketingmanager
                     

                     
                     	■ Logistikexperte
                     

                     
                     	■ Anbieter
                     

                     
                     	■ etc.
                     

                     
                  

                  
                  User Stories sollten, wie auch Anforderungen, den Lösungsraum nicht unnötig einschränken.
                     Sie sollten so detailliert sein, dass sie hinsichtlich ihrer Größe geschätzt werden
                     können. User Stories sollten dem INVEST-Prinzip folgen, das heißt, vereinzelt werden
                     (independent), verhandelbar sein (negotiable), einen Wert für den Kunden haben (valuable), schätzbar (estimatable), klein (small) und testbar (testable) sein.
                  

                  
                  Kann eine User Story mangels Informationen noch nicht ausformuliert werden, wird ein
                     sogenanntes Epic formuliert. Das Epic hilft, nichts zu vergessen. So kann ein Epic beispielsweise
                     einfach „Rechnungsstellung“ lauten. Eine Ausformulierung erfolgt dann später, sobald
                     weitere Informationen über den genauen Wunsch der zugehörigen Rolle vorliegen.
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                  Ziel:

                  
                  Das Product Backlog dient in Projekten nach Scrum als Grundlage für die weiteren Planungen.
                     In der Initialisierungsphase können die bereits existierenden Anforderungen in einem
                     initialen Product Backlog gesammelt, geschätzt und priorisiert werden.
                  

                  
                  Vorgehen und Aufbau:

                  
                  Der Product Owner sammelt die User Stories und lässt deren Größe vom Team schätzen,
                     beispielsweise mit Hilfe von →P.2.7 Planning Poker. Der Product Owner priorisiert alle User Stories und weist ihnen eine eindeutige Kennziffer
                     (ID) zu.
                  

                  
                  Ein Beispiel eines Product Backlog ist nachfolgend dargestellt.

                  
                  [image: images]
                  
                  Die Priorisierung kann als Reihung, durch Punkte oder in Kategorien nach dem MuSCoW-Prinzip
                     erfolgen. Das Product Backlog gibt noch keine Auskunft darüber, wann die User Stories
                     von wem umgesetzt werden.
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Nutzung der im Product Backlog und im Lastenheft dokumentierten Anforderungen
                     in hybriden Projekten.
                  

                  
                  Vorgehen und Aufbau:

                  
                  Product Backlog und Lastenheft haben eine unterschiedliche Struktur und Zielsetzung.
                     Im Product Backlog werden alle Anforderungen in Form von User Stories gesammelt, hinsichtlich
                     ihrer Größe geschätzt und mit einer Priorität versehen. Im Lastenheft werden Anforderungen
                     meist strukturiert nach übergeordneten Kategorien aufgelistet. Nicht immer werden
                     die Anforderungen priorisiert und selten hinsichtlich ihrer Größe oder ihres Aufwands
                     geschätzt. Ein weiterer Unterschied ist, dass User Stories meist aus Sicht einer menschlichen
                     Rolle formuliert werden, die Einträge des Lastenhefts hingegen Anforderungen an ein
                     (technisches) System beschreiben.
                  

                  
                  In einem hybriden Projekt ist sicherzustellen, dass diese Unterschiede das Projekt
                     nicht behindern und/oder zu Missverständnissen führen. Dies kann wie folgt erreicht
                     werden:
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  Im weiteren Verlauf sind weitere Dokumente wie das Sprint Backlog und das Pflichtenheft
                     mit Product Backlog und Lastenheft abzugleichen.
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Erstellung eines Konzepts für die Rückverfolgbarkeit von Anforderungen.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Der Projektmanager ermittelt die Anforderungen und Rahmenbedingungen für die Rückverfolgbarkeit
                     und entwirft ein entsprechendes Konzept.
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  Ab einer bestimmten Projektkomplexität wird die Rückverfolgbarkeit üblicherweise über
                     geeignete Software sichergestellt. In dieser sind Anforderungen, Spezifikationen,
                     Designentwürfe, Prototypen, Stücklisten, Testspezifikationen, Prüfberichte etc. miteinander
                     verknüpft. Soll während der Projeküaufzeit etwas geändert werden, kann sofort rückverfolgt
                     werden, welche Bestandteile des Projektgegenstands von der Änderung betroffen sind.
                     Bis zu einer bestimmten Komplexität kann die Rückverfolgbarkeit auch durch Listen
                     und Tabellen in einer Tabellenkalkulation oder einer Mindmapping-Software hergestellt
                     werden.
                  

                  
                  Das Konzept sollte folgende Aspekte beinhalten:

                  
                  
                     
                     	■ Erfassung aller Ebenen, in denen Anforderungen rückverfolgbar sein müssen, beispielsweise
                        Lastenheft, Pflichtenheft, Design, Testspezifikation, Prüfbericht
                     

                     
                     	■ Festlegung eines Codierungssystems, über das die Anforderungen identifiziert werden
                        können, beispielsweise über gemeinsame Nummern: Lastenheftanforderung L.143 gehört
                        zu Pflichtenheftanforderung P.143, und diese gehört zur Testspezifikation T.143 etc.
                     

                     
                     	■ Festlegung der Infrastruktur zur Rückverfolgbarkeit (Software, Tabelle, Mindmap,
                        etc.)
                     

                     
                  

                  
                  

               
               
            
            
            
               
               [image: images] I.4 PM-Prozess festlegen

               
               [image: images]
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Festlegung eines zum Projekt passenden traditionellen Vorgehensmodells.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Der Projektmanager ermittelt projektcharakterisierende Parameter und wählt das zum
                     Projekt passende Vorgehensmodell unter Berücksichtigung untemehmensspezifischer Vorgaben
                     aus. Traditionelle Vorgehensmodelle eignen sich für Projekte, deren→I.3 Anforderungen gut ermittelt werden können und bei denen der Lösungsweg bekannt und mit geringen
                     Risiken verknüpft ist. Prinzipiell können traditionelle Vorgehensmodelle in sequenzielle
                     (mit oder ohne Phasenüberlappung) und inkrementelle Vorgehensmodelle unterschieden
                     werden:
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Festlegung eines zum Projekt passenden agilen Vorgehensmodells.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Der Projektmanager ermittelt projektcharakterisierende Parameter und wählt das zum
                     Projekt passende Vorgehensmodell unter Berücksichtigung untemehmensspezifischer Vorgaben
                     aus. Agile Vorgehensmodelle spielen ihre Stärken besonders bei kleinen und nicht verteilten
                     Teams aus. Sie eignen sich für Projekte, deren → I.3 Anforderungen oder Lösungswege größere Unsicherheiten aufweisen:
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Festlegung eines zum Projekt passenden hybriden Vorgehensmodells.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Der Projektmanager ermittelt projektcharakterisierende Parameter und Kennzahlen und
                     wählt das zum Projekt passende Vorgehensmodell unter Berücksichtigung untemehmensspezifischer
                     Vorgaben aus.
                  

                  
                  Traditionelle Vorgehensmodelle spielen ihre Stärken bei großen Projekten mit verteilten
                     Teams und klaren Zielen und Lösungswegen aus.
                  

                  
                  Agile Vorgehensmodelle spielen ihre Stärken besonders bei kleinen und nicht verteilten
                     Teams aus. Sie eignen sich für Projekte, deren Ziel oder Lösungsweg größere Unsicherheiten
                     aufweist.
                  

                  
                  Bei hybriden Vorgehensmodellen werden traditionelle und agile Abläufe, Methoden, Werkzeuge
                     und Rollen kombiniert. Die Kombination kann auf verschiedene Weise erfolgen:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Bei der sequenziellen Anwendung wird in aufeinanderfolgenden, in sich abgeschlossenen Phasen traditionell und agil
                        vorgegangen. Beispiel ist das Wasser-Scrum-Fall-Vorgehen, bei dem erst traditionell
                        Anforderungen ermittelt, dann agil umgesetzt und schließlich traditionell integriert
                        und getestet werden.
                     

                     
                     	■ Bei der parallelen Anwendung gibt es innerhalb eines Projekts parallele Aufgaben, die traditionell und agil durchgeführt
                        werden. Meist erfolgt die Anwendung innerhalb von parallel durchgeführten Teilprojekten.
                        So kann beispielsweise ein Softwareteilprojekt agil umgesetzt werden, während ein
                        Hardwareteilprojekt traditionell arbeitet.
                     

                     
                     	■ Bei der integrierten Anwendung ist keine Abgrenzung nach sequenziellen Phasen und parallelen Aufgaben möglich. Stattdessen
                        werden traditionelle und agile Prozesse, Methoden, Werkzeuge und Rollen innerhalb
                        eines Projekts verzahnt eingesetzt. Ein Beispiel ist die konsequente Projektsteuerung
                        mit dem Kanbanboard in einem ansonsten nach V-Modell durchgeführten Projekt.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Anpassung des Vorgehensmodells an projektindividuelle Besonderheiten.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  In vielen Unternehmen ist das Vorgehen bei Projekten durch unternehmensweit festgelegte
                     Vorgehensmodelle definiert. Die damit einhergehende Standardisierung der Projektabläufe
                     vereinfacht die Zusammenarbeit, unterstützt das Wissensmanagement und fördert die
                     stetige Weiterentwicklung und Verbesserung des Projektmanagements durch die aus der
                     Standardisierung folgende Vergleichbarkeit der Projekte.
                  

                  
                  Sind die Projekte tatsächlich aber von unterschiedlicher Komplexität und Größe oder
                     müssen mit sehr unterschiedlichen Stakeholdern interagieren, kann eine starre Standardisierung
                     die Projekteffizienz und -effektivität beeinträchtigen. Viele Vorgehensmodelle erlauben
                     deshalb das sogenannte Tailoring, das heißt die Anpassung des Vorgehensmodells innerhalb
                     bestimmter Grenzen.
                  

                  
                  Projektmanager sollten diese Grenzen kennen und prüfen, welche Möglichkeiten zur Anpassung
                     bestehen und sinnvoll sind. Typische Anpassungen sind beispielsweise:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Aufteilung des Projekts in geeignete Teilprojekte
                     

                     
                     	■ Weglassen nicht benötigter Phasen, Aufgaben und Rollen
                     

                     
                     	■ Hinzufügen zusätzlicher Phasen, Aufgaben und Rollen
                     

                     
                     	■ Hinzufügen zusätzlicher Meilensteine zur zeitlichen Strukturierung des Projekts und
                        zur Synchronisation innerhalb des Projekts sowie mit externen Partnern
                     

                     
                     	■ Anwendung agiler Prozesse, Methoden, Werkzeuge und Rollen innerhalb eines ansonsten
                        traditionell durchzuführenden Projekts
                     

                     
                  

                  
                  Jede Anpassung sollte gut begründbar und klar kommuniziert werden. Anpassungen sollten
                     nicht als Einladung missverstanden werden, unstrukturiert und chaotisch zusammenzuarbeiten.
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               [image: images] D.1 Organisation festlegen

               
               [image: images]
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Festlegung der Organisation der Zuordnung von Mitarbeitern zu einem Projekt.

               
               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Meistens wird die Organisationsform für einen Unternehmensbereich einheitlich festgelegt.
                     Bei größeren Projekten kann zusätzlich zu den nachfolgend genannten Organisationsformen
                     auch eine eigene Projektgesellschaft (Joint Venture, Arbeitsgemeinschaft, etc.) gegründet
                     werden.
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  [image: images]
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Zusammenstellung des (Kern-)Teams des Projekts.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  In der Phase Projektdefinition existiert noch kein vollständiger Ressourcenplan. Dennoch
                     benötigt der Projektmanager ein noch kleines, später wachsendes Team zur Definition
                     und nachfolgenden Planung des Projekts. Nicht immer kann der Projektmanager sein Team
                     selbst aussuchen. Er sollte die Zusammensetzung des Teams aber in jedem Fall prüfen
                     und bei fehlender Eignung auf eine Änderung hinwirken. Bei der Auswahl der Mitglieder
                     dieses Kernteams sollte er neben fachlichen auch persönliche Aspekte berücksichtigen:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Zunächst sind für alle anstehenden Aufgaben Mitarbeiter zu identifizieren, die fachlich
                        in der Lage sind, diese Aufgabe zu erledigen.
                     

                     
                     	■ Es ist zu prüfen, ob die Mitarbeiter alle erforderlichen formellen Rollen wie beispielsweise
                        die des Anforderungsingenieurs oder des Analysten abdecken.
                     

                     
                     	■ Es ist zu prüfen, ob die Mitarbeiter zur Arbeit in einem Team fähig sind und ob es
                        bestehende Konflikte zwischen vorgesehenen Mitarbeitern gibt.
                     

                     
                     	■ Es ist zu prüfen, ob die Mitarbeiter alle erforderlichen informellen Rollen abdecken.
                        Hierbei spielen Charktereigenschaften eine Rolle, die notwendig sein können, um ein
                        Projekt zum Erfolg zu führen. So werden für ein Innovationsprojekt Mitarbeiter benötigt,
                        die kreativ arbeiten, Bekanntes in Frage stellen und ihre Meinung gegenüber anderen
                        Mitarbeitern und Managern vertreten können. In jedem Projekt werden Personen benötigt,
                        die integrativ wirken und ein Team zusammenhalten können. Modelle wie das rechts skizzierte
                        Rollenmodell von Belbin können helfen, das Vorhandensein relevanter informeller Rollen
                        zu überprüfen.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Festlegung der Aufbauorganisation des Projekts und dessen personelle
                     Strukturierung.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  In der Phase Projektdefinition existiert noch kein vollständiger Ressourcenplan. Dennoch
                     wird der Projektmanager üblicherweise von weiteren Personen und Experten unterstützt.
                     Die projektintemen Zuständigkeiten können in einem Organigramm definiert werden. Bei
                     rein agilen Projekten dient das Organigramm in der Regel nicht der (nicht existierenden)
                     hierarchischen Strukturierung des Projekts, sondern der Festlegung der Zusammenarbeit
                     von mehreren agilen Teams inklusive Product Owner und Auftraggebern/Kunden.
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  Die Aufbauorganisation des Projekts sollte Kommunikation gleichzeitig fördern und
                     kanalisieren. Sie sollte außerdem klare Zuständigkeiten und Verantwortungsbereiche
                     kenntlich machen. Nachfolgend ist ein Beispiel eines Organigramms dargestellt:
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Definition von Schnittstellen zu projektexternen Organisationseinheiten.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Das Projekt und dessen organisatorisches Umfeld sind zu definieren. Der Auftraggeber
                     ist, sofern noch nicht geschehen, festzulegen, ein Lenkungsausschuss als Steuerungs-
                     und Eskalationsgremium zu benennen, und mögliche Lieferanten und sonstige Stakeholder
                     sind zu identifizieren. Administrative Unterstützung durch ein Projektbüro ist einzufordern,
                     und Rahmenbedingungen durch ein Project Management Office sind einzuhalten. In einem
                     weiteren Schritt sollten die genauen Eskalationspfade definiert und Berichtsfristen,
                     -medien und -umfänge festgelegt werden.
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                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Festlegung der Zusammensetzung, der Verantwortung, der Befugnisse und
                     der Kommunikationsschnittstellen des Lenkungsausschusses.
                  

                  
                  Vorgehen und Aufbau:

                  
                  Der Lenkungsausschuss ist Entscheidungs- und Eskalationsgremium. Er trifft Entscheidungen,
                     die die Befugnisse des Projektmanagers übersteigen oder falls der Projektmanager keine
                     Einigung mit dem Auftraggeber erzielen kann. In Unternehmen mit vielen Projekten kann
                     der Lenkungsausschuss für alle Projekte des Portfolios zuständig sein, beispielsweise
                     auch Berichtsinstanz für die Projekte sein sowie die Priorisierung der Projekte innerhalb
                     des Unternehmens vornehmen. Dann gibt es meist zusätzlich projektspezifische Steuerkreise,
                     die hierarchisch zwischen Lenkungsausschuss und Projekt angesiedelt und erste Eskalationsinstanz
                     sind.
                  

                  
                  Projektmanager sollten ihren zuständigen Lenkungsausschuss und dessen Tagungsrhythmus
                     kennen. Sie müssen Vereinbarungen treffen, in welchen Fällen und in welcher Form an
                     den Lenkungsausschuss zu eskalieren ist. Lenkungsausschüsse können regelmäßig oder
                     nach Bedarf tagen. Gerade bei Projekten mit externen Partnern ist es wichtig, den
                     Lenkungsausschuss frühzeitig einzurichten und nicht erst dann, wenn er bereits benötigt
                     wird. Der Lenkungsausschuss ist hochrangig zu besetzen, um dort auch Entscheidungen
                     treffen zu können. Ansonsten verzögern sich Eskalationen und Entscheidungen unnötig.
                  

                  
                  Lenkungsausschüsse und Steuerkreise gibt es meistens bei größeren traditionellen Projekten.
                     Sie können aber auch bei größeren, agilen Projekten sinnvoll sein. Das gilt insbesondere
                     dann, wenn externe Partner oder Auftraggeber beteiligt sind.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Einrichtung eines Projektbüros zur administrativen Unterstützung des
                     Projektmanagers und des Projektteams.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Projektbüros dienen in größeren Projekten der Entlastung des Projektmanagers und anderer
                     Teammitglieder von administrativen und wiederkehrenden Tätigkeiten. Dazu gehören beispielsweise
                  

                  
                  
                     
                     	■ die Unterstützung bei der Erstellung standardisierter Pläne und Unterlagen,
                     

                     
                     	■ das Erstellen und die Archivierung von Besprechungsprotokollen,
                     

                     
                     	■ das Erfassen von controllingrelevanten Kennzahlen wie Arbeitszeiten, Kosten, etc.,
                     

                     
                     	■ die Nutzbarmachung von Wissen und Erfahrungen aus anderen Projekten,
                     

                     
                     	■ die Bereitstellung von Wissen und Erfahrungen für andere Projekte.
                     

                     
                  

                  
                  Projektbüros können projektübergreifend eingerichtet werden, um Synergien und Erfahrungen
                     zu nutzen beziehungsweise einfacher weitertragen zu können. Anders als das Projektmanagementbüro
                     übernehmen sie aber im Regelfall projektspezifische Aufgaben.
                  

                  
                  Bei der Einrichtung eines Projektbüros sind mindestens die folgenden Fragen zu klären:

                  
                  
                     
                     	■ Aufteilung der Aufgaben zwischen Projektmanager, -team und -büro
                     

                     
                     	■ Berichtswege, Verantwortungen und Befugnisse
                     

                     
                     	■ Rollenverständnis des Projektbüros
                     

                     
                     	■ zeitliche Verfügbarkeit des Projektbüros und Umfang der Arbeitsleistung
                     

                     
                     	■ Abrechnungsmodalitäten (nach Stunden, pauschal etc.)
                     

                     
                  

                  
                  Zur Abgrenzung ein Hinweis zum Projektmanagementbüro (Project Management Office oder kurz PMO): Dieses ist projektübergreifend tätig
                     und für das gesamte Portfolio zuständig. Es hat keine administrativen Aufgaben in
                     den einzelnen Projekten, sondern dient der Unterstützung des Portfoliomanagers und
                     der Weiterentwicklung des Projektmanagements. Projektbüros werden häufig entweder
                     dem Projektmanagementbüro angegliedert oder direkt in den Projekten angesiedelt.
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Identifizierung und Gewinnung geeigneter Mentoren und Unterstützer für
                     das Projekt.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Vor und nach Erteilung des Projektauftrags gilt dem neuen Projekt die ganze Aufmerksamkeit
                     des Managements. Bleiben schnelle, herausstechende Erfolge aus oder gibt es umgekehrt
                     gar Probleme im Projekt, kann dieses schnell in Misskredit geraten. Projektmanager
                     sollten dem Vorbeugen, indem sie sich die entsprechende Managementunterstützung sichern.
                     Mentoren und andere Unterstützer können ein wertvoller Baustein dabei sein:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Projektmanager können sich direkt Mentoren im höheren Management suchen, die sie und ihr Projekt unterstützen, reflektieren
                        und Feedback geben. Der projektexterne Blick hilft bei der Überarbeitung und Verbesserung
                        der Wahrnehmung des Projekts durch das Management. Durch entsprechende Rückmeldung
                        des Mentors können Projektmanager ihre persönlichen Managementfertigkeiten verbessern
                        und finden eventuell einen über die Projektlaufzeit hinausgehenden Unterstützer.
                     

                     
                     	■ Weniger persönliche Unterstützer können das Projekt allgemein fördern. Diese müssen regelmäßig über den Projektfortschritt
                        informiert und an die Bedeutung des Projekts erinnert werden.
                     

                     
                     	■ Deutet der Projektverlauf auf Schwierigkeiten hin, kann das Hinzuziehen eines Coaches hilfreich sein. Dessen externe Sicht auf das Projekt und die damit verbundene (einzufordernde)
                        kritische Reflexion können wichtige Impulse für die Proj ektsteuerung geben.
                     

                     
                  

                  
                  Ein typischer Fehler von Projektmanagern ist es, zu glauben, dass die Managementunterstützung
                     einem Automatismus folgt. Die hier skizzierten Maßnahmen sollten von weiteren Aktivitäten
                     des Projektmarketings flankiert werden, um das Projekt nicht aufgrund mangelnder oder
                     falscher Wahrnehmung zu gefährden.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist der effiziente und effektive Einsatz von Besprechungen.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Aus dem Organigramm und der Projektdefinition lässt sich ableiten, welche Mitarbeiter
                     sich zu welchen Themen abstimmen müssen. Der Teilnehmerkreis einer Besprechung sollte
                     so klein wie möglich und so groß wie nötig gehalten werden. Fehlen Entscheidungsträger,
                     ist die Besprechung wertlos. Nehmen Personen teil, die nichts beitragen können, wird
                     die Besprechung unnötig teuer. Folgende Aspekte sollten beachtet werden:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Abwägung von Projektbesprechungen des Gesamtteams gegenüber häufig effizienteren
                        Besprechungen von Teilprojekten
                     

                     
                     	■ Abwägung des Informationsbedarfs des Teams gegenüber entstehenden Kosten
                     

                     
                     	■ Sorgfältige Vorbereitung der Besprechungen mit definiertem Besprechungsort, -termin,
                        -dauer und Teilnehmerkreis
                     

                     
                     	■ Rechtzeitige Versendung einer Agenda mit geplanter Dauer der Beiträge und Nennung
                        der für die Vorbereitung verantwortlichen Person
                     

                     
                     	■ Einplanung von ausreichend Zeit für die abschließende Diskussion und Beschlussfassung
                     

                     
                     	■ Beteiligung des Teams, beispielsweise durch Nutzung eines Kanbanboards oder anderer
                        Werkzeuge
                     

                     
                     	■ Entscheidungen und Aktionspunkte einer Besprechung sollten als Ergebnisprotokoll
                        festgehalten und allen Teilnehmern dauerhaft zugänglich gemacht werden
                     

                     
                  

                  
                  Besprechungen sind wichtig, sie können bei informativer und wertschätzender Durchführung
                     helfen, die Motivation der Mitarbeiter aufrecht zu erhalten. In vielen Projekten sind
                     regelmäßig und im Stehen durchgeführte Kurzbesprechungen zielführender als seltene
                     und dafür lange Sitzungen. Erstere unterstreichen die Dringlichkeit und helfen, Probleme
                     frühzeitig zu erkennen und zu lösen.
                  

                  
                  

               
            
            
            
               
               [image: images] D.2 Rollen definieren
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Festlegung der im Projekt involvierten Rollen, deren Verantwortung und
                     Befugnisse.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Bereits im Organigramm wird das Projekt organisatorisch strukturiert. Bei größeren
                     Projekten ist es zur Vermeidung von Missverständnissen sinnvoll, für jede im Organigramm
                     definierte Rolle den Verantwortungsbereich, die Befugnisse sowie erforderliche Kompetenzen
                     zu definieren. Typische Rollen sind: Projektmanager, Teilprojektmanager, Auftraggeber,
                     Systemarchitekt, Product Owner, Scrum Master etc.
                  

                  
                  Rollenbeschreibungen sollten nicht zu kleinteilig sein. Sonst kommt es schnell zu
                     Zuständigkeitskonflikten, da sich entweder mehrere Mitarbeiter zuständig fühlen oder
                     gar keiner. In der Praxis wird es selten gelingen, alle Aufgaben innerhalb eines (einmaligen)
                     Projekts im Detail zu beschreiben und dafür notwendige Befugnisse zu vergeben. Die
                     Festlegung der Rollen entspringt dem traditionellen Projektmanagement, kann aber auch
                     in agilen und hybriden Projekten sinnvoll sein. Mehr hierzu finden Sie in → D.2.2 Traditionelle Rollen festlegen, →D.2.3 Agile Rollen festlegen und →D.2.4 Hybride Rollen festlegen.
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  Eine Rollenbeschreibung kann wie folgt aufgebaut sein:

                  
                  [image: images]
                  
                  Hinweis: In der Organisationslehre wird anstelle des Begriffs Rolle meist der Begriff
                     Funktion verwendet. Letzterer fokussiert auf die formellen Aufgaben, Verantwortungen
                     oder Befugnisse einer Position im Unternehmen. In gängigen Projektmanagementstandards
                     wird hingegen der Begriff Rolle verwendet. Dieser kann formell (wie die Funktion)
                     und informell sein. Die informellen Rollen der Mitarbeiter wie beispielsweise Perfektionist,
                     Streitsüchtiger etc. sollten bekannt sein. Diese Rollen werden jedoch üblicherweise
                     nicht dokumentiert, wohl aber bei der Kommunikation und Führung berücksichtigt
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Festlegung relevanter Rollen zur Bearbeitung des Projektgegenstands in
                     traditionellen Projekten.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Die in nachfolgender Übersicht vorgestellten Rollen nehmen verschiedene Aufgaben mit
                     entsprechenden Verantwortlichkeiten und Befugnissen wahr. Die genaue Auslegung kann
                     je nach Unternehmen und Projekt variieren. Wichtig ist, klare Zuständigkeiten zu schaffen,
                     die Projektorganisation so schlank und einfach wie möglich zu halten und klare Entscheidungswege
                     zu definieren.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Festlegung relevanter Rollen zur Bearbeitung des Projektgegenstands in
                     agilen Projekten.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Die in nachfolgender Übersicht vorgestellten Rollen nehmen verschiedene Aufgaben mit
                     entsprechenden Verantwortlichkeiten und Befugnissen in einem agilen Projekt nach Scrum
                     wahr. Scrum verzichtet konsequent auf einen ausgewiesenen Projektmanager und setzt
                     stattdessen auf sich selbstorganisierende Teams. Andere agile Vorgehensmodelle wie
                     Kanban erlauben den Einsatz eines Projektmanagers. Dieser sollte agile Führungsprinzipien
                     anwenden und das Team nach Möglichkeit selbst organisieren lassen. Weitere Rollen
                     wie Auftraggeber, Lieferanten etc. kommen in der Praxis vor. In agilen Projekten wird
                     der Auftraggeber früher und regelmäßiger in den Projektablauf eingebunden als in traditionell
                     durchgeführten Projekten. Dennoch können die in→D.2.2 Traditionelle Rollen festlegen beschriebenen Rollen in der Praxis auch in agilen Projekten relevant sein.
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Festlegung relevanter Rollen zur Bearbeitung des Projektgegenstands in
                     hybriden Projekten.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  In Abhängigkeit vom Vorgehensmodell und den einzusetzenden Methoden und Werkzeuge
                     sind passende Rollen im Projekt zu besetzen. Nachfolgende Betrachtungen sollen als
                     Hilfestellung dienen, die richtigen Rollen auszuwählen. Eine erschöpfende Diskussion
                     ist aufgrund der vielfältigen Kombinationsmöglichkeiten hybrider Modelle nicht möglich.
                  

                  
                  
                     
                     	■ In einem hybriden Projekt, das überwiegend agil nach Scrum durchgeführt wird, das
                        aber traditionelle Anforderungsdokumente wie Lasten- und Pflichtenheft nutzt, um mit
                        anderen Projekten zusammenarbeiten zu können, werden vermutlich ähnliche Rollen genutzt
                        wie in einem reinen Scrum-Projekt, das heißt Scrum Master, Product Owner und Team.
                     

                     
                     	■ In einem hybriden Projekt, das überwiegend traditionell durchgeführt wird, das aber
                        ein agiles Teilprojekt beinhaltet, wird das Gesamtprojekt durch einen Projektmanager
                        geleitet. Dieser hat Schnittstellen zum Auftraggeber und dem Lenkungsausschuss. Das
                        agile Teilprojekt erhält je nach Ausprägung des agilen Vorgehens und der Qualifikation
                        des Teams einen koordinierenden Teilprojektmanager oder arbeitet selbstorganisierend
                        mit den typischen Scrum-Rollen. Der Projektmanager des Gesamtprojekts übernimmt gegenüber
                        dem agilen Teilprojekt die Rolle des Product Owner.
                     

                     
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  Ganz allgemein sollten die Ausgestaltung der Rollen zum Qualifikationsniveau des Teams,
                     zum Vorgehensmodell, zum Steuerungsbedarf des Projekts und zu den Schnittstellen zu
                     projektexternen Einheiten passen. Zu starre hierarchische Strukturen verhindern viele
                     Vorteile agiler Vorgehensmodelle wie Partizipation, Aufrechterhaltung der Motivation
                     und Erfüllung der Kundenwünsche. Umgekehrt können fehlende Strukturen und Hierarchien
                     in einem hybriden Großprojekt zu Chaos führen und den Projekterfolg gefährden.
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Festlegung und Dokumentation von Verantwortlichkeiten, Konsultations-
                     und Berichtspflichten im Projekt.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  RACI steht für responsible, accountable, consulted und informed. Die RACI-Matrix legt fest, wer für die Durchführung verantwortlich ist (responsible),
                     wer die Freigabe verantwortet beziehungsweise über das zur Erledigung notwendige Budget
                     verfügt (accountable), wer fachlich beratend hinzugezogen werden muss (consulted)
                     und wer zu informieren ist (informed).
                  

                  
                  Bei entsprechend komplexen Projekten kann die RACI-Matrix schnell unübersichtlich
                     werden, da prinzipiell für jeden Stakeholder und jede Aufgabe im Projekt eine Zeile
                     beziehungsweise Spalte eingerichtet werden kann. Projektmanager sollten sich deshalb
                     auf die besonders kritischen Stakeholder und Aufgaben fokussieren. Die RACI-Matrix
                     sollte nach ihrer Erstellung allen dort genannten Stakeholdern bekannt gemacht werden.
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  Üblicherweise werden die relevanten Stakeholder in Spalten, die anstehenden Aufgaben
                     in Zeilen angeordnet. In den Feldern, die Spalten und Zeilen verbinden, wird mit einem
                     R, A, C und/oder I dokumentiert, wie der jeweilige Stakeholder in die Aufgabe einzubeziehen
                     ist. Rechts ist ein Beispiel einer RACI-Matrix dargestellt.
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                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Festlegung und Dokumentation der Berichtswege im Falle von zu eskalierenden
                     Sachverhalten.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Im Konfliktfall wird eine sachliche, lösungsorientierte Handlungsweise häufig von
                     persönlichen Angriffen und Blockaden überlagert. Deshalb ist es ratsam, bereits beim
                     Aufbau der Projektorganisation Eskalationspfade zu entwickeln und mit dem Projektteam
                     und anderen involvierten Instanzen zu beschließen.
                  

                  
                  Zu Projektbeginn und so lange noch keine zu eskalierende Situation eingetreten ist,
                     lässt sich meist einvernehmlich und sachlich begründet festlegen, wer im Konfliktfall
                     für Entscheidungen zuständig ist. Der Eskalationspfad sollte Projektmitarbeiter, Teilprojektmanager
                     und den Projektmanager einschließen. Er sollte für den Fall, dass Befugnisse des Projektmanagers
                     überschritten werden, auch projektexterne Stakeholder wie die Geschäftsleitung, den
                     Auftraggeber oder den Lenkungsausschuss einbeziehen.
                  

                  
                  Vor einer tatsächlichen Eskalation sollte der eigene Handlungsspielraum ausgeschöpft
                     worden sein. Hilfreich ist es, Unterstützer für die eigene Sache zu finden. Eskalationen
                     sollten im Regelfall angekündigt werden.
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  Eskalationspfade können als Flussdiagramm, Tabelle oder in Textform definiert werden.
                     Ein einfaches Beispiel zeigt nachfolgende Abbildung.
                  

                  
                  [image: images]
               
            
            
            
               
               [image: images] D.3 Ziele analysieren

               
               [image: images]
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die strukturierte Darstellung der Projektziele, die dadurch erleichterte
                     Vollständigkeitsprüfung und die Sicherstellung der Messbarkeit aller Projektziele.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Die Projektziele werden zunächst gesammelt und dann gruppiert sowie klassifiziert.
                     Jedes Ziel ist soweit herunterzubrechen, dass es anhand eines konkreten Maßes bewertbar
                     wird. Aufgrund des plangetriebenen Ansatzes traditioneller Vorgehensmodelle hat die
                     Zielhierarchie bei diesen einen deutlich höheren Stellenwert als bei agilen Vorgehensmodellen.
                     Sie kann grundsätzlich aber auch dort eingesetzt werden.
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  Nachfolgende Abbildung zeigt ein Beispiel für eine Zielhierarchie. Das Gesamtziel
                     wird in Zielgruppen, -klassen, -unterklassen, Einzelziele und Unterziele unterteilt.
                     Bewertungskriterien und das Maß der Zielerreichung ermöglichen die Zielbewertung.
                     Soziale Ziele dienen der Sicherstellung der Stakeholderzufriedenheit. Nichtziele grenzen
                     den Projektgegenstand ab und helfen, Missverständnisse zu vermeiden.
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                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Identifikation von überflüssigen Zielidentitäten und den Projekterfolg
                     gefährdenden Zielkonflikten.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Die Projektziele werden gesammelt und dann einander gegenübergestellt. Bei der Gegenüberstellung
                     wird untersucht, ob sich Ziele gegenseitig ausschließen (Zielantinomie), ob sie in
                     Konkurrenz oder neutral zueinander stehen, ob sie sich gegenseitig unterstützen (Zielkomplementarität)
                     oder ob sie identisch sind. Konkurrierende Ziele müssen priorisiert werden, um im
                     Konfliktfall entscheiden zu können, welches Ziel verfolgt wird. Zielantinomien sind
                     zu vermeiden. Aufgrund des plangetriebenen Ansatzes traditioneller Vorgehensmodelle
                     hat die Zielmatrix bei diesen einen deutlich höheren Stellenwert als bei agilen Vorgehensmodellen,
                     kann aber auch bei diesen eingesetzt werden.
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  Die Abbildung rechts zeigt ein Beispiel für eine Zielmatrix.
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                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Priorisierung der Projektziele. Die Priorisierung entscheidet im Konfliktfall,
                     das heißt, wenn zwei konkurrierende Ziele nicht gleichzeitig erreibar sind, welches
                     Ziel vorrangig zu verfolgen ist.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Die Priorisierung von Zielen ist sowohl in traditionellen als auch in agilen und hybriden
                     Projekten üblich. Die Priorisierung ist in Abstimmung mit dem Auftraggeber vorzunehmen.
                     So kann beispielsweise festgelegt werden, ob das Terminziel, das Kostenziel oder ein
                     bestimmtes Leistungsziel im Konfliktfall einzuhalten ist.
                  

                  
                  Die Priorisierung kann wie folgt vorgenommen werden:

                  
                  
                     
                     	■ Festlegung einer Rangfolge vom wichtigsten (Priorität 1) bis zum unwichtigsten Ziel (Priorität N bei N Zielen).
                     

                     
                     	■ Priorisierung in Kategorien, beispielsweise in Must have-, Should have-, Could have- und Won’t have-Ziele. Diese Kategorisierung wird in Anlehnung an die Anfangsbuchstaben
                        der Kategorien auch MuSCoW-Priorisierung genannt.
                     

                     
                     	■ Gewichtete Priorisierung in Prozent, beispielsweise Terminziel 40 Prozent, Kostenziel 20 Prozent, Leistungsziel
                        40 Prozent.
                     

                     
                  

                  
                  Selbstverständlich sind auch andere Priorisierungsarten denkbar und möglich.

                  
                  Bei der Kategorisierung sollte darauf geachtet werden, dass eine wirkliche Unterscheidung
                     möglich ist. In der Praxis kommt es immer wieder vor, dass alle umzusetzenden Ziele
                     mit Must have bewertet werden. Dann ist innerhalb des Projekts keine Abwägung der
                     Wichtigkeit der Ziele und damit keine Steuerung über die Ziele möglich.
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Sicherstellung ausgewogener und messbarer Projektziele. Hierfür werden
                     Ursache-Wirkungsketten betrachtet und aus unterschiedlichen Perspektiven analysiert.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Zunächst sind die für das Projekt relevanten Perspektiven zu identifizieren. Häufig
                     werden die Perspektiven Finanzen, Kunden, Prozesse und Mitarbeiter standardmäßig eingesetzt.
                     Diese können jedoch ersetzt oder ergänzt werden. Für jede Perspektive werden anschließend
                     zu erreichende Ziele festgelegt sowie Kennzahlen und Zielwerte zur Überprüfung der
                     Zielerreichung definiert. Darauf aufbauend werden dann konkrete Maßnahmen zur Zielerreichung
                     geplant.
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  Nachfolgende Abbildung skizziert ein Beispiel einer Balanced Scorecard. Die Perspektiven,
                     Ziele und Maßnahmen sind ausgewogen zu wählen. Es ist darauf zu achten, dass sie das Projekt in seiner Gesamtheit repräsentieren.
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               [image: images] D.4 Anforderungen analysieren

               
               [image: images]
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die strukturierte Suche nach einer zum Projekt und dem sich stellenden Problem
                     passenden Lösung.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Der Problemlösungszyklus ist in der Abbildung rechts skizziert. Er lässt sich grob
                     in die Zielsuche, die Lösungssuche und die Auswahl der besten Lösung untergliedern.
                     Projektmanager sollten darauf achten, dass die Erarbeitung eines Konzepts für den
                     Projektgegenstand und die Sammlung der Anforderungen zunächst auf das Problem fokussiert
                     sind. Der Lösungsraum sollte nicht zu früh eingeschränkt werden. Erst wenn das zu
                     lösende Problem analysiert wurde, können angemessene Ziele zur Lösung definiert werden.
                     Anschließend werden verschiedene Lösungsmöglichkeiten erarbeitet und analysiert. Die am besten geeignete Lösung wird ausgewählt und die Entscheidung nachvollziehbar getroffen und dokumentiert,
                     um die Gefahr zu reduzieren, dass die Lösung später in Frage gestellt wird.
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  Projektmanager können und sollten den Problemlösungszyklus kennen und immer dann anwenden,
                     wenn es ein Problem zu lösen gibt oder wenn die Gefahr besteht, sich vorschnell auf
                     eine Lösung festzulegen, ohne das zu lösende Problem verstanden zu haben. Der Problemlösungszyklus
                     entstammt dem Systems Engineering. Er kann in traditionellen, agilen und hybriden
                     Projekten eingesetzt werden.
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Analyse der im Lastenheft dokumentierten Anfoderungen des Auftraggebers
                     bezüglich Verständlichkeit, Vollständigkeit, Widerspruchsfreiheit, Machbarkeit und
                     Rückverfolgbarkeit.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Sollten die Anforderungen des Auftraggebers noch nicht vorliegen, müssen diese spätestens
                     jetzt eingefordert oder erarbeitet werden.
                  

