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Vorwort

Vorwort

Liebe Leserin, lieber Leser

Vorweg schon einmal herzliche Gratulation! Sie haben sich fir den Einsatz eines der aktu-
ellsten Lehrmittel der Informatikausbildung entschlossen.

An wen richtet sich die Lernwelt «Informatik»?

Die Lernwelt «Informatik» ist ausgerichtet auf die gliltigen Modulbeschreibungen fir die
Informatik-Grund- und -Weiterbildung. Mit diesem Grundlagenbuch wenden wir uns des-
halb an Auszubildende und Unterrichtende

e giner Informatikiehre,

e der Informatikmittelschulen,

e der hoheren Berufsbildung und

¢ von Ausbildungsgéngen und Schulungen in der Erwachsenenbildung.

Dank zahlreicher Beispiele, Grafiken, Abbildungen und Ubungen mit kommentierten
Losungen eignet sich die Lernwelt «Informatik» auch fiir das Selbststudium.

Wie Sie mit diesem Lehrmittel arbeiten

Dieses Arbeitsbuch bietet lhnen mehr als nur einen Lerntext. Deshalb weisen unsere Bil-
dungsmedien eine Reihe von Charakteristiken auf, die lhnen lhre Arbeit erleichtern:

¢ Das Inhaltsverzeichnis dient lhnen als Orientierungshilfe und als Lernrepetition. Fra-
gen Sie sich, was Sie von jedem Kapitel erwarten, und lberprifen Sie anschliessend
an das Bearbeiten des Lerntextes, was Sie jetzt zu den einzelnen Teilen wissen.

¢  Wissen Sie gerne im Voraus, woflr Sie thre kostbare Zeit sinsetzen? Kein Problem, le-
sen Sie die Lernziele vor der Lektlire des entsprechenden Teils. An gleicher Stelle fin-
den Sie auch eine Auflistung der Schilisselbegriffe.

¢ Die einzelnen Lerneinheiten werden durch eine Zusammenfassung abgeschlossen.
Sie greift die wichtigsten Punkte des vorangegangenen Textes nochmals auf und stellt
sie in den richtigen Zusammenhang.

e Nach dem Durcharbeiten der einzelnen Lerneinheiten kdnnen Sie anhand der Repeti-
tionsfragen (berpriifen, ob Sie das Gelernte verstanden haben. Die Lé6sungen zu die-
sen Repetitionsfragen finden Sie im Anhang des Buchs. Bitte beachten Sie, dass die
Ubungen nicht fortlaufend nummeriert sind; die Nummern dienen lediglich zum Auf-
finden der Losung.

e Nutzen Sie das Glossar; schlagen Sie dort nach, wenn Sie einen Begriff nicht verste-
hen.

¢ Das Stichwortverzeichnis beschliesst das Lehrmittel. Sie kdnnen es benutzen, wenn
Sie einzelne Abschnitte zu bestimmten Schlagwortern nachlesen wollen.

Wer steht hinter der Lernwelt «Informatik»?

Die erfahrenen Lehrmittelentwickler von Compendio Bildungsmedien haben die Lernwelt
«Informatik» zusammen mit ausgewiesenen Fachleuten und Kennern der Informatikausbil-
dung konzipiert und realisiert.

Dank gebiihrt allen, die trotz grossem Zeitdruck mit Rat und Tat am Konzept und an der
Ausarbeitung mitgewirkt haben. '
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In eigener Sache

Um den Text dieses Lehrbuchs mdaglichst einfach und verstandlich zu halten, wurde
bewusst auf die weibliche Form bei Substantiven wie z. B. Kundin, Anwenderinnen ver-
zichtet.

Haben Sie Fragen oder Anregungen zu diesem Lehrmittel? Uber unsere E-Mail-Adresse
postfach@compendio.ch konnen Sie uns diese gerne mitteilen. Sind thnen Tipp- oder Druck-
fehler aufgefallen, danken wir lhnen flir einen entsprechenden Hinweis Uber die E-Mail-
Adresse korrekturen@compendio.ch.

Wir wiinschen thnen mit diesem Lehrmittel viel Spass und Erfolg.

Zirich, im Marz 2013

Andreas Ebner, Unternehmensleiter
Kurt Badertscher, Autor

Peter Hirzel, Fachlektor

Johannes Scheuring, Redaktor




nitoroner

l‘m‘mnmﬁé?
Uber dieses Lehrmittel

Uber dieses Lehrmittel

Inhalt und Aufbau dieses Lehrmittels

Der grésste Teil der unternehmerischen Arbeit ist Routine und verlauft tiber langere Zeit
gleichférmig. Das Tagesgeschéft wird i. d. R. durch betriebliche Aufgabenbeschreibun-
gen und Richtlinien bzw. Weisungen vorgegeben. Kreative Leistungen sind weniger
gefragt.

Es gibt aber immer wieder Aufgaben, die im Rahmen des Tagesgeschéfts nicht IGsbar sind.
Die Griinde dafiir sind vielfaltig: Neue Dienstleistungen und innovative Produkte miissen
entwickelt werden, bestehende Geschéftsabldufe missen optimiert werden, alte Systeme
miissen abgeldst werden, etc. Dabei stellen sich Fragen wie etwa «Was wollen wir genau
erreichen?», «Wie kdnnen wir diese Aufgabe am besten I6sen?», «Welche Personen bzw.
Fahigkeiten brauchen wir daflir?» oder «Lohnt sich die ganze Arbeit Uberhaupt?».

Projekte sind eine Form der Arbeitsorganisation, um solche Fragen zu beantworten und
Aufgaben ausserhalb des Tagesgeschéfts zu l6sen. Die meisten Mitarbeitenden in einem
Unternehmen werden friiher oder spater mit Projektarbeiten konfrontiert. Das Basiswissen
dariiber ist deshalb gerade auch fiir Mitarbeitendende einer IT-Organisation wichtig.
Kenntnisse tber die systematische Abwicklung von IT-Projekten auf allen Stufen erhohen
die Chance, {T-Projekte zum Erfolg zu fGhren