                  
                  Liegen die Anforderungen vor (meist in Form eines Lastenhefts, siehe auch→I.3.2 Lastenheft erstellen), werden sie nun von Experten auf Verständlichkeit, Vollständigkeit und Widerspruchsfreiheit
                     (beispielsweise mit Hilfe einer den Anforderungen angepassten Zielmatrix) geprüft.
                     Außerdem sollte geprüft werden, ob die Anforderungen umsetzbar sind. Bei Projekten
                     mit unternehmensexternen Auftraggebern oder falls dies regulatorisch gefordert wird,
                     sind Vorkehrungen zu treffen, so dass die Anforderungen später rückverfolgbar sind.
                     Dazu müssen sie mit einer einheitlichen und eindeutigen Codierung versehen werden.
                     Bei einer großen Anzahl an Anforderungen sollten diese in eine Softwareanwendung übernommen
                     werden, in der die Anforderungen und die später daraus abgeleiteten Spezifikationen,
                     Designentwürfe, Prüfprotokolle etc. nachvollziehbar und rückverfolgbar archiviert
                     werden können.
                  

                  
                  Zur Vollständigkeitsprüfung kann die in→I.3.2 Lastenheft erstellen vorgestellte Gliederung als Vergleich herangezogen und gegebenenfalls ergänzt werden.
                     Fehlen Anforderungen, sind diese einzufordern oder gemeinsam mit dem Auftraggeber
                     zu erarbeiten.
                  

                  
                  Lastenhefte werden üblicherweise in traditionellen Projekten eingesetzt. Sie können
                     auch in hybriden Projekten Anwendung finden. Dies ist insbesondere dann sinnvoll,
                     wenn Schnittstellen zu traditionell arbeitenden Auftraggebern oder Lieferanten existieren.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Ableitung und Bewertung (technischer) Spezifikationen aus den Kundenanforderungen.

                  
                  Vorgehen und Aufbau:

                  
                  Das Vorgehen und der Aufbau des House of Quality wird anhand des nachfolgend dargestellten
                     Beispiels erläutert. Links ist das grundsätzliche Schema, rechts ein konkretes Beispiel
                     dargestellt. Die Ziffern im Schema geben die Bearbeitungsreihenfolge wieder.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Beschreibung und Modellierung des Verhaltens von Anwendern und Systemkomponenten
                     zur Erreichung eines bestimmten Ziels.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Der Anforderungsingenieur sammelt mit dem Applikationsingenieur alle relevanten
                     Anwendungsfälle und modelliert und beschreibt diese, beispielsweise unter Nutzung
                     einer geeigneten Modellierungssprache wie UML 2.x.
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  Nachfolgend ist das Beispiel des Anwendungsfalls „Vorbestelltes Ticket abholen“ für
                     einen Ticketautomaten einer Theaterkasse als Diagramm (links) und in Textform (rechts)
                     dargestellt:
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  Neben Anwendungsfällen gibt es weitere Werkzeuge zur Detaillierung der Anforderungen,
                     beispielsweise Struktur-, Sequenz-, Aktivitäts- und Klassendiagramme.
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Erstellung von Spezifikationen, die dokumentieren, wie die vom Auftraggeber
                     im Lastenheft dokumentierten Anforderungen umgesetzt werden sollen.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Das Pflichtenheft sollte wie das Lastenheft vollständig sein. Für jede Anforderung
                     des Lastenhefts gibt es mindestens eine Spezifikation im Pflichtenheft, die dokumentiert,
                     wie die Anforderung umgesetzt werden soll. Die Spezifikationen sind messbar zu formulieren,
                     um ihre Erfüllung später überprüfen zu können. In rein agilen Projekten wird selten
                     mit einem Pflichtenheft gearbeitet. Stattdessen werden die umzusetzenden Anforderungen
                     direkt in weiter detaillierte User Stories oder in daraus abgeleitete Tasks überführt.
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  Ein standardisierter Aufbau des Pflichtenhefts hilft dabei, nichts zu vergessen. Aufgrund
                     der Korrespondenz zum Lastenheft wird üblicherweise eine ähnliche Struktur gewählt,
                     die nachfolgend exemplarisch skizziert wird.
                  

                  
                  1. Einleitung

                  
                  
                     
                     	■ Wie erfolgt Umsetzung?
                     

                     
                     	■ Beschreibung Ist- und Soll-Zustand
                     

                     
                  

                  
                  2. Zielsetzung des Projekts

                  
                  3. Produktbeschreibung

                  
                  
                     
                     	■ Beschreibung der Produktstruktur und relevanten Komponenten
                     

                     
                  

                  
                  4. Funktionale Anforderungen

                  
                  
                     
                     	■ Wie werden funktionale Anforderungen des Lastenhefts umgesetzt?
                     

                     
                  

                  
                  5. Nichtfunktionale Anforderungen

                  
                  
                     
                     	■ Wie werden nichtfunktionale Anforderungen des Lastenhefts umgesetzt?
                     

                     
                  

                  
                  6. Schnittstellen

                  
                  7. Test und Abnahme

                  
                  
                     
                     	■ Wie erfolgt Abnahme des Produkts?
                     

                     
                  

                  
                  8. Dokumentation

                  
                  9. Randbedingungen

                  
                  
                     
                     	■ einzuhaltende Gesetze, Normen, etc.
                     

                     
                  

                  
                  10. Sonstiges

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Herstellung der Rückverfolgbarkeit von der Kundenanforderung bis zum
                     fertigen Produkt beziehungsweise Projektergebnis. Die Rückverfolgbarkeit hilft beispielsweise
                     bei Änderungen, den Änderungsumfang zu ermitteln. Schlägt im Projektverlauf beispielsweise
                     der Test einer Funktion fehl, kann über die Rückverfolgbarkeit ermittelt werden, welche
                     Designentwürfe, Spezifikationen und Kundenanforderungen davon betroffen sind und gegebenenfalls
                     überarbeitet werden müssen.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  In →1.3.6 Rückverfolgbarkeitskonzept erstellen wurden die Grundlagen für die nun herzustellende Rückverfolgbarkeit gelegt. In kleinen
                     Projekten kann die Rückverfolgbarkeit etwa mittels Korrespondenztabellen oder hierarchischen
                     Baumstrukturen hergestellt werden. Diese verknüpfen Lasten- und Pflichtenheft sowie
                     beispielsweise Designentwürfe und Testprotokolle miteinander.
                  

                  
                  Schon bei mittlerer Komplexität des Projekts kommen sehr viele zu verknüpfende Kundenanforderungen,
                     Spezifikationen, Designentwürfe etc. zusammen. Diese von Hand zu verbinden, ist mühsam
                     und fehleranfällig. Spezielle Softwareanwendungen bieten hierfür Lösungen an und erlauben
                     die Eingabe, Verwaltung und Verknüpfung von Anforderungen mit Spezifikationen, Designdokumenten
                     etc.
                  

                  
                  Die Rückverfolgbarkeit ist besonders relevant für traditionelle Projekte, die nach
                     dem V-Modell durchgeführt werden. Aber auch agile Projekte, die bestimmten regulatorischen
                     Rahmenbedingungen unterliegen wie beispielsweise bei der Entwicklung von Medizinprodukten
                     müssen die Rückverfolgbarkeit sicherstellen.
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Priorisierung der Anforderungen. Sie hilft bei konkurrierenden Anforderungen,
                     die nicht gleichzeitig oder gemeinsam umsetzbar sind. Gründe für unvereinbare Anforderungen
                     können beispielsweise inhaltliche Widersprüche, Ressourcenengpässe oder zeitliche
                     Rahmenbedingungen sein.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Die Priorisierung von Anforderungen ist in traditionellen, agilen und hybriden Projekten
                     üblich. Die Priorisierung ist in Abstimmung mit dem Auftraggeber vorzunehmen. Die
                     Priorisierung kann mit den aus →D.3.3 Ziele priorisieren bekannten Methoden erfolgen.
                  

                  
                  Bei der Kategorisierung sollte darauf geachtet werden, dass am Ende eine wirkliche
                     Unterscheidung möglich ist. Tatsächlich kommt es immer wieder vor, dass alle im Projekt
                     umzusetzenden Anforderungen mit Must have bewertet werden. Im Konfliktfall kann dann
                     nicht entschieden werden, welche Anforderungen vorrangig umgesetzt werden müssen.
                  

                  
                  In der Praxis schwierig ist die Priorisierung von Kunden- und technischen beziehungsweise
                     infrastruktur- oder architekturbezogenen Anforderungen. Der Auftraggeber wird sicht-
                     und nutzbare Funktionalität meist höher priorisieren als eine gute zugrundeliegende
                     Systemarchitektur. Diese ist zwar für eine nachhaltige Wartbarkeit wichtig, lässt
                     sich aber meist nicht direkt als Produkteigenschaft bewerben. Eine Lösung kann sein,
                     zwei Anforderungskataloge zu führen und diese separat zu priorisieren. In einem Katalog
                     stehen den Auftraggeber begeisternde Anforderungen und im anderen Katalog technische
                     beziehungsweies infrastruktur- und architekturbezogene Anforderungen. In jedem Projekt
                     wird dann ein bestimmtes Budget für diese technischen Anforderungen vorgehalten, um
                     ein langfristig erfolgreiches Produkt zu entwickeln.
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                  Ziel:

                  
                  Das Product Backlog dient in Projekten nach Scrum als Grundlage für die weiteren Planungen.
                     In der Definitionsphase müssen die Anforderungen gesammelt, geschätzt und priorisiert
                     werden.
                  

                  
                  Vorgehen und Aufbau:

                  
                  Der Product Owner sammelt die →1.3.3 User Stories und lässt deren Größe vom Team schätzen, beispielsweise mit Hilfe der Methode →P.2.7 Planning Poker. Der Product Owner priorisiert alle User Stories und weist ihnen eine eindeutige Kennziffer
                     (ID) zu.
                  

                  
                  Ein Beispiel eines Product Backlog ist nachfolgend dargestellt.

                  
                  [image: images]
                  
                  Die Priorisierung kann als Reihung, durch Punkte oder in Kategorien nach dem MuSCoW-Prinzip
                     erfolgen. Das Product Backlog gibt noch keine Auskunft darüber, wann die User Stories
                     von wem und wie genau umgesetzt werden.
                  

                  
                  Im Gegensatz zu Lasten- und Pflichtenheft, die bereits zu Projektbeginn vollständig
                     sein müssen, um das traditionelle plangetriebene Vorgehen zu ermöglichen, erhebt das
                     Product Backlog keinen Vollständigkeitsanspruch. Es darf Epics (siehe →1.3.3 User Stories sammeln) enthalten und im weiteren Projektverlauf ergänzt und korrigiert werden.
                  

                  
                  

               
            
            
            
               [image: images] D.5 Phasen und Meilensteine festlegen

               
               [image: images]
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Erstellung eines ersten Grobplans aus Inhalten, Terminen und Kosten.
                     Er erlaubt die Plausibilitätsprüfung der Projektziele am Ende der Definitionsphase.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Phasenpläne sind Grobpläne, die häufig gemeinsam im Team an Whiteboards oder Pinnwänden
                     erstellt werden. Sie werden meistens in traditionellen Projekten eingesetzt, sind aber auch in hybriden Projekten sinnvoll nutzbar. Sie beinhalten folgende Informationen:
                  

                  
                  
                     
                     	■ eine Gliederung des Projektlebenszyklus in Phasen
                     

                     
                     	■ wichtige Meilensteine (mindestens einer am Ende jeder Phase)
                     

                     
                     	■ eine grobe Auflistung der Aufgaben, die pro Phase zu erledigen sind
                     

                     
                     	■ eine Schätzung benötigter Ressourcen, Termine und Kosten für diese Aufgaben
                     

                     
                     	■ die Gesamtkosten und die Gesamtdauer des Projekts
                     

                     
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Erstellung eines ersten Grobplans aller besonders wichtigen Termine im
                     Projekt.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Wichtige Meilensteine des Projekts werden gesammelt und chronologisch sortiert. Typische
                     Meilensteine sind:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Projekt gestartet
                     

                     
                     	■ Konzept erstellt
                     

                     
                     	■ Planung abgeschlossen
                     

                     
                     	■ Umsetzung abgeschlossen
                     

                     
                     	■ Ergebnis/Produkt freigegeben
                     

                     
                     	■ Projekt abgeschlossen
                     

                     
                  

                  
                  Um einen Meilenstein sofort als solchen, das heißt als eingetretenes Ereignis zu erkennen,
                     werden Meilensteine meist als Subjekt mit folgendem Partizip II formuliert.
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  Meilensteinpläne entstehen durch einfaches Aneinanderreihen der Meilensteine mit den
                     geplanten Daten. Durch den einfachen Aufbau werden Meilensteinpläne besonders gerne
                     von Auftraggebern und Managern genutzt.
                  

                  
                  Mit Hilfe der →S.3.3 Meilensteintrendanalyse können Meilensteine auch zur Projektsteuerung genutzt werden.
                  

                  
                  Ein Nachteil reiner Meilensteinpläne ist, dass die zwischen den Meilensteinen zu verrichtenden
                     Aufgaben inklusive der benötigten Ressourcen und der entstehenden Kosten nicht aufgelistet
                     und damit nicht berücksichtigt werden. Es besteht damit die Gefahr, reine Wunschtermine
                     zu nennen, die bei näherer Betrachtung nicht einhaltbar
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel des Releaseplans ist die Grobplanung, in welchem Sprint welche User Stories umgesetzt
                     werden sollen. Zusätzlich kann vermerkt werden, nach welchen Sprints rein interne
                     Produktinkremente zur Evaluierung und nach welchen Sprints offizielle Produktinkremente
                     zur Veröffentlichung geplant sind.
                  

                  
                  Vorgehen und Aufbau:

                  
                  Bei der Aufstellung des Releaseplans sind

                  
                  
                     
                     	■ die Priorität der User Stories,
                     

                     
                     	■ deren geschätzte Größe,
                     

                     
                     	■ die Velocity des Teams und
                     

                     
                     	■ die strategischen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen des Produkts
                     

                     
                  

                  
                  zu berücksichtigen. Der Product Owner benötigt eine Vorstellung davon, wie viele Sprints
                     es dauern wird, um alle relevanten User Stories umzusetzen. Andernfalls besteht die
                     Gefahr, dass ohne die Berücksichtigung wirtschaftlicher Gesichtspunkte entwickelt
                     wird. Mit jeder Aktualisierung des Product Backlog ist auch der Releaseplan zu aktualisieren.
                  

                  
                  [image: images]
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               [image: images] P.1 Inhalte planen

               
               [image: images]
               
               
                  Ziel:

                  
                  Der Projektstrukturplan legt fest, was im Projekt zu erledigen ist und hat den Anspruch
                     der Vollständigkeit. Das heißt, dass der Projektstrukturplan alle anstehenden Aufgaben des Projekts beinhaltet. Dazu gehören auch alle Aufgaben des
                     Projektmanagements und des Projektabschlusses.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Der Projektstrukturplan strukturiert das Projekt in (Teil-)Aufgaben und Arbeitspakete.
                     Eine Aufgabe ist ein Arbeitsauftrag unter definierten Bedingungen und unter Nutzung bestimmter
                     Ressourcen. Je nach Umfang und Gliederungsebene kann eine Aufgabe ein ganzes Programm,
                     ein Projekt, ein Teilprojekt, ein Arbeitspaket oder ein Vorgang oder eine noch kleinere
                     Einheit sein.
                  

                  
                  Ein Arbeitspaket ist eine in sich geschlossene Aufgabe, die im Projektstrukturplan nicht weiter untergliedert
                     wird. Die Summe aller Arbeitspakete des Projektstrukturplans ergibt alles, was im
                     Projekt erledigt werden muss. Ein Arbeitspaket sollte immer von nur einer Person verantwortet
                     werden.
                  

                  
                  Im Terminplan kann ein Arbeitspaket in sogenannte Vorgänge unterteilt werden, das heißt Ablaufelemente, die ebenfalls eine in sich geschlossene
                     Aufgabe repräsentierten. Im Gegensatz zu Arbeitspaketen definieren Vorgänge Abhängigkeiten
                     zwischen den Aufgaben und legen deren zeitlichen Ablauf fest.
                  

                  
               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  Ein Projektstrukturplan kann als hierarchisches Diagramm (links) oder tabellarisch
                     (rechts) dargestellt werden:
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  Zur Strukturierung des Projektstrukturplans haben sich verschiedene Gliederungsprinzipien
                     etabliert. Die wichtigsten Gliederungsprinzipen sind:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Phasenorientierte Gliederung: Hierbei wird das Projekt ähnlich wie beim Phasenplan in Phasen gegliedert. Dies dient
                        jedoch rein der Strukturierung und erlaubt keine Aussagen über zeitliche Abhängigkeiten,
                        da aus dem Projektstrukturplan nicht hervorgeht, in welcher Reihenfolge die Phasen
                        bearbeitet werden und ob Phasen (teilweise) parallel durchgeführt werden.
                     

                     
                     	■ Objektorientierte Gliederung: Bei dieser wird das Projekt in Objekte gegliedert, beispielsweise in zu entwickelnde
                        Baugruppen, zu optimierende Prozesse oder an einem Bau beteiligte Gewerke.
                     

                     
                     	■ Funktionsorientierte Gliederung: Diese Gliederung wird manchmal auch aktivitätsorientierte Gliederung genannt. Es
                        wird nach zu verrichtenden Funktionen gegliedert, beispielsweise Spezifizieren, Entwickeln,
                        Testen, Dokumentieren etc.
                     

                     
                  

                  
                  Weitere Gliederungsprinzipien sind ortsbezogende oder organisationsbezogene Gliederungen.
                     Außerdem können Gliederungsprinzipien auch gemischt werden. Dann besteht allerdings
                     die Gefahr, dass durch das Vermischen Arbeitspakete vergessen oder doppelt eingeplant
                     werden.
                  

               
               
               
                  Projektstrukturcode:

                  
                  Der Projektstrukturcode stellt sicher, dass jede Aufgabe und jedes Arbeitspaket eine
                     eindeutige Nummer erhält, was die Zahl spätere Missverständnisse reduziert.
                  

               
               
               
                  Tipp:

                  
                  Planen Sie das Projektmanagement immer als erste Teilaufgabe ein, um es nicht zu vergessen.

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Das Product Backlog dient in Projekten nach Scrum als Grundlage für die Detailplanung
                     der einzelnen Sprints. Durch neue, während der Bearbeitung und der Sprint Reviews
                     gesammelte Erkenntnisse können sich die im Product Backlog dokumentierten User Stories
                     und Epics ändern oder konkretisiert werden. Können User Stories eines Sprints nicht
                     wie geplant abgeschlossen werden, müssen sie neu priorisiert und geschätzt werden.
                     Diese Änderungen fließen in das Product Backlog und damit in die Planungen für den
                     nächsten Sprint ein.
                  

                  
                  Vorgehen und Aufbau:

                  
                  Der Product Owner sammelt Änderungen der User Stories, Konkretisierungen von Epics
                     und sich ändernde Priorisierungen von User Stories. Er veranlasst die Aktualisierung
                     der Größenschätzung und stellt ein aktualisiertes Product Backlog bereit. Die Aktualisierung
                     muss rechtzeitig vor dem nächsten Sprint Planning erfolgen. Der Aufbau des Product
                     Backlog ist in nachfolgender Abbildung dargestellt.
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  Die Priorisierung kann als Reihung, durch Punkte oder in Kategorien nach dem MuSCoW-Prinzip
                     erfolgen. Das Product Backlog gibt noch keine Auskunft darüber, wann die User Stories
                     von wem und wie genau umgesetzt werden.

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die formlose und einfache Planung anstehender Aufgaben in kleinen Projekten.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  In kleinen Projekten können formelle Projektstrukturpläne oder ein Product Backlog
                     zu bürokratisch erscheinen. Stattdessen werden anstehende Aufgaben in Tabellenkalkulationen
                     oder auf den Karten eines Kanbanboards gesammelt.
                  

                  
                  Trotz des formlosen Vorgehens sollten Projektmanager darauf achten, dass alle anstehenden
                     Aufgaben erfasst werden, widerspruchsfrei sind und einem Verantwortlichen zugewiesen
                     werden. Auch eine Aufwandsschätzung sollte erfolgen, um den weiteren Projektverlauf
                     grob planen zu können. Andernfalls besteht die Gefahr, dass die formlose Aufgabenplanung
                     zu unkoordinierten oder gar chaotischen Abläufe führt und das Projekt nicht erfolgreich
                     durchgeführt werden kann.
                  

                  
                  Die Aufgabensammlung kann im Rahmen eines Brainstormings im Team erfolgen. Bei wiederkehrenden
                     ähnlichen Projekten können Checklisten helfen, keine wichtigen Aufgaben zu vergessen.
                     Die Checklisten werden am Projektende geprüft und neue, gegebenenfalls dort noch nicht
                     dokumentierte Aufgaben in die Checkliste aufgenommen.
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  Die Aufgaben können in einer Tabellenkalkulation, auf Kärtchen oder in anderen Medien
                     gesammelt und dokumentiert werden. Mindestinhalte sind ein aussagekräftiger Name für
                     die Aufgabe und ein Verantwortlicher. Komplexere Aufgaben können ausführlich beschrieben
                     werden. Mit Datum versehene Meilensteine und der geschätzte Aufwand der Aufgabe helfen
                     bei der späteren Fortschrittskontrolle.
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Festlegung einer Teststrategie und die Planung ihrer operativen Umsetzung.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Eine der grundsätzlichen Fragen, die die Testplanung beantworten sollte, ist, ob einmalig
                     am Projektende …
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  oder iterativ während der Proieküaufzeit…

                  
                  [image: images]
                  
                  getestet wird. Eine sorgfältige Abwägung hilft bei der Abschätzung, bei welcher Variante
                     weniger Aufwände entstehen. Typische Fragen und Argumente bei der Abwägung sind:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Kann überhaupt iterativ getestet werden, solange der Projektgegenstand noch nicht
                        fertig ist und kein Gesamtsystem vorliegt?
                     

                     
                     	■ Können die bei den iterativen Tests ermittelten Fehler verarbeitet und frühzeitig
                        behoben werden?
                     

                     
                  

                  
                  Eine Gegenüberstellung von einmaliger Testdurchführung am Projektende und iterativer
                     Testdurchführung über die gesamte Projektlaufzeit zeigt, welche Variante besser ist:
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  In vielen, aber nicht in allen Projekten helfen frühe Tests dabei, den Testaufwand zu reduzieren. Weitere Aspekte bei der
                     Testplanung sind:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Gibt es die Möglichkeit der Testautomatisierung inklusive der Nutzung von Dauertests
                        über Nacht und über Wochenenden?
                     

                     
                     	■ Werden die bei den Tests gefundenen Fehler korrekt priorisiert? Es sollte verhindert
                        werden, dass sich das Team bei der Fehlerbeseitung verzettelt. Manche Projekte fokussieren sich deshalb nur auf die höchstpriorisierten 20 Fehler.
                        Nur diese dürfen vom Team behoben werden.

                     
                  

               
            
            
            
               [image: images] P.2 Aufwände schätzen

               
               [image: images]
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Ermittlung des Aufwands einer Aufgabe durch Befragung eines oder mehrerer
                     Experten.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Der Projektmanager stellt die zu schätzende Aufgabe vor und bittet einen (= Einzelschätzung) oder mehrere (= Mehrfachbefragung) Experten, einen Schätzwert für den Aufwand zu nennen. Gegebenenfalls kann die Aufgabe
                     in mehrere Teilaufgaben zerlegt oder weitere Experten hinzugezogen werden, um die
                     Schätzgenauigkeit zu erhöhen. Der Schätzung zugrunde liegende Annahmen sollten notiert
                     und Schätzunsicherheiten im Risikomanagement berücksichtigt werden.
                  

                  
                  Die Delphi-Methode ist eine strukturierte Form der Mehrfachbefragung, deren Ablauf rechts ülustriert ist. Die Schätzung mehrerer Experten läuft anonym
                     ab. Der Projektmanager ermittelt den Mittelwert der abgegebenen Schätzwerte und teilt
                     diesen den Experten mit. Weichen die Schätzwerte der Experten stark voneinander ab,
                     folgt eine neue Schätzrunde. Bei der Breitband-Delphi-Methode werden die Schätzwerte (unter Wahrung der Anonymität der Schätzer) diskutiert. Meistens
                     fokussiert sich die Diskussion auf den größten und kleinsten abgegebenen Schätzwert
                     und die zugrundeliegenden Annahmen über Rahmenbedingungen.
                  

                  
                  Bei der Schätzklausur schätzen ebenfalls mehrere Experten. Die Schätzung erfolgt aber offen und gemeinschaftlich im Rahmen einer Diskussion.
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Ermittlung des Aufwands von Aufgaben durch Vergleiche mit ähnlichen Aufgaben
                     früherer Projekte.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Der Projektmanager identifiziert Aufgaben des aktuell geplanten Projekts, die es in
                     ähnlicher Form bereits in früheren Projekten gab. Er ermittelt den in früheren Projekten benötigten Aufwand der Aufgaben und übernimmt
                     diesen für die aktuellen Aufgaben.
                  

                  
                  Der übernommene Aufwand kann erhöht oder verringert werden, falls

                  
                  
                     
                     	■ die damaligen Aufgaben etwas einfacher oder komplexer waren,
                     

                     
                     	■ es mittlerweile einfachere Arbeitsweisen (Prozessverbesserungen) oder bessere Werkzeuge
                        zur Erledigung der Aufgaben gibt,
                     

                     
                     	■ die zur Aufgabenbearbeitung vorgesehenen Mitarbeiter einen anderen Qualifikationsstand
                        haben und die Aufgabe vermutlich schneller oder langsamer bearbeiten können,
                     

                     
                     	■ etc.
                     

                     
                  

                  
                  Veränderte Übernahmen von Aufwänden aus der Vergangenheit sollten gut begründbar sein.
                     Nur der Wunsch, dieses Mal schneller arbeiten zu wollen, rechtfertigt keine Reduzierung
                     des als Schätzwert übernommenen Aufwands.
                  

                  
                  Die Anwendung der Schätzung durch Analogien setzt voraus, dass Angaben zu Aufwänden
                     von Aufgaben früherer Projekte verfügbar und einfach auffindbar sind. Diese sollten nach Möglichkeit den tatsächlich benötigten Aufwänden entsprechen
                     und keine Schätzwerte sein. Dies wiederum setzt eine konsequente Aufwandserfassung
                     voraus. Außerdem müssen die anstehenden und die damaligen Aufgaben wirklich vergleichbar
                     sein. Sind diese Voraussetzungen erfüllt, liefert die Schätzung durch Analogien sehr
                     gute und objektive Schätzwerte, da reale Erfahrungen vergangener Projekte genutzt
                     werden.

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Ermittlung des Aufwands inklusive der Schätzunsicherheiten von Aufgaben.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Der Projektmanager entscheidet sich für eine Methode der Aufwandsschätzung, beispielsweise
                     die →P.2.1 Expertenbefragung. Er ermittelt nicht nur einen Schätzwert je Aufgabe, sondern einen optimistischen,
                     einen pessimistischen und einen wahrscheinlichen Schätzwert. Je weiter diese Werte
                     auseinander liegen, desto mehr Risiken sind mit der Aufgabe verbunden, und desto größer
                     ist folglich die Schätzunsicherheit. Ein nützlicher Effekt ist, dass Mitarbeiter dazu
                     tendieren, persönliche Sicherheitspuffer in den pessimistischen Schätzwert zu integrieren.
                     Damit erhält der Projektmanager einen objektiveren Schätzwert. Er kann die Differenz aus pessimistischem und wahrscheinlichem Wert beispielsweise
                     für die Pufferplanung beim Critical Chain Project Management nutzen und die der Differenz
                     zugrunde liegenden Risiken in das Risikomanagement übernehmen.
                  

                  
                  Für die weitere Planung übernimmt der Projektmanager entweder den wahrscheinlichen
                     Schätzwert, oder er wendet die in nachfolgender Abbildung skizzierte Formel zur Berechnung
                     des Aufwands an.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Ermittlung des Aufwands mithilfe parametrisierter Gleichungen.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Voraussetzung für die Anwendung dieser Methode ist, dass geeignete parametrisierte
                     Gleichungen vorliegen. Dann werden zunächst die für die zu schätzende Aufgabe relevanten
                     Werte der Parameter bestimmt und mit ihnen die Gleichung berechnet. Ein einfaches
                     Beispiel illustriert dies: Aus vergangenen Projekten ist bekannt, dass sich der Aufwand
                     für die Erstellung eines Pflichtenhefts aus folgenden Bestandteilen berechnen lässt:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Für das Anlegen des Dokuments, dessen Pflege und das Einholen der abschließenden
                        Freigabe werden im Mittel 180 Personenminuten benötigt.
                     

                     
                     	■ Für die Überführung jeder Anforderung des Lastenhefts in das Pflichtenheft werden
                        erfahrungsgemäß pro Anforderung des Lastenhefts 30 Personenminuten benötigt.
                     

                     
                  

                  
                  Daraus ergibt sich die Gleichung zur Berechnung des Aufwands beim Erstellen eines
                     Pflichtenhefts bei N Anforderungen eines Lastenhefts:
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  In der Softwareentwicklung ist COCOMO II (Constructive Cost Model) bekannt. Der Aufwand in Personenmonaten berechnet sich wie folgt:
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  Der Faktor m berücksichtigt die Komplexität des Projekts und Einflussfaktoren wie
                     die Produktivität. Der Exponent n repräsentiert Skaleneffekte wie die Entwicklungsflexibilität
                     und den Innovationsgrad. KSLOC steht für Kilo-Source-Line-of-Code und damit für die
                     erwarteten Zeilen Programmcode.

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Ermittlung des Aufwands von zu erledigenden Aufgaben.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Das Vorgehen wird anhand der Schritte 1 bis 6 in folgender Abbildung illustriert1):
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Schätzung der Größe anstehender Aufgaben (User Stories) in Story Points.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Für die eigentliche Schätzung können die aus traditionellen Projekten bekannte Verfahren
                     wie→P.2.1 Expertenbefragung oder→P.2.3 Schätzung durch Analogien eingesetzt werden. Alternativ kann das in agilen Projekten verbreitete →P.2.7 Planning Poker verwendet werden. Bei agilen Projekten wird in der Regel nicht der Aufwand der Aufgabe
                     in Personenzeiteinheiten, sondern die Größe der Aufgaben geschätzt. Die Größe einer Aufgabe hängt von deren Komplexität ab; wie interagiert
                     beispielsweise die umzusetzende Funktion mit verschiedenen Komponenten eines Systems?
                     Die Größe ist unabhängig davon, ob die Anforderung von einem erfahrenen oder unerfahrenen
                     Entwickler umgesetzt wird. Durch diese Art der Schätzung wird eine Entkopplung der
                     einer Anforderung zugrunde liegenden Komplexität und der Fähigkeit der Entwickler
                     erreicht. Dies wiederum erlaubt die Messung der Leistungsfähigkeit eines Teams. Wurden
                     mehr Story Points pro Zeiteinheit umgesetzt, bedeutet dies, dass das Team effizienter
                     arbeiten konnte. Diese Messbarkeit ist gerade für die Erfahrungssicherung und Optimierung
                     im Rahmen der Sprint Retrospektiven bei Scrum wichtig.
                  

                  
                  Da die Komplexität und damit die Größe einer Aufgabe kein absoluter Wert ist, wird
                     relativ zu einer bekannten Aufgabe geschätzt. Häufig wird im Rahmen der Größenschätzung
                     zunächst eine Beispielaufgabe festgelegt, die innerhalb eines Tages von einer Person
                     erledigt werden kann. Für diese wird ein Referenzwert, beispielsweise 1 Story Point,
                     festgelegt. Alle weiteren Aufgaben werden dann hinsichtlich ihrer Komplexität mit
                     dieser Beispielaufgabe verglichen. Daraus folgt, dass die Größe Story Points von Team
                     zu Team eine unterschiedliche Komplexität repräsentieren kann. Größenschätzungen verschiedener Teams sind deshalb nicht vergleichbar.

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Planning Poker dient der Schätzung der Größe von User Stories in Story Points.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Die Methode wird üblicherweise bei Scrum eingesetzt. Das Team versammelt sich mit
                     dem Product Owner und dem die Runde moderierenden Scrum Master. Jedes Teammitglied
                     erhält einen Satz Planungspokerkarten, siehe Abbildung unten. Die dort notierten Punkte
                     repräsentieren Story Points und orientieren sich an der Fibonacci-Zahlenfolge. Jede
                     User Story wird vom Product Owner vorgestellt. Das Team kann Fragen stellen und diskutiert
                     die Story. Jedes Mitglied legt daraufhin eine der Karten verdeckt auf den Tisch. Die
                     Karten werden anschließend gleichzeitig aufgedeckt.
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  Weichen die Schätzwerte stark voneinander ab, werden Annahmen und Beweggründe für
                     die höchste und niedrigste Schätzung diskutiert. Anschließend erfolgt eine neue Schätzrunde.
                     Dies wird so lange wiederholt, bis alle im Team den gleichen Wert schätzen oder die
                     Abweichungen der einzelnen Schätzwerte zumindest sehr klein sind. Für Unklarheiten
                     gibt es eine Fragezeichenkarte und bei Pausenbedarf eine Kaffeetassenkarte.
                  

               
               
               
                  Tipps:

                  
                  Story Points geben die Größe für die vollständige Bearbeitung einer User Story (inklusive
                     Test- und Dokumentationsarbeiten) an. Story Points sind eine relative Größe. Es kann
                     hilfreich sein, zu Beginn des Planning Poker zu erläutern, wie viele Story Points
                     im letzten Sprint bearbeitet wurden (= Velocity) und die Schätzrunde dann mit kleinen
                     User Stories zu beginnen. Die größeren User Stories werden dann relativ zu diesen
                     geschätzt.

               
            
            
            
               [image: images] P.3 Termine planen
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Erstellung eines Terminplans in Form eines Netzplans. Der Terminplan
                     soll Auskunft darüber geben, wann die im Projektstrukturplan geplanten Inhalte erledigt
                     werden müssen. Er bildet die Grundlage für die spätere Ressourcen- und Kostenplanung.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Die Arbeitspakete des →P.1.1 Projektstrukturplans werden zunächst in Vorgänge und Meilensteine zerlegt, siehe Abbildung rechts. Ein
                     Arbeitspaket kann in einen oder mehrere Vorgänge und zusätzliche Meilensteine überführt
                     werden.
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  Anschließend werden alle Vorgänge und Meilensteine zeitlich in einem Ablaufplan geordnet.
                     Durch Hinzufügen der Dauer und der Berechnung der Termine in Vorwärts- und Rückwärtsrechnung
                     wird aus dem Ablaufplan ein Terminplan.
                  

                  
                  Der (Vorgangsknoten-)Netzplan besteht ausschließlich aus Vorgängen und Meilensteinen,
                     die durch Knoten repräsentiert werden, sowie aus Anordnungsbeziehungen, die als Pfeile
                     die zeitliche Abfolge der Knoten modellieren. Die Knoten sind wie folgt aufgebaut:
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  Aufbau:

                  
                  Ein Beispiel eines Netzplans zeigt folgende Abbildung:

                  
                  [image: images]
                  
                  Die Anordnungsbeziehungen zwischen den Knoten können als Normalfolge (NF), Anfangsfolge
                     (AF), Endfolge (EF) und Sprungfolge (SF) modelliert werden:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Bei der Normalfolge beginnt der nachfolgende Knoten, sobald der vorhergehende Knoten abgeschlossen ist.
                     

                     
                     	■ Bei der Anfaugsfolge beginnt der Nachfolger gleichzeitig mit dem Vorgänger.
                     

                     
                     	■ Bei der Endfolge endet der Nachfolger gleichzeitig mit dem Vorgänger.
                     

                     
                     	■ Bei der Sprungfolge beginnt der Vorgänger, wenn der Nachfolger endet.
                     

                     
                  

                  
                  Bei allen Anordnungsbeziehungen können Minimal- und Maximalabstände angegeben werden.
                     Minimalabstände werden über der die Anordnungsbeziehung repräsentierenden Linie geschrieben,
                     Maximalabstände darunter. So kennzeichnet NF 3 in dem oben dargestellten Beispiel
                     einen Minimalabstand von 3 Zeiteinheiten. Steht keine Bezeichnung bei den Anordnungsbeziehungen,
                     wird von einer Normalfolge ohne Abstand ausgegangen.
                  

                  
                  Bei der Vorwärtsrechnung wird ausgehend vom ersten Knoten die früheste Lage FB und FE jedes Knotens berechnet. Das früheste Ende FE ergibt sich aus der Addition
                     des frühesten Beginns FB und der Dauer des Knotens. Bei der Rückwärtsrechnung wird ausgehend vom letzten Knoten die späteste Lage SB und SE berechnet. Der späteste Beginn SB ergibt sich durch Subtraktion der Dauer
                     D vom spätesten Ende SE.
                  

                  
                  Der Gesamtpuffer GP ist die Zeitdifferenz aus spätester und frühester Lage. Er ist ein rein rechnerischer
                     Puffer, der sich durch unterschiedlich lange Laufzeiten von parallel abzuarbeitenden
                     Vorgängen ergibt. Der freie Puffer FP ist die Zeitdauer, um die ein Knoten aus seiner frühesten Lage verschoben werden
                     kann, ohne dass der nachfolgende Knoten seine früheste Lage aufgeben muss.
                  

                  
                  Der kritische Pfad definiert die Projektlaufzeit. Jede Verzögerung eines Vorgangs auf dem kritischen
                     Pfad führt zu einer Verzögerung des Projekts. Der kritische Pfad ist folglich die
                     Aneinanderreihung von Knoten, bei denen es keine Puffer gibt.

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Erstellung eines Terminplans in Form eines Balkenplans. Der Terminplan
                     soll Auskunft darüber geben, wann die im Projektstrukturplan geplanten Inhalte erledigt
                     werden müssen. Er bildet die Grundlage für die spätere Ressourcen- und Kostenplanung.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Balkenpläne können entweder aus → P.3.1 Netzplänen abgeleitet oder direkt aus dem →P.1.1 Projektstrukturplan erstellt werden. Die meisten Projektmanagementprogramme können Balkenpläne erstellen
                     und darstellen.
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  In Balkenplänen lassen sich für jeden Vorgang und Meilenstein früheste und späteste
                     Lagen sowie Puffer berechnen und verschiedene Anordnungsbeziehungen wie Normalfolge
                     (NF), Anfangsfolge (AF), Endfolge (EF) und Sprungfolge (SF) modellieren, siehe hierzu
                     auch →P.3.1 Netzplan. Folgende Abbildung zeigt den in →P.3.1 Netzplan dargestellten Netzplan als Balkenplan:
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Erstellung eines einfachen Terminplans oder die Verdichtung eines umfangreichen
                     Terminplans auf die wichtigsten Meilensteine.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Anders als beim → D.5.2 Meilensteinplan der Definitionsphase, der als erster Grobplan diente, liegt nun eine inhaltliche
                     Planung des Projekts vor. Der jetzt zu erstellende Meilensteinplan kann in kleinen und einfachen Projekten als alleiniger Terminplan genutzt werden. Bei der Festlegung der Termine sollte die inhaltliche Planung und,
                     soweit vorhanden, die Aufwandsschätzung genutzt werden, um die Meilensteine realistisch
                     zu datieren. Die Anzahl an definierten Meilensteinen sollte gut überlegt werden. Zu
                     viele Meilensteine können bei der Projektsteuerung hilfreich sein, da die Erreichung
                     der Meilensteine ein Indikator für den Projektfortschritt ist. Viele Meilensteine
                     geben häufig Rückmeldung über diesem Fortschritt und erlauben entsprechend frühzeitiges
                     steuerndes Eingreifen. Andererseits können zu viele Meilensteine Auftraggeber und
                     andere Stakeholder auch irritieren und zu hektischen Steuerungsmaßnahmen im Projekt
                     führen.
                  

                  
                  Bei mittleren, großen und generell komplexen Projekten reicht ein Meilensteinplan in der Regel nicht aus, um die Termine so zu planen, dass
                     darauf aufbauend Ressourcen und Kosten geplant und für die spätere Projektsteuerung
                     genutzt werden können. Dennoch haben Meilensteinpläne auch in diesen Projekten ihre
                     Berechtigung: Sie werden genutzt, um die für Auftraggeber, den Lenkungsausschuss oder
                     Mitglieder der Geschäftsleitung häufig nicht verständlichen detaillierten Terminpläne
                     in einer verdichteten Form darzustellen.
                  

                  
                  Der Aufbau von Meilensteinplänen kann in → D.5.2 Meilensteinplan nachgeschlagen werden.

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel des Releaseplans ist die Grobplanung, in welchem Sprint welche User Stories umgesetzt
                     werden sollen. Die Planung muss regelmäßig aktualisiert werden, insbesondere wenn
                     in einem Sprint nicht alle geplanten User Stories abgeschlossen werden konnten (Definition
                     of Done).
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Ausgehend vom aktuellen Product Backlog mit priorisierten, hinsichtlich ihrer Größe
                     geschätzten User Stories wird für jeden Sprint ein Globalziel festgelegt. Die noch
                     offenen User Stories werden anschließend den einzelnen Sprints zugeordnet. Hierbei
                     werden die aktuelle Velocity des Teams sowie weitere strategische und wirtschaftliche
                     Rahmenbedingungen des Produkts berücksichtigt.
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  Nachfolgende Abbildung illustriert Vorgehen und Aufbau der Releaseplanung.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel der Erstellung des Sprint Backlog ist die Festlegung, welche der im Product Backlog
                     gesammelten, priorisierten und hinsichtlich ihrer Größe geschätzten User Stories im
                     aktuellen Sprint umgesetzt werden sollen und wie die Umsetzung erfolgen soll. Hierfür
                     werden die User Stories in Tasks heruntergebrochen.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Das Sprint Backlog wird meistens in einem zweiteiligen Sprint Planning erstellt, siehe
                     auch Abbildung rechts. Im ersten Teil stellt der Product Owner die User Stories vor
                     und erarbeitet mit dem Team das Ziel für den nächsten Sprint.
                  

                  
                  Das Team legt dann den Umfang der umzusetzenden User Stories fest.
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  Im zweiten Sprint Planning werden die User Stories in einzelne Tasks unterteilt; es
                     wird festgelegt, wie die Umsetzung erfolgen soll.
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  Das Sprint Backlog kann als eigene Liste in einer Tabellenkalkulation gepflegt oder
                     direkt in ein →P.3.6 Taskboard überführt und dort weiter verfolgt werden. Am Ende des Sprints dient der Status des
                     Sprint Backlog der Aktualisierung des Product Backlog. Nicht vollendete User Stories
                     werden in dieses übernommen, neu priorisiert und geschätzt.
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Vorbereitung des Taskboards, das während der Steuerungsphase des Projekts
                     zur Ermittlung des Projektstatus und zur Projektsteuerung verwendet wird. In Projekten
                     nach Scrum trifft sich das Projektteam zum täglichen Daily Scrum am Taskboard.
                  

                  
                  Vorgehen und Aufbau:

                  
                  Zunächst werden für das Projekt relevante Zustände als Spalten des Taskboards identifiziert,
                     siehe Abbildung rechts. Meist repräsentiert ein Zustand den Wartestand vor Aufnahme
                     der Bearbeitung, ein Zustand die gerade laufende Umsetzung und ein Zustand den erfolgreichen
                     Abschluss gemäß des Definition of Done.
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  Die im Sprint Planning für den aktuellen Sprint ausgewählten User Stories werden zusammen
                     mit den daraus abgeleiteten Tasks auf dem Taskboard platziert. Zusätzlich können Marker
                     vorbereitet werden, die eine Identifikation des Bearbeiters zulassen, beispielsweise
                     in Form von farbigen Klebepunkten oder kleb- und wieder lösbaren Namenskürzeln. Damit
                     kann in der späteren Steuerungsphase kenntlich gemacht werden, wer gerade einen Task
                     bearbeitet. Taskboards sind in agilen Projekten weit verbreitet, können aber auch
                     in traditionellen und hybriden Projekten eingesetzt werden. Dann werden anstelle von
                     User Stories und Tasks Aufgaben und Vorgänge visualisiert.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Vorbereitung des Kanbanboards für die spätere Steuerungsphase des Projekts.

                  
                  Vorgehen und Aufbau:

                  
                  Zunächst werden die für das Projekt relevanten Bearbeitungsstationen identifiziert,
                     beispielsweise Spezifikation, Implementierung, Integration, Test. Jede Station erhält
                     eine Spalte „in Arbeit“ und eine Spalte „fertig“, siehe Abbildung unten. Die geplanten
                     Aufgaben werden in eine Spalte „Pool“ gehängt. Mitarbeiter, die gerade keine Aufgaben
                     haben, wählen aus dem Kanbanboard anstehende Aufgaben aus und hängen diese selbstständig
                     in die Spalte „in Arbeit". Eine zusätzliche Spalte „Freigegeben" kann verhindern,
                     dass alle im Pool abgelegten Aufgaben wahllos bearbeitet werden. Wichtig ist, dass
                     für jede Bearbeitungsstation festgelegt wird, wann die Bearbeitung abgeschlossen ist.
                     Es wird also ein stationsabhängiger „Definition of Done“ festgelegt. Bei Kanban wird
                     die Menge angefangener Arbeit zur Vermeidung von Überlast und Blockaden begrenzt.
                     Für jeden Mitarbeiter können hierfür eine begrenzte Anzahl an Markern vorbereitet
                     werden, mit denen er die von ihm übernommenen Aufgaben markiert.
                  

                  
                  Das Kanbanboard wird meist bei agilen Projekten nach Kanban eingesetzt, kann aber
                     auch bei Scrum, traditionellen und hybriden Projekten verwendet werden.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Vorbereitung des Burndown Charts für die spätere Steuerungsphase des
                     Projekts.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Voraussetzung für die Erstellung des Burndown Charts ist, dass ein Stichtag, bis zu
                     dem definierte Aufgaben erledigt sein sollen, festgelegt ist. In agilen Projekten
                     nach Scrum ist der Stichtag das nächste Ende eines Sprints. Nun werden die bis zu
                     diesem Stichttag anstehenden (noch unerledigten) Aufgaben quantifiziert. Die Quantifizierung
                     kann in Form von
                  

                  
                  
                     
                     	■ Anzahl offener Aufgaben
                     

                     
                     	■ Story Points der noch offenen User Stories
                     

                     
                     	■ Aufwand noch offener Aufgaben
                     

                     
                  

                  
                  erfolgen.

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  Der Aufbau eines Burndown Charts ist in nachfolgender Abbildung illustriert. Im Idealfall
                     nimmt die Menge offener Aufgaben linear über die Zeit ab und ist zum geplanten Stichtag
                     des Abschlusses der Arbeit gleich null. Der in der Abbildung dargestellte gemessene
                     Verlauf wird erst während der Steuerungsphase des Projekts ermittelt und eingetragen.
                  

                  
                  Durch Vergleich mit dem idealisierten Verlauf kann der Projektstatus ermittelt werden.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Planung von Zeitpuffern zur Absicherung des zeitlichen Verlaufs des Projekts
                     beim Eintritt von Risiken.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Üblicherweise werden zwei unterschiedliche Pufferarten unterschieden:

                  
                  
                     
                     	■ Die Contingency Reserve sichert das Projekt gegen bekannte Risiken ab.
                     

                     
                     	■ Die Management Reserve sichert das Projekt gegen unbekannte Risiken ab.
                     

                     
                  

                  
                  Für die Festlegung der Contingency Reserve werden die identifizierten Risiken hinsichtlich ihres Potenzials analysiert, das Projekt zu verzögern. In Abhängigkeit
                     von diesem Verzögerungspotenzial wird ein zeitlicher Puffer eingeplant. Dieser Puffer
                     kann bei den jeweiligen Aufgaben, welche das zugehörige Risiko tragen, platziert werden.
                     Alternativ kann er am Projektende oder anderen neuralgischen Zeitpunkten des Projekts
                     platziert werden, beispielsweise zur zeitlichen Absicherung wichtiger Meilensteine
                     im Projekt. Keinesfalls sollte der Puffer jedoch nach dem Gießkannenprinzip wahllos
                     auf mehrere Aufgaben verteilt werden. Nach dem Parkinsonschen Gesetz (Arbeit dehnt
                     sich in dem Maß aus, wie Zeit zu ihrer Erledigung vorhanden ist) wird der Puffer sonst
                     ohne Not in Anspruch genommen und verzögert das Projekt unnötig.
                  

                  
                  Die Management Reserve repräsentiert einen Zeitpuffer für Verzögerungen aufgrund nicht vorhergesehener Risiken. Da die Risiken folglich unbekannt sind, basiert der Umfang der Management Reserve
                     auf Erfahrungen vergangener Projekte und dem Risikobewusstsein im Unternehmen. Die
                     Management Reserve wird üblicherweise am Projektende oder vor neuralgischen Zeitpunkten
                     eingeplant.
                  

                  
                  Contingency und Management Reserve sollten getrennt voneinander ausgewiesen werden.
                     Bei Eintritt eines Risikos und resultierendem Mehrbedarf an Zeit wird dieser Bedarf
                     von der zutreffenden Reserve abgezogen.

               
            
            
            
               [image: images] P.4 Ressourcen planen

               
               [image: images]
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Erfassung von im Projekt benötigten Ressourcen, um deren Verfügbarkeit
                     sicherzustellen und später die für die Ressourcen anfallenden Kosten ermitteln zu
                     können.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Die zur Bearbeitung des Projektgegenstands geplanten Aufgaben werden in traditionellen
                     Projekten üblicherweise als Arbeitspakete und Vorgänge, in agilen Projekten häufig
                     als User Stories und Tasks geplant. Bei der Ressourcenplanung wird für jede Aufgabe
                     ermittelt, welche Ressourcen für die Erledigung notwendig sind, beispielsweise
                  

                  
                  
                     
                     	■ Mitarbeiter mit bestimmten Qualifikationen,
                     

                     
                     	■ Maschinen und Anlagen,
                     

                     
                     	■ Infrastruktur (Räume, Informationstechnologie etc.),
                     

                     
                     	■ Dienstleistungen,
                     

                     
                     	■ Lizenzen.
                     

                     
                  

                  
                  Projektleiter sollten sicherstellen, dass alle Ressourcen bekannt sind und deren Verfügbarkeit
                     überprüft wurde. Andernfalls werden sich im weiteren Projektverlauf Verzögerungen
                     aufgrund fehlender Ressourcen ergeben.
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  In kleinen und einfachen mittleren Projekten reicht die Erfassung und Überprüfung
                     der Ressourcen anhand einer Liste oder Tabelle aus. Die Ressourcen und deren Umfang
                     in Personenstunden, Maschinentagen und Stückzahlen werden, wie in nachfolgender Abbildung
                     illustriert, erfasst.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die zeitliche Planung der im Projekt benötigten Ressourcen, um deren Verfügbarkeit
                     sicherzustellen und später die für die Ressourcen anfallenden Kosten ermitteln zu
                     können.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Ausgehend vom Terminplan wird für jeden Vorgang ermittelt, welche Ressourcen wann
                     benötigt werden. Diese Ressourcen (Mitarbeiter, Sachmittel, Dienstleistungen etc.)
                     werden entlang einer Zeitachse aufgetragen und aufsummiert.
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  Die rechts dargestellte Abbildung zeigt den Aufbau eines zeitaufgelösten Ressourcenplans.

                  
                  Die Skalierung sollte angemessen gewählt werden. Eine zu detaillierte Planung reduziert die Lesbarkeit des Plans.
                     Sie führt im Falle zeitlicher Störungen zudem zu hohem Anpassungsbedarf bei der Projektsteuerung.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Planung benötigter Ressourcen und die Prüfung der Verfügbarkeit dieser
                     Ressourcen für das Projekt.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  In der Theorie agilen Projektmanagements nimmt das Thema Ressourcenplanung eine untergeordnete Stelle
                     ein. So setzen Scrum Teams gerne auf stabile Teams, die möglichst über mehrere Projekte hinweg zusammenarbeiten. Dann können Erfahrungen
                     aus den Sprint Retrospektiven und bei der Größenschätzung der User Stories in Story
                     Points von einem auf das nächste Projekt übertragen werden. In der Praxis können allerdings die wenigsten Projekte auf eine Ressourcenplanung verzichten. Zu
                     den Ressourcen gehören beispielsweise
                  

                  
                  
                     
                     	■ Mitarbeiter mit bestimmten Qualifikationen,
                     

                     
                     	■ Maschinen und Anlagen,
                     

                     
                     	■ Infrastruktur (Räume, Informationstechnologie etc.),
                     

                     
                     	■ Dienstleistungen,
                     

                     
                     	■ Lizenzen.
                     

                     
                  

                  
                  In jedem Fall sollte das agile Projektteam oder ein möglicher agiler Projektkoordinator
                     prüfen, welche Ressourcen über die Projektlaufzeit benötigt und tatsächlich verfügbar
                     sind. Dafür kann er einen einfachen →P.4.1 statischen Ressourcenplan oder bei komplexen und großen agilen Projekten einen→P.4.2 zeitaufgelösten Ressourcenplan einsetzen. Ist das agile Projektteam bekannt, kann eine zusätzliche agile Ressourcenplanung
                     direkt am Task- oder Kanbanboard erfolgen. Marker (farbige Klebepunkte oder Namenskürzel)
                     können kenntlich machen, wer gerade die anstehenden Tasks bearbeitet. Die Anzahl verfügbarer
                     Marker pro Person kann in Abhängigkeit von der Verfügbarkeit der Person vergeben werden.
                     Die Limitierung sorgt für eine realistische Zuordnung der Tasks und verhindert unnötige
                     Engpässe während der Projektbearbeitung.

               
            
            
            
               [image: images] P.5 Kosten planen

               
               [image: images]
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Ermittlung von im Projekt anfallenden Kosten auf Basis der benötigten
                     Ressourcen. Bei einem einfachen statischen Kostenplan erfolgt keine zeitliche Planung
                     der Kosten.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Die zur Bearbeitung des Projektgegenstands geplanten Aufgaben werden in traditionellen
                     Projekten üblicherweise als Arbeitspakete und Vorgänge, in agilen Projekten häufig
                     als User Stories und Tasks geplant. Für jede Aufgabe wurde im Rahmen der →P.4 Ressourcenplanung bestimmt, welche Ressourcen benötigt werden. Die mit dem Ressourceneinsatz verbunden
                     Kosten werden nun ermittelt und aufsummiert. Typische Kostenarten können folgender Abbildung entnommen werden:
                  

                  
                  
                     
                     
                        
                        
                           
                           	Personalkosten
                           
                           	Materialkosten
                           
                           	Sach- und Dienstleistungskosten
                           
                           	Kapitalkosten und sonstige Kosten
                           
                        

                        
                        
                           
                           	Gehälter
Löhne
Sozialkosten
Schulungskosten
                           
                           
                           	Roh-, Hilfs- und
Betriebsstoffe
Werkzeuge
Lagerhaltung
Verpackung
                           
                           
                           	Räume
Mieten, Pachten Energie IT, Telefon Internet Porto, Kurier
                           
                           
                           	Reisen Beratung Bewirtung Lizenzen / Provisionen
                           
                           	Abschreibungen Kapitalbindung (kalkulatorische Zinsen) Wagniskosten Steuern und Gebühren
                              Versicherungen
                           
                           
                        

                        
                     
                     
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  In kleinen und einfachen mittleren Projekten reicht die Erfassung und Überprüfung
                     der Kosten anhand einer Liste oder Tabelle aus, siehe nachfolgendes Beispiel. Allerdings
                     kann auf Basis eines statischen Kostenplans keine Earned Value Analyse zur Projektsteuerung
                     durchgeführt werden.
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                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die zeitliche Planung der im Projekt anfallenden Kosten.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Ausgehend vom Ressourcenplan werden für alle Ressourcen die zugehörigen Kosten ermittelt
                     und pro Zeiteinheit aufsummiert. Die Kostensummenlinie gibt an, wann im Projekt ein
                     bestimmter Kostenstand erreicht wird.
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  Die rechts dargestellte Abbildung zeigt einen möglichen Aufbau. Wie beim →P.4.2 Ressourcenplan ist auf eine angemessene zeitliche Skalierung zu achten.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Planung der Projektkosten in agilen Projekten.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Für die Kostenplanung können auch in agilen Projekten →P.5.1 statische Kostenpläne oder → P.5.2 zeitaufgelöste Kostenpläne erstellt werden.
                  

                  
                  Bei traditionellen Projekten ist der Projektumfang meist durch Lasten- und Pflichtenheft
                     fest definiert. Gibt es Schwierigkeiten bei der Umsetzung, skalieren Zeit und Kosten.
                     Bei vielen agilen Projekten hingegen sind die Dauer (feste Sprints bei Scrum) und
                     die Kosten (stabile Projektteams) fest und der Projektumfang skaliert, was zu einem
                     umgekehrten magischen Dreieck führt, siehe Abbildung unten. Allerdings arbeiten nicht
                     alle agilen Projekte derart konsequent. Bei vielen skalieren im Konfliktfall ebenfalls
                     Zeit und Kosten. Ein wichtiger Begriff bei der agilen Kostenplanung ist der des agilen Festpreises. Bei diesem vereinbaren Auftraggeber und Auftragnehmer zunächst den groben Projektumfang.
                     Nur einzelne, gut definierbare und vorhersehbare Bereiche werden detailliert geplant.
                     Es folgt eine Machbarkeitsphase, die an einem Checkpoint endet. Erst zu diesem wird
                     der eigentliche Festpreis vereinbart. Sind die Vertragspartner mit dem Ergebnis der
                     Machbarkeitsphase unzufrieden, können sie die Zusammenarbeit beenden. Der Auftraggeber
                     erhält die bisherigen Ergebnisse gegen eine entsprechende Vergütung. Wichtig ist,
                     dass sich die Vertragspartner darauf einigen, wie der Projektumfang (inkl. Änderungen)
                     ab dem Checkpoint gesteuert wird. Hierfür können Änderungsbudgets in Form von Story Points vereinbart werden.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Planung von Kostenpuffern zur Absicherung des Projektbudgets beim Eintritt
                     von Risiken.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Üblicherweise werden zwei unterschiedliche Pufferarten unterschieden:

                  
                  
                     
                     	■ Die Contingency Reserve sichert das Projekt gegen bekannte Risiken ab.
                     

                     
                     	■ Die Management Reserve sichert das Projekt gegen unbekannte Risiken ab.
                     

                     
                  

                  
                  Für die Festlegung der Contingency Reserve werden die identifizierten Risiken hinsichtlich ihres Potenzials, das Projekt zu verteuern, analysiert. In Abhängigkeit
                     von diesem Potenzial wird ein Kostenpuffer eingeplant. Fest eingeplante Risikobeherrschungsmaßnahmen
                     gehören nicht in die Contingency Reserve, da sie nicht mit Unsicherheiten behaftet
                     sind, sondern unabhängig vom Risikoeintritt umgesetzt werden.
                  

                  
                  Die Management Reserve repräsentiert einen Puffer für Kostenüberschreitungen aufgrund nicht vorhergesehener Risiken. Da die Risiken folglich unbekannt sind, basiert der Umfang der Management Reserve
                     auf Erfahrungen vergangener Projekte und dem Risikobewusstsein im Unternehmen.
                  

                  
                  Contingency und Management Reserve sollten getrennt voneinander ausgewiesen werden.
                     Bei Eintritt eines Risikos und resultierenden Mehrkosten werden diese Mehrkosten vom
                     jeweiligen Puffer abgezogen. Die Ausweisung von Contingency und Management Reserve
                     setzt ein Verständnis der Auftraggeber des Projekts hinsichtlich möglicher Risiken
                     und deren Folgen voraus.
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               [image: images] S.1 Iterative Detailplanung vornehmen

               
               [image: images]
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist es, die geplanten Vorgänge, sofern erforderlich, zu aktualisieren und bei der Bearbeitung der Vorgänge entstehende Aufwände zu erfassen.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Im Rahmen der→P.3 Terminplanung werden bei traditionellen Projekten Arbeitspakete in Vorgänge aufgeteilt. Während
                     der Bearbeitung der Vorgänge kann es zu Änderungen kommen, die erfasst und in den
                     Plänen berücksichtigt werden müssen. Hierfür sind die Vorgänge zu aktualisieren und
                     Termin-, Ressourcen- und Kostenpläne entsprechend zu überarbeiten.
                  

                  
                  Neben der Aktualisierung der Vorgänge sollten die Aufwände, die bei der Bearbeitung der Vorgänge entstehen, erfasst werden. Die erfassten tatsächlichen Aufwände werden für die Steuerung des Projekts mit Hilfe
                     der Earned Value Analyse und für eine spätere Nachkalkulation des Projekts benötigt.
                  

                  
                  Außerdem dient die Aufwandserfassung der Erfahrungssicherung im Rahmen des Wissensmanagements. Werden die tatsächlichen Aufwände von Vorgängen erfasst und so dokumentiert, dass
                     sie einfach in künftigen Projekten gefunden werden können, kann damit die Aufwandsschätzung
                     erheblich verbessert werden.
                  

                  
               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  Viele Softwarepakete für Projektmanagement erlauben die Aufwandserfassung direkt durch
                     die Bearbeiter über eine Clientsoftware oder webbasierte Applikationen. Aber auch
                     ohne komplexe Software können Aufwände, beispielsweise in gemeinsam genutzten Listen
                     einer Tabellenkalkulation, erfasst werden.
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die effiziente und nachhaltige Dokumentation offener, zu erledigender Aktionspunkte
                     und getroffener Entscheidungen im Projekt.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Vorhersehbare Aufgaben werden in Projekten in Form von Arbeitspaketen, Vorgängen,
                     User Stories oder Tasks geplant und gesteuert. Darüber hinaus fallen viele kleine
                     Aufgaben und nachzuverfolgende Aktivitäten an. Außerdem werden Entscheidungen getroffen,
                     die so dokumentiert werden sollten, dass sowohl die Entscheidung selbst, als auch
                     die Beweggründe, die zur jeweiligen Entscheidung geführt haben, nachvollziehbar sind.
                  

                  
                  Ohne eine entsprechende Dokumentation von offenen Aktionspunkten und Entscheidungen
                     besteht die Gefahr, dass diese vergessen oder immer wieder in Frage gestellt werden,
                     was zu ineffizienten Projektabläufen führt. Allerdings ist die Erstellung umfangreicher
                     Protokolle zur Dokumentation aufwändig und deshalb bei vielen Projektbeteiligten unbeliebt.
                     Eine effiziente Möglichkeit der Dokumentation sind Aktionspunktlisten.
                  

               
               
               
                  
                  Aufbau:

                  
                  Der typische Aufbau einer Aktionspunktliste ist in der Abbildung unten skizziert.
                     Neben dem Aktionspunkt oder der Entscheidung sollten der Verantwortliche, das ursprünglich
                     geplante und tatsächlich erwartete Erfüllungsdatum, der Status und die Priorität dokumentiert
                     werden.
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Synchronisation der Arbeiten in agilen Projekten nach Scrum inklusive
                     der Statuserfassung, der Identifikation von Hindernissen, der Einleitung von Steuerungsmaßnahmen
                     und der Planung der nächsten Schritte.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Das Daily Scrum wird in Projekten nach Scrum vom Team selbst organisiert. Außer dem
                     Team nimmt nur der Scrum Master daran teil. Das Daily Scrum findet täglich zur gleichen
                     Uhrzeit, häufig am Vormittag, statt. Eine typische Agenda zeigt die Abbildung unten.
                     Das Daily Scrum wird im Stehen direkt am Taskboard durchgeführt und ist die einzige
                     wiederkehrende Projektbesprechung während der Bearbeitungsphase eines Sprints. Die
                     Dauer soll 15 Minuten nicht überschreiten. Probleme, die das Team nicht selbst lösen
                     kann, werden vom Scrum Master im sogenannten →S.1.5 Impediment Backlog notiert und zur Lösung mitgenommen.
                  

                  
                  
                     
                        

                     

                     
                        
                        Agenda Daily Scrum

                        
                        
                           
                           	■ Was wurde seit dem letzten Daily Scrum erreicht?

                           
                           	■ Was soll bis zum nächsten Daily Scrum erreicht werden?

                           
                           	■ Welche Hindemisse gibt es?

                           
                           	■ Welche Unterstützung wird benötigt, um schneller/besser zu werden?

                           
                        

                        
                        
                           

                        

                     
                  
                  
                  Hinweis:

                  
                  Auch in traditionellen und agilen Projekten, die nicht nach Scrum arbeiten, können
                     tägliche Kurzbesprechungen sinnvoll sein. Ein anderer gebräuchlicher Namen ist Standup-Besprechung. Solche Besprechungen
                     erzeugen ein Gefühl der Dringlichkeit, der Lösungsorientierung und des Anpackens.
                     Es wird signalisiert, dass das Projekt fortschreiten soll und Hindernisse unmittelbar
                     gelöst werden. Wichtig ist es, den Kreis der Teilnehmer auf wirklich relevante und
                     aktive Teammitglieder zu reduzieren. Stand-up Besprechungen unterscheiden sich in
                     ihrem Wesen deutlich von rein informierenden Besprechungen.
                  

                  
                  [image: images]
                  
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Aktualisierung des Sprint Backlog während der Steuerung des Projekts. Das Sprint Backlog wird mit Beginn eines neuen Sprints
                     aktualisiert.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Das Sprint Backlog wird zu Beginn eines Sprints in einem zweiteiligen Sprint Planning
                     erstellt, siehe auch Abbildung rechts.
                  

                  
                  Im ersten Teil stellt der Product Owner die User Stories vor und erarbeitet mit dem
                     Team das Ziel für den anstehenden Sprint.
                  

                  
                  Das Team legt dann den Umfang der umzusetzenden User Stories fest.
                  

                  
                  Im zweiten Sprint Planning werden die User Stories dann in einzelne Tasks unterteilt;
                     es wird festgelegt, wie die Umsetzung erfolgen soll.
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  Das Sprint Backlog enthält die User Stories, deren Umsetzung dem Product Owner für
                     den aktuellen Sprint fest zugesagt wurde. Änderungen, beispielsweise aufgrund von
                     Schwierigkeiten bei der Umsetzung, sollten nicht leichtfertig vorgenommen werden.
                     Werden Änderungen notwendig, sollte der Product Owner einbezogen werden. Kleinere
                     Änderungen, die nicht die zugesagten User Stories, sondern deren Ausgestaltung in
                     Tasks angehen, können und sollen vom Team eigenverantwortlich vorgenommen und im Sprint
                     Backlog festgehalten werden.
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die systematische Erfassung von Hindernissen, die den Projektablauf stören
                     können, und deren Erledigung.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Das Impediment Backlog wird meistens vom Scrum Master geführt und enthält Hindernisse,
                     die das Team selbst nicht beseitigen kann. Es hat einen ähnlichen Charakter wie die
                     →S.1.2 Aktionspunktliste. Die Hindernisse können hinsichtlich der Gefährdung des Projekts quantifiziert und
                     priorisiert werden. Neue Hindernisse werden im Daily Scrum vom Team angesprochen,
                     vom Scrum Master notiert und anschließend zu erledigen versucht. In einem der nächsten
                     Daily Scrum kann der Scrum Master dem Team über die Erledigung oder mögliche Kompromisse
                     berichten. Alternativ kann das Impediment Backlog durch eine (webbasierte oder auf
                     einem Netzwerklaufwerk liegende) Liste bei Bedarf vom Team befüllt und vom Scrum Master
                     eingesehen und bearbeitet werden.
                  

               
               
               
                  Aufbau:

                  
                  Die nachfolgende Abbildung zeigt ein Beispiel eines Impediment Backlog. Der Aufbau
                     der Liste sollte der Projektumgebung und der Arbeitsweise des Teams angepasst werden.
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               [image: images] S.2 Fortschritt bestimmen

               
               [image: images]
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Bestimmung des Fertigstellungsgrads einer Aufgabe oder des gesamten Projekts,
                     das heißt das Verhältnis aus tatsächlich erbrachter Leistung zur Gesamtleistung am
                     gewählten Stichtag.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Bei der Bestimmung des Fertigstellungsgrads durch Schätzen befragt der Projektmanager
                     den Verantwortlichen für eine Aufgabe im Projekt nach dem Fertigstellungsgrad der
                     Aufgabe. Der Fertigstellungsgrad wird häufig als Prozentwert der Gesamtleistung der
                     Aufgabe angegeben und wächst folglich von 0 Prozent zu Beginn der Bearbeitung der
                     Aufgabe auf 100 Prozent bei Abschluss der Aufgabe an.
                  

                  
                  Das Schätzen des Fertigstellungsgrads ist eine einfache und schnelle Methode, liefert
                     aber subjektive und manchmal zu optimistische Werte. Dafür gibt es mehrere Gründe:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Das 90-Prozent-Syndrom besagt, dass der Fertigstellungsgrad häufig überschätzt wird. Statt geschätzter 90
                        Prozent ist die Aufgabe erst zu 30 bis 60 Prozent erledigt. Dies kann daran liegen,
                        dass bei Kenntnis des Lösungswegs die zur Lösung notwendigen Aufgaben einfach erscheinen
                        und mögliche Probleme verdrängt oder übersehen werden.
                     

                     
                     	■ Neben unbewusster Fehlschätzung kann der Fertigstellungsgrad auch bewusst falsch angegeben werden, beispielsweise in der Annahme, aktuellen Projektverzug wieder aufholen
                        zu können.
                     

                     
                  

                  
                  Die Schätzung des Fertigstellungsgrads sollte deshalb nur bei Aufgaben eingesetzt
                     werden, die unkritisch sind oder bei denen alternative Verfahren nicht möglich sind.
                  

                  
                  Aus den Schätzwerten der einzelnen Aufgaben berechnet der Projektmanager den Gesamtfertigstellungsgrad des Projekts, indem er die einzelnen Schätzwerte mit den geplanten Gesamtkosten der
                     einzelnen Aufgaben gewichtet und aufsummiert.
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Bestimmung des Fertigstellungsgrads einer Aufgabe oder des gesamten Projekts,
                     das heißt das Verhältnis aus tatsächlich erbrachter Leistung zur Gesamtleistung am
                     gewählten Stichtag.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Die Bestimmung des Fertigstellungsgrads ist häufig nur über Proportionalitätsbeziehungen
                     möglich. Man unterscheidet zwischen Mengen-, Zeit- und Sekundärproportionalitäten:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Bei der Mengenproportionalität wird die Menge der zum Stichtag verrichteten Arbeit ins Verhältnis zur Gesamtmenge
                        gesetzt. Dafür muss sich die Gesamtmenge aus mehreren, möglichst gleich großen Teilmengen
                        zusammensetzen. Beispiel: Es wurden insgesamt 100 Anforderungen an ein Produkt für
                        das Pflichtenheft gesammelt. Bei der Ausarbeitung der Spezifikationen hat ein Mitarbeiter
                        bereits 70 Anforderungen bearbeitet. Der Fertigstellungsgrad beträgt deshalb 70 Prozent.
                     

                     
                     	■ Bei der Zeitproportionalität wird der Fertigstellungsgrad als Verhältnis der bereits geleisteten Arbeitszeit zur
                        geschätzten Gesamtarbeitszeit der Aufgabe ermittelt. Dies ist immer dann kritisch
                        zu sehen, wenn die Gesamtarbeitszeit falsch geschätzt wurde. In Kombination mit der
                        →S.2.3 Restaufwandsschätzung kann die Fortschrittsbestimmung mittels Zeitproportionalität jedoch gute Werte liefern.
                     

                     
                     	■ Bei der Sekundärproportionalität wird nicht der Fertigstellungsgrad der eigentlichen Aufgabe gemessen, sondern andere,
                        zur Aufgabe proportionale Mengen.
Beispiel: Im Arbeitspaket „Prozessanalyse erstellen“ wird der Fertigstellungsgrad
                        durch Messen der Anzahl der Experteninterviews mit Prozessbeteiligten ermittelt. Die
                        Anzahl wird ins Verhältnis zur Anzahl geplanter Interviews gesetzt.
                     

                     
                  

                  
                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Bestimmung des Fertigstellungsgrads einer Aufgabe oder des gesamten Projekts,
                     das heißt das Verhältnis aus tatsächlich erbrachter Leistung zur Gesamtleistung am
                     gewählten Stichtag.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Alle →S.2.2 Proportionalitätsverfahren haben eine gemeinsame Schwäche: Ändert sich die Gesamtmenge (Menge zu verrichtender
                     Aufgaben, Menge der geschätzten Zeit oder Umfang der angenommenen Sekundärmenge),
                     ist die Grundlage der Verhältnisbildung und damit der berechnete Fertigstellungswert
                     falsch.
                  

                  
                  Deshalb sollte bei der Anwendung der Proportionalitätsverfahren immer gleich auch
                     eine Restaufwandsschätzung stattfinden. Bei jeder Abfrage der tatsächlich verrichteten
                     Arbeit (in Form von Mengen, Zeiten oder Sekundärmengen) wird der Bearbeiter der Aufgabe
                     aufgefordert, eine Restaufwandsschätzung mit abzugeben. Der Fertigstellungsgrad wird
                     dann aus dem Verhältnis der tatsächlich verrichteten Arbeit zur Summe aus tatsächlich
                     verrichteter Arbeit und noch offenen Restarbeiten ermittelt. Die Ergebnisse der Restaufwandsschätzung
                     können nicht nur für die Bestimmung des Fertigstellungsgrads, sondern auch für die Aktualisierung der Projektpläne genutzt werden.
                  

                  
                  Beispiel: Ein Mitarbeiter soll das Pflichtenheft mit geschätzten 100 Anforderungen
                     ausarbeiten. Nach 70 ausgearbeiteten Anforderungen berichtet er zunächst einen Fertigstellungsgrad
                     von 70 Prozent für das Arbeitspaket. Der Projektmanager führt sicherheitshalber gemeinsam
                     mit dem Mitarbeiter eine Restaufwandsschätzung durch, die ergibt, dass insgesamt wohl
                     eher 140 Anforderungen auszuarbeitet sein werden. Folglich beträgt der Fortschritt
                     nach aktueller Sachlage nur 50 Prozent.
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Bestimmung des Fertigstellungsgrads einer Aufgabe oder des gesamten Projekts,
                     das heißt das Verhältnis aus tatsächlich erbrachter Leistung zur Gesamtleistung am
                     gewählten Stichtag.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Bei der Statussschrittmethode werden Aufgaben in mehrere Abschnitte (Statusschritte) unterteilt. Die Unterteilung sollte so gewählt werden, dass zu möglichst
                     regelmäßigen, nicht zu weit auseinanderliegenden Zeitpunkten ein Statusschritt abgeschlossen
                     werden kann. Der Abschluss eines Statusschritts erfolgt durch Erreichung eines zuvor
                     definierten Lieferergebnisses. Mit diesem Ergebnis ist ein bestimmter Fertigstellungsgrad
                     der Aufgabe verknüpft. So kann beispielsweise die Aufgabe „Softwarearchitektur erstellen“
                     in folgende Statusschritte unterteilt werden:
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  Berichtet der verantwortliche Mitarbeiter dem Projektmanager während der Steuerungsphase
                     des Projekts, dass die Detailarchitektur erstellt wurde, kann der Projektmanager einen
                     Fertigstellungsgrad von 70 Prozent (und geplante Kosten von 7.000 Euro) verbuchen.
                     Durch die Trennung der Festlegung der Statusschritte in der Planungsphase und die
                     Anwendung in der Steuerungsphase ist die Statusschrittmethode relativ objektiv. Durch
                     mehr oder weniger viele Statusschritte kann die Genauigkeit angepasst werden.
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Bestimmung des Fertigstellungsgrads einer Aufgabe, das heißt das Verhältnis
                     aus tatsächlich erbrachter Leistung zur Gesamtleistung am gewählten Stichtag.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Bei der Prozent-Start-/Prozent-Ende Methode wird ein vorher definierter Fertigstellungsgrad
                     von X Prozent verbucht, sobald mit der Bearbeitung einer Aufgabe begonnen wird. Die
                     restlichen Y Prozent werden verbucht, sobald die Aufgabe abgeschlossen wurde. Typische
                     Ausprägungen für X und Y sind 0/100 Prozent, 50/50 Prozent sowie 20/80 Prozent. Grundsätzlich
                     ist jedoch jede beliebige Kombination möglich. Mit der Prozent-Start-/Prozent-Ende
                     Methode können neben dem Fertigstellungsgrad PC auch die geplanten Kosten PV näherungsweise
                     ermittelt werden. Die Buchung des Fertigstellungsgrads und der geplanten Kosten erläutert
                     unten stehende Abbildung für die 0/100 und die 50/50 Prozent-Start-/Prozent-Ende-Methode.
                     Beim tatsächlichem Beginn der Aufgabe wird der Fertigstellungsgrad PC (Fortschritt) auf X Prozent festgelegt.
                     Beim tatsächlichem Ende werden dann die restlichen Y Prozent verbucht. Beim geplanten Beginn der Aufgabe werden die geplanten Kosten der Aufgabe auf X Prozent der Gesamtkosten
                     BAC der Aufgabe festgelegt. Beim geplantem Ende der Aufgabe (unabhängig vom tatsächlichen Ende) werden die geplanten Kosten den geplanten
                     Gesamtkosten gleich gesetzt.
                  

                  
                  Die Methode ist relativ ungenau, dafür aber objektiv und einfach anwendbar. Sie eignet
                     sich besonders für kleine, unkritische Aufgaben und in Projekten mit sehr vielen Aufgaben.
                  

                  
                  [image: images]
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Bestimmung des Fertigstellungsgrads einer Aufgabe oder des gesamten Projekts,
                     das heißt das Verhältnis aus tatsächlich erbrachter Leistung zur Gesamtleistung am
                     gewählten Stichtag.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Meilensteine sind (Projekt-)Ereignisse mit besonderer Bedeutung. Beispiele sind

                  
                  
                     
                     	■ das Erreichen eines wichtigen Zwischenziels oder
                     

                     
                     	■ wichtige Termine, wie Messen, Liefer- oder Kundentermine, zu denen ein (Teil-)Ergebnis
                        des Projekts benötigt wird.
                     

                     
                  

                  
                  In der Definitions- oder Planungsphase des Projekts wurden Meilensteine festgelegt,
                     deren Einhaltung in der Steuerungsphase überwacht werden muss. Ein verbreitetes Werkzeug
                     hierfür ist die → S.3.3 Meilensteintrendanalyse.

                  
                  Voraussetzung für deren Anwendung ist, dass an jedem Stichtag, an dem der Projektfortschritt
                     erfasst wird, auch die aktuell geplanten Meilensteintermine überprüft und auf Realisierbarkeit
                     untersucht werden. Der Projektmanager sollte also für jeden Meilenstein notieren,
                     welches Datum für diesen geplant wird und welches Datum auf Basis des aktuellen Stands
                     des Projekts realistisch ist.
                  

                  
                  Je mehr Meilensteine innerhalb eines Projekts geplant werden, desto früher können
                     Abweichungen erkannt werden. Nicht eingehaltene Meilensteintermine sind immer Alarmzeichen
                     für einen Projektverzug. Zu viele Meilensteine erhöhen jedoch den Kontroll- und Analyseaufwand
                     und können den Projektverlauf dadurch stören.
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Überprüfung der Umsetzung der spezifizierten Anforderungen an den Projektgegenstand
                     durch Verifizierung.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Unter Verifizierung versteht man den eindeutigen Nachweis (in der Regel durch Messung),
                     dass eine bestimmte Anforderung erfüllt ist. Die Verifizierung beantwortet die Frage,
                     ob richtig (im Sinne der Anforderung) implementiert wurde.
                  

                  
                  In traditionellen Projekten werden die Anforderungen des Pflichtenhefts durch Verifizierung überprüft. In agilen Projekten erfolgt die Verifizierung durch die Überprüfung, ob die Anforderungen gemäß der Definition
                     of Done umgesetzt wurden.
                  

                  
                  In manchen Branchen ist eine dokumentierte 100-Prozent-Prüfung der spezifizierten
                     Anforderungen durch Verifzierung vorgeschrieben. Für jede Anforderung muss dann ein
                     Testfall definiert, durchgeführt und dokumentiert werden.
                  

                  
                  Die Verifizierung kann fortlaufend erfolgen. Dann wird die Anforderung immer direkt nach Abschluss ihrer Umsetzung verifiziert.
                     Alternativ kann die Steuerungsphase des Projekts in eine Umsetzungs- und eine Verifizierungsphase
                     unterteilt werden. Dann erfolgt die Verifizierung erst nach Abschluss der Umsetzung aller Anforderungen.
                  

                  
                  Erfolgt die Verifizierung fortlaufend, besteht die Gefahr, dass Wechselwirkungen mit
                     später umgesetzten Anforderungen nicht erkannt werden. Angenommen, die Umsetzung einer
                     Anforderung wurde erfolgreich verifiziert. Nach der Umsetzung weiterer Anforderungen
                     funktioniert die Umsetzung der bereits erfolgreich verifizierten Anforderung nicht
                     mehr. Schuld sind Wechselwirkungen der jeweiligen Umsetzungen.
                  

                  
                  Umgekehrt kann die strikte Trennung von Umsetzung und Verifizierung das Projekt verlängern,
                     da Fehler bei der Umsetzung einzelner Anforderungen erst spät erkannt werden.
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Überprüfung der Umsetzung der Kundenanforderungen an den Projektgegenstand
                     durch Validierung.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Unter Validierung versteht man den Nachweis, dass die Wünsche des Kunden erfüllt worden
                     sind. Die Validierung beantwortet die Frage, ob das Richtige für den Kunden entwickelt worden ist.
                  

                  
                  In traditionellen Projekten werden die Anforderungen des Lastenhefts durch Validierung überprüft. In
                     agilen Projekten nach Scrum kann die Validierung beispielsweise im Rahmen des Sprint Reviews
                     durch den Kunden selbst erfolgen.
                  

                  
                  In manchen Branchen ist eine dokumentierte 100-Prozent-Prüfung der Kundenanforderungen
                     durch Validierung vorgeschrieben. Für jede Anforderung muss dann ein Testfall definiert,
                     durchgeführt und dokumentiert werden.
                  

                  
                  Die Validierung kann erst dann erfolgen, wenn der Projektgegenstand so weit fortgeschritten
                     ist, dass sich die Anforderungen des Kunden überprüfen lassen. Hierfür können beispielsweise
                     Use Cases (Anwendungsfälle) definiert werden. Diese können im Rahmen der Validierung
                     anhand des Projektgegenstands zur Überprüfung nachvollzogen werden. Wie bei der Verifizierung
                     so ist auch bei der Validierung darauf zu achten, dass nicht zu früh im Projektlebenszyklus
                     validiert wird. Wird noch am Projektgegenstand gearbeitet, können bereits positiv
                     validierte Kundenanforderungen verändert werden. Diese müssen dann zur Überprüfung
                     erneut validiert werden. Umgekehrt kann eine frühe Validierung entsprechend frühzeitig
                     Rückmeldung darüber geben, ob der Projektgegenstand die Kundenanforderungen erfüllen
                     wird.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Ermittlung projektrelevanter Kennzahlen zur späteren Analyse des Fortschritts
                     und der Steuerung des Projekts.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Typische Kennzahlen, die innerhalb eines Projekts erfasst werden können sind

                  
                  [image: images]
                  
                  Die Art der Erfassung und spätere Auswertung von Kennzahlen sollte mit Bedacht gewählt
                     werden. Jede Erfassung, Datenarchivierung und -analyse erzeugt Aufwand. Deshalb sollten
                     nur die Kennzahlen erfasst werden, mit denen wirklich gearbeitet wird und die für
                     die Analyse und Steuerung des Projekts eingesetzt werden. Die Häufigkeit der Erfassung
                     sollte an die Änderungsrate der Kennzahlen und an die Häufigkeit der Initiierung von
                     Steuerungsmaßnahmen angepasst sein. Die Erfassung von Kennzahlen kann zu Widerständen
                     bei Mitarbeitern führen. Leistung wird durch Kennzahlen transparent. Gleichzeitig
                     verdichten sie die Leistung auf einen einzigen Wert. Kennzahlen können wichtige Informationen
                     über die Leistung im Team liefern. Sie sagen aber meistens nichts über die Ursachen
                     von nicht zufriedenstellenden Leistungen aus.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist der Abgleich tatsächlicher Aufwände von Aufgaben mit den geplanten Aufgaben.
                     Die Ergebnisse des Abgleichs sind zu analysieren und für künftige Projekte zu sichern.
                  

                  
                  Vorgeben:

                  
                  Bei Abschluss einer Aufgabe wird der dafür investierte Aufwand beziehungsweise die
                     ausgegebenen Kosten erfasst und so gesichert, dass die Information für künftige Projekte
                     nutzbar ist. Diese können dann bei vergleichbaren Aufgaben auf die Erfahrungswerte zurückgreifen und die Schätzung der Aufwände verbessern. Um die Vergleichbarkeit
                     der Aufgaben später nachvollziehen zu können, sind diese ausreichend detailliert zu
                     dokumentieren.
                  

                  
                  Außerdem erfolgt ein Vergleich des tatsächlichen Aufwands mit dem geplanten Aufwand.
                     Gibt es Abweichungen, so ist zu untersuchen, ob diese aufgrund vorhergesehener Risiken oder unerwartet entstanden sind. Bei Eintritt vorhergesehener Risiken, muss der geplante
                     Puffer Contingency Reserve um die Differenz aus geplantem Aufwand und tatsächlichem Aufwand reduziert (oder
                     bei Minderaufwand erhöht) werden.
                  

                  
                  Bei Eintritt unerwarteter Risiken, für die kein Puffer im Rahmen der Contingency Reserve eingeplant wurde, ist der
                     Puffer Management Reserve um die Differenz aus geplantem Aufwand und tatsächlichem Aufwand zu reduzieren (oder
                     bei Minderaufwand zu erhöhen).
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Aktualisierung des Burn-Down-Charts für die spätere Analyse des Projekts.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Das in →P.3.8 Bum-Down-Chart vorbereiten erstellte Diagramm muss regelmäßig aktualisiert werden, um nachfolgend analysiert
                     werden zu können. Die Aktualisierung erfolgt bei den meisten Teams im Rahmen des →S.1.3 Daily Scrums.

                  
                  Damit der erzielte Fortschritt am Burn-Down-Chart visualisiert werden kann, sollte
                     die dort dargestellte offene Arbeit so quantifiziert werden, dass sich ein täglicher
                     Fortschritt ergibt. Wird die offene Arbeit beispielsweise anhand offener Tasks bezählt,
                     sollten die Tasks so dimensioniert werden, dass ein Task zwischen zwei Daily Scrums
                     abgeschlossen werden kann. Andernfalls tritt die in untenstehender Abbildung dargestellte
                     Situation eines horizontalen Kurvenverlaufs ein. Ein solcher Verlauf lässt keine Aussage
                     über den Fortschritt der Bearbeitung zu. Außerdem irritiert er wichtige Stakeholder
                     wie beispielsweise den Product Owner, da der Eindruck entsteht, das Team komme nicht
                     voran.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Erfassung des Flusses in Projekten nach Kanban, um diesen nachfolgend
                     optimieren zu können.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Typische Metriken in Projekten nach Kanban sind

                  
                  
                     
                     	■ die Durchlaufzeit eines Arbeitspakets durch alle Bearbeitungsstationen oder
                     

                     
                     	■ die Durchlaufzeit pro Arbeitsstation,
                     

                     
                     	■ der Durchsatz, das heißt die Anzahl fertiggestellter Arbeitspakete pro Zeiteinheit,
                     

                     
                     	■ die mittlere Wartezeit zwischen zwei Bearbeitungsstationen und
                     

                     
                     	■ der kumulative Fluss, das heißt die kumulierte Anzahl an Arbeitspaketen in den einzelnen
                        Bearbeitungsstationen.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die effiziente und interaktive Kommunikation und Dokumentation von Aufgaben,
                     Fragen, Problemen und deren Lösungen.
                  

                  
                  Vorgehen und Aufbau:

                  
                  Das Kommunikationsboard (auch Abstimmungsboard oder Entscheidungsboard genannt) kann
                     in allen Projektphasen angelegt und eingesetzt werden. Es sollte entweder an zentraler,
                     allen Teammitgliedern zugänglicher Stelle platziert werden oder als elektronisches
                     Board realisiert werden. Der Aufbau ist in unten stehender Abbildung dargestellt.
                     Im Gegensatz zur →S.1.2 Aktionspunktliste lädt das Kommunikationsboard durch seine transparente Darstellung zum Mitmachen und
                     zur Übernahme von Verantwortung ein. Es kann zentrales Steuerungsinstrument bei täglichen
                     Stand-up-Besprechungen sein oder als Ideenspeicher in der Zeit zwischen regulären
                     Projektbesprechungen dienen.
                  

                  
                  Mitarbeiter, die auf Probleme stoßen, Fragen haben oder Ideen zur Diskussion anstoßen
                     wollen, schreiben ihren Beitrag auf ein Kärtchen und heften dieses in die linke Spalte
                     des Boards. Wenn einem Mitarbeiter dazu eine Antwort oder eine Lösung einfällt, notiert
                     er diese und heftet sie in die mittlere Spalte. Die in der Projektbesprechung dokumentierte
                     Entscheidung über die Problemlösungwird in der rechten Spalte dokumentiert. Zur Archivierung
                     können Entscheidungen in ein offizielles Protokoll übernommen werden. Alternativ kann
                     das Kommunikationsboard regelmäßig fotografiert werden.
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               [image: images] S.3 Fortschritt analysieren

               
               [image: images]
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Analyse des Projekts hinsichtlich des zeitlichen und kostenbezogenen
                     Verlaufs.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Der Projektmanager kennt die geplanten Gesamtkosten BAC (Budgeted Cost at Completion)
                     und ermittelt regelmäßig die tatsächlich ausgegebenen Kosten AC (Actual Cost), die
                     geplanten Kosten PV (Planned Value) sowie den Fertigstellungsgrad PC (Percentage Complete).
                     Daraus kann er den Fertigstellungswert EV (Earned-Value) berechnen, der den geplanten
                     Wert der tatsächlich geleisteten Arbeit am Stichtag angibt: EV = PC x BAC. Die tatsächlich
                     verbrauchten Kosten AC werden über Kosten- und Stundenschreibung ermittelt. Die geplanten
                     Kosten PV folgen aus dem →P.5.2 zeitaufgelösten Kostenplan und der Fertigstellungsgrad aus der → S.2 Fortschrittsbestimmung. Die Abbildung rechts oben zeigt einen exemplarischen Verlauf der Kosten bis zu einem
                     Stichtag.
                  

                  
                  Mit diesen Werten können nun der Kostenentwicklungsindex CPI (Cost Performance Index) und der Terminentwicklungsindex SPI (Schedule Performance Index) berechnet und analysiert werden, siehe Abbildung
                     rechts unten.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Berechnung von Prognosen über den weiteren Verlauf des Projekts mit Hilfe
                     der Earned-Value-Analyse.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Die Earned-Value-Analyse erlaubt die Berechnung von Prognosen EAC (Estimate at Completion)
                     über den weiteren zeitlichen Verlauf EACt und den kostenbezogenen Verlauf EACc des Projekts bis zum Projektende. Die Berechnung erfolgt auf Basis des Terminentwicklungsindex
                     SPI und des Kostenentwicklungsindex CPI, -die in S.3.1 Earned-Value-Analyse erläutert werden. Man unterscheidet zwischen linearer und additiver
                     Prognose.
                  

                  
                  Bei der linearen Prognose wird davon ausgegangen, dass sich Entwicklungen der Vergangenheit
                     proportional in der Zukunft fortsetzen. Ist es beispielsweise aufgrund von Tariferhöhungen
                     zu erhöhten Personalkosten in der Vergangenheit gekommen, werden sich diese auch in
                     der Zukunft entsprechend fortsetzen. Die Berechnung der Prognose erfolgt anhand folgender
                     Formeln:
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  Bei der additiven Prognose wird davon ausgegangen, dass der Grund für eine Planabweichung
                     in der Vergangenheit einmaliger Natur war und sich so nicht wiederholen wird. Die
                     Berechnung erfolgt anhand der tatsächlichen Kosten AC und des Fertigstellungswerts
                     EV:
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  Prognosen vereinfachen den weiteren Verlauf und können nur als erste Indikation für
                     das Projektende und die Gesamtkosten dienen. Bei Abweichungen des tatsächlichen Projekt-
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Analyse wichtiger Meilensteine im Projekt.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Reduziert man den Terminplan auf wichtige Meilensteine, kann deren Beobachtung über
                     den Projektverlauf zur Analyse des Fortschritts verwendet werden. Bei der Meilensteintrendanalyse
                     werden die Daten der Meilensteine zu allen Berichtsterminen, das heißt zu allen Terminen,
                     an denen der Projektstatus ermittelt wird, erfasst und in ein Diagramm eingetragen.
                     Ein Beispiel zeigt die Abbildung unten.
                  

                  
                  Auf der horizontalen Achse werden die Berichtstermine und auf der vertikalen Achse
                     die Daten der Meilensteine gemäß Plan zum Zeitpunkt der jeweiligen Berichtstermine
                     aufgetragen. Wandert der Verlauf eines Meilensteins nach oben, droht Verzug.
                  

                  
                  Häufig beginnt sich der Verzug an einem frühen Meilenstein abzuzeichnen und weitet
                     sich dann auf die anderen Meilensteine aus.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Analyse des Bearbeitungsstatus der Arbeitspakete eines Projekts.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Der als hierarchisches Diagramm (siehe beispielhafte Abbildung unten) oder als tabellarische
                     Liste erstellte Projektstrukturplan wird um Daten ergänzt, die den Projektstatus beschreiben.
                     Diese Daten hängen vom jeweiligen Projekt und den dort eingesetzten Werkzeugen ab.
                     Beispiele für solche Daten sind:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Arbeitspaket- und Projektampel zur schnellen Einordnung des Status: Wichtig ist, dass die Ampelfarben unmissverständlich
                        definiert sind, beispielsweise grün für alles läuft nach Plan, gelb für Planabweichungen
                        mit erfolgsversprechenden Gegenmaßnahmen zur Planerreichung und rot für Planabweichungen
                        ohne solche Gegenmaßnahmen.
                     

                     
                     	■ Kennzahlen der Earned-Value-Analyse, beispielsweise Percentage Complete (PC), Planned Value (PV), Earned Value (EV),
                        Actual Cost (AC) und andere.
                     

                     
                     	■ …
                     

                     
                  

                  
                  Da der Projektstrukturplan kein Terminplan ist, können zeitliche Abläufe nur begrenzt
                     analysiert werden. Als ergänzendes und übersichtliches Werkzeug zur Darstellung des
                     Status der Arbeitspakete und des Projekts eignet sich die erweiterte Darstellung des
                     Projektstrukturplans aber gut.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Analyse des zeitlichen Verlaufs des Projekts anhand des Balkenplans.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Im Balkenplan kann nicht nur der aktuell geplante Verlauf des Projekts in Form von
                     Balken entlang einer Zeitachse visualisiert werden, sondern auch der ursprünglich
                     geplante Projektverlauf, der häufig Basisplan genannt wird. In der Abbildung unten
                     ist exemplarisch der Basisplan mit schwarzen Balken illustriert. Der tatsächliche
                     Verlauf der Bearbeitung der Vorgänge bis zum aktuellen Stichttag der Statusermittlung
                     ist mit grauen Balken visualisiert. Der erwartete künftige Verlauf auf Basis noch
                     offener Arbeiten und einer → S.2.3 Restaufwandsschätzung ist mit weißen Balken illustriert. Zusätzlich wurde der Percentage Complete PC (Fortschritt
                     oder Fertigstellungsgrad) als numerischer Wert in Prozent eingetragen.
                  

                  
                  Gängige Projektmanagementsoftware erlaubt das Speichern und Visualisieren mehrerer
                     Basispläne, die dann für einen Soll-/Ist-Vergleich herangezogen werden können.
                  

                  
                  Weicht der erwartete künftige Verlauf vom ursprünglich geplanten Verlauf ab, sind
                     →S.4 Steuerungsmaßnahmen einzuleiten.
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Analyse der Zielerreichung des Projekts durch Abstimmung und die anschließende
                     Identifikation von Maßnahmen zur Sicherstellung der Zielerreichung.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Der Projektmanager lässt das Projektteam wiederholt darüber abstimmen, ob die Mitarbeiter
                     glauben, dass ein bestimmtes Ziel (oder eine Anforderung oder ein Meilenstein etc.)
                     nach Plan erreicht wird, beispielsweise wie in der Abbildung rechts durch Markierung
                     an einem Whiteboard.
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  Bestehen Zweifel an der Erfüllung des Ziels beziehungsweise der Umsetzung der Anforderung
                     oder der Erreichung des Meilensteins, können die Gründe hierfür ermittelt und diskutiert
                     werden. Anschließend können Maßnahmen erarbeitet werden, die eine Erreichung sicherstellen
                     sollen.
                  

                  
                  Im Gegensatz zu rein quantitativen Verfahren zur Analyse des Projektfortschritts bezieht
                     diese Form der Abstimmung ganz bewusst weiche, subjektive Faktoren mit ein, um darauf aufbauend Sachverhalte zu klären.
                  

                  
                  Diese Form der Analyse kann sehr gut im Rahmen von Daily Scrums oder Projektbesprechungen
                     am Kanbanboard eingesetzt werden, um das Stimmungsbild im Team einzufangen. Grundsätzlich
                     kann der Einsatz auch in traditionellen Projekten sinnvoll sein, ist dort aber nicht
                     verbreitet.
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Analyse des Projektfortschritts anhand des Taskboards.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  In agilen Projekten nach Scrum visualisiert das Taskboard das Sprint Backlog, das
                     heißt die im aktuellen Sprint anstehenden Tasks, siehe die Abbildung rechts.
                  

                  
                  Das Team kennt seine Velocity, das heißt, die Menge an Story Points, die innerhalb
                     eines Sprints bearbeitet werden kann.
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  Da jeder Task mit einer Größenschätzung in Story Points versehen sein sollte, kann
                     anhand des Taskboards schnell ermittelt werden, wie viele Story Points noch zu erledigen sind. Durch Abgleich mit der im aktuellen Sprint verfügbaren Restzeit kann geprüft
                     werden, ob die offenen Tasks noch rechtzeitig abgeschlossen werden können.
                  

                  
                  Außerdem kann am Taskboard regelmäßig überprüft werden, ob die als abgeschlossen markierten
                     Tasks wirklich dem festgelegten Definition of Done entsprechen, das heißt, ob wirklich alle vereinbarten Aufgaben innerhalb des Tasks
                     (beispielsweise Code Review, Test, Dokumentation etc.) erledigt wurden. Bei Abweichungen leitet das Team entsprechende Maßnahmen zur Steuerung ein.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Analyse des Projektfortschritts anhand des Burn-Down-Chart.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Offene Arbeiten werden in einer vom Projektteam festgelegten Einheit (meist Story
                     Points) erfasst und regelmäßig dargestellt. In agilen Projekten nach Scrum erfolgt
                     die Erfassung im Rahmen des Daily Scrums. Die offenen, noch nicht erledigten Tasks
                     oder User Stories werden ermittelt und die zugehörigen Story Points aufsummiert. Diese
                     offene Anzahl der Story Points wird dann über die Zeit (Tage seit Beginn des Sprints)
                     in einem Diagramm aufgetragen. Ein Beispiel ist in der Abbildung unten zu sehen.
                  

                  
                  Statt der Story Points können auch direkt die Anzahl der Tasks oder andere, die offene
                     Arbeit repräsentierende Größen aufsummiert werden. Werden nur die Tasks gezählt, ist
                     jedoch zu beachten, dass diese nicht notwendigerweise gleich groß sind und die Darstellung
                     damit missverständlich sein kann. Das Burn-Down-Chart kann auch in traditionellen
                     Projekten eingesetzt werden und dort beispielsweise die Anzahl offener Fehler des
                     zu entwicklenden Projektgegenstands darstellen.
                  

                  
                  Idealisiert nimmt die Menge offener Arbeit bis zum Ende des Sprints linear ab. In der Praxis ist der Verlauf meistens nicht linear. Es dauert erst ein paar Tage nach Beginn des Sprints bis erste Tasks abgeschlossen
                     werden können. Dann verläuft die Kurve zunächst horizontal, ohne dass dies notwendigerweise
                     auf einen Projektverzug hindeutet.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Analyse des Projektfortschritts durch eine Evaluierung des Produktinkrements
                     am Ende eines Sprints bei Projekten nach Scrum.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Ein Sprint Review läuft üblicherweise wie in der nachfolgenden Abbildung illustriert
                     ab. Der Scrum Master lädt das Team, den Product Owner und weitere vom Product Owner
                     bestimmte Stakeholder ein. So können beispielsweise Kunden eingeladen und ganz oder
                     teilweise am Sprint Review teilnehmen. Der Product Owner stellt das vereinbarte Ziel
                     des zurückliegenden Sprints vor, und das Team erläutert, was tatsächlich erreicht
                     winde. Das aktuelle Produktinkrement wird diskutiert und bewertet. Das Product Backlog
                     wird geprüft und gegebenenfalls ergänzt, überarbeitet und neu priorisiert. Am Ende
                     werden die nächsten Schritte besprochen.
                  

                  
                  Die Dauer des Sprint Reviews beträgt bei einem 30 Tage dauerenden Sprint ca. einen halben Tag.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Analyse der teaminternen Zusammenarbeit in agilen Projekten nach Scrum.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Während das Sprint Review den Fokus auf das Produktinkrement und die Erfüllung der
                     Kundenwünsche legt, werden in der Sprint Retrospektive die teaminterne Zusammenarbeit
                     und die Schnittstellen zu anderen Bereichen des Unternehmens untersucht. Am Ende kommt
                     auch dies dem Kunden zugute, da das Team dadurch schneller wird, die Ergebnisse eine
                     höhere Qualität erreichen und die Motivation insgesamt steigt.
                  

                  
                  [image: images]
                  
                  Meistens lädt der Scrum Master zur Sprint Retrospektive ein. Deren Dauer sollte so
                     gewählt werden, dass ausreichend Zeit für eine fundierte Analyse und die Erarbeitung
                     von Verbesserungsmaßnahmen bleibt. Verbreitet wird bei einer Sprintdauer von 30 Tagen
                     eine Retrospektive von ungefähr 3 Stunden Dauer angesetzt.
                  

                  
                  Zu Beginn der Retrospektive können in einem Brainstorming im Team positive und negative
                     Aspekte des zurückliegenden Sprints zusammen mit Ideen für künftige Verbesserungen
                     gesammelt und gemäß des Keep-Drop-Try Schemas, das in der Abbildung oben illustriert ist, kategorisiert werden. Gemeinsam im Team
                     werden die gesammelten und kategorisierten Beiträge anschließend bewertet und unterschiedliche
                     Sichtweisen diskutiert. Aus den Beiträgen werden im nächsten Schritt konkrete Maßnahmen
                     zur Veränderung geplant und priorisiert. Für die als wichtig bewerteten Maßnahmen
                     werden Verantwortliche benannt und die Umsetzung besprochen.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Analyse des Projektfortschritts mit dem Kanbanboard.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Das Kanbanboard visualisiert die Stationen, die eine Aufgabe vom Projektbeginn bis
                     zum Projektende durchlaufen muss, siehe Abbildung unten. Wichtige Kanbanpraktiken,
                     wie die Visualisierung der zu erledigenden Aufgaben, die Limitierung begonnener Aufgaben und die Messung und Optimierung des Flusses der Aufgaben durch das Projekt, können direkt am Kanbanboard umgesetzt werden. Hängen
                     zu viele Arbeitspakete an einer Station über einen längeren Zeitraum fest, deutet
                     dies auf einen Engpass hin. Die Blockade ist aufzulösen. Eventuell ist der Grund hierfür,
                     dass Mitarbeiter zu viele Arbeitspakete parallel bearbeiten wollen und damit den Fortschritt
                     der Arbeitspakete begrenzen. Außerdem kann am Kanbanboard regelmäßig überprüft werden,
                     ob die als abgeschlossen markierten Arbeitspakete wirklich dem festgelegten Definition of Done entsprechen, das heißt, ob wirklich alle vereinbarten Aufgaben (beispielsweise Code
                     Review, Test, Dokumentation etc.) erledigt wurden. Ein weiterer Prüfaspekt am Kanbanboard
                     ist die Menge an Arbeitspaketen, die auf Übernahme in die nächste Bearbeitungsstation warten. Diese Arbeitspakete
                     entsprechen teuren Puffern beziehungsweise Zwischenlagern imfertiger Arbeit. Arbeitspakete
                     in Wartestellung sollten so weit wie möglich reduziert werden. Bei Abweichungen leitet
                     das Team entsprechende Maßnahmen ein.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Analyse des Projektfortschritts anhand des Flusses über einen längeren
                     Zeitraum.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Das Kanbanboard visualisiert die Stationen, die eine Aufgabe vom Projektbeginn bis
                     zum Projektende durchlaufen muss. Für jede Station können die dort bearbeiteten Arbeitspakete
                     abgelesen werden. Damit spiegelt das Kanbanboard den Status an einem bestimmten Stichtag
                     wieder.
                  

                  
                  Bei der Analyse des kumulierten Flusses wird regelmäßig, beispielsweise im Rahmen
                     der täglichen Besprechung am Kanbanboard, erfasst, wie viele Arbeitspakete in den
                     einzelnen Stationen gerade in Bearbeitung sind. Diese Anzahl pro Station wird notiert
                     und in einem Diagramm dargestellt. Die Abbildung rechts zeigt ein Beispiel eines solchen
                     Diagramms.
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                  Das Diagramm stellt damit den Fluss durch die einzelnen Stationen über die Zeit dar.
                     Produktivitätseinbrüche, Engpässe oder Hindernisse in der Bearbeitung drücken sich
                     durch ein Abfallen offener Arbeitspakete oder ein Verharren in einer Station aus,
                     ohne dass die Anzahl in einer anderen Station ansteigt.
                  

                  
                  Das Diagramm erlaubt die Beobachtung des Flusses über einen längeren Zeitpunkt und
                     kann damit bei der Analyse des Projektfortschritts helfen.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Analyse vorhandener Restpuffer der Contingency und Management Reserve.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  In Abhängigkeit von möglichen Projektrisiken wurden Contingency und Management Reserve geplant. Beide Pufferarten können sowohl als Zeit- als auch als Kostenpuffer betrachtet
                     werden. Tritt während der Projektlaufzeit ein bekanntes Risiko ein, wird die Contingency
                     Reserve um den Betrag des Mehrbedarfs reduziert. Bei einem unvorhergesehenen Risiko
                     wird die Management Reserve entsprechend reduziert.
                  

                  
                  Der jeweils noch vorhandene Restpuffer kann, wie im Beispiel unten illustriert, entlang
                     einer Zeitachse aufgetragen werden. Verläuft der Restpuffer über einer Vergleichslinie
                     (grüner Bereich in der Abbildung unten), wird weniger Puffer verbraucht als geplant.
                     Das Projekt kann damit früher oder günstiger abgeschlossen werden als unter Berücksichtigung
                     der Puffer geplant.
                  

                  
                  Verläuft der Restpuffer unter dieser Vergleichslinie, wird mehr Puffer verbraucht
                     als geplant. Das Projekt wird trotz eingeplanter Puffer vermutlich später oder teurer
                     abgeschlossen werden als unter Berücksichtigung der Puffer geplant.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die strukturierte Analyse eines Problems sowie die Ableitung und Verifizierung
                     von Maßnahmen zu dessen Lösung.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Der A3-Report stellt eine Formularvorlage dar, die bei der strukturierten Problemlösung
                     hilft. Das Vorgehen folgt dem Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung und des japanischen
                     Kaizen (Wandel zum Besseren). Nachfolgende Abbildung zeigt ein Beispiel eines A3-Reports.
                     Wichtig ist, dass die identifizierten Lösungsmaßnahmen in der anschließenden →S.4 Steuerungsphase auch umgesetzt und auf Wirksamkeit überprüft werden.
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               [image: images] S.4 Fortschritt steuern
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Identifikation der besten Steuerungsmaßnahme(n) durch Szenarienplanung.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Szenarien sind Zukunftsbilder möglicher künftiger Projektverläufe. Sie werden üblicherweise
                     schrittweise wie folgt erstellt:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Ermittlung des aktuellen Status, siehe →S.3 Fortschritt bestimmen.

                     
                     	■ Analyse der Ursachen der Planabweichung, siehe → S.4 Fortschritt analysieren.

                     
                     	■ Identifikation und Gewichtung von Faktoren, die den weiteren Projektverlauf beeinflussen.
                     

                     
                     	■ Festlegung von Annahmen, wie sich die Faktoren künftig entwickeln und welche Auswirkungen
                        diese auf den Projektverlauf haben.
                     

                     
                     	■ Bündeln verschiedener Annahmen zu verschiedenen Szenarien, beispielsweise einem pessimistischen,
                        einem realistischen und einem optimistischen Szenario.
                     

                     
                  

                  
                  Die Szenarienplanung kann bei Bedarf beliebig vertieft werden. Projektmanager sollten stets mögliche Szenarien wahrscheinlicher
                     Verläufe kennen. Die nachfolgende Abbildung illustriert die Szenarienplanung plakativ.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Reduzierung von Planabweichungen des Projekts durch Veränderung der Menge
                     oder Qualität eingesetzter Ressourcen.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Ist das Projekt langsamer als geplant, können zusätzliche Ressourcen angefragt werden,
                     um Aufgaben zu übernehmen und damit schneller voranzukommen. Allerdings erhöhen zusätzliche
                     Ressourcen auch die Projektgesamtkosten, sodass die mögliche Einhaltung des Terminziels
                     durch eine Nichterreichung des Kostenziels erkauft wird.
                  

                  
                  Zu beachten ist, dass die notwendige Einarbeitung der zusätzlichen Mitarbeiter Geld
                     und Zeit kostet: Bereits im Projekt arbeitende Mitarbeiter müssen die neuen Mitarbeiter
                     zulasten ihrer eigentlichen Aufgaben einarbeiten. Damit besteht kurzfristig die Gefahr
                     zusätzlichen Projektverzugs. Insgesamt steigen die Kosten für neue Mitarbeiter folglich
                     überproportional an. Die positiven Effekte der Steuerungsmaßnahme machen sich erst
                     mittel- bis langfristig bezahlt. Deshalb sollte dieses Instrument der Projektsteuerung
                     nicht kurz vor Projektende eingesetzt werden.
                  

                  
                  Eine Veränderung verfügbarer Ressourcen kann auch projektintern ohne zusätzliche neue
                     Mitarbeiter erzielt werden, beispielsweise durch
                  

                  
                  
                     
                     	■ eine Umverteilung der Mitarbeiter hin zu einem Engpass beziehungsweise eine Entlastung
                        von Mitarbeitern von Aufgaben, die nichts mit dem Engpass zu tun haben
                     

                     
                     	■ Überstunden oder Urlaubssperre
                     

                     
                     	■ Zukauf externer Dienstleistungen beziehungsweise Fremdvergabe von Aufgaben.
                     

                     
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Reduzierung von Planabweichungen des Projekts durch Verringerung des
                     Aufwands zur Umsetzung der Aufgaben.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Grundsätzlich sollte eine Aufwandsoptimierung fester Bestandteil jeder Projektplanung
                     und -durchführung sein. Bei Steuerungsbedarf im Falle eines bereits erkannten Verzugs
                     oder einer Kostensteigerung ist jedoch erneut zu prüfen, wie der noch nicht bearbeitete
                     Teil des Projektgegenstands mit möglichst geringem Aufwand umgesetzt werden kann.
                  

                  
                  Hierzu können Methoden wie die Wertanalyse oder allgemein Kreativitätstechniken eingesetz werden. Etablierte Lösungen sollten hinterfragt werden. Es ist zu prüfen,
                     ob nicht vergleichbare Ergebnisse auf anderen, schnelleren und günstigeren Wegen umsetzbar
                     sind.
                  

                  
                  Auch der Einkauf externer Kompetenzen kann den eigenen Aufwand reduzieren und damit
                     das Projekt beschleunigen oder vergünstigen.
                  

                  
                  Die Aufwandsreduzierung kann auch in Kombination mit einer geringfügigen Änderung
                     des Leistungsumfangs sinnvoll sein: Häufig werden Leistungsanforderungen gestellt,
                     ohne vorab ausreichend Gedanken über den damit verbundenen Aufwand zu investieren.
                     Manchmal führen dann kleine Kompromisse bei der Erfüllung der Leistungsanforderungen
                     zu deutlich reduziertem Aufwand.
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Reduzierung von Planabweichungen des Projekts durch Steigerung der Produktivität.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Gute Projektmanager hinterfragen ständig Arbeitsweisen und Aufgaben und prüfen, ob
                     diese zum Projekterfolg beitragen. Konzepte des Lean Managements helfen, jede Form
                     der Verschwendung zu reduzieren oder gleich ganz zu vermeiden.
                  

                  
                  Beispiele für Maßnahmen zur Steigerung der Produktivität sind

                  
                  
                     
                     	■ Qualifizierungsmaßnahmen für Mitarbeiter, durch die diese in die Lage versetzt werden, ihre Aufgaben effizienter
                        zu erledigen, beispielsweise indem sie eingesetzte Softwareprogramme besser und schneller
                        bedienen lernen,
                     

                     
                     	■ der Einsatz besserer Werkzeuge, mit denen Aufgaben schneller oder mit besserer Qualität bearbeitet werden können,
                        beispielsweise durch Maschinen mit höherem Durchsatz oder durch Softwareprogramme
                        mit mehr relevanter Funktionalität, und
                     

                     
                     	■ Aufrechterhaltung oder Steigerung des Engagements der Mitarbeiter, beispielsweise durch Schaffung von Rahmenbedingungen, die den Bedürfnissen
                        der Mitarbeiter gerecht werden, durch Wertschätzung der Arbeit der Mitarbeiter oder
                        durch finanzielle oder andere Anreize.
                     

                     
                  

                  
                  Ein typischer Fehler ist, eine Produktivitätssteigerung durch Maßnahmen erzielen zu
                     wollen, die kurzfristig die Arbeitszeit verlängern (Überstunden, Wochenendarbeit),
                     die langfristig angewandt aber zu Überlastung, nachlassendem Engagement und einer
                     Reduzierung der Produktivität führen.
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Reduzierung von Planabweichungen des Projekts durch Verbesserung der
                     Prozessqualität und Zusammenarbeit.
                  

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Schlechte interne Abläufe im Projekt und an den Schnittstellen zu externen Partnern
                     können die Effizienz und Effektivität des Projekts beeinträchtigen. Projektmanager
                     sollten deshalb regelmäßig überprüfen, ob es Strukturen und Abläufe gibt, die den
                     Projekterfolg behindern.
                  

                  
                  Symptome einer schlechten Prozessqualität und von Problemen bei der Zusammenarbeit
                     sind beispielsweise Konflikte zwischen mehreren Mitarbeitern oder zwischen Mitarbeitern
                     und externen Partnern. Auch wenn die Arbeitsgeschwindigkeit langsamer als erwartet
                     ist oder während der Projektlaufzeit nachlässt, kann eine schlechte Prozessqualität
                     oder eine gestörte Zusammenarbeit die Ursache hierfür sein.
                  

                  
                  Möglichkeiten der Verbesserung sind beispielsweise

                  
                  
                     
                     	■ Prüfung der Kommunikationsschnittstellen und deren Optimierung; Eskalations- und
                        Berichtswege können länger als erforderlich oder Besprechungszyklen zu kurz oder zu
                        lang sein
                     

                     
                     	■ Ersetzen fehlender oder falscher Kennzahlen zur Projektsteuerung durch geeignete
                        Kennzahlen
                     

                     
                     	■ Frühzeitige Erkennung, Lösung und dauerhafte Vermeidung von Konflikten
                     

                     
                     	■ etc.
                     

                     
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Steuerung des Projekts durch Veränderung des Leistungsumfangs.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Projekte können durch Veränderung des Leistungsumfangs gesteuert werden. Werden zusätzliche
                     Anforderungen an den Projektgegenstand aufgenommen, können mehr oder neue Kundenbedürfnisse
                     berücksichtigt werden. Dafür wird das Projekt meistens teurer oder dauert länger.
                     Wird umgekehrt der Leistungsumfang gekürzt, wird das Projekt vermutlich günstiger
                     oder kann früher abgeschlossen werden.
                  

                  
                  Das agile Manifest betont den Wert von Änderungen und stellt diese über das strikte
                     Befolgen eines Plans. Deshalb ist die Veränderung des Leistungsumfangs in agilen Projekten
                     meistens fester Bestandteil des Vorgehens. In traditionellen Projekten hingegen wird
                     der Leistungsumfang im Lasten- und Pflichtenheft dokumentiert und gilt zunächst einmal
                     als fest vereinbart. Bei agilen und bei traditionellen Projekten gilt jeweils, dass
                     am Ende der Auftraggeber als wichtigster Stakeholder zufrieden sein muss. Ist die
                     Erreichung des Termin- oder Kostenziels in Gefahr und dieses für den Auftraggeber
                     wichtiger als vereinbarte Funktionalität, kann diese zugunsten der Termin- oder Kostenzielerreichung
                     reduziert werden. Die Veränderung des Leistungsumfangs sollte aber immer in Absprache
                     mit dem Auftraggeber erfolgen.
                  

                  
                  Die Veränderungen können dabei auf verschiedene Weise erfolgen:

                  
                  
                     
                     	■ schrittweise Lieferung des Projektgegenstands in Etappen,
                     

                     
                     	■ Einschränkungen bei der Qualität,

                     
                     	■ Änderung des Leistungsumfangs, sodass sich der Aufwand der Umsetzung reduziert,
                     

                     
                     	■ Reduzierung des Leistungsumfangs mit Wegfall ganzer Arbeitspakete.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Steuerung des Projekts durch Priorisierung anstehender Aufgaben.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Während der Projektsteuerung stehen, abhängig vom jeweiligen Projekt, vielfältige
                     Aufgaben an, beispielsweise
                  

                  
                  
                     
                     	■ die Erstellung von Dokumenten (Spezifikationen, Designdokumente, Konformitätserklärungen
                        zu Normen und Richtlinien etc.)
                     

                     
                     	■ die Bearbeitung von Tests im Rahmen der Verifizierung und Validierung des Projektgegenstands
                     

                     
                     	■ das Lösen von Fehlern im System.
                     

                     
                  

                  
                  Nicht alle Aufgaben sind gleich wichtig für das Erreichen der Projektziele und damit
                     für die Sicherstellung des Projekterfolgs. Gerade das Lösen von Fehlern nimmt in technischen
                     Forschungs- und Entwicklungsprojekten in der Steuerungsphase viel Zeit in Anspruch.
                     Fokussiert sich das Projektteam nicht auf die wirklich erfolgskritischen Aufgaben,
                     läuft es Gefahr, sich zu verzetteln und nicht innerhalb der gesetzten Frist und des
                     bereitgestellten Budgets fertig zu werden.
                  

                  
                  Alle Aufgaben sollten deshalb fortlaufend priorisiert werden und diese Priorisierung innerhalb des Teams kommuniziert und befolgt werden. Dies gilt auch und gerade für das Lösen von Fehlern. Perfektionisten fordern
                     häufig das Lösen aller Fehler, was in der Praxis komplexer Systeme selten möglich
                     ist. Stattdessen sind die Fehler zu finden und zu lösen, die den Auftraggeber oder
                     späteren Kunden wirklich stören.
                  

                  
                  [image: images]
               
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Steuerung des Projekts durch Umsetzung der Maßnahmen der Sprint Retrospektive.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Die Sprint Retrospektive analysiert die Zusammenarbeit des Teams und die Schnittstellen
                     zu anderen Bereichen des Unternehmens. Das in →S.3.10 Sprint Retrospektive vorgestellte Keep-Drop-Try Schema hilft dabei, erhaltenswerte Strukturen und Abläufe
                     zu stärken, dringend zu verändernde Strukturen und Abläufe zu benennen und Ideen zu
                     identifizieren, die Verbesserungspotenzial haben. Beispiele sind:
                  

                  
                  
                     
                     	■ andere Softwareprogramme, um besser programmieren, Fehler suchen oder dokumentieren
                        zu können
                     

                     
                     	■ veränderte Kommunikationsschnittstellen zu wichtigen Stakeholdern
                     

                     
                     	■ Konkretisierung des Definition of Done nach vorausgegangenen Missverständnissen
                     

                     
                     	■ Lösung von Ressourcenengpässen im Team
                     

                     
                     	■ etc.
                     

                     
                  

                  
                  Hinzu kommen Maßnahmen des Scrum Masters, die dieser während des zurückliegenden Sprints
                     im → S. 1.5 Impediment Backlog erfasst.
                  

                  
                  Alle Maßnahmen der Sprint Retrospektive und des Impediment Backlogs können nur dann
                     ihre Wirkung entfalten, wenn sie auch umgesetzt werden. Dies ist im Rahmen der Projektsteuerung
                     sicher zu stellen. Darüber hinaus sollte die Wirksamkeit der Maßnahmen überprüft werden,
                     um sicherzustellen, dass die Probleme auch wirklich gelöst werden und Erfahrungen
                     für künftige wirksame Maßnahmen gesammelt werden.
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               [image: images]
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Übernahme des Projektgegenstands durch den Auftraggeber des Projekts.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Der fertig umgesetzte Projektgegenstand inklusive aller Komponenten, der zugehörigen
                     Dokumentation und gegebenenfalls weiterer vereinbarter Bestandteile ist vom Projekt
                     an den Auftraggeber zu übergeben. Die Abnahme des Projektgegenstands lässt sich in
                     zwei Teile gliedern:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Übergabe des Projektgegenstands vom Projekt an den Auftraggeber
                     

                     
                     	■ gegebenenfalls sorgfältige Prüfung des Projektgegenstands durch den Auftraggeber
                     

                     
                     	■ Übernahme des Projektgegenstands durch den Auftraggeber
                     

                  

                  
                  Die Abnahme geht mit Rechtsfolgen für den Auftraggeber einher:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Beginn der Laufzeit von Haftungsfristen bei Mängeln
                     

                     
                     	■ Beweislastumkehr zulasten des Auftraggebers
                     

                     
                     	■ Gefahrenübergang auf den Auftraggeber
                     

                     
                     	■ Fälligkeit von (Rest-)Zahlungen

                     
                  

                  
                  Aufgrund der hohen Bedeutung dieser Rechtsfolgen sollten Übergabe und Übernahme protokolliert
                     werden. Im Protokoll wird vermerkt,
                  

                  
                  
                     
                     	■ was übergeben wird (genaue Beschreibung des Projektgegenstands),
                     

                     
                     	■ wie es übergeben wird (mängelfrei oder mit Mängeln) und
                     

                     
                     	■ welche Nacharbeiten bis wann zu erfolgen haben.
                     

                     
                  

                  
                  Das Protokoll wird vom Auftraggeber und vom Auftragnehmer unterzeichnet und in die
                     Projektdokumentation aufgenommen. Die Abnahme kann im Fall von Mängeln unter Vorbehalt erfolgen. Vorhandene Mängel sollten unmissverständlich dokumentiert und daraus resultierende
                     Nacharbeiten mit Frist festgelegt werden. Außerdem sollten Akzeptanzkriterien für
                     die endgültige Abnahme festgelegt werden.
                  

               
            
            
            
               [image: images] A.2 Projekt analysieren
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Überprüfung der Wirtschaftlichkeitsziele mit Hilfe einer Nachkalkulation.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Bei der Nachkalkulation werden ursprünglich geschätzte und tatsächlich angefallene
                     Kosten und Aufwände miteinander verglichen. Eventuell vorhandene Abweichungen werden
                     analysiert. Je nach Vereinbarung mit dem Auftraggeber kann die Nachkalkulation zu
                     weiteren Zahlungsforderungen an den Auftraggeber oder Rückerstattungen durch den Auftragnehmer
                     führen.
                  

                  
                  Die nachfolgende Abbildung zeigt ein Beispiel einer Nachkalkulation. Die Ursachen
                     von Abweichungen zwischen geplanten und tatsächlichen Kosten können sein:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Unsicherheiten zum Zeitpunkt der Aufwandsschätzung
                     

                     
                     	■ geänderte Rahmenbedingungen wie Rohstoffpreise
                     

                     
                     	■ Änderungsanträge aufgrund geänderter Kundenanforderungen
                     

                     
                     	■ Änderungen aufgrund der Unmöglichkeit, eine gewählte Lösung umzusetzen
                     

                     
                     	■ etc.
                     

                     
                  

                  
                  Die Nachkalkulation sollte Berücksichtigung in den →A.2.3 Lessons Learned finden.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Überprüfung der Wertschätzung des Projekts durch relevante Stakeholder.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Die Wertschätzung der wichtigsten Stakeholder bestimmt, ob das Projekt als Erfolg
                     oder Misserfolg wahrgenommen wird. Diese Wertschätzung kann auf unterschiedliche Weise
                     ermittelt werden, beispielsweise
                  

                  
                  
                     
                     	■ durch eine Retrospektive,
                     

                     
                     	■ durch einen Analyseworkshop,
                     

                     
                     	■ durch informelle Befragung,
                     

                     
                     	■ durch strukturierte Interviews
                     

                     
                     	■ oder durch Fragebögen.
                     

                     
                  

                  
                  Zu den wichtigsten Stakeholdern gehören meistens der Auftraggeber des Projekts, wichtige
                     Endkunden und Nutzer, Lieferanten und involvierte Fachbereiche des Unternehmens. Auch
                     das eigene Projektteam kann wichtige Informationen liefern. Ein exemplarischer Fragebogen
                     ist in der Abbildung rechts dargestellt. Wichtig ist, dass die Fragen so gestellt
                     werden, dass die Antworten eine aussagekräftige Analyse erlauben.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Bereitstellung relevanter Erfahrungen für künftige Projekte.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Aufgrund des Einmaligkeitscharakters von Projekten ist die Gefahr groß, dass positive
                     und negative Erfahrungen am Projektende verloren gehen und nicht für künftige Projekte
                     genutzt werden. Erfolgreiche projektorientierte Unternehmen etablieren deshalb eine
                     Kultur des Lernens und der Wissensweitergabe. Bei der Erfassung der Lessons Learned
                     werden im Projekt gewonnene Erkenntnisse wie beispielsweise
                  

                  
                  
                     
                     	■ unvorhergesehene Risiken und erfolgreiche Gegenmaßnahmen,
                     

                     
                     	■ Aufwandsschätzungen und tatsächliche Aufwände erledigter Aufgaben,
                     

                     
                     	■ den Umgang mit Stakeholdern,
                     

                     
                     	■ erfolgreiche oder fehlgeschlagene Werkzeuge der Projektsteuerung,
                     

                     
                     	■ …
                     

                     
                  

                  
                  ermittelt. Erfolgreiches Wissensmanagement funktioniert nur dann, wenn einige Voraussetzungen
                     erfüllt sind: Die Erfahrungen müssen
                  

                  
                  
                     
                     	■ gesichert werden,
                     

                     
                     	■ hinsichtlich ihres Beitrags zum Projekterfolg bewertet werden,
                     

                     
                     	■ verdichtet und komprimiert dargestellt werden (keiner liest lange Projektberichte),
                     

                     
                     	■ leicht auffindbar sein und
                     

                     
                     	■ bei neuen Projekten auch tatsächlich genutzt werden.
                     

                     
                  

                  
                  Für die Sicherung der Lessons Learned empfiehlt es sich, dass Projektmanager und -team
                     während des Projektverlaufs regelmäßig Erfahrungen dokumentieren, die dann am Projektende konsolidiert werden können. Die Aufbereitung
                     kann später im Intranet (Wiki, Vorlagen, Checklisten, Tabellen mit Erfahrungen der Aufwandsschätzung) veröffentlicht werden, im Rahmen regelmäßiger Schulungen der Kollegen verbreitet
                     werden oder in die Weiterentwicklung des unternehmenseigenen Vorgehensmodells fließen.
                  

               
               
            
            
            
               [image: images] A.3 Organisation auflösen

               
               [image: images]
               
               
                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Würdigung und Kommunikation der Leistung der Mitarbeiter eines Projekts.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Die Projektmitarbeiter tragen wesentlich zum Erfolg eines Projekts bei, indem sie

                  
                  
                     
                     	■ Verantwortung für Aufgaben übernehmen,
                     

                     
                     	■ Aufgaben bearbeiten,
                     

                     
                     	■ proaktiv Risiken erkennen und diesen entgegenwirken und
                     

                     
                     	■ die Wertschätzung des Projekts durch den Kunden fördern.
                     

                     
                  

                  
                  In Erfüllung dieser Beiträge müssen Projektmitarbeiter teilweise Linienaufgaben oder
                     Aufgaben anderer Projekte zurückstellen und dies vor ihren disziplinarischen Vorgesetzten
                     vertreten.
                  

                  
                  Genau diese disziplinarischen Vorgesetzten werden die Mitarbeiter aber im Regelfall bewerten und die weitere berufliche Förderung davon abhängig machen, welche Leistungen die Mitarbeiter erbracht haben.
                  

                  
                  Es ist folglich eine wichtige Aufgabe des Projektmanagers, sicherzustellen, dass die
                     im Projekt erbrachten Leistungen gewürdigt werden und auch den jeweiligen disziplinarsichen
                     Vorgesetzten der Mitarbeiter mitgeteilt werden.
                  

                  
                  Andernfalls besteht die Gefahr, dass Mitarbeiter Linienaufgaben oder Aufgaben anderer Projekte
                     vorziehen, da sie diese für karriereförderlicher halten.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Erstellung eines Projektabschlussberichts als Mittel der Stakeholderkommunikation.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Der Projektabschlussbericht fasst den letzten Projektstatus vor Auflösung des Projekts
                     für relevante Stakeholder zusammen. Zu diesen Stakeholdern gehören üblicherweise
                  

                  
                  
                     
                     	■ der Auftraggeber,
                     

                     
                     	■ die Mitarbeiter des Projektteams,
                     

                     
                     	■ weitere Stakeholder, die in enger Abstimmung mit dem Projekt standen.
                     

                     
                  

                  
                  Der Projektabschlussbericht kann ähnlich aufgebaut werden wie die sonstigen Fortschritts-
                     oder Statusberichte des Projekts. Allerdings fokussiert der Inhalt auf das Ergebnis
                     und die Erfahungssicherung:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Gesamtbewertung des Projekts
                     

                     
                     	■ Skizze des Projektverlaufs inklusive besonderer Herausforderungen und deren Lösung
                     

                     
                     	■ Analyse der Projektziele und deren Erreichung
                     

                     
                     	■ Folgeprojekte, Ausblick, Nachhaltigkeitssicherung
                     

                     
                  

                  
                  Der Projektabschlussbericht sollte zielgruppenadäquat erstellt werden und möglichst
                     kurz und prägnant formuliert werden. Im hektischen Projekt- und Unternehmensalltag
                     wird niemand seitenlange Texte lesen, in denen die relevanten Informationen unstrukturiert
                     verschwinden.
                  

                  
                  Der Projektabschlussbericht wird wie die Fortschritts- oder Statusberichte vom Auftraggeber
                     des Projekts freigegeben.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist die Freigabe von Mitarbeitern des Projekts für andere Aufgaben.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Ist das Projekt abgeschlossen und stehen keine neuen Aufgaben mehr an, müssen die
                     Mitarbeiter für andere Aufgaben in Projekten oder der Linie freigegeben werden. Trotz
                     dieser rationalen und offensichtlich notwendigen Maßnahme ist die Umsetzung nicht
                     immer konfliktfrei, da mit dem Projekt Emotionen verbunden sind. Verschiedene Aspekte
                     kommen zusammen und sollten bei der Auflösung des Teams berücksichtigt werden:
                  

                  
                  
                     
                     	■ Das Projekt war über lange Zeit „Heimat“ für viele Mitarbeiter, denen es nun schwer
                        fällt, die liebgewonnene Zusammenarbeit und die Aufgaben loszulassen.
                     

                     
                     	■ Andere Mitarbeiter haben bereits vor Abschluss des Projekts kein Interesse mehr an
                        notwendigen Restarbeiten, da sie bereits in neuen spannenden Projekten mitarbeiten.
                     

                     
                     	■ Wieder andere Mitarbeiter haben noch kein Nachfolgeprojekt. Der Abschluss des aktuellen
                        Projekts bedeutet für sie Unsicherheit.
                     

                     
                  

                  
                  Projektmanager dürfen diese Emotionen nicht unberücksichtigt lassen, da sonst die
                     Gefahr von Konflikten besteht. Die Fertigstellung des Projektgegenstands kann verzögert
                     werden,
                  

                  
                  
                     
                     	■ um das Projekt am Leben zu erhalten oder
                     

                     
                     	■ weil benötigte Mitarbeiter dem Projekt keine Priorität mehr einräumen und in neuen
                        Projekten mitwirken.
                     

                     
                  

                  
                  Die Freigabe der Mitarbeiter sollte deshalb vorausschauend geplant werden. Gemeinsam
                     mit den Ressourcenmanagern hat der Projektmanager daran mitzuwirken, dass seine Mitarbeiter
                     Anschlussprojekte finden und umgekehrt alle ursprünglich zugesagten und noch benötigten
                     Mitarbeiter bis zum Projektende dem Projekt zur Verfügung stehen.
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                  Ziel:

                  
                  Ziel ist der Abschluss des Projekts im Rahmen einer angemessenen Feier.

               
               
               
                  Vorgehen:

                  
                  Die Aufgaben des Projekts wurden bearbeitet, der Projektgegenstand an den Auftraggeber
                     übergeben, alle Restarbeiten erledigt und das Projektwissen analysiert und gesichert.
                  

                  
                  Nun ist es Zeit, die Leistung in Form einer angemessenen Feier zu würdigen und damit
                     gleichzeitig den Abschluss des Projekts zu markieren. Der Umfang der Feier sollte
                     dem Projekt angepasst werden. Ein kleines Organisationsprojekt kann mit einem gemeinsamen
                     Essen des Projektteams abgeschlossen werden. Ein Produktionsplanungsprojekt, in dessen
                     Rahmen eine neue Fertigungslinie aufgebaut wurde, feiert den Abschluss vermutlich
                     gemeinsam mit dem Auftraggeber, den Lieferanten und anderen Stakeholdern in größerem
                     Rahmen.
                  

                  
                  Wichtig ist, sich frühzeitig Gedanken über einen würdigen Projektabschluss zu machen,
                     den Termin rechtzeitig bekannt zu geben und das Budget für die Feier einzuplanen.
                  

                  
                  Wichtig ist, dass die Feier auch zu den relevanten Stakeholdern passt. Das Projektteam
                     darf nicht den Eindruck bekommen, die Arbeit geleistet zu haben, aber bei der Würdigung
                     der Ergebnisse unberücksichtigt zu bleiben.
                  

               
               
               
                  
                  1) Rupp et al.: Requirements-Engineering und -Management Carl Hanser Verlag. 2014
                  
                  
                  1) beispielsweise aus Cohn: User Stories Applied. Addison-Wesley. 2014
                  
                  
                  1)in Anlehnung an Jenny: Projektmanagement. vdf Hochschulverlag. 3. Auflage 2014
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Glossar

            
         
         
         Das Glossar fasst die wesentlichen Definitionen, die Sie in diesem Buch kennengelernt
            haben, zusammen.
         

         
         
            
            	Ablaufelement

            	Ablaufelemente beschreiben Vorgänge, Meilensteine und Anordnungsbeziehungen – meistens
               im Kontext von Netz- und Balkenplänen.
            

            
            	Ablaufplan

            	Der Ablaufplan legt die sachlogische Reihenfolge der Aufgaben im Projekt fest.

            
            	Agiles Projektmanagement

            	Agiles Projektmanagement ist ein Überbegriff für agile Vorgehensmodelle wie Scrum
               und Kanban. Agil ist entsprechend der Werte des Manifesto for Agile Software Development zu verstehen.
            

            
            	Anforderung

            	Eine Anforderung ist eine dokumentierte Repräsentation einer Bedingung oder Fähigkeit,
               die zur Lösung eines Problems oder zur Zielerreichung benötigt wird, oder eine Bedingung
               oder Fähigkeit eines Systems zur Erfüllung eines Vertrags, einer Norm, einer Spezifikation
               oder anderer Dokumente.
            

            
            	Anordnungsbeziehung

            	Anordnungsbeziehungen verknüpfen Vorgänge und Meilensteine. Sie stellen einen quantifizierbaren
               sachlogischen Zusammenhang her.
            

            
            	Anwendungsfall

            	Ein Anwendungsfall (englisch: Use Case) modelliert oder beschreibt alle möglichen
               Szenarien der Interaktion eines Anwenders mit einem System zur Erreichung eines konkreten
               Ziels. Ein Use Case beschreibt mindestens den eigentlichen Anwendungsfall, Ausnahmen,
               Vorbedingungen und Nachbedingungen.
            

            
            	Arbeitspaket

            	Ein Arbeitspaket ist eine in sich geschlossene Aufgabe, die im Projektstrukturplan
               nicht weiter untergliedert wird. Die Summe aller Arbeitspakete des Projektstrukturplans
               beinhaltet alles, was im Projekt erledigt werden muss. Erst im Ablauf- und Terminplan
               werden Arbeitspakete, falls erforderlich, in sogenannte Vorgänge untergliedert.
            

            
            	Aufgabe

            	Unter einer Aufgabe wird ein Arbeitsauftrag unter definierten Bedingungen und die
               Nutzung bestimmter Ressourcen verstanden. Je nach Umfang und Gliederungsebene kann
               eine Aufgabe ein ganzes Programm, ein Projekt, ein Teilprojekt, ein Arbeitspaket,
               ein Vorgang oder eine noch kleinere Einheit sein. Aufgaben können in Teilaufgaben
               untergliedert werden.
            

            
            	Aufwand

            	Unter Aufwand versteht man den Bedarf an beziehungsweise Verbrauch von Zeit, Geld
               oder personen- und sachbezogenen Ressourcen.
            

            
            	Befugnis

            	Eine Befugnis ist die Berechtigung, bestimmte Handlungen durchführen und Entscheidungen
               treffen zu können.
            

            
            	Burndown Chart

            	Das Burndown Chart ist ein Diagramm, auf dem offene Restaufwände in Abhängigkeit von
               der Zeit dargestellt werden. Diese Restaufwände können in Personenstunden, der Anzahl
               offener Anforderungen, Story Points oder anderen Einheiten angegeben werden. Zu einem
               geplanten Stichtag sollten diese Restaufwände auf null „heruntergebrannt“ sein.
            

            
            	Chancen

            	Risiken und Chancen sind mögliche, ungeplante Ereignisse, die durch eine Eintrittswahrscheinlichkeit
               und eine Auswirkung auf die Projektziele charakterisiert werden. Risiken wirken den
               Projektzielen entgegen, das heißt, es entsteht dem Projekt ein Schaden; Chancen unterstützen
               die Ziele.
            

            
            	Critical Chain Project Management

            	Das Critical Chain Project Management basiert auf der Engpasstheorie. Die Planung
               der Arbeitspakete wird auf eine möglichst optimale Steuerung der Engpassressource
               ausgelegt und Verschwendung durch schädliches Multitasking vermieden.
            

            
            	Contingency Reserve

            	Die Contingency Reserve ist ein Puffer für Aufwände und Kosten aus identifizierten,
               das heißt bekannten Risiken. Die Höhe der Contingency Reserve wird aus der Bewertung
               der Risiken ermittelt. Bei Eintritt eines Risikos können die damit verbunden Aufwände
               und Kosten aus der Contingency Reserve entnommen werden.
            

            
            	Daily Scrum

            	Ein Daily Scrum ist eine tägliche Kurzbesprechung eines Teams zur immer gleichen Zeit.
               Es wird kurz diskutiert, was seit der letzten Besprechung erreicht wurde, was bis
               zur nächsten Besprechung erreicht werden soll und welche Hindernisse es auf dem Weg
               dorthin gibt beziehungsweise wer bei der Lösung der Hindernisse helfen kann.
            

            
            	Dauer

            	Unter der Dauer oder Durchlaufzeit wird der reine Zeitbedarf für die Bearbeitung einer
               Aufgabe unter Berücksichtigung der dafür zur Verfügung stehenden Ressourcen verstanden.
            

            
            	Definition of Done

            	Die Definition of Done beschreibt das Qualitätsverständnis eines Teams. Erst wenn
               alle Qualitätsmerkmale erfüllt sind, ist die zugehörige Anforderung oder User Story
               abgeschlossen.
            

            
            	Disziplinarisches Weisungsrecht

            	Das disziplinarische Weisungsrecht betrifft die Einhaltung der in der Unternehmung
               gültigen Umgangs- und Verhaltensnormen bei der Aufgabenerfüllung durch alle Mitarbeiter.
               Bei negativen oder positiven Abweichungen von diesen Normen kann der disziplinarische
               Vorgesetzte die Mitarbeiter maßregeln oder belohnen. Zu den Aufgaben der disziplinarischen
               Führungskraft gehören unter anderem die Genehmigung von Urlaubstagen, die Gewährung
               von Gehaltserhöhungen und die Einteilung der Mitarbeiter auf bestimmten Aufgaben und
               Projekte.
            

            
            	Dokumentation

            	Unter der Dokumentation versteht man den kompletten Lebenszyklus von Dokumenten von
               deren Erstellung über die Aktualisierung bis hin zu ihrer Archivierung und Vernichtung.
            

            
            	Dokument

            	Dokumente sind Informationen, die in Form von Texten, Abbildungen oder Video- und
               Tonaufzeichnungen in abgeschlossener Form zusammengefasst werden. Dokumente werden
               meistens in Papierform oder elektronisch als Datei oder Website abgelegt.
            

            
            	Durchlaufzeit

            	Unter der Dauer oder Durchlaufzeit wird der reine Zeitbedarf für die Bearbeitung einer
               Aufgabe unter Berücksichtigung der dafür zur Verfügung stehenden Ressourcen verstanden.
            

            
            	Durchsatz

            	Der Durchsatz ist die quantifizierbare Menge an Aufgaben (Arbeitspaketen, Vorgängen,
               Tasks etc.), die innerhalb einer definierten Zeit vollständig bearbeitet werden können.
            

            
            	Emotionale Intelligenz

            	Die emotionale Intelligenz, oder auch Empathie, ist die Fähigkeit, eigene und fremde
               Gefühle korrekt wahrzunehmen, zu verstehen und zu beeinflussen.
            

            
            	Engpasstheorie

            	Die Engpasstheorie besagt, dass der Durchsatz durch ein System (beispielsweise ein
               Projekt) von dessen Engpass bestimmt wird.
            

            
            	Epic

            	Große, noch vage User Stories werden Epics genannt. Epics sind nur grob skizzierbar
               und keinesfalls hinsichtlich ihrer Größe schätzbar.
            

            
            	Erwartete Gesamtkosten

            	Die erwarteten Gesamtkosten EAC (auf Englisch Estimated Cost at Completion), auch
               Prognosewert genannt, sind die prognostizierten Gesamtkosten bei geplanter Fertigstellung.
               Der Wert gibt an, wie teuer (EACc) das Projekt auf Basis der erstellten Prognose voraussichtlich wird beziehungsweise,
               wie lange es dauern wird (EACt).
            

            
            	Eskalation

            	Die Eskalation ist die geordnete Weiterleitung eines Sachverhalts an die nächsthöhere
               Hierarchiestufe, wenn ein Konflikt auf der jetzigen Hierarchiestufe nicht gelöst werden
               kann.
            

            
            	Fachliches Weisungsrecht

            	Beim fachlichen Weisungsrecht ist der Vorgesetzte befugt, die Art und Weise der Aufgabenerfüllung
               vorzugeben. Er entscheidet über die Modalitäten der Ausführung einer Aufgabe.
            

            
            	Fertigstellungsgrad

            	Der Fertigstellungsgrad PC (auch Fortschrittsgrad beziehungsweise auf Englisch Percentage
               Complete) ist das Verhältnis einer Leistung zur Gesamtleistung an einem gewählten
               Stichtag; er wird in Prozent angegeben.
            

            
            	Fertigstellungswert

            	Der Fertigstellungswert EV (auf Englisch Earned Value) ist der Wert der geleisteten
               Arbeit an einem gewählten Stichtag. Er berechnet sich aus dem Produkt aus Fertigstellungsgrad
               PC und geplanten Gesamtkosten BAC, das heißt es gilt: EV = PC x BAC. Der Fertigstellungswert
               wird in der Einheit der Gesamtkosten angegeben, das heißt üblicherweise in einer Währungseinheit.
               Alternativ kann er als Arbeitsleistung in Personentagen angegeben werden.
            

            
            	Freier Puffer

            	Der freie Puffer ist die Zeitspanne, um die ein Vorgang oder Meilenstein aus seiner
               frühesten Lage verschoben werden kann, ohne nachfolgende Vorgänge oder Meilensteine
               aus deren frühester Lage zu verschieben.
            

            
            	Führung

            	Führung ist die direkte oder indirekte Anleitung und Motivation anderer zur Erreichung
               eines Ziels.
            

            
            	Führungskonzept

            	Führungskonzepte sind generelle Vorgehensweisen und Maßnahmen der Führung zur Zielerreichung.

            
            	Führungsstil

            	Führungsstile sind grundsätzliche Verhaltensmuster der führenden Person. Der Führungsstil
               bringt die Einstellung gegenüber den Mitarbeitern zum Ausdruck.
            

            
            	Funktion

            	Die Funktion einer Person beschreibt den Zweck und die inhaltlichen Aufgaben, die
               mit ihrer Position im Unternehmen verbunden sind. Funktionsbeschreibungen sollen Verantwortlichkeiten
               und Befugnisse enthalten.
            

            
            	Gesamtpuffer

            	Der Gesamtpuffer ist die Zeitspanne zwischen frühester und spätester Lage eines Vorgangs
               oder Meilensteins.
            

            
            	Hybrides Projektmanagement

            	Als hybrides Projektmanagement wird die Nutzung von Methoden, Rollen, Prozessen und
               Phasen unterschiedlicher Standards oder Vorgehensmodelle bezeichnet.
Ein Vorgehensmodell fasst Methoden und Elemente, Prozesse und Phasen für einen standardisierten
               Projektablauf zusammen.
            

            
            	Kanban

            	Kanban ist aus der Produktionssteuerung als Methode zur Optimierung von Wertschöpfungsketten
               bekannt. Im Projektmanagement wird unter Kanban ein die Projektabläufe visualisierendes
               und optimierendes Vorgehensmodell verstanden. Zentrales Instrument ist das Kanbanboard;
               dazu kommen und ergänzende Praktiken wie die Visualisierung des Arbeitsflusses, die
               Begrenzung der Menge begonnener Arbeiten und die kontinuierliche Verbesserung.
            

            
            	Kanbanboard

            	Das Kanbanboard ist das zentrale Visualisierungs- und Steuerungswerkzeug bei Kanban.
               Anders als beim Taskboard, bei dem der Status einzelner zu verrichtender Aufgaben
               dargestellt wird, wird beim Kanbanboard der Arbeitsfluss durch die einzelnen bearbeitenden
               Instanzen visualisiert. Für eine technische Anforderung kann dieser Fluss durch die
               Instanzen Anforderung, Design, Implementierung, Integration, Test, Dokumentation und
               Abgeschlossen visualisiert werden. Jeder Instanz entsprechen im Kanbanboard zwei Spalten,
               eine für „In Wartestellung“ und eine für „in Arbeit“.
            

            
            	Kommunikation

            	Kommunikation ist der Prozess des Austauschs von Informationen von einer sendenden
               zu einer empfangenden Person.
            

            
            	Kompetenz

            	Eine Kompetenz ist die nachgewiesene Fähigkeit, Wissen und Fertigkeiten situativ angemessen
               anzuwenden.
            

            
            	Konfiguration

            	Eine Konfiguration beschreibt die funktionellen und physischen Merkmale eines Produkts,
               einer Leistung oder ganz allgemein eines Objekts.
            

            
            	Konfigurationseinheit

            	Eine Konfigurationseinheit erfüllt eine der in der Konfiguration definierten Funktionen
               oder Merkmale.
            

            
            	Konfigurationsmanagement

            	Das Konfigurationsmanagement sichert die Transparenz, Rückverfolgbarkeit und Übereinstimmung
               aller funktionellen und physischen Merkmale eines Objekts über dessen gesamte Lebensdauer.
            

            
            	Konflikt

            	Ein Konflikt ist eine Auseinandersetzung zwischen zwei oder mehr Parteien mit unterschiedlichen
               Interessen.
            

            
            	Konfliktmanagement

            	Das Konfliktmanagement beinhaltet den Prozess der Konflikterkennung, -analyse, -lösung
               und der nachhaltigen Konfliktvermeidung.
            

            
            	Krise

            	Eine Krise ist ein ausweglos erscheinender Konflikt, der zum Projektstillstand oder
               gar -abbruch führen kann.
            

            
            	Kritische Kette

            	Die kritische Kette (Critical Chain) ist die Aneinanderreihung von Vorgängen, die
               den tatsächlichen Engpass unter Berücksichtigung tatsächlich verfügbarer Ressourcen
               im Projekt darstellen.
            

            
            	Kritischer Pfad

            	Der kritische Pfad ist die Aneinanderreihung von Vorgängen und Meilensteinen, in denen
               es die geringsten (meistens keine) Puffer gibt.
            

            
            	Lastenheft

            	Im Lastenheft ist die Gesamtheit der Anforderungen des Auftraggebers an die Lieferungen und Leistungen des Auftragnehmers gesammelt.
            

            
            	Lean Project Management

            	Das Lean Project Management überträgt die Prinzipien des Lean Management auf das Projektmanagement.
               Kernidee des Lean Management ist, sich auf für den Kunden wertschöpfende Tätigkeiten
               zu fokussieren und sämtliche Verschwendung, die nicht zur Wertschöpfung beiträgt,
               zu vermeiden.
            

            
            	Leistungsstörung

            	Leistungsstörungen ergeben sich aus Pflichtverletzungen von Vertragsparteien. Pflichtverletzungen
               können beispielsweise eine unvollständige Lieferung, Verzug oder Schlechtleistung
               sein.
            

            
            	Magisches Dreieck des Projektmanagements

            	Das magische Dreieck des Projektmanagements verkörpert die traditionelle Sicht auf
               Projekte, die durch die zu liefernde Leistung beziehungsweise Qualität (erstes Eck),
               die dafür notwendigen Kosten (zweites Eck) und die benötigte Zeit (drittes Eck) charakterisiert
               werden.
            

            
            	Management Reserve

            	Die Management Reserve ist ein Puffer für Aufwände und Kosten aus unbekannten Risiken.
               Ihre Höhe wird aus der Erfahrung vergangener Projekte und dem Risikobewusstsein des
               Unternehmens ermittelt. Bei Eintritt eines unerwarteten Risikos werden die resultierenden
               Aufwände und Kosten aus der Management Reserve beglichen.
            

            
            	Meilenstein

            	Meilensteine sind Ereignisse von besonderer Bedeutung. Sie definieren wichtige Zeitpunkte
               im Projekt, an denen bestimmte Ergebnisse vorliegen müssen.
            

            
            	Modernes Projektmanagement

            	Modernes Projektmanagement ist situativ angemessenes Projektmanagement, das eine effiziente
               und effektive Projektdurchführung ermöglicht. Es kann sowohl traditionelle als auch
               agile Komponenten beinhalten.
            

            
            	Motivation

            	Unter Motivation versteht man Verhaltensbereitschaft und Engagement, die auf ein Ziel
               ausgerichtet sind. Bei der intrinsischen Motivation kommt der Anreiz aus unserem Inneren
               und der Tätigkeit selbst. Es macht uns Freude, etwas zu tun. Bei der extrinsischen
               Motivation kommt der Anreiz dazu von außen. Die Anreize können positiv sein, beispielsweise
               Prämien und Belohnungen, oder negativ, etwa Gehaltskürzungen, Nichtberücksichtigung
               bei Beförderungen und Urlaubssperren.
            

            
            	Nachforderung

            	Eine Nachforderung (auf Englisch Claim) ist eine aus einem Vertrag resultierende Forderung,
               die an den jeweils anderen Vertragspartner gestellt werden kann. Voraussetzung ist,
               dass die Forderung bereits im Vertrag oder in einer Änderungsvereinbarung dokumentiert
               worden ist.
            

            
            	Nachforderungsmanagement

            	Das Nachforderungsmanagement dient der Überwachung von Abweichungen und Änderungen
               von Verträgen. Diese werden hinsichtlich ihrer Folgen für das Projekt beurteilt und
               gegebenenfalls in Form von Nachforderungen gegen den Vertragspartner durchgesetzt.
            

            
            	Netzplan

            	Netzpläne sind Ablauf- und Terminpläne, die Ablaufelemente (Vorgänge, Meilensteine
               und Anordnungsbeziehungen) grafisch oder in Form von Tabellen darstellen.
            

            
            	Organigramm

            	Ein Organigramm visualisiert die Aufbauorganisation, strukturiert organisatorische
               Einheiten und stellt Beziehungen zwischen diesen dar.
            

            
            	Parkinson‘sches Gesetz

            	Beobachtungvon C. Northcote Parkinson: Arbeit dehnt sich genau in dem Maß aus, wie
               Zeit für ihre Erledigung zur Verfügung steht.
            

            
            	Pflichtenheft

            	Im Pflichtenheft dokumentiert der Auftragnehmer, wie er die im Lastenheft gestellten Anforderungen des Auftraggebers umsetzen will.
            

            
            	Phase

            	Eine Phase ist ein zeitlich begrenzter Abschnitt, der sich inhaltlich von anderen
               Abschnitten unterscheidet.
            

            
            	Phasenmodell

            	Phasenmodelle sind Bestandteile eines Vorgehensmodells und strukturieren das Projekt
               in zeitlich voneinander abgegrenzte Phasen. Phasen können sequenziell (nacheinander),
               teilweise parallel, komplett parallel oder (mehrfach) wiederkehrend durchlaufen werden.
            

            
            	Phasenplan

            	Phasenpläne sind grobe Projektpläne, die das Projekt in Phasen strukturieren und für
               jede Phasen zu erledigende Aufgaben, benötigte Ressourcen, Kosten und Termine grob
               festlegen. Die Phaseneinteilung erfolgt meistens anhand eines Phasenmodells. Dessen
               Phasen werden als Ausgangspunkt für die Phasenplanung genutzt.
            

            
            	Plan-Gesamtkosten

            	Die Plan-Gesamtkosten BAC (auf Englisch Budgeted Cost at Completion) sind die geplanten
               Gesamtkosten.
            

            
            	Plankosten

            	Die Plankosten PV (auch Sollkosten, auf Englisch Planned Value) sind die geplanten
               Kosten an einem gewählten Stichtag. Am Projektende sollten die Plankosten mit den
               Plan-Gesamtkosten übereinstimmen.
            

            
            	Planning Poker

            	Planning Poker ist ein der Breitband-Delphi-Methode ähnliches Schätzverfahren, bei
               dem die Teilnehmer ihre Schätzung mittels Spielkarten, auf denen der Schätzwert steht,
               verdeckt auf den Tisch legen. Erst dann werden die Karten umgedreht und die Schätzwerte
               diskutiert. Die auf den Spielkarten stehenden Schätzwerte orientieren sich grob an
               den Fibonacci-Zahlen und lauten häufig: 0, 1, 2, 3, 5, 8, 13, 20, 40, 100 und ?, wobei
               das Fragezeichen dafür steht, dass der Schätzer keinen Schätzwert abliefern kann.
            

            
            	Portfolio

            	Ein Projektportfolio umfasst eine Reihe von Projekten und/oder Programmen, die nicht
               notwendigerweise in einem Zusammenhang zueinander stehen. Die Projekte und Programme
               werden vielmehr zu administrativen Zwecken, zum gemeinsamen Controlling oder zum projektübergreifenden
               Ressourcenmanagement zusammengefasst.
            

            
            	Product Backlog

            	Das Product Backlog ist die Sammlung der Anforderungen in einem agilen Projekt nach
               Scrum. Die Anforderungen werden als User Story oder Epic dokumentiert, soweit möglich
               hinsichtlich ihrer Größe geschätzt und priorisiert. Sie dienen als Grundlage für die
               Planung der nachfolgenden Sprints. Anders als Lasten- und Pflichtenheft bei traditionellen
               Projekten erhebt das Product Backlog keinen Anspruch auf Vollständigkeit. Es wird
               vielmehr als lebendes Arbeitsdokument verstanden, das sich während der Projektarbeit
               fortlaufend weiterentwickelt.
            

            
            	Product Owner

            	Der Product Owner ist neben dem Scrum Master und dem (Entwicklungs-)Team eine von
               drei zentralen Rollen in Scrum,. Er ist für den strategischen Beitrag und wirtschaftlichen
               Erfolg des zu entwickelnden Produkts sowie das Product Backlog verantwortlich. Er
               gibt vor, was zu entwickeln ist, nicht aber, wie diese Entwicklung auszusehen hat.
            

            
            	Produktinkrement

            	Ein Produktinkrement ist ein verwendbares, getestetes und gemäß den Anforderungen
               dokumentiertes (Zwischen-)Ergebnis eines Produkts am Ende eines Sprints. Das Produktinkrement
               enthält die im Product Backlog spezifizierten und im Sprint Backlog konkretisierten
               Anforderungen.
            

            
            	Programm

            	Ein Programm besteht aus einer Reihe eng gekoppelter Projekte, die ein gemeinsames,
               übergeordnetes strategisches Ziel verfolgen.
            

            
            	Projekt

            	Ein Projekt ist ein in der Regel einmaliges und von anderen Aufgaben unterscheidbares
               Vorhaben mit begrenzten zeitlichen, finanziellen, personellen und sachbezogenen Ressourcen.
               Projekte verfolgen definierte Ziele und haben eine projektspezifische Organisation.
            

            
            	Projektakte

            	Die Projektakte bezeichnet die Menge aller projektbezogenen Dokumente.

            
            	Projektmanagement

            	Unter Projektmanagement versteht man die Gesamtheit der Aufgaben, Methoden und Mittel
               aus den Bereichen Definition, Planung, Steuerung, Projektabschluss und Führung zur
               erfolgreichen Durchführung von Projekten.
            

            
            	Projektmanagementerfolg

            	Von Projektmanagementerfolg spricht man bei Anerkennung der Projektergebnisse durch
               die maßgeblichen interessierten Parteien und Umwelten (= Stakeholder).
            

            
            	Projektorganisation

            	Unter Projektorganisation wird eine Gruppe von Menschen und die dazugehörige Infrastruktur
               verstanden, für die Vereinbarungen bezüglich Autorität, Beziehungen und Zuständigkeiten
               unter Ausrichtung auf die Geschäfts- und Funktionsprozesse getroffen worden sind.
            

            
            	Projektphase

            	Projektphasen strukturieren das Projekt in inhaltlich voneinander getrennte zeitliche
               Abschnitte und definieren damit den groben Projektablauf.
            

            
            	Projektplan

            	Der Projektplan umfasst alle in einem Projekt vorhandenen (Teil-)Pläne, beispielsweise
               den Projektstruktur-, Termin-, Ressourcen- und Kostenplan.
            

            
            	Projektstruktur

            	Als Projektstruktur wird die Gesamtheit der Teilaufgaben, Arbeitspakete und Vorgänge
               bezeichnet, die insgesamt das Projekt repräsentieren. Die Strukturierung kann nach
               unterschiedlichen Gesichtspunkten erfolgen, beispielsweise zeit-, funktions- oder
               objektbezogen. Grundsätzlich umfasst die Projektstrukturierung sowohl die Ablauf-
               als auch die Aufbaustruktur eines Projekts, wobei im Projektstrukturplan üblicherweise
               nur die Aufbaustruktur festgelegt wird.
            

            
            	Projektstrukturcode

            	Der Projektstrukturcode ist ein Nummerierungssystem, das alle Elemente des Projektstrukturplans
               eindeutig kennzeichnet.
            

            
            	Projektstrukturplan

            	Der Projektstrukturplan dokumentiert die Projektstruktur mit Teilaufgaben und Arbeitspaketen
               als hierarchisches Diagramm oder als Tabelle/Liste.
            

            
            	Prozess

            	Ein Prozess ist eine gerichtete Abfolge von Abläufen und Ereignissen, die Eingangsgrößen
               (Zustand, Dokumente …) in Ausgangsgrößen (Zustand, Dokumente …) überführt.
            

            
            	Qualität

            	Qualität ist der Grad, bis zu dem ein Objekt bestimmte Anforderungen erfüllt.

            
            	Qualitätsmanagement

            	Das Qualitätsmanagement umfasst die Festlegung der Qualitätspolitik, die Ableitung
               von Qualitätszielen, deren Planung und Steuerung sowie die stetige Verbesserung der
               Qualität.
            

            
            	Releaseplan

            	Der Releaseplan ist ein Übersichtsplan, aus dem ersichtlich wird, in welchem Sprint
               welche User Stories umgesetzt werden sollen. Er berücksichtigt folglich
               
                  	■ die Priorität der User Stories,
                  

                  	■ deren geschätzte Größe,
                  

                  	■ die Velocity des Teams und
                  

                  	■ die strategischen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen des Produkts.
                  

               

            

            
            	Ressourcen

            	Unter Ressourcen versteht man Personen, Finanz- und Sachmittel inklusive der Infrastruktur
               in quantifizierbaren Größen, die zur Bearbeitung des Projektgegenstands notwendig
               sind.
            

            
            	Risiko

            	Risiken und Chancen sind mögliche, ungeplante Ereignisse, die durch eine Eintrittswahrscheinlichkeit
               und eine Auswirkung bei Eintritt charakterisiert werden. Risiken wirken den Projektzielen
               entgegen, das heißt, dem Projekt entsteht ein Schaden. Chancen unterstützen die Ziele.
            

            
            	Rolle

            	Eine Rolle beschreibt eine formelle oder informelle Position im Projekt. Formellen
               Rollen entsprechen Funktionen, die mit bestimmten Verantwortungen, dafür notwendigen
               Befugnissen und gleichzeitig mit Erwartungshaltungen anderer Stakeholder verknüpft
               sind.
            

            
            	Rückverfolgbarkeit

            	Unter der Rückverfolgbarkeit (auf Englisch Traceability) von Anforderungen versteht
               man die Eigenschaft, Anforderungen und daraus abgeleitete Designentwürfe, Testfälle
               oder andere Dokumente über die gesamte Lebenszeit des Projektgegenstands nachvollziehen
               zu können.
            

            
            	Sachmittel

            	Sachmittel sind Materialien (beispielsweise zum Bau von Prototypen), Verbrauchsgüter,
               Betriebsmittel, Infrastruktur (Büroräume, Labore), Anlagen und Energie.
            

            
            	Scrum

            	Scrum ist ein bekannter Vertreter agiler Vorgehensmodelle. Der Projektgegenstand wird
               inkrementell in festen Zeiträumen (Sprints) bearbeitet.
            

            
            	Scrum Master

            	Der Scrum Master ist Experte in der Planung und Durchführung von Projekten mit Scrum.
               Er unterstützt das Team dabei, effizient zu arbeiten und wirbt dabei bei teamexternen
               Personen für Scrum. Der Scrum Master ist gleichzeitig Coach. Er unterstützt den Product
               Owner und das Team bei allen Fragen rund um das Vorgehensmodell. Außerdem löst der
               Scrum Master Probleme, die das Team selbst nicht lösen kann.
            

            
            	Scrum-Team

            	Das Scrum-Team besteht aus dem (Entwicklungs-)Team, dem Product Owner und dem Scrum
               Master.
            

            
            	Sprint

            	Ein Sprint bezeichnet eine feste Zeitdauer in Scrum innerhalb derer die Entwicklung
               des nächsten Produktinkrements erfolgt. Ein nach Scrum durchgeführtes Projekt besteht
               aus mehreren dieser Sprints, in denen das vom Kunden geforderte Produkt inkrementell
               entwickelt wird. Typische Sprintdauern liegen in der Praxis zwischen zwei Wochen und
               zwei Monaten.
            

            
            	Sprint Backlog

            	Ein Sprint Backlog ist eine Sammlung von User Stories (Anforderungen), die in einem
               Sprint eines Scrum-Projekts umgesetzt werden sollen.
            

            
            	Sprint Planning

            	Voraussetzung für die Durchführbarkeit eines Sprints ist die Festlegung, was in diesem
               Sprint zu erledigen ist. Dies geschieht beim Sprint Planning. Durch die Planung sollen
               zwei Fragen beantwortet werden:
               
                  	■ Was ist das Ziel des folgenden Sprints und was, das soll zur Zielerreichung im kommenden
                     Sprint umgesetzt werden, also welche User Stories?
                  

                  	■ Wie erfolgt die Umsetzung der ausgewählten Anforderungen?
                  

               

            

            
            	Sprint Retrospektive

            	In der Sprint Retrospektive werden die teaminterne Zusammenarbeit und die Schnittstellen
               zu anderen Bereichen des Unternehmens analysiert und Verbesserungsmöglichkeiten initiiert.
               Die Sprint Retrospektive findet bei Scrum-Projekten am Ende eines Sprints nach dem
               Sprint Review statt.
            

            
            	Sprint Review

            	Im Sprint Review wird das Produktinkrement des zurückliegenden Sprints evaluiert.
               Am Sprint Review nehmen das (Entwicklungs-)Team, der Product Owner und der Scrum Master
               teil. Auf Vorschlag des Product Owner können weitere Personen an der Evaluierung des
               Produktinkrements teilnehmen. Das Sprint Review findet bei Scrum-Projekten am Ende
               eines Sprints vor der Sprint Retrospektive statt.
            

            
            	Stakeholder

            	Stakeholder sind Personen oder Personengruppen, die sich für das Projekt interessieren,
               am Projekt beteiligt sind, das Projekt beeinflussen können oder vom Projekt betroffen
               sind oder sich betroffen fühlen.
            

            
            	Story Point

            	Story Points sind ein Maß für die Größe einer User Story bei Scrum. Die Größe spiegelt
               dabei die Komplexität der in der User Story dokumentierten Anforderung wider und ist
               unabhängig vom Aufwand. Letzterer hängt auch von der Fertigkeit der bearbeitenden
               Person ab; er wird bei der Schätzung der Story Points nicht berücksichtigt.
            

            
            	Studentensyndrom

            	Unter dem Studentensyndrom versteht man die Beobachtung, dass viele Menschen dazu
               tendieren, anstehende Aufgaben auf den letzten Drücker zu erledigen.
            

            
            	Szenario

            	Szenarien sind Zukunftsbilder und sollen dabei helfen, mögliche künftige Projektverläufe
               darzustellen.
            

            
            	Taskboard

            	Das Taskboard dient der Visualisierung des Sprint Backlog bei Scrum. Die User Stories
               des aktuellen Sprints werden in Tasks aufgeteilt und meistens ihres Bearbeitungsstandes
               entsprechend in Spalten „offen“, „in Arbeit“ und „abgeschlossen“ sortiert.
            

            
            	Tatsächliche Kosten

            	Die tatsächlichen Kosten AC (auch Istkosten, auf Englisch Actual Cost) an einem gewählten
               Stichtag sind die tatsächlich angefallenen Kosten.
            

            
            	Teilaufgabe

            	Eine Teilaufgabe ist naheliegenderweise ein Teil einer Aufgabe und kann selbst wieder
               in weitere Teilaufgaben und/oder Arbeitspakete untergliedert werden. Im Projektstrukturplan
               kann eine Teilaufgabe zur Strukturierung eingesetzt werden. Sie kann jedoch weder
               das Gesamtprojekt repräsentieren noch auf der untersten Gliederungsebene liegen, die
               den Arbeitspaketen vorbehalten ist.
            

            
            	Teilprojekt

            	Die Begriffe Teilprojekt und Teilaufgabe werden in der Literatur im Kontext von Projektstrukturplänen
               häufig synonym verwendet. Ich will hier einzig die Unterscheidung erwähnen, dass für
               ein Teilprojekt auch ein Teilprojektmanager festgelegt werden muss, während sich Teilaufgaben
               zwar aus mehreren Arbeitspaketen zusammensetzen, aber ohne eine gemeinsame übergeordnete
               Führungsperson auskommen. Teilprojekte können auf andere Projektstrukturpläne verweisen
               und dort detailliert werden.
            

            
            	Terminplan

            	Der Terminplan ergänzt den Ablaufplan durch die Berücksichtigung von realistischen
               Durchlaufund Wartezeiten um konkrete Termine.
            

            
            	Traditionelles Projektmanagement

            	Der Begriff traditionelles Projektmanagement, manchmal auch klassisches Projektmanagement
               genannt, wird in der Literatur häufig zur Abgrenzung von agilem Projektmanagement
               verwendet. Traditionelles Projektmanagement ist folglich nicht-agiles Projektmanagement.
               Meistens werden darunter starre Vorgehensmodelle wie das Wasserfall- und V-Modell
               und die Anwendung standardisierter Projektmanagementmethoden wie die Netzplantechnik,
               Balkenpläne etc verstanden. Kern traditionellen Projektmanagements ist die Annahme,
               den Projektverlauf durch gute Pläne im Vorfeld festlegen zu können, diese Pläne abzuarbeiten
               und am Ende ein Ergebnis zu erzielen, das die Kundenwünsche erfüllt.
            

            
            	Unabhängiger Puffer

            	Die unabhängige Pufferzeit ist die Zeitspanne, um die ein Vorgang oder Meilenstein
               verschoben werden kann, wenn sich der Vorgänger in spätester und der Nachfolger in
               frühester Lage befinden.
            

            
            	User Story

            	Eine User Story ist eine Anforderung, die aus Sicht einer bestimmten Rolle, häufig
               der des Anwenders, geschrieben wird. Eine typische Formulierung lautet: Als Anwender
               möchte ich Dokumente mit nur einer Aktion drucken können.
            

            
            	Validierung

            	Unter Validierung versteht man den Nachweis, dass der im Lastenheft dokumentierte
               Kundenwunsch erfüllt worden ist. Die Validierung beantwortet die Frage, ob das Richtige
               für den Kunden entwickelt worden ist.
            

            
            	Velocity

            	Velocity ist die Anzahl der Story Points, die ein Team innerhalb eines Sprints abarbeiten
               kann.
            

            
            	Verantwortung

            	Eine Verantwortung ist eine mit einer bestimmten Aufgabe einhergehende Verpflichtung,
               dafür zu sorgen, dass das Richtige zur Erfüllung der Aufgabe oder zur Erreichung eines
               Ziels unternommen wird, und dafür einzustehen.
            

            
            	Verifizierung

            	Unter Verifizierung versteht man den eindeutigen Nachweis (in der Regel durch Messung),
               dass eine bestimmte Anforderung erfüllt ist. Die Verifizierung beantwortet die Frage,
               ob richtig (im Sinne der Anforderung) implementiert wurde.
            

            
            	Vertrag

            	Verträge regeln die Beziehungen zwischen zwei oder mehreren Parteien. Sie halten fest,
               was von wem an wen zu leisten ist. Darüber hinaus können Formen und Regeln dieser
               Beziehung in Verträgen vereinbart werden. Verträge sind die Grundlage von Rechtsgeschäften.
            

            
            	Vertragsmanagement

            	Das Vertragsmanagement ist ein Aufgabengebiet des Projektmanagements. Es dient der
               Erstellung, dem Abschluss und der Abwicklung von Verträgen.
            

            
            	Vorgang

            	Ein Vorgang ist ein Ablaufelement, das eine in sich geschlossene Aufgabe repräsentiert.
               Ein Arbeitspaket kann in einen oder mehrere Vorgänge überführt werden. Während ein
               Arbeitspaket festlegt, was zu erledigen ist, definieren Vorgänge die (zeitlichen)
               Abläufe der Aufgaben.
            

            
            	Vorgehensmodell

            	Ein Vorgehensmodell fasst Methoden und Elemente, Prozesse und Phasen eines standardisierten
               Projektablaufs zusammen.
            

            
            	Wurzelelement

            	Als Wurzelelement wird die oberste Gliederungsebene des Projektstrukturplans bezeichnet,
               das heißt die gesamte Projektaufgabe.
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            [image: images] Fallstudie 2.1: Definition von Stage-Gates
            

            
            
               
               	■ Welche Gates würden Sie definieren?
               

               
               	■ Wer nimmt an den Bewertungen an den Gates teil?
               

               
               	■ Skizzieren Sie für jedes definierte Gate, was Sie bewerten wollen.
                  
                  
                     
                     	• Die Phasen des Wasserfallmodells (= Stages) sind bereits im Vorgehensmodell definiert.
                        Das Modell ist für die Entwicklung der geplanten Anlage grundsätzlich geeignet, weshalb
                        es sich anbietet, am Ende jeder Phase auch ein entsprechendes Gate zur Bewertung der
                        abzuschließenden Phase zu formulieren. Daraus ergeben sich folgende Gates:
                     

                  

               

               
               	■ Gate 1: Anforderungen analysiert
               

               
               	■ Gate 2: Spezifikation erstellt
               

               
               	■ Gate 3: Projektplanung abgeschlossen
               

               
               	■ Gate 4: Entwicklung abgeschlossen
               

               
               	■ Gate 5a: Verifizierung abgeschlossen
               

               
               	■ Gate 5b: Validierung abgeschlossen
               

               
               	■ Gate 6a: Projektgegenstand abgenommen
               

               
               	■ Gate 6b: Projekt abgeschlossen
               

               
            

            
            Zwei Phasen wurden zur Verdeutlichung der Phaseninhalte unterteilt und jeweils zwei
               Gates (5a, 5b, 6a, 6b) definiert.
            

            
            Zu den Teilnehmern der Bewertung sollten gehören:
            

            
            
               
               	■ Das Projektkernteam
               

               
               	■ Ein Vertreter des eigenen Managements (Entwicklungsleiter oder vergleichbar)
               

               
               	■ Ein Vertreter des Auftraggebers
               

               
               	■ Ein unabhängiger Experte, beispielsweise ein Vertreter der unternehmensweiten Qualitätsmanagementabteilung
               

               
            

            
            Folgende Fragen sollten im Rahmen der Bewertung untersucht und beantwortet werden:
            

            
            
               
               	■ Gate 1: Anforderungen analysiert
                  
                  
                     
                     	• Sind alle Kundenanforderungen vollständig erfasst (vom Auftraggeber zu bestätigen)?
                     

                     
                     	• Werden alle Kundenanforderungen vom Projektteam verstanden (vom Projektteam zu bestätigen)?
                     

                     
                     	• Welche besonderen Risiken und gegebenenfalls Gegenmaßnahmen gibt es?
                     

                     
                  

                  
               

               
               	■ Gate 2: Spezifikation erstellt
                  
                  
                     
                     	• Wurden alle Kundenanforderungen in technische Spezifikationen überführt?
                     

                     
                     	• Hat das Projektteam die notwendigen Qualifikationen, um die technischen Spezifikationen
                        umzusetzen?
                     

                     
                     	• Ist klar vereinbart, wie das Produkt später vom Auftraggeber abgenommen wird?
                     

                     
                     	• Welche besonderen Risiken und gegebenenfalls Gegenmaßnahmen gibt es?
                     

                     
                  

               

               
               	■ Gate 3: Projektplanung abgeschlossen
                  
                  
                     
                     	• Ist die Projektplanung hinsichtlich Leistungen, Terminen und Kosten vollständig?
                     

                     
                     	• Wurden die für die Entwicklung notwendigen Ressourcen fest zugesagt?
                     

                     
                     	• Ist das Vertrags-, Nachforderungs-, Konfigurations- und Änderungsmanagement initiiert?
                     

                     
                     	• Sind die Pläne für Verifizierung und Validierung erstellt?
                     

                     
                     	• Sind die Pläne für den späteren Transfer des Projektgegenstands zum Auftraggeber
                        erstellt?
                     

                     
                     	• Sind die Eskalationswege allen Stakeholdern bekannt?
                     

                     
                     	• Welche besonderen Risiken und gegebenenfalls Gegenmaßnahmen gibt es?
                     

                     
                  

               

               
               	■ Gate 4: Entwicklung abgeschlossen
                  
                  
                     
                     	• Wurden alle spezifizierten Anforderungen umgesetzt, oder gibt es noch offene Punkte?
                     

                     
                     	• Hat der Projektgegenstand eine Reife erreicht, die eine strukturierte Verifizierung
                        erlaubt?
                     

                     
                     	• Welche besonderen Risiken und gegebenenfalls Gegenmaßnahmen gibt es?
                     

                     
                  

               

               
               	■ Gate 5a: Verifizierung abgeschlossen
                  
                  
                     
                     	• Wurden alle Spezifikationen geprüft, und war die Prüfung erfolgreich?
                     

                     
                  

               

               
               	■ Gate 5b: Validierung abgeschlossen
                  
                  
                     
                     	• Wurden alle Kundenanforderungen validiert, und war die Validierung erfolgreich?
                     

                     
                     	• Ist die technische Dokumentation vollständig vorhanden?
                     

                     
                     	• Welche besonderen Risiken und gegebenenfalls Gegenmaßnahmen gibt es?
                     

                     
                  

               

               
               	■ Gate 6a: Projektgegenstand abgenommen
                  
                  
                     
                     	• Wurde der Projektgegenstand vom Auftraggeber abgenommen und die Abnahme protokolliert?
                     

                     
                  

               

               
               	■ Gate 6b: Projekt abgeschlossen
                  
                  
                     
                     	• Ist die Projektdokumentation vollständig und archiviert?
                     

                     
                     	• Wurden Beiträge zum Wissensmanagement geleistet?
                     

                     
                     	• Wurden die Beiträge des Projektteams gewürdigt?
                     

                     
                     	• Wurde das Team und die Infrastruktur aufgelöst?
                     

                  

               

            

            
         
         
         
            
            [image: images] Fallstudie 2.2: Rückverfolgbarkeit beim V-Modell
            

            
            Das Wasserfallmodell des Projekts aus Fallstudie 2.1 kann wie in Abbildung 10.1 dargestellt in ein V-Modell übertragen werden. Bei der Gegenüberstellung von Entwicklung
               und Projektplanung findet lediglich eine Vollständigkeitsprüfung statt, d.h. eine
               Überprüfung, ob die Entwickler wirklich alle Anforderungen umgesetzt haben. Die Überprüfung
               der Fehlerfreiheit erfolgt im Rahmen der Verifizierung, die der besseren Gegenüberstellbarkeit
               halber von der Validierungsphase getrennt wurde.
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                  Abbildung 10.1: Übertragung des Wasserfallmodells in ein V-Modell
                  

               
               
            
            
            Bei der Validierung erfolgt schließlich die Überprüfung der Kundenanforderungen. Der
               Transferphase wurde keine Überprüfungsphase gegenübergestellt. Alternativ ist aber
               auch eine Gegenüberstellung der Anforderungsanalyse denkbar.
            

            
            In manchen Branchen ist die lückenlose Erfüllung der Kundenanforderungen inklusive
               entsprechender Dokumentation verpflichtend, beispielsweise in sicherheitskritischen
               Bereichen der Luft- und Raumfahrt oder der Medizintechnik. Manchmal fordern aber auch
               Kunden von ihren Auftragnehmern entsprechende Nachweise.
            

            
            Ausgangspunkt ist in der Regel das Lastenheft, in dem die Kundenanforderungen gesammelt
               werden. Jede Anforderung erhält dann eine eindeutige Kennzeichnung, aus der auch hervorgeht,
               dass es sich um eine Anforderung des Lastenhefts handelt, beispielsweise:
            

            
            
               
               	■ LH.100.1 …
               

               
               	■ LH.100.5 Die Lackieranlage muss sicher zu betreiben sein.
               

               
               	■ LH.100.6 …
               

            

            
            Die entsprechenden Anforderungen des Pflichtenhefts können dann lauten:

            
            
               
               	■ PH.100.5.1 Die Lackieranlage erfüllt die relevanten Anforderungen der Maschinenrichtlinie
                  2006/42/EG.
               

               
               	■ PH.100.5.2 Die Lackieranlage erfüllt die relevanten Anforderungen der harmonisierten
                  Normen DIN EN 12757-1.
               

               
               	■ PH.100.5.3 …
               

               
            

            
            Im Rahmen der Entwicklung werden eventuell entsprechende Checklisten zur Überprüfung
               der Normen genutzt, die wie folgt bezeichnet werden können:
            

            
            
               
               	■ ECL.100.5.1 Checkliste zur Überprüfung der grundlegenden Anforderungen der Maschinenrichtlinie
               

               
               	■ ECL.100.5.2 Checkliste zur Überprüfung der Norm EN 12757-1.
               

               
               	■ ECL.100.5.3 …
               

               
            

            
            Die während der Entwicklung erstellten Designentwürfe, Konstruktionszeichnungen, Software
               und Prototypen sollten ebenfalls eindeutig gekennzeichnet und mit den Anforderungen
               des Kunden verknüpft werden.
            

            
            
            Verifizierungsberichte mit den entsprechenden Nachweisen können wie folgt benannt
               werden:
            

            
            
               
               	■ Ve.100.5.1 Prüfprotokoll Grundlegende Anforderungen Maschinenrichtlinie
               

               
               	■ Ve.100.5.2 Prüfprotokoll Anforderungen der Norm EN 12757-1
               

               
               	■ Ve.100.5.3 Prüfprotokoll …
               

            

            
            Schließlich belegt die Validierung, dass die Lackieranlage tatsächlich sicher ist,
               was im entsprechenden Validierungsprotokoll festgelegt wird:
            

            
            
               
               	■ Va.100.5 Validierungsprotokoll Maschinen- und Anlagensicherheit Selbstverständlich
                  sind andere Identifizierungsschemata möglich.
               

               
            

            
         
         
         
            
            [image: images] Fallstudie 2.3: Prototypenplanung Spiralmodell
            

            
            Als Vorgehensmodell wurde das Spiralmodell vorgegeben. Dieses wird an das Organisationsprojekt
               Moving Forward angepasst.
            

            
            Das Spiralmodell sieht eine inkrementelle Detaillierung des Projektgegenstands nach
               dem Top-Down-Prinzip vor. Folgende Inkremente können geplant werden:
            

            
            
               
               	■ Inkrement 1: Dokumentierte Anwendungsfälle
               

               
               	■ Inkrement 2: Prozesslandkarte
               

               
               	■ Inkrement 3: Organisationsstruktur
               

               
               	■ Inkrement 4: Pilotversuch
               

               
               	■ Inkrement 5: Einführung
               

               
            

            
            Selbstverständlich sind weniger oder sogar mehr Inkremente möglich. In der exemplarischen
               Lösung wurden relativ viele Inkremente gewählt.
            

            
            In Inkrement 1 sollen zunächst alle Anforderungen der Stakeholder ermittelt und daraus
               Anwendungsfälle (englisch: Use Cases) generiert werden. Viele Menschen können damit
               mehr anfangen als mit reinen Anforderungen. Anwendungsfälle beschreiben Handlungsoptionen
               von Personen, Software und Maschinen in bestimmten Situationen.
            

            
            Nach Bestätigung der Anwendungsfälle werden die relevanten Prozesse identifiziert,
               modelliert und in einer Prozesslandkarte gebündelt. Dies ist das Ergebnis des Inkrements
               2. In Inkrement 3 wird die zu den Prozessen passende Organisationsstruktur definiert
               und als Zwischenergebnis präsentiert.
            

            
            Sobald Prozesse und Organisationsstruktur stehen, kann anhand eines Pilotversuchs
               eine Validierung erfolgen. So könnte ein Teil der Vertriebsabteilung zeitlich begrenzt
               und unter spezieller Beobachtung nach den neuen Prozessen und Strukturen arbeiten.
               Das Ergebnis des Inkrements 4 sind optimierte Prozesse und Strukturen.
            

            
            Diese werden anschließend in Inkrement 5 als Gesamtprojektergebnis für das Unternehmen
               eingeführt.
            

            
            
         
         
         
            
            [image: images] Fallstudie 3.1: Übungsaufgaben zur Projektinitialisierung und -definition
            

            
            
               
               Aufgabe 3.1.1

               
               Eine Situation, in der eine Kombination aus Top-Down- und Bottom-Up-Erstellung einer
                  Zielhierarchie sinnvoll sein kann, ist, wenn das Gesamtziel einer Produktneuentwicklung
                  definiert wird. Aus offenen, bisher nicht realisierten Anforderungen der Vorgängerprodukte
                  lassen sich neue Ziele und Unterziele festlegen. Im Top-Down-Verfahren werden aus
                  dem Gesamtziel detailliertere Zielklassen, Ziele etc. abgeleitet. Gleichzeitig werden
                  die bereits bekannten Ziele und Unterziele Bottom-Up zu Zielunterklassen und Zielklassen
                  verdichtet.
               

               
            
            
            
               
               Aufgabe 3.1.2

               
               “Das System muss Kundenadressen auf Etiketten drucken können“ ist ein Kundenwunsch:
                  Der Kunde möchte Adressetiketten ausdrucken können. Kundenwünsche sind im Lastenheft
                  dokumentiert.
               

               
               „Das System verfügt über einen USB 3.0-Anschluss, an dem Drucker angeschlossen werden
                  können“ bezieht sich auf die technische Realisierung: Um überhaupt Drucker anschließen
                  zu können, muss das System über einen Druckeranschluss verfügen, der in diesem Fall
                  mittels USB 3.0 realisiert wird. Die Beschreibung der technischen Realisierung erfolgt
                  im Pflichtenheft. Das Beispiel zeigt, dass häufig eine (technische) Anforderung des
                  Pflichtenhefts nicht ausreicht, um die korrespondierende (Kunden-)Anforderung im Lastenheft
                  abzudecken. In diesem Fall müssen weitere Anforderungen zum Drucklayout, den Einstellmöglichkeiten
                  und den Kompatibilitäten möglicher Drucker die Details des Etikettendrucks spezifizieren.
               

               
            
            
               
               Aufgabe 3.1.3

               
               Aus dem Begriff „Projektplan“ ist nicht ersichtlich, um was es sich handelt und ob
                  gemeint ist, dass der Projektplan erstellt ist, oder ob mit der Erstellung begonnen
                  worden ist. Besser: Meilenstein: Projektplan erststellt.
               

               
               „Architekt beauftragen“ ist eine gut formulierte Benennung einer Aufgabe, da aus der
                  Formulierung hervorgeht, dass etwas zu tun ist. Die eigentliche Aufgabe ist allerdings
                  weiter zu konkretisieren.
               

               
               Der Begriff „Projektabschlussphase“ lässt sofort erkennen, dass es sich um eine Phase
                  und keine Aufgabe und keinen Meilenstein handelt.
               

               
            
            
               
               Aufgabe 3.1.4

               
               Ein Phasenmodell ist Bestandteil eines Vorgehensmodells und definiert typische Projektphasen und meistens
                  auch, was in diesen Phasen zu erledigen ist. Ein Phasenmodell ist nicht projektspezifisch.
                  Ein Phasenplan ist ein konkreter Plan für ein bestimmtes Projekt. Der Plan teilt das Projekt in
                  Phasen ein, legt für jede Phase Aufgaben und Ressourcen fest und gibt eine grobe Auskunft
                  über anfallende Kosten und Termine. Existiert in einem Unternehmen ein (allgemeines,
                  projektübergreifendes) Phasenmodell, wird dieses als Ausgangspunkt für die Erstellung
                  eines konkreten projektspezifischen Phasenplans verwendet.
               

               
            
            
               
               
                  Aufgabe 3.1.5

               
               Abteilungsübergreifende Prozessverbesserungsprojekte werden häufig mit einer Einfluss-Projektorganisation
                  durchgeführt. Der Bereichsleiter benennt einen Projektmanager, der ihm direkt unterstellt ist. Aus jeder Abteilung werden Mitarbeiter für das Projektteam
                  benannt. Die Organisation ist schnell und einfach geschaffen. Durch die abteilungsübergreifende
                  Bedeutung und den Rückhalt durch den Bereichsleiter werden vermutlich auch die Abteilungsleiter
                  ihren am Projekt beteiligten Mitarbeitern entsprechende Freiräume einräumen und den
                  Projektmanager unterstützen.
               

               
            
            
               
               Aufgabe 3.1.6

               
               Zu Beginn eines Projekts scheinen Verantwortlichkeiten klar. Außerdem ist das Projektteam
                  meistens noch überschaubar, sodass die Informationsverteilung ebenfalls kein Problem
                  darstellt. Mit fortschreitendem Projektverlauf steigt üblicherweise die Komplexität,
                  und es werden mehr Personen ins Team integriert. Die RACI-Matrix hilft, Verantwortlichkeiten
                  klar zu definieren, und legt fest, wer für Freigaben zuständig ist, wer zu informieren
                  ist und wer beratend hinzuzuziehen ist. Wird die RACI-Matrix gleich zu Projektbeginn
                  erstellt, weiß das Team von Anfang an, wo die entsprechenden Zuständigkeiten festgelegt
                  sind. Es gewöhnt sich an die Nutzung der Matrix, und das Risiko sinkt, dass bei steigender
                  Komplexität Chaos entsteht.
               

               
            
         
         
         
            
            [image: images] Fallstudie 3.2: Übungsaufgaben zur Projektplanung
            

            
            
               
               Aufgabe 3.2.1

               
               Der vollständige Projektstrukturplan enthält neben den Arbeitspaketen für die Bearbeitung
                  des Projektgegenstands auch das Projektmanagement und eine eindeutige Codierung der
                  Arbeitspakete. Die Arbeitspakete sind objektorientiert umformuliert worden:
               

               
               [image: images]
               
            
            
               
               Aufgabe 3.2.2

               
               Die Lösung der Netzplanrechnung sieht wie folgt aus:

               
               [image: images]
               
            
            
               
               Aufgabe 3.2.3

               
               Die Lösung sieht wie folgt aus:

               
               [image: images]
               
            
            
               
               Aufgabe 3.2.4

               
               Die Anfangsfolge wird üblicherweise dann verwendet, wenn ein fachlicher Bezug der verknüpften Vorgänge
                  existiert, diese aber (teilweise oder komplett) parallel bearbeitet werden können.
                  Bei einem Bauprojekt können beispielsweise die Vorgänge „Türen einbauen“ und „Fenster
                  einbauen“ bei entsprechender Ressourcenverfügbarkeit gleichzeitig beginnen.
               

               
               Die Endfolge wird eingesetzt, wenn ein gleichzeitiger Abschluss zweier Vorgänge von Bedeutung
                  ist. So können in einem Entwicklungsprojekt beispielsweise die Vorgänge „Epoxidharz
                  aufbringen“ und „Ofen für Aushärtung vorheizen“ mittels Endfolge verbunden werden,
                  um sicherzustellen, dass die Verklebung durch das Harz und die Vorbereitung des Ofens
                  gleichzeitig abgeschlossen sind.
               

               
               Die Sprungfolge wird verwendet, wenn der logische (nicht der zeitliche) Nachfolger zum Zeitpunkt
                  des Beginns des Vorgängers abgeschlossen sein muss. Ein altes IT-System darf beispielsweise
                  erst abgeschaltet werden (Vorgänger), wenn das nachfolgende neue IT-System betriebsbereit
                  ist.
               

               
            
            
               
               Aufgabe 3.2.5

               
               Möglichkeit 1: Die Gemeinkosten werden unter den drei Projekten gleichmäßig aufgeteilt. Jedem Projekt
                  werden deshalb 1.000.000 Euro an Gemeinkosten als Overhead zugeteilt.
               

               
               Möglichkeit 2: Die Gemeinkosten werden den drei Projekten gemäß ihrer Projektvolumen anteilig zugeteilt.
               

               
               Projekt A werden deshalb 2.000.000 Euro / 7.000.000 Euro x 3.000.000 Euro = 857.143
                  Euro zugeteilt.
               

               
               Projekt B werden 4.000.000 Euro / 7.000.000 Euro x 3.000.000 Euro = 1.714.286 Euro
                  zugeteilt.
               

               
               Projekt C werden 1.000.000 Euro / 7.000.000 Euro x 3.000.000 Euro = 428.571 Euro zugeteilt.

               
               Möglichkeit 3: Die Gemeinkosten werden den drei Projekten gemäß ihrer Anzahl involvierter Mitarbeiter
                  zugeteilt. Da hierzu keine Angaben gemacht worden sind, entfällt die Berechnung.
               

               
               Möglichkeit 4: Eine vierte Möglichkeit besteht darin, dass keine Umlage der Gemeinkosten auf die
                  Projekte erfolgt. Dann müssen die Gemeinkosten entweder Organisationseinheiten der
                  Linie zugeordnet werden, oder sie werden als separate Position ausgewiesen. Allerdings
                  vergibt man dann die Chance, diese Kosten den sie verursachenden Projekten zuzuordnen.
               

               
            
         
         
         
            
            [image: images] Fallstudie 3.3: Übungsaufgaben zur Projektsteuerung
            

            
            
               
               Aufgabe 3.3.1

               
               
                  
                  	■ AP1: Aufgrund der Kopplung an die Anforderungen des Lastenhefts kann hier eine mengenbezogende
                     Sekundärproportionalitätverwendet werden. Die Anzahl der Anforderungen des Lastenhefts,
                     die bereits Eingang in das Pflichtenheft gefunden haben, kann eindeutig bestimmt werden
                     und als Maß für den Fertigstellungsgrad dienen.
                  

                  
                  	■ AP2: Die Beschreibung deutet darauf hin, dass es sich um ein aufwändiges, vermutlich
                     länger andauerndes Arbeitspaket handelt. Da keine Angaben über quantifizierbare Proportionalitäten
                     gemacht worden sind, und aufgrund der Größe des Arbeitspakets bietet sich die Statusschritt-Methode
                     zur Bestimmung des Fertigstellungsgrads an.
                  

                  
                  	■ AP3: Die Situation ist zunächst ähnlich wie bei AP2, jedoch mit dem Unterschied,
                     dass dieses Arbeitspaket in 20 Vorgänge unterteilt worden ist. Aufgrund der relativ
                     großen Anzahl der Vorgänge (für ein Arbeitspaket) erzielt man mit der Prozent-Start/Prozent-Ende-Methode
                     vermutlich ein objektives und einigermaßen genaues Ergebnis des Fertigstellungsgrads.
                     Alternativ kann auch hier die Statusschritt-Methode eingesetzt werden.
                  

                  
               

            
            
               
               Aufgabe 3.3.2

               
               Die Fertigstellungswerte der drei Arbeitspakete lauten EV1 = 1.000 Euro, EV2 = 1.000 Euro und EV3 = 800 Euro. Insgesamt beträgt der Fertigstellungswert also EV = 2.800 Euro. Die Plan-Gesamtkosten
                  betragen BAC = BAC1 + BAC2 + BAC3 = 8.000 Euro. Der Fertigstellungsgrad PC lässt sich damit wie folgt berechnen: PC
                  = EV/BAC = 2.800/8.000 x 100% = 35%.
               

               
               Vorsicht: Erliegen Sie nicht der Versuchung, den Mittelwert aus den einzelnen PCi zu ermitteln. Dies würde voraussetzen, dass alle Arbeitspakete den gleichen Wert,
                  das heißt die gleichen Plan-Gesamtkosten haben.
               

               
            
            
               
               Aufgabe 3.3.3

               
               Meilenstein 1 verzögert sich von Berichtstermin zu Berichtstermin immer weiter. Dennoch
                  geht der Projektmanager offensichtlich davon aus, dass der zweite Meilenstein konstant
                  bleibt und am 1. September abgeschlossen werden kann. Ursprünglich waren zwischen
                  den Meilensteinen 1 und 2 fünf Monate Zeit, nun sind nur noch zwei Monate übrig. Die
                  Gefahr ist, dass sich die Verzögerung des Meilensteins 1 auch auf Meilenstein 2 und
                  den gesamten weiteren Projektverlauf auswirkt.
               

               
            
            
               
               Aufgabe 3.3.4

               
               Ordnen Sie die gegebenen Werte zunächst den Kennzahlen zu:

               
               BAC = 100.000 Euro, AC = 80.000 Euro und PC = 50 %. Der Fertigstellungswert EV beträgt
                  EV = PC x BAC = 50.000 Euro. Offen sind noch die geplanten Kosten PV. Es ist angegeben,
                  dass auf Basis des Plans noch 40.000 Euro an Kosten offen sind. Damit betragen die
                  geplanten Kosten zum Stichtag PV = 100.000 Euro – 40.000 Euro = 60.000 Euro.
               

               
               Der Kostenentwicklungsindex beträgt: CPI = EV/AC = 5/8 < 1.

               
               Der Terminentwicklungsindex beträgt: SPI = EV/PV = 5/6 < 1.

               
               Die Analyse ergibt, dass das Projekt sowohl teurer als auch langsamer als geplant ist.
               

               
            
            
               
               Aufgabe 3.3.5

               
               Neue Mitarbeiter bringen meistens Unruhe ins Team. Dieses durchläuft den Teamentwicklungsprozess
                  von Neuem, bis jeder seine Position im Team gefunden hat.
               

               
               Außerdem müssen neue Mitarbeiter zunächst eingearbeitet werden. Dies erfolgt durch
                  eingearbeitete Mitarbeiter, die dann selbst während der Einarbeitung nicht an ihren
                  Arbeitspaketen arbeiten können. Damit vergrößert sich der Verzug weiter.
               

               
               Werden die zusätzlichen Mitarbeiter nicht sorgfältig ausgewählt und sind sie in der
                  Bearbeitung des Projektgegenstands unerfahren, kann es zudem zu Qualitätseinbußen
                  bei den Arbeitsergebnissen und zu notwendigen Nacharbeiten kommen, die den Verzug
                  ebenfalls vergrößern werden.
               

               
            
         
         
         
            
            [image: images] Fallstudie 3.4: Übungsaufgaben zum Projektabschluss
            

            
            
               
               Aufgabe 3.4.1

               
               Sie können die Risiken in einer Checkliste zusammenstellen. Diese kann von nachfolgenden
                  Projekten übernommen werden, um zu prüfen, ob Risiken übersehen worden sind.
               

               
            
            
            
               
               Aufgabe 3.4.2

               
               Bei dieser Frage werden zwei Aspekte mit nur einer Antwortmöglichkeit abgefragt. Die
                  Aussagekraft ist deshalb eingeschränkt. Bei einer negativen Bewertung ist nicht klar,
                  ob sowohl das Lieferantenmanagement als auch die Vertragsabwicklung schlecht gewesen
                  ist oder ob nur eines von beiden nicht den Erwartungen entsprochen hat. Die Frage
                  sollte also in zwei Fragen aufgeteilt werden – eine nach dem Lieferantenmanagement
                  und eine nach der Vertragsabwicklung. Außerdem sollte ein Freitextfeld eingefügt werden,
                  damit Kommentare zur Erläuterung der Bewertung ergänzt werden können.
               

               
            
            
         
         
         
            
            [image: images] Fallstudie 3.5: Übungsaufgaben zu den kontinuierlichen Aufgaben des Projektmanagements
            

            
            
               
               Aufgabe 3.5.1

               
               Durch die Orientierung an den soziokulturellen, technologischen, ökonomischen, ökologischen
                  und politischen Einflüssen wird das Brainstorming dahingehend unterstützt, dass keiner
                  dieser Einflussbereiche vergessen wird. Bei einem reinen Brainstorming kann es geschehen,
                  dass einer oder mehrere Bereiche übersehen und damit wichtige Stakeholder und Risiken
                  nicht identifiziert werden.
               

               
            
            
               
               Aufgabe 3.5.2

               
               Für die Entscheidung, ob diese Maßnahme sinnvoll ist oder nicht, können die Erwartungswerte
                  herangezogen werden: Ohne Maßnahme folgen aus dem Risiko Kosten von im Mittel 3.000
                  Euro. Mit den 5.000 Euro teuren Maßnahmen verbleibt ein Restrisiko mit einem Erwartungswert
                  von 1.000 Euro. Ohne Maßnahmen entstehen also kalkulatorische Kosten von 3.000 Euro,
                  mit Maßnahmen von 6.000 Euro. Auf Basis dieser Zahlen erscheint die Maßnahme nicht
                  sinnvoll. Die Argumentation rein über den Erwartungswert kann jedoch einseitig sein, da der Erwartungswert als solcher nicht eintreten wird. Entweder es fallen bei Eintritt
                  des Risikos Kosten von 20.000 Euro an, oder es fallen keine Kosten an. Wenn diese
                  Kosten von 20.000 Euro das Projekt in existenzielle Not bringen, sollte die Maßnahmen
                  durchaus umgesetzt werden.
               

            
            
               
               Aufgabe 3.5.3

               
               Die kostenbezogene Contingency Reserve ist ein Puffer für bekannte Risiken. Die Kosten für die Maßnahmen und der Erwartungswert der Restrisiken betragen zusammen
                  65.000 Euro. Dieser Wert kann als Puffer für die bekannten Risiken eingeplant werden.
                  Wenn allerdings trotz Maßnahmen einige der Risiken eintreten, kann diese Summe zu
                  gering sein. Zur Erinnerung: Der Schaden bei Eintritt eines Risikos entspricht nie
                  dem Erwartungswert, sondern immer dem vollen Schadenswert. Je nach Konstellation (Anzahl
                  der Risiken, Risikobewusstsein, Qualität der Schätzung etc.) müssen also auch höhere
                  Kosten als die 65.000 Euro als Contingency Reserve eingeplant werden.
               

               
               Die Management Reserve deckt den Eintritt von nicht identifizierten, das heißt unbekannten, Risiken ab. Deshalb ist die Management Reserve keine Schätzgröße, die auf konkrete projektbezogene
                  Daten beruht. Manche Unternehmen orientieren sich an typischen Pufferverbräuchen vergangener
                  ähnlicher Projekte. In anderen Unternehmen wird ein prozentualer Anteil (häufig zwischen
                  5 % und 20 %) der Projektgesamtkosten als Management Reserve eingeplant.
               

               
            
            
               
               Aufgabe 3.5.4

               
               Ein gutes Qualitätsmanagementsystem zielt auf Fehlerverhütung. Fehler sollen gar nicht
                  erst entstehen. Dann müssen später keine Fehler gesucht und behoben werden. Durch
                  eine Stärkung der Fehlerverhütung werden weniger Fehler produziert. Kosten für die
                  Fehlerprüfung und die Fehlerbehebung sowie Kosten durch Imageverlust werden reduziert.
                  Insgesamt sind diese Kosten meistens größer als die Mehrkosten für die Fehlerverhütung,
                  woraus sich Einsparungen ergeben.
               

               
            
            
               
               Aufgabe 3.5.5

               
               Liegt Ihnen ein Dokument vor, können Sie unter dem angegebenen Archivierungsort nachsehen,
                  ob es eventuell neuere Versionen gibt. Wird das Dokument irgendwann überarbeitet,
                  kann die neue Version am gleichen Ort wie die vorhergehende Version archiviert werden.
                  Die Angabe der Seitenanzahl hilft Ihnen zu prüfen, ob das vorliegende Dokument vollständig
                  ist.
               

               
            
            
               
               Aufgabe 3.5.6

               
               Das Konfigurationsmanagement legt die Konfiguration des Projektgegenstands fest. Zu
                  diesem gehören auch benötigte Dokumente wie Pläne, Konstruktionszeichnungen, Stücklisten
                  etc.
               

               
               Die Konfiguration wird in Dokumenten festgehalten, die ihrerseits Bestandteil des
                  Dokumentenmanagements sind.
               

               
            
            
               
               Aufgabe 3.5.7

               
               Die Notwendigkeit einer Änderung kann sich beispielsweise aus einer Änderung gesetzlicher
                  Rahmenbedingungen oder der Einführung einer neuen Norm ergeben. Häufig gibt es bei
                  derartigen Änderungen jedoch Übergangszeiten. Dann muss die Änderung zwar zwingend
                  umgesetzt werden, es reicht jedoch gegebenenfalls, die Änderung in künftigen Projekten
                  zu realisieren.
               

               
               Ein Beispiel einer nicht notwendigen, aber dringlichen Änderung kann ein Kundenwunsch
                  sein, der den Projektgegenstand als solchen nicht maßgeblich beeinflusst und mit wenig
                  Aufwand umgesetzt werden kann. Ist aber bereits mit der Umsetzung begonnen worden,
                  kann die Änderung nur dann mit geringem Aufwand berücksichtigt werden, wenn sie umgesetzt
                  wird, solange die Architektur des Projektgegenstands noch änderbar ist.
               

               
            
            
               
               Aufgabe 3.5.8

               
               Da das Unternehmen die angemessene Angebotsfrist verstreichen ließ, ist kein Vertrag
                  zustande gekommen. Ein Vertrag wäre zustande gekommen, wenn das Unternehmen das Angebot
                  innerhalb der Angebotsfrist vorbehaltlos akzeptiert hätte. Ein Vertrag kann noch zustande
                  kommen, wenn der Lieferant das (Gegen-)Angebot des Unternehmens akzeptiert. Das Gegenangebot
                  besteht in diesem Fall aus der Zusendung des ursprünglichen Angebots an den Lieferanten
                  durch das Unternehmen.
               

               
            
         
         
         
            
            [image: images] Fallstudie 4.1: Synchronisation mehrerer Teams
            

            
            
               
               Leitfrage 1: Risiken:

               
               Die gruppenspezifischen Teams müssten jeweils mehrere Projekte bearbeiten. Jedes Scrum-Team
                  hätte demnach mehrere Taskboards für die einzelnen Projekte. Gleichzeitig hätte keine
                  Gruppe die Hoheit über ein Taskboard, da dessen Tasks für ein Projekt auch von anderen
                  Gruppen zu bearbeiten wären.
               

               
               Die projektspezifische Teamorganisation hätte den Vorteil, dass es pro Team nur ein
                  Taskboard für das jeweils vom Team zu bearbeitende Projekt gäbe. Allerdings ginge
                  die gruppeninterne Koordination verloren. So könnte es beispielsweise passieren, dass
                  verschiedener Mitglieder der Gruppe Audio parallel für unterschiedliche Projekte ähnliche
                  Komponenten entwickelten, ohne davon zu wissen. Synergie und Effizienz ginge verloren.
               

               
            
            
            
               
               Leitfrage 2: Verbesserung der Synchronisation unter Wahrung von Synergien:

               
               Die Tatsache, dass einzelne Teams auf andere warten müssen, wird zurecht im Rahmen
                  der Retrospektive kritisiert. Dies wirkt schwerfällig und widerspricht damit dem agilen
                  Gedanken.
               

               
               
               Alternativ kann das Team, das als erstes die Kapazität hat, eine User Story umzusetzen,
                  diese für sich und die anderen Teams umsetzen. Damit werden Teams, die früher mit
                  der Umsetzung beginnen können und wollen, nicht blockiert. Synergien bleiben erhalten,
                  da die Funktionalität anschließend den anderen Teams zur Verfügung gestellt werden
                  kann, siehe Abbildung 10.2.
               

               
               [image: images]
                  
                  
                     Abbildung 10.2: Synergien ohne Verzögerung: Team 2 entwickelt User Story 3 und stellt diese den anderen
                        Projekten zur Verfügung.
                     

                  
                  
               
               
               Allerdings verbleibt bei dieser Variante ein Risiko. User Story 2 wird den anderen
                  Teams zur Verfügung gestellt. Deren Rückmeldung im Rahmen des Sprint Reviews erfolgt
                  aber zeitversetzt, das heißt am Ende des Sprints 2. Da ist Projekt 2 aber bereits
                  abgeschlossen, sodass eventuell notwendige Änderungen nicht mehr vom Team 2 berücksichtigt
                  werden können.
               

               
               Eine weitere Alternative ist, die Priorisierung generell so zu wählen, dass User Stories,
                  die alle Projekte betreffen, als erstes umgesetzt werden. Für einzelne Projekte kann
                  dies nachteilig sein, da individuelle Risiken damit erst später erkannt werden. Das
                  Gesamtrisiko des Projektportfolios wird damit jedoch möglichst früh ausgeräumt.
               

               
               
            
         
         
         
            
            [image: images] Fallstudie 4.2: Kunden- und Architekturanforderungen
            

            
            Werden Architektur- und Infrastrukturanforderungen immer wieder vernachlässigt, behelfen
               sich Teams manchmal damit, dass sie beim Sprint Planning einen nicht kommunizierten
               Puffer einplanen. Mit anderen Worten: Sie schätzen die Größe von User Stories größer
               ein als sie sind, um sich dadurch Freiräume für andere Aufgaben zu verschaffen. Dies
               schafft intransparente Strukturen und sollte verhindert werden. Eine Möglichkeit dazu
               ist die Schaffung eines regelmäßigen Kontingents für solche Aufgaben.
            

            
            Die Teams erhalten ein festes Budget an Story Points, die pro Sprint für Architektur-
               und Infrastrukturaufgaben investiert werden können. Damit wird ein verlässlicher und
               transparenter Rahmen geschaffen, der die langfristige Nutzbarkeit der Architektur
               und der Infrastruktur fördert.
            

            
         
         
         
            
            [image: images] Fallstudie 4.3: Großprojekt mit Scrum
            

            
            
               
               Leitfrage 1: Organisation von Product Backlog, Sprint Backlog und Sprints:

               
               
                  
                  	■ Jedes Team arbeitet mit eigenem Product Backlog, eigenem Sprint Backlog und von den
                     anderen Teams unabhängigen Sprints:
                     
                     
                        
                        	• Vorteil: Die Teams beschäftigen sich nur mit den User Stories, die für sie relevant
                           sind. Diese werden optimiert und abgearbeitet.
                        

                        
                        	• Nachteil: Die Koordination des Gesamtprojekts wird schwierig. Abhängigkeiten zwischen
                           User Stories werden unter Umständen nicht erkannt, und es wird schwer, die Arbeiten
                           in den einzelnen Teams aufeinander abzustimmen.
                        

                        
                     

                  

                  
                  	■ Die Teams arbeiten mit einem gemeinsamem Product Backlog und einem gemeinsamen Sprint
                     Backlog. Die Sprints der Teams werden zeitlich synchronisiert:
                     
                     
                        
                        	• Vorteil: Jedes Team sieht, was für das Gesamtprojekt zu erledigen ist. Der eigene
                           Beitrag kann eingeordnet und während der Bearbeitung mit den anderen Teams abgestimmt
                           werden.
                        

                        
                        	• Nachteil: Die Sprintplanung wird schwierig und ineffizient, da nicht alle aus den
                           User Stories abgeleiteten Tasks für alle Teams relevant sind.
                        

                        
                     

                  

                  
                  	■ Die Teams arbeiten mit einem gemeinsamen Product Backlog, leiten daraus jedoch teamspezifisch
                     eigene Sprint Backlog ab. Die Sprints der Teams werden zeitlich synchronisiert:
                  

                  
                  	• Diese Variante wählt Carina Sturm. Sie wird in der Fallstudie ausführlich vorgestellt.
                     Organisation der Koordination: Diese wird direkt in der Fallstudie erläutert.
                  

               

               
            
         
         
         
            
            [image: images] Fallstudie 4.4: Daily Scrum
            

            
            Grundsätzlich sieht man an dem Beispiel eine Schwäche des Taskboards: Es stellt immer
               nur eine Momentaufnahme dar. Verläufe und Arbeitsflüsse sind nicht zu erkennen, was
               die Analyse erschwert. Deshalb nutzen viele Teams auch bei Scrum das Kanbanboard.
               Gut gelöst wurde vom Team, dass jeder Task im Regelfall an einem Tag bearbeitbar ist.
               Dies erleichtert die Fortschrittsermittlung und -analyse sowie die Identifikation
               von Verzögerung aufgrund aufgetretener Hindernisse.
            

            
            Dennoch kann das Team nicht damit zufrieden sein, wie mit Task 1.4 verfahren wurde.
               Hindernisse bei der Bearbeitung wurden nicht klar benannt. Stattdessen wurde die Fertigstellung
               des Tasks immer weiter verschoben und gehofft, dass sich das Problem schon lösen lassen
               werde.
            

            
            Alternative, sich ergänzende Handlungsweisen sind:

            
            
               
               	■ Gleich beim ersten Daily Scrum, bei dem eine Verzögerung entdeckt wird, muss das
                  Team zusammen mit dem Scrum Master die Ursache identifizieren. Diese stellt ein zu
                  überwindendes Hindernis dar. Entweder kann das Problem vom Team selbst gelöst werden,
                  oder der Scrum Master übernimmt das Hindernis in das Impediment Backlog. Die dort
                  gelisteten Probleme werden von ihm zu lösen versucht.
               

               
               	■ Benötigt ein Task länger als vorgesehen, kann es hilfreich sein, ihn weiter zu unterteilen.
                  Durch die Unterteilung werden Hindernisse besser identifizierbar, was die Erarbeitung
                  von Lösungen zur Überwindung der Hindernisse erleichtert.
               

               
               	■ Agiles Projektmanagement setzt verantwortungsbewusste, sich selbst organisierende
                  Teams voraus. Die Tatsache, dass Kurt Wallensteyn trotz Problemen bei der Bearbeitung
                  seines Tasks nicht zum Daily Scrum erscheint, lässt an dessen Fähigkeit zur verantwortungsvollen
                  Selbstorganisation zweifeln. Gegebenenfalls muss der Scrum Master hier weitere Schulungen
                  über agile Werte und Handlungsweisen durchsetzen.
               

               
            

            
         
         
         
            
            [image: images] Fallstudie 4.5: Überlastung durch falsche Velocity
            

            
            Die Teams haben in der Retrospektive bereits

            
            
               
               	■ eine geringe Erfahrung einiger Teammitglieder mit Scrum und
               

               
               	■ eine unbekannte Velocity

               
            

            
            als Ursachen für die Nichterreichung der Projektziele genannt. Gleichzeitig wird deutlich,
               dass der Product Owner die Teams unter Druck setzt und weitere Anstrengungen fordert.
               Wird dieser Druck zu groß und die Ziele unrealistisch hoch gesteckt, passiert bei
               Scrum das gleiche wie in traditionellen Projekten: die Teams beginnen, formelle oder
               informelle Krisenbesprechungen abzuhalten, versuchen zu optimieren und verbrauchen für diese Aktivitäten Zeit, die
               eigentlich für die Umsetzung der User Stories eingeplant war.
            

            
            Die teamübergreifende Zusammenarbeit scheint schwieriger als zunächst geplant. Obwohl sich die Teamkoordinatoren täglich
               treffen, scheinen sich hier Aufwände zu verbergen, die die Velocity weiter reduzieren.
            

            
            Das Fehlen eines Scrum Masters verhindert, dass die Teams Unterstützung bei der Anwendung von Scrum und der Ausräumung
               von Hindernissen erfahren.
            

            
            Daraus kann eine fehlende Unterstützung durch das Management abgeleitet werden. Bei jeder Organisationsänderung sind anfängliche Erfolge wichtig
               für den langfristigen Erfolg der Veränderung.
            

            
            
            Für einen neu installierten Scrum Master gibt es nun einiges zu tun:
            

            
            
               
               	■ Zunächst gilt es, die zunehmend emotionale Stimmung zu beruhigen.
               

               
               	■ Auf Basis der bisherigen Erkenntnisse ist eine verlässliche Velocity zu ermitteln, die auch tatsächlich erreicht werden kann und dem Team und den anderen
                  Stakeholdern ein Erfolgserlebnis vermittelt.
               

               
               	■ Die Gründe für eine geringere Velocity als ursprünglich angenommen müssen ermittelt werden. Anscheinend muss die teamübergreifende
                  Zusammenarbeit verbessert werden. Eventuell reicht die Koordination über Teamkoordinatoren
                  nicht aus.
               

               
               	■ Gemeinsam mit dem Product Owner ist ein neuer Releaseplan zu erstellen, auf den sich der Product Owner verlassen kann. Sollte der Releaseplan
                  mit den Zielen des Product Owner nicht übereinstimmen, kann im Product Backlog nach
                  weiteren Optimierungen geforscht werden. Eventuell hilft eine Neupriorisierung oder
                  eine inhaltlich abgespeckte Umsetzung bei der Zielerreichung. Alternativ kann – aber
                  mit Bedacht – über Unterstützung durch zusätzliche Ressourcen nachgedacht werden.
               

               
            

            
         
         
         
            
            [image: images] Fallstudie 4.8: Flussoptimierung
            

            
            
               
               Leitfrage 1: Auffälligkeiten hinsichtlich der Verteilung der Arbeitspakete:

               
               Auf den ersten Blick sieht die Verteilung der Arbeitspakete ganz gut aus, da keine
                  direkte Häufung innerhalb einer Bearbeitungsstation ausgemacht werden kann. Insgesamt
                  sind 16 Arbeitspakete aktuell in Bearbeitung, was die Einhaltung der Limitierung angefangener
                  Arbeit bestätigt. Bei zehn Teammitgliedern dürften bis zu 20 Arbeitspakete in Bearbeitung
                  sein.
               

               
               Dass noch keine Arbeitspakete bei Integration und Test angekommen sind, liegt daran,
                  dass noch nicht zu Ende entwickelt wurde.
               

               
               Bedenklich stimmt jedoch, dass sich vor der Implementierung relativ viele Arbeitspakete
                  im Status Spezifikation-fertig befinden. Hier sollte Frau Scherr überlegen, ob nicht unnötige Lagerhaltung betrieben
                  wird und ein Gegensteuern notwendig ist. Es scheint, als habe die Spezifikation einen
                  höheren Durchsatz als die Implementierung. Entweder hat die Spezifikation mehr Ressourcen
                  im Einsatz, oder die Implementierung ist aufwändiger als die Spezifikation. Ein weiter
                  Grund könnten Wechselwirkungen zwischen den Arbeitspaketen sein, die eine Implementierung
                  erst dann erlauben, wenn alle Spezifikationen vorliegen.
               

               
            
            
            
               
               Leitfrage 2: Beurteilung der neuen Situation anhand des Kanbanboards und Ursachenermittlung

               
               Die sich abzeichnende Situation scheint sich zugespitzt zu haben: Nur zwei Arbeitspakete
                  sind fertig implementiert, aber 14 Arbeitspakete in der Implementierung. Der Stau
                  zwischen Abschluss der Spezifikation und Implementierung hat sich von sechs Arbeitspaketen
                  auf 8 Arbeitspakete erhöht.
               

               
               In der Diskussion mit dem Team stellt Frau Scherr fest, dass die Ressourcenverschiebung
                  weg von der Spezifikation und hin zur Implementierung vom Team umgesetzt wurde. Allerdings,
                  so räumt das Team ein, würden sich zunehmend Fehler bei der Umsetzung bemerkbar machen.
                  Deren Analyse und Behebung benötigt Zeit, verhindert den Abschluss der Implementierung
                  und sorgt somit für den fehlenden Durchsatz.
               

               
            
            
            
               
               Leitfrage 3: Beurteilung der Maßnahmen zur Projektsteuerung
               

               
               Die Maßnahmen werden bewirken, dass weniger Parallelarbeiten stattfinden und sich
                  das Team voll auf die begonnene und mit Fehlern belastete Arbeit stürzt. Die letzte
                  Regel, die besagt, dass keine neuen Arbeiten begonnen werden dürfen, so lange Arbeitspakete
                  mit roter Fehlermarkierung existieren, kann dazu führen, dass irgendwann einige Teammitglieder
                  ohne Arbeit sind. Außerdem kann es zur Fehlerbeseitigung unter Umständen notwendig
                  werden, dass andere Arbeitspakete, die eventuell mit dem Fehler in Verbindung stehen,
                  bearbeitet werden müssen. Diese Regel muss deshalb rechtzeitig von Frau Scherr beziehungsweise
                  dem Team gelockert werden. Kurzfristig hilft die Maßnahme jedoch, die aktuelle Blockade
                  des Durchsatzes zu beheben, in dem sich das Team auf die Fertigstellung angefangener
                  Arbeiten fokussiert.
               

               
            
         
         
         
            
            [image: images] Fallstudie 4.9: Kumulativer Fluss
            

            
            Zur Analyse betrachten wir das kumulative Flussdiagramm in Abbildung 10.3.
            

            
            [image: images]
               
               
                  Abbildung 10.3: Kumulatives Flussdiagramm des Projekts SpeedUp Navigation
                  

               
               
            
            
            Das Diagramm deutet an, dass Funktionalität, deren Spezifikation in Woche zwei begonnen
               wurde, in Woche 21 abgeschlossen werden konnte. Dies entspricht einer Durchlaufzeit
               von 19 Wochen. Funktionalität, deren Spezifikation in Woche drei begonnen wurde, wurde
               erst in Woche 25 abgeschlossen. Die Durchlaufzeit hat sich folglich auf 22 Wochen
               verlängert. Funktionalität, deren Spezifikation in Woche neun begonnen wurde, wurde
               in Woche 29 abgeschlossen. Die Durchlaufzeit hat sich also auf 20 Wochen verkürzt.
            

            
            Zu sehen ist außerdem, dass ab Woche 20 keine Funktionalität in der Berarbeitungsstation
               Coding gelistet ist, obwohl Funktionalität spezifiziert wird. Dies deutet auf einen
               Engpass hin. Entweder kann die Spezifikation mangels Ressourcen nicht abgeschlossen
               werden, oder es steht kein Mitarbeiter für die Umsetzung der fertig spezifizierten
               Funktionalität im Coding zur Verfügung. Ab Woche 23 scheint der Engpass aufgelöst
               zu sein, da wieder Funktionalität in der Bearbeitungsstation Coding gelistet wird.
            

            
            
         
         
         
            
            [image: images] Fallstudie 4.10: Engpassauslastung
            

            
            Auf Basis der in der Fallstudie gemachten Angaben kann auf eine Überlastung des Systemarchitekten
               Sven Kohl geschlossen werden. Folgende Aufgaben wurden ihm zugewiesen:
            

            
            
               
               	■ Abschluss des Produktrisikomanagements
               

               
               	■ Fertigstellung des Systemdesigns
               

               
               	■ Unterstützung der Teilprojekte Hard- und Software hinsichtlich Anforderungserfüllung
                  für die Systemarchitektur
               

               
               	■ Abteilungsbesprechungen
               

               
               	■ Unterstützung der Serviceabteilung bei Kundenreklamationen
                  
                  
                     
                     	• Für das Projekt haben im Moment die ersten drei Punkte Priorität, da diese Voraussetzung
                        für die Erreichung des Meilensteins Pv in zwei Wochen sind. Alle anderen Tätigkeiten sind aus Projektsicht (aber nicht unbedingt
                        aus Unternehmenssicht) Verschwendung. Karen Müller könnte mit folgenden Maßnahmen
                        Sven Kohl entlasten und so versuchen, den Meilenstein pünktlich zu erreichen:
                     

                     
                  

               

               
               	■ Erarbeitung einer Prioritätenliste für Unterstützungsaktivitäten der Serviceabteilung.
                  Diese soll nur noch Anfragen weiterleiten, die sicherheitskritisch sind und nicht
                  bis zum Abschluss des Meilensteins Pv warten können. Die Anfragen dürfen nicht mehr direkt an Sven Kohl gerichtet werden,
                  sondern immer an die Projektmanagerin.
               

               
               	■ Mit dem Linienvorgesetzten von Sven Kohl und diesem selbst vereinbart Karen Müller,
                  dass er die nächsten zwei Wochen nicht zu den Abteilungsbesprechungen gehen wird.
                  Sollten dort Punkte eingeplant werden, die Sven Kohl betreffen, sollen diese nach
                  Möglichkeit auf die Zeit nach dem Meilenstein verschoben werden. Ist dies nicht möglich,
                  wird Sven Kohl separat informiert, ohne dass er die ganze Besprechung über anwesend
                  sein muss.
               

               
               	■ Die Unterstützung der Teilprojekte Hard- und Software wird reduziert. Stattdessen
                  wird Christiane Rettig hinzugezogen, um die Teilprojekte zu unterstützen. Als Anforderungsingenieurin
                  kann sie zumindest Teilaspekte übernehmen und damit Sven Kohl entlasten.
               

               
               	■ Die Fertigstellung des Systemdesigns muss bei Sven Kohl bleiben, da er dieses als
                  Systemarchitekt verantwortet und die entsprechenden Kompetenzen hat.
               

               
               	■ Auch das Produktrisikomanagement verbleibt bei Sven Kohl. Allerdings erhält er auch
                  hier Unterstützung für die Ausarbeitung und Planung aller Risiken und Gegenmaßnahmen,
                  für die keine tiefgreifenden Architekturkenntnisse notwendig sind. Es wird vereinbart,
                  dass Sven Kohl immer montags, mittwochs und freitags am Produktrisikomanagement arbeitet
                  und dort die Risiken markiert, die dienstags und donnerstags von Michael Balle und
                  Christiane Rettig bearbeitet werden. Beide haben als Testmanager und Anforderungsingenieurin
                  ebenfalls Kenntnisse der Systemarchitektur.
               

               
               	■ Sven Kohl wird gebeten, zusammen mit Christiane Rettig und Michael Balle an den Vormittagen
                  der folgenden beiden Samstage zu arbeiten, was von allen drei Mitarbeitern zugesagt
                  wird.
                  
                  
                     
                     	• Insgesamt konnte mit diesen Maßnahmen der Meilenstein Pv eingehalten werden. Im Anschluss wurden die Maßnahmen wieder zurückgefahren. Mehrarbeit
                        darf immer nur vorübergehend angeordnet werden, um die langfristige Motivation und
                        Effizienz aufrecht zu erhalten. Die Verankerung in der Linie ist dem Unternehmen als Komponente des Wissensaustauschs wichtig, sodass auch die Abteilungsbesprechungen
                        wieder mit Priorität besucht werden sollen. Einzig das Priorisierungssystem für Anfragen
                        aus der Serviceabteilung wurde beibehalten. Sven Kohl erhält ab jetzt wöchentlich
                        Kontingente zur Bearbeitung der aktuell am höchsten priorisierten Kundenanfragen.
                        Somit wird verhindert, dass ungesteuert vergleichsweise unwichtige Anfragen mit hohem
                        Zeitaufwand bearbeitet werden.
                     

                     
                  

               

            

            
         
         
         
            
            [image: images] Fallstudie 4.11: Übung Neuplanung eines Projekts nach Critical Chain Projektmanagement
            

            
            Die Lösung ist in Abbildung 10.4 skizziert. Zunächst werden die Puffer der Vorgänge V1 bis V6 aufsummiert, halbiert
               und ans Ende des Projekts gestellt. In diesem Beispiel wird der Puffer des Vorgangs
               V3 nicht berücksichtigt, da dieser parallel zu Vorgang V2 liegt. Beide greifen laut
               Aufgabenstellung auf die kritische Engpassressource zurück. Hier wurde entschieden,
               nur den größeren der beiden Puffer, das heißt den des Vorgangs V2, zu berücksichtigen.
               In der Praxis sollte diese Entscheidung individuell geprüft werden.
            

            
            Anschließend werden die Puffer jeder einzelnen zuliefernden Kette ebenfalls aufsummiert,
               halbiert und an das Ende der zuliefernden Kette gestellt.
            

            
            [image: images]
               
               
                  Abbildung 10.4 Lösung der Terminplanoptimierung mit Critical Chain Project Management.
                  

               
               
            
            
            
         
         
         
            
            [image: images] Fallstudie 5.1: Kriterien und Auswahl eines unternehmensindividuellen Vorgehensmodells
            

            
            Einige Kommentare zu den Rückmeldungen der Kunden- und Mitarbeiterbefragung:

            
            
               
               	■ Kunden wünschen sich offensichtlich die Möglichkeit, später Änderungen einspeisen
                  zu können. Dies kann tatsächlich der Grund für Probleme sein. Eine Ursache könnte
                  aber auch sein, dass die Kunden deshalb spät Änderungen einspeisen wollen, weil sie
                  wenig Rückmeldung zum aktuellen Bearbeitungsstand des Projektgegenstands haben.
               

               
               	■ Eine unzureichende Dokumentation wird manchmal agil durchgeführten Projekten zugeschrieben,
                  was hier nicht zutreffend ist. Dieser Aspekt ist bei der Ausgestaltung eines Vorgehensmodells
                  später zu berücksichtigen.
               

               
               	■ Der Kunde nimmt Qualitätsprobleme wahr, was ähnlich wie beim erstgenannten Punkt
                  darauf zurückzuführen sein könnte, dass er spät mit dem Projektgegenstand konfrontiert
                  wird. Bei der Ausgestaltung des Vorgehensmodells ist die Produktqualität offensichtlich
                  besonders zu berücksichtigen.
               

               
               	■ Die Äußerungen der Unternehmensleitung sind relativ typisch – Projekte dauern zu
                  lange, und die Auslastung der Mitarbeiter ist nicht transparent. Lösen lassen sich
                  diese Probleme mit allen Vorgehensmodellen.
               

               
               	■ Die Mitarbeiter empfinden die Projekte als bürokratisch. Interessant ist dies vor
                  dem Hintergrund, dass der Kunde gerne eine bessere Dokumentation hätte. Die „Bürokratie“
                  fließt also offensichtlich nicht in die Dokumentation für den Kunden.
               

               
               	■ Ebenfalls interessant ist, dass trotz oben genannter Bürokratie keine Rückmeldung
                  über den Projektstatus ankommt und die Mitarbeiter nicht so recht wissen, wo das Projekt
                  gerade steht.
               

               
            

            
            Grundsätzlich können die Projekte der Castona GmbH mit allen in diesem Buch vorgestellten
               traditionellen und agilen Vorgehensmodellen bearbeitet werden. Besonders reizvoll
               erscheinen Scrum und Kanban aufgrund der kleinen Teamgrößen und der Fokussierung auf
               den Kunden. Die regelmäßige Rückmeldung an den Kunden bei Scrum-Projekten könnte einige
               der Rückmeldungen aus der Kunden- und Mitarbeiterbefragung adressieren.
            

            
             Da der Kunde aber auch die Qualität betont, sollten Verifizierungs- und Validierungsphasen
               stärker ausgeprägt werden, beispielsweise durch den Einsatz eines V-Modells oder durch
               entsprechende Phasen im Wasserfallmodell und der Formulierungen entsprechender Gates
               an den Phasenübergängen. Allerdings helfen diese Modelle nicht wirklich, um dem Wunsch
               der Kunden nach einfacher einzuspeisenden Änderungen zu erfüllen.
            

            
            Ein unternehmensspezifisches Vorgehensmodell könnte also agile Grundsätze und traditionelle
               Elemente kombinieren. Ausgehend von Scrum könnten standardmäßig zu berücksichtigende
               User Stories mit Bezug zur Produktdokumentation integriert werden. Um Qualitätsprobleme
               zu vermeiden, muss die Definition of Done (siehe Kapitel 4) klar formuliert werden und allen Mitarbeitern bekannt sein. Ergänzend kann innerhalb
               der Sprints ein fester Verifizierungs- und Validierungszyklus eingebaut werden.
            

            
            Da die Berücksichtigung von späten Änderungswünschen bei der Entwicklung von Spezialmaschinen
               nicht einfach ist, könnte Scrum nur während einer ersten Prototypenphase eingesetzt
               werden. Sobald der Kunde diesem Prototypen zustimmt, erfolgt die Verabschiedung des Designs (auch Design Freeze genannt). Ab diesem Zeitpunkt könnte das Projekt nach
               dem V-Modell durchgeführt werden.
            

            
         
         
         
            
            [image: images] Fallstudie 5.2: Aufbau eines unternehmensindividuellen Vorgehensmodells für erfolgreiches
               Projektmanagement
            

            
            Leitfrage 1: Das Projektteam sollte die wichtigsten Stakeholder abdecken. Neben einem Projektmanager
               sollten Vertreter der beiden Gruppen Hard- und Software sowie des Vertriebs und der
               Finanzabteilung vertreten sein. Auf Basis der Angaben ist ein Vertreter des Lifecyclemanagements
               nicht zwingend erforderlich, kann aber optional hinzugenommen werden.
            

            
            Leitfrage 2 wird direkt im Text der Fallstudie beantwortet.
            

            
         
         
         
            
            [image: images] Fallstudie 5.3: Einführung eines neuen Vorgehensmodells
            

            
            Die Leitfragen 1 und 3 werden direkt in der Fallstudie in Kapitel 5 beantwortet.
            

            
            Leitfrage 2: Das von Carina Heimer initiierte „Board der Verschwendung“ verfolgt zwei als positiv
               zu bewertende Ziele:
            

            
            
               
               	■ Durch die Auflistung von Verschwendung im Kontext der bisher erforderlichen Nacharbeiten
                  sollen die Mitarbeiter auf Probleme des aktuell eingesetzten Vorgehensmodells aufmerksam
                  gemacht werden.
               

               
               	■ Durch die Möglichkeit, eigene Beiträge an das Board zu heften, soll das Engagement
                  erhöht und signalisiert werden, dass die anstehenden Veränderungen gemeinsam mit den
                  Mitarbeitern entwickelt und umgesetzt werden. Dies fördert üblicherweise die Veränderungsbereitschaft
                  im Vergleich zu Projekten, bei denen Top-Down angeordnete Veränderungen einfach umgesetzt
                  werden müssen.
               

               
            

            
            Das Risiko beim gewählten Thema „Verschwendung“ ist jedoch, dass sich die Mitarbeiter
               gegen die Veränderung wenden, da sie diese Aufforderung als Provokation verstehen
               könnten. Nicht alle Mitarbeiter bringen die Fähigkeit mit, ihre eigenen Projekte kritisch
               zu reflektieren und für entstandene Probleme vor den Kollegen einzustehen. Gleichzeitig
               wollen Mitarbeiter nicht andere Kollegen durch die Nennung von Problemen anschwärzen.
            

            
            Dies erkennt auch Carina Heimer und gestaltet das Board, wie in der Fallstudie angegeben,
               entsprechend um.
            

            
         
         
         
            
            [image: images] Fallstudie 5.4: Agiles Projektmanagement in der Baubranche
            

            
            Interessant ist der Ansatz, agile Komponenten in der Baubranche einzusetzen. Durchaus
               gut geeignet ist hierfür die Planungsphase, da in dieser Änderungen deutlich einfacher
               realisiert werden können als beim fertigen Bauwerk.
            

            
            
            Die reine Untergliederung der Planungsphase in Sprints kann noch nicht als agiles
               Vorgehen bezeichnet werden. In Kombination mit den durchgeführten Sprint Reviews wird
               die Bedeutung des Projektergebnisses nach den Werten des Agilen Manifests betont.
            

            
            Die Innotech Hochbau GmbH hat folglich erkannt, dass bewusst iteratives Vorgehen unter
               Einbeziehung des Kunden zu stabileren Anforderungen führen kann. Über andere wichtige
               Aspekte agil durchgeführter Projekte, wie eigenverantwortliche Planungsteams etc.,
               sagt die Fallstudie nichts aus.
            

            
         
         
         
            
            [image: images] Fallstudie 5.5: Traditionelles Projekt mit Kanban
            

            
            Leitfrage 1: Aufgrund des vorgegebenen sequenziellen Vorgehens scheidet Scrum als Möglichkeit
               aus, agiles Projektmanagement zu nutzen. Natürlich könnten innerhalb der vorgegebenen
               Phasen Sprints durchlaufen werden, allerdings müssten doch einige Kompromisse eingegangen
               werden.
            

            
            Stattdessen bieten sich sowohl Kanban als auch andere Ideen des Lean Projektmanagements
               an. Ein Kanbanboard kann problemlos mit Vorgängen und/oder Arbeitspaketen befüllt
               und vom Team gepflegt werden. Critical Chain Project Management und die generelle
               Vermeidung von Verschwendung können helfen, die Effizienz zu steigern und die Überlastung
               bei den Mitarbeitern zu reduzieren.
            

            
            Bei der Einführung sollte Kai Ruddenthaler darauf achten, dass er sein Team nicht
               überfordert. Die Mitarbeiter sind es gewohnt, Aufgaben zugewiesen zu bekommen. Auf
               jeden Fall müssen die Mitarbeiter bezüglich der Methode eingewiesen werden und den
               Sinn und die Vorzüge verstehen. Vermutlich werden einige Mitarbeiter von der Idee
               begeistert sein. Andere könnten den Verdacht haben, der Projektmanager wolle Aufgaben
               der Projektsteuerung an sie delegieren und ihnen damit noch mehr Arbeit und Verantwortung
               aufbürden.
            

            
            Leitfrage 2: Eine Möglichkeit, das Kanbanboard mit einem leicht veränderten Vorgehen zu nutzen
               ist, zu Beginn nicht alle Mitarbeiter in die aktive Übernahme von Aufgaben einzubeziehen.
               Die Herausforderung ist, zu entscheiden, wer Aufgaben am Kanbanboard an sich nehmen
               oder delegieren darf und wer nicht. Schnell könnten sich interessierte Mitarbeiter
               übergangen fühlen oder generell der Eindruck eines zwei-Klassen-Teams entstehen. Eine
               saubere Trennung könnte sein, zunächst nur Projektmanager und Teilprojektmanager mit
               der Übernahme und Delegation von Aufgaben am Kanbanboard zu betrauen. In Teilprojekten,
               in denen das gut funktioniert und die Mitarbeiter selbst Verantwortung übernehmen
               können, können dann weitere Mitarbeiter die Möglichkeit erhalten, selbstständig Aufgaben
               zu übernehmen.
            

            
            Leitfrage 3: Probleme bei der Nutzung eines Kanbanboards in einem sequenziell organisierten Wasserfallmodell
               können an den Phasenübergängen entstehen. Diese sind beim Wasserfallmodell üblicherweise
               klar definiert. Erst wenn eine Phase abgeschlossen ist, kann die nächste Phase beginnen.
               Bei Kanban hingegen wird der Fluss der Aufgaben durch das Projekt optimiert. Phasenübergänge
               wie beim Wasserfallmodell stehen dem entgegen, da sie den Fluss hemmen. Kai Ruddenthaler
               verstößt mit seinem Vorgehen gegen den Produktrealisierungsprozess des Unternehmens.
            

            
            
            Leitfrage 4: Der Entwicklungsleiter hat mehrere Möglichkeiten auf die Tatsache zu reagieren,
               dass Kai Ruddenthaler eigenmächtig den Produktrealisierungsprozess ändert.
            

            
            Generell wird er es vermutlich nicht gutheißen, nicht in die Überlegungen von Kai
               Ruddenthaler eingebunden gewesen zu sein und nur per Zufall davon erfahren zu haben.
               Davon abgesehen wird er den bestehenden Prozess nicht einfach ignorieren können. Eine
               Möglichkeit ist, Herrn Ruddenthaler zunächst ein klares Konzept vorschlagen zu lassen,
               wie er sich das Vorgehen vorstellt. Eine mögliche Lösung ist im weiteren Verlauf der
               Fallstudie erläutert.
            

            
         
         
         
            
            [image: images] Fallstudie 5.6: Agiles oder hybrides Großprojekt?
            

            
            Das ursprüngliche Vorgehensmodell und dessen Organisation ist ein typisches Beispiel für hybrides Projektmanagement.
               Das Gesamtprojekt folgt dem traditionellen V-Modell, während einzelne Teilprojekte
               agil durchgeführt werden. Das Unternehmen orientierte sich hierbei an bekannten Konzepten,
               das heißt
            

            
            
               
               	■ agilem Vorgehen im Softwarebereich und
               

               
               	■ traditionellem Vorgehen bei Hardware und sonstigen Aufgaben
               

            

            
            Konsequent agil umgesetzt wurde die Rolle des Projektmanagers für die agilen Teilprojekte,
               da er hier seine eigentliche Rolle verlässt und als Product Owner fungiert. Das Unternehmen
               hat gute Erfahrungen mit der Motivation und dem Engagement der Mitarbeiter in den
               agilen Teilprojekten gemacht und möchte deshalb Agilität auch in anderen Aufgabenbereichen
               einführen. Herausfordernd ist, dass ein regulatorisches Umfeld existiert, das bestimmte
               Anforderungen an die Produktentwicklung fordert, wie beispielsweise die
            

            
            
               
               	■ Strukturierung des Projekts in Phasen und die
               

               
               	■ detaillierte Dokumentation des Vorgehens.
               

               
            

            
            Das Unternehmen hat nun versucht, den Wunsch nach agilem Vorgehen mit diesen Anforderungen
               unter einen Hut zu bekommen und ein neues Vorgehensmodell entworfen. In diesem arbeiten alle Teilprojekte agil. Das Unternehmen hatte beobachtet,
               dass die komplett hierarchielose Koordination bei mehreren Teams nur unzureichend
               funktioniert. Deshalb koordiniert ein teamübergreifender Projektmanager die Aufgaben
               nicht nur über das Product Backlog, sondern zusätzlich über ein tägliches Synergy
               Scrum, in dem alle Teams vertreten sind.
            

            
            Das Vorgehen selbst stellt einen Kompromiss aus völlig durchlässigen Sprints und einem
               strukturierenden Wasserfallmodell dar. Es wurden Synchronisationspunkte eingeführt,
               bis zu denen
            

            
            
               
               	■ alle Spezifikationen erfasst und dokumentiert,
               

               
               	■ die Entwicklung abgeschlossen und
               

               
               	■ das Produkt verifiziert, validiert und in die Serienproduktion transferiert sein
                  muss.
               

               
            

            
            Zwischen den Synchronisationspunkten, die der Erfüllung der regulatorischen Anforderungen
               an eine phasenorientierte Entwicklung dienen, können die Teams agil an einer Konkretisierung
               der Anforderungen und Spezifikationen, an der Umsetzung und an der Verifizierung und Validierung arbeiten. Die Zeiträume zwischen zwei Synchronisationspunkten
               werden vom Unternehmen Supersprint genannt; sie können einen oder mehrere 30 Tage
               dauernde normale Sprints umfassen, die teamübergreifend im Synergy Scrum koordiniert
               werden.
            

            
            Eine Herausforderung stellen weitere Anforderungen, wie

            
            
               
               	■ das Änderungsmanagement und
               

               
               	■ die Erstellung der technischen Dokumentation
               

               
            

            
            dar. Beides kann agil organisiert werden, auch wenn formales Änderungsmanagement und
               Dokumentationsaufgaben sicher nicht zu den typischen Aufgaben agiler Projekte gehören.
               Damit diese Aufgaben nicht in den weitestgehend inhaltlich arbeitenden Teams vernachlässigt
               werden, wurde ein eigenes Team (Team 1) geschaffen, das sich ausschließlich um diese
               Belange kümmert und die entsprechende Expertise hat.
            

            
            Diese Aufteilung der Teams ist fachlich nachvollziehbar. Kritisch zu sehen ist, dass
               die eigentliche Idee von Scrum, interdisziplinäre Teams zu formen, die den gesamten
               Projektgegenstand eigenverantwortlich bearbeiten können, nicht umgesetzt wird. Dies
               kann als Folge der in der Praxis notwendigen Anpassung von Scrum an große Entwicklerteams
               gesehen werden. Die teamübergreifende Zusammenarbeit führt zu zusätzlicher Bürokratie,
               deren Umfang in der Praxis zu analysieren ist.
            

            
            Insgesamt bietet das neue Vorgehensmodell die Chance, die Verantwortung und Beteiligung
               der Mitarbeiter zu stärken. Je nach Persönlichkeit der Mitarbeiter und deren Umfeld
               kann dies als motivierend wahrgenommen werden. Die Auswirkungen der genannten Kompromisse
               für große Teams sind zu bewerten. Ob die erzielten Verbesserungen durch mehr Eigenverantwortungen
               die Nachteile durch erhöhten Abstimmungsbedarf überwiegen, muss im Einzelfall geklärt
               werden.
            

            
            Zur Beurteilung des Agilitätsgrads des neuen Vorgehensmodells rufen wir uns zunächst die Werte des Agilen Manifests in Erinnerung:
            

            
            
               
               	■ Individuen und Interaktionen gehen über Prozesse und Werkzeuge.
               

               
               	■ Eine funktionierende Software (verallgemeinert: Ergebnisse) ist wertvoller als eine
                  umfassende Dokumentation.
               

               
               	■ Die Zusammenarbeit mit dem Kunden ist wichtiger als Vertragsverhandlungen.
               

               
               	■ Reagieren auf Veränderungen geht über das Befolgen eines Plans.
               

               
            

            
            Aufgrund der Stärkung der Eigenverantwortung aller Teams der Projekte kann der erste
               Punkt als gestärkt betrachtet werden. Auch die Ergebnisorientierung wurde durch die
               Sprints und die darin integrierte Möglichkeit gestärkt, frühzeitig Kundenfeedbacks
               zu sammeln. Gleichzeitig musste der Vernachlässigung der Dokumentation entgegengewirkt
               werden, da diese regulatorisch gefordert ist. Dies wurde durch die Definition eines
               eigenen dafür zuständigen Teams umgesetzt.
            

            
            Die Betrachtung der Verträge und der Zusammenarbeit mit den Kunden wird in der Fallstudie
               nicht vertieft. Dennoch kann zumindest indirekt auf eine Stärkung der Zusammenarbeit
               geschlossen werden, da die Kunden im Rahmen der Sprint Reviews früh in das Projekt
               integriert werden können.
            

            
            Bei der Medizinprodukteentwicklung müssen Änderungen rückverfolgbar sein, was mit
               Dokumentationsaufwand einhergeht. Der Projektmanager wird also eine Balance zwischen
               einer änderungsfreudigen Verbesserung des sich entwickelnden Produkts und der nachhaltigen
               Dokumentation aller Änderungen finden müssen.
            

            
            Das neue Vorgehensmodell kann trotz der eingezogenen Hierarchieebene als agil bezeichnet
               werden. Im Vergleich zum ursprünglichen Vorgehensmodell besteht die Chance, die Motivation
               der Mitarbeiter durch die eigenverantwortliche Durchführung ihrer Teilprojekte zu
               stärken und Kundenrückmeldungen früher zu sammeln und zu nutzen,als im ursprünglichen
               Vorgehensmodell.
            

            
            Die Dokumentation, das Änderungsmanagement und die Erfüllung aller weiteren regulatorischen
               Anforderungen waren aus Managementsicht vermutlich im ursprünglichen Vorgehensmodell
               einfacher. Statt dieses zu ändern, hätte alternativ überlegt werden können, ob eine
               stärker ausgeprägte agile Führung bei unveränderten Abläufen und Teams nicht ebenfalls
               zielführend gewesen wäre.
            

            
            Diese Überlegung kann übrigens durchaus verallgemeinert werden: Agile Vorgehensmodelle
               führen nur dann zu wirklicher Agilität, höherer Motivation und mehr Engagement sowie
               kundenorientierteren Ergebnissen, wenn sie mit entsprechenden Freiräumen und einem
               entsprechenden Führungsverständnis im Unternehmen einhergehen. Umgekehrt können ähnliche
               Erfolge auch mit traditionellen oder hybriden Abläufen erreicht werden, wenn die Führungsverantwortlichen
               (Linienmanager, Projektmanager, Teilprojektmanager) agile Werte kennen und ihre Mitarbeiter
               entsprechend führen.
            

            
         
         
         
            
            [image: images] Fallstudie 5.7: Misslungene Einführung eines neuen Vorgehensmodells
            

            
            
               
               Leitfrage 1: Bewertung des hybriden Vorgehensmodells

               
               Der Portfoliomanager der Verguulst GmbH, Herr Mayer, hatte das Ziel, das Projektmanagement
                  der Entwicklungsabteilung zu modernisieren. Hierfür hat er mit Scrum ein agiles Vorgehensmodell
                  ausgewählt und an das Unternehmen angepasst.
               

               
               Aus den Ausführungen geht nicht hervor, weshalb Herr Mayer nicht die Gesamtprojekte
                  agil mit Scrum durchführen möchte. Scrum an sich ist durchaus geeignet, um die in
                  der Fallstudie genannten Probleme zu lösen. Herr Mayer wählt als Besonderheit zentral
                  organisierte Scrum-Teams, die nicht den eigentlichen Produktentwicklungsprojekten
                  zugeordnet sind. Die Motivation hierfür ist nachvollziehbar, da mit dieser Organisation
                  tatsächlich Synergien projektübergreifend genutzt werden können. Allerdings besteht
                  die Gefahr der Entfremdung der Softwareentwickler vom zu entwickelnden Gesamtprodukt.
                  Durch die Herauslösung aus den Produktentwicklungsprojekten geht der direkte Produktbezug
                  verloren. Hier sollte Herr Mayer überlegen, wie er diese Entfremdung verhindern kann.
               

               
               Ein zentrales Product Backlog ist die logische Konsequenz der zentralen, projektübergreifenden
                  Softwareentwicklung.
               

               
               Der Agilitätsgrad des neuen Vorgehensmodells ist eher gering. Herr Mayer traut sich
                  nicht, den Teams die volle Verantwortung für die Softwarefunktionalität zu geben.
                  Stattdessen installiert er de facto einen Vorgesetzten, der ihnen die Verantwortung
                  abnimmt und die Scrum -eams führt. Viele der Chancen auf Verbesserung durch Agilität
                  werden damit vertan.
               

               
               
               Insgesamt ist der Ablauf des hybriden Modells so organisiert, dass die genannten Probleme
                  überwunden werden können. Die Festlegung der Rollen lässt jedoch vermuten, dass es
                  neue, anders gelagerte Probleme geben wird oder dass das neue Vorgehensmodell zumindest
                  nicht sein volles Potenzial ausschöpfen wird.
               

               
            
            
            
               
               Leitfrage 2: Bewertung der Einführung des neuen Vorgehensmodells

               
               Die Einführung wurde unzureichend begleitet und scheiterte am Ende komplett. Nach
                  wenigen Monaten arbeitete das Unternehmen wieder nach den alten Mustern und mit den
                  daraus resultierenden Problemen.
               

               
               Die zwei Hauptgrüne für das Scheitern sind

               
               
                  
                  	■ die unzureichende Vorbereitung aller involvierter Stakeholder, sodass sich die Stärken
                     agilen Vorgehens nicht entfalten konnten sowie
                  

                  
                  	■ die fehlende Unterstützung und Begleitung der Einführung. Dies machte es den Gegnern
                     des Vorgehensmodells leicht, für eine Rückkehr zum alten Vorgehensmodell zu werben.
                  

                  
               

               
               Etwas genauer aufgeschlüsselt scheiterte die Einführung an den folgenden Punkten:

               
               
                  
                  	■ Herr Mayer konnte die Unternehmensleitung nicht vollständig vom neuen Vorgehensmodell
                     überzeugen. Die Unterstützung durch diese war halbherzig.
                  

                  
                  	■ Weder die Unternehmensleitung noch die involvierten Führungskräfte hatten ein Verständnis
                     für agile Werte und Prinzipien. Es wurde zwar nach agilen Prozessen gearbeitet, die
                     Führungskultur war aber hierarchisch und ohne Agilität.
                  

                  
                  	■ Die Schulungen für die Mitarbeiter und deren Unterstützung waren nicht ausreichend.
                     Unsicherheit und unnötige Fehler verhinderten wichtige Erfolge und führten daher zu
                     fehlender Akzeptanz des neuen Vorgehensmodells.
                  

                  
                  	■ Herr Mayer unterschätzte den Widerstand der Projektmanager, die aufgrund des formalen
                     Machtverlusts keine Gelegenheit ausließen, die Nachteile des neuen Modells zu betonen
                     und für eine Rückkehr zum alten Vorgehen zu werben.
                  

                  
                  	■ Es gab keine schnellen Erfolge und auch keine weitere Begleitung nach Einführung
                     des neuen Vorgehensmodells.
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               Leitfrage 1: Besetzung des Teams

               
               Henry Schmidt hat völlig richtig erkannt, dass der Erfolg seines Projekts maßgeblich
                  vom Funktionieren des Teams abhängt. Auch die Bedeutung der überfachlichen, sozialen
                  Kompetenzen in einem Einflussprojekt scheint ihm bekannt zu sein. Er sollte folglich
                  nicht nur darauf vertrauen, dass ihm von den Vorgesetzten die richtigen Teammitglieder
                  zugeteilt werden, sondern proaktiv überlegen, welche fachlichen und sozialen Kompetenzen
                  er benötigt.
               

               
               In vielen Unternehmen dürfen Projektmanager nicht bei der Auswahl ihrer Teams mitwirken,
                  was ein großer Fehler ist. Herr Schmidt ist gut beraten, wenn er auf Basis seiner
                  fachlichen und sozialen Anforderungen an das Projektteam und unter Kenntnis der im
                  Unternehmen vorhandenen Mitarbeiter den Linienmanagern einen Vorschlag unterbreitet,
                  wen er gerne im Projekt hätte. Dies sollte gut begründet und mit den konkreten Anforderungen
                  und Erwartungen an das Projekt verknüpft werden.
               

               
            
            
            
               
               Leitfragen 2: Analyse und Zuteilung der Mitarbeiter

               
               
               Herr Schmidt hat die Situation im Projekt analysiert und sich Gedanken über die benötigten
                  Mitarbeiter gemacht. In der Praxis orientieren sich die wenigsten Projektmanager ganz
                  genau an Belbins Rollenmodell. Dieses (oder andere Modelle) helfen aber dabei, neben
                  fachlichen auch überfachliche und soziale Persönlichkeitsmerkmale des Teams zu definieren.
                  Herrn Schmidt ist wichtig, dass jemand mit frischen Ideen im Team ist.
               

               
                Tatsächlich erhält Henry Schmidt außer Frau Schröder nicht die gewünschten Mitarbeiter.
                  Herr Timmer scheint fachlich zu passen und durchaus zu innovativen Beiträgen fähig.
                  Da er sehr zurückhaltend zu sein scheint, muss Herr Schmidt darauf achten, ihm Gehör
                  zu verschaffen und ihn bei der Durchsetzung seiner Ideen zu unterstützen.
               

               
               Auch mit Herrn Blum scheint Henry Schmidt arbeiten zu können. Er wird von ihm keine
                  Impulse erwarten können, erhält aber einen Mitarbeiter, auf den er sich verlassen
                  kann. Konfliktträchtig ist die Zuteilung von Frau Wagenschoner. Mit ihr erhält Herr
                  Schmidt zwar die gewünschte Innovatorin. Allerdings beunruhigt ihn, dass sie offensichtlich
                  mehrfach Konflikte mit Herrn Zander hatte und generell ihre Ideen kompromisslos und
                  nicht immer geschickt umsetzen will.
               

               
               Je nach genauer Ausprägung dieser Persönlichkeitsmerkmale hat Herr Schmidt nun mehrere
                  Optionen.
               

               
               
                  
                  	■ Wenn er der Meinung ist, dass eine Zusammenarbeit von Herrn Zander und Frau Wagenschoner
                     nicht möglich sein wird, sollte er das Gespräch mit den Linienmanagern suchen und
                     um Alternativen bitten. Dafür sollte er seine Bedenken möglichst präzise formulieren
                     und mit Projektrisiken verknüpfen können.
                  

                  
                  	■ Bringt dieses Gespräch keinen Erfolg, muss Herr Schmidt abwägen, ob er an die nächsthöhere
                     Instanz eskaliert oder ob er sich zutraut, Frau Wagenschoner konstruktiv ins Team
                     zu integrieren.
                  

                  
                  	■ Traut sich Herr Schmidt zu, Frau Wagenschoner ins Team zu integrieren, sollte er
                     mit ihr und Herrn Zander Vorgespräche führen und die hohen Erwartungen der Auftraggeber
                     an das Projekt ebenso kommunizieren wie seine Erwartungen an eine konstruktive Zusammenarbeit.
                     Wichtig wird sein, dass er gleich zu Beginn, Regeln für die Kommunikation im Projekt
                     und den Umgang untereinander aufstellt. Hilfreich kann außerdem sein, dass er einen
                     strukturierten Weg zur Erarbeitung einer fachlichen Lösung entwirft und diesen konsequent
                     verfolgt. Als Beispiel kann der in der Werkzeugkiste in Kapitel 8 vorgestellte Problemlösungszyklus eingesetzt werden, siehe D.4.1 Problemlösung anwenden
                     im o.g. Kapitel. So können vorab durchaus unterschiedliche Lösungsansätze gesammelt
                     und anschließend vom Team unter Einbeziehung des Auftraggebers bewertet werden. Die
                     Kriterien für die Bewertung sollten dann vorab festgelegt werden.
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            Leitfrage 1: Herr Kugler verfolgt die Strategie, den Gesprächsfluss zu stören und die Verantwortung für die Probleme auf seine Gesprächspartnerin
               zu wälzen. Frau Meier sei die Projektmanagerin und hätte sich entsprechend zu kümmern.
            

            
            In ihrer Reaktion sollte Frau Meier die Anschuldigungen nicht aufgreifen. Sie sollte signalisieren,
               dass sie gehört hat, was Herr Kugler sagte und dass zu einem anderen Zeitpunkt auch
               über ihren Aufgabenbereich und generelle Prozessverbesserungen gesprochen werden könne,
               es jetzt aber darum gehe, die nächsten Arbeitspakete abzusichern.
            

            
            Leitfrage 2: Verfolgt man den weiteren Gesprächsverlauf fällt auf, dass Frau Meier genau dies tut, Herr Kugler aber weitere Argumente und
               Anschuldigungen gegen Frau Meier vorbringt.
            

            
             Frau Meiers weiteres Vorgehen wird davon abhängen, ob Herr Kugler auf die Sachebene zurückkehrt und erläutert,
               wie die frist- und qualitätsgerechte Erreichung der nächsten Arbeitspakete sichergestellt
               werden kann. In jedem Fall sollte Frau Meier eine Klärung des persönlichen Konflikts
               erwirken, um ihr Projekt nicht dauerhaft zu gefährden. Dieser muss offen angesprochen
               und analysiert werden. Wichtig ist, dass Sie mit Herrn Kugler über dessen Beweggründe
               und Erwartungshaltungen spricht und sie mit ihren eigenen abgleicht.
            

            
             Sollte eine direkte Klärung des Konflikts nicht möglich sein, ist eine Eskalation
               an den Vorgesetzten von Herrn Kugler zu überlegen. Eventuell kann ein Dreiergespräch
               Klärung bringen oder die Einschaltung eines Mediators zur Lösung beitragen. Ansonsten
               wird Frau Meier auf die Mitwirkung von Herrn Kugler im Projekt verzichten müssen.
            

            
         
         
         
            
            [image: images] Fallstudie 6.3: Projektvision und Beteiligung
            

            
            Herr Jelischek möchte die übergeordneten Projektziele und deren Zusammenhang mit der
               Unternehmenvision regelmäßig ins Gedächtnis rufen. Das Zielboard ist hierfür geeignet.
               Es stellt die Vision und die Projektziele dar. Durch die aktive Arbeit am Board in
               Form einer Abstimmung werden die Mitarbeiter ermuntert, sich tatsächlich mit den Zielen
               auseinanderzusetzen und nicht nur oberflächlich darüber hinwegzulesen.
            

            
             Eine Schwäche des gewählten Zielboards ist, dass die Ziele relativ grob sind. Dies
               erschwert die Ursachenanalyse, wenn Teammitglieder der Meinung sind, dass ein Ziel
               nicht erreicht werden kann. Eine weitere Aufteilung und Konkretisierung der Ziele
               oder die Herstellung eines direkten Bezugs zu den zu bearbeitenden Aufgaben könnte
               diese Schwäche reduzieren. Allerdings wird die Darstellung dann auch schnell unübersichtlich.
            

            
            Das Abstimmungsergebnis zeigt, dass die meisten Ziele für die meisten Teammitglieder
               erreichbar erscheinen. Allerdings wird die Erreichung der Ziele
            

            
            
               
               	■ App für iOS
               

               
               	■ Jede Funktion mit 5 Klicks erreichbar und
               

               
               	■ Projektabnahme am 15. Feb. 2018
               

               
            

            
            als gefährdet bewertet. Diese Bewertung muss für Herrn Jelischek Anlass sein, zusammen
               mit dem Team die Ursachen zu ergründen. Im Anschluss müssen Maßnahmen erarbeitet und
               umgesetzt werden, die diese Ursachen nach Möglichkeit eliminieren und die Zielerreichung
               sicherstellen.
            

            
            
         
         
         
            
            [image: images] Fallstudie 6.4: Motivation
            

            
            Der bisherige Gesprächsverlauf verläuft insgesamt konfliktfrei. Es gelingt Frau Kraus jedoch nicht, bei Herrn Immenbauer
               irgendeine Form von Ehrgeiz zu wecken. Dieser bleibt bei seinem Standpunkt, dass die
               Lösungen nicht realisierbar sind.
            

            
            In der Folge verabschiedet sich Frau Kraus von ihrem Ziel, Herrn Immenbauer durch
               die Arbeitspakete selbst zu motivieren. Sie möchte aber genauer verstehen, weshalb
               sich die Lösungen nicht realisieren lassen und kommt in diesem Punkt tatsächlich einen
               kleinen Schritt weiter. Dennoch macht ihr Herr Immenbauer keine Hoffnung, dass er
               ihr Minimalziel, einen vernünftigen Arbeitsplan für die notwendigen Aufgaben zu erhalten,
               umsetzen wird.
            

            
            Frau Kraus versucht es nun mit einer anderen Strategie und bietet Herrn Kraus eine
               Gegenleistung für seine Leistung an: Sie organisiert Unterstützung für dessen Routinetätigkeiten, wenn er dafür die
               erforderliche Aufwandsschätzung erstellt.
            

            
            Ob diese Strategie erfolgreich ist, geht aus der Fallstudie nicht hervor. Sollte sie
               fehlschlagen, beispielsweise da es Frau Kraus nicht gelingt, Unterstützung zu organisieren
               oder da sich Herr Immenbauer darauf nicht einlassen möchte, bleiben Frau Kraus weitere Möglichkeiten, zu ihrem Ziel zu kommen:
            

            
            
               
               	■ Sie könnte die jahrelange gute Zusammenarbeit betonen und darauf hoffen, dass Herr
                  Immenbauer ihr am Ende einen Gefallen tut, indem er die Aufwandsschätzung doch irgendwie
                  zu erledigen versucht. Auf Basis der gegebenen Informationen ist jedoch zu vermuten,
                  dass sich Herr Immenbauer mangels Zeit darauf nicht einlässt.
               

               
               	■ Frau Kraus könnte ferner an das Pflichtbewusstsein von Herrn Immenbauer appellieren,
                  das Projektziel betonen und hervorheben, dass er - genau wie sie selbst – für die
                  Bearbeitung und den Erfolg des Projekts eingesetzt wurde.
               

               
               	■ Als letzte Möglichkeit bleibt Frau Kraus das Mittel der Eskalation an den Vorgesetzten
                  von Herrn Immenbauer. Sie ist auf die Unterstützung des Rechenzentrums angewiesen
                  und hat einen Mitarbeiter zugeteilt bekommen, der nicht in der Lage ist, relevante
                  Beiträge zum Projekt zu leisten. Bleibt auch diese Eskalation folgenlos, wird Frau
                  Kraus an die Auftraggeber des Projekts eskalieren müssen.
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            Herr Kaiser ist bisher recht gewissenhaft vorgegangen. Er hat versucht, Herrn Bernhard
               für die anstehenden und eingeplanten Aufgaben zu motivieren und damit keinen Erfolg
               gehabt. Es scheint, dass dieser kein Verständnis für die risikominimierende Einplanung
               der Arbeitspakete hat und seinem eigenen Zeitplan folgen möchte. Die Fallstudie sagt
               nichts darüber aus, ob Herr Bernhard in seinem zweiten Projekt übermäßig belastet
               ist, weshalb dies vermutlich keine Rolle spielt.
            

            
            Unter der Annahme, dass die risikominimierende Bedeutung des Arbeitspakets für den
               Projekterfolg wichtig ist, muss Herr Kaiser auf dessen plangemäßer Bearbeitung bestehen.
               Andernfalls könnte er versuchen, mit Herrn Bernhard einen Kompromiss zwischen dessen
               und seinen eigenen Terminvorstellungen zu erzielen. Dann müsste er allerdings auch
               sicherstellen, dass er vom Linienmanager eine Freigabe für den zeitlich veränderten
               Einsatz von Herrn Bernhard erhält.
            

            
            Eskalation fällt vielen Führungskräften schwer, da es sie manchmal an „petzen“ erinnert.
               Wenn Herr Kaiser die initiale Eskalation als zu hart empfindet, kann er dem Mitarbeiter
               anbieten
            

            
            
               
               	■ vorher selbst mit seinem Vorgesetzten zu sprechen oder
               

               
               	■ an dem Gespräch mit dem Vorgesetzten teilzunehmen.
               

               
            

            
            Damit die Eskalation funktioniert und die Führungskraft sich nicht selbst schwächt,
               sollte sie transparent und offen verlaufen. Dass dabei dennoch etwas schief gehen
               kann, zeigt das Beispiel: Der Linienmanager folgt seinem Mitarbeiter und stärkt diesem
               den Rücken. Dies schadet nicht nur dem Projekt, sondern beschädigt auch Herrn Kaiser
               als Führungskraft.
            

            
            Es bleibt Herrn Kaiser nun gar nichts anderes übrig, als die nächste Eskalationsinstanz,
               den Lenkungsausschuss anzurufen.
            

            
            Dies ist nicht nur deshalb erforderlich, weil der Linienmanager Herrn Kaiser nicht
               unterstützt, sondern auch, weil Herr Kaiser für den Projekterfolg verantwortlich ist
               und sicherstellen muss, dass die von ihm als wichtig angesehenen Aufgaben erledigt
               werden. Dies nicht an seine Auftraggeber zu kommunizieren würde ihm im Falle der Nichterreichung
               der Projektziele zur Last gelegt werden.
            

            
            Ob er im Lenkungsausschuss erfolgreich ist, wird maßgeblich davon abhängen, welche
               Bedeutung der Lenkungsausschuss den risikominimierenden Maßnahmen beimisst. Wurden
               diese so vom Lenkungsausschuss bzw. dem Auftraggeber verabschiedet, wird der Lenkungsausschuss
               diese jetzt nicht fallenlassen und stattdessen dem Projektmanager den Rücken stärken.
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            Zunächst werden die Erfolgsfaktoren (= Kriterien der Nutzwertanalyse) priorisiert.
               Dies geschieht mit dem paarweisen Vergleich, siehe Abbildung 10.5. Die vier Kriterien
            

            
            
               
               	■ intuitive Bedienung,
               

               
               	■ Produktkosten,
               

               
               	■ Design und
               

               
               	■ Kundenservice
               

               
            

            
            werden jeweils einzeln miteinander verglichen, indem die in der Fallstudie genannten
               Informationen genutzt werden. Ein Kriterium, das wichtiger ist als ein anderes, erhält
               zwei Punkte. Sind die Kriterien gleich wichtig, erhalten beide jeweils einen Punkt.
               Die Punkte werden je Kriterium, das heißt zeilenweise, aufsummiert, und ihr prozentualer
               Anteil an den Gesamtpunkten wird berechnet.
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                  Abbildung 10.5: Paarweiser Vergleich zur Ermittlung der Gewichtung der vier in der Fallstudie genannten
                     Kriterien. Das wichtigste Kriterium ist die intuitive Bedienung, die mit 50 Prozent
                     gewichtet wird. Das unwichtigste Kriterium ist der Kundenservice, der nur mit 8 Prozent
                     gewichtet wird.
                  

               
               
            
            
            Anschließend werden die beiden zur Entscheidung stehenden Projekte verglichen. für
               jedes der Kriterien werden maximal drei Punkte vergeben. Ein Punkt wird vergeben,
               wenn das Kriterium wenigstens teilweise erfüllt ist. Zwei Punkte werden vergeben,
               wenn das Kriterium ähnlich wie bei Wettbewerbern erfüllt ist. Drei Punkte werden vergeben,
               wenn das Kriterium deutlich besser als bei Wettbewerbern erfüllt ist. Anschließend
               werden die vergebenen Punkte mit den im paarweisen Vergleich ermittelten Gewichtungsfaktoren
               multipliziert und die gewichteten Punkte summiert. Das Projekt mit der höheren Punktzahl
               soll der Unternehmensleitung vorgeschlagen werden. Die vollständige Nutzwertanalyse
               ist in Abbildung 10.6 dargestellt. Die Bewertung kann im Detail von Ihrer Lösung abweichen, je nachdem
               wie Sie die in der Fallstudie genannten Eigenschaften der beiden Projekte in Punkte
               der Nutzwertanalyse übersetzt haben.
            

            
            [image: images]
               
               
                  Abbildung 10.6: Nutzwertanalyse zum Vergleich der beiden Projektalternativen High End und Business.
                  

               
               
            
            
            Die Projektalternative 1 High End erhält mehr Punkte als die Projektalternative 2 Business. Der Punkteabstand ist jedoch relativ gering. Deshalb sollte in einem separaten Schritt
               geprüft werden, wie robust die Nutzwertanalyse gegenüber kleineren Schwankungen in
               der Bewertung ist. Erhält die Projektalternative 1 auch bei leicht modifizierten Gewichtungsfaktoren
               und Punktebewertungen insgesamt immer noch mehr Punkte als Projektalternative 2, ist
               sie unter der Annahme, dass die richtigen Kriterien gewählt wurden, das für das Unternehmen
               geeignetere Projekt.
            

            
            
         
         
         
            
            [image: images] Fallstudie 7.2: Hybrides Programm- und Portfoliomanagement
            

            
            Feste, nicht für jedes Projekt neu zusammengestellte Entwicklerteams können ihre Erfahrungen
               aus einem Projekt tatsächlich leichter für Folgeprojekte nutzen. Außerdem kommen funktionierende
               Teams schneller in die Performing-Phase nach Tuckman.
            

            
            Diesen Vorteilen stehen einige Nachteile gegenüber:

            
            
               
               	■ Die Auslastungssteuerung wird deutlich erschwert, da die Teams nicht dem Projektbedarf
                  angepasst werden.
               

               
               	■ Lange Zeit unverändert zusammenarbeitende Teams können auf einzelne Teammitglieder
                  demotivierend wirken, da es weniger Möglichkeiten gibt, neue oder andere Aufgaben
                  zu übernehmen.
               

               
               	■ Teams können eine negative Eigendynamik entwickeln, sich von anderen Organisationseinheiten
                  abschotten und ein nicht projektförderliches Eigenleben entwickeln.
               

               
               	■ Die Identifikation mit dem Projektgegenstand kann sich verringern, da dieser nicht
                  als eine das Team zusammenschweißende Klammer verstanden wird.
               

               
            

            
            Ob insgesamt die Vor- oder Nachteile überwiegen, hängt immer von den Persönlichkeiten
               der Teammitglieder ab. Es gibt für beides – konstant zusammenarbeitende Teams und
               regelmäßig wechselnde Teamzusammenstellungen – erfolgreiche Beispiele.
            

            
            Weitere Aspekte zur Beantwortung der Leitfragen finden sich direkt in der Fallstudie.
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Das Burn-Down-Chart visualisiert die Menge offener Arbeiten in
Story Points, Anzahl an User Stories, Anzahl Tasks oder einer
anderenvorher festgelegten Einheit.
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| Kurzbeschreibung: ~ Spitestens am Ende der Initialisierungsphase sollte festgelegt
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dem Vorgehensmodell folgt.
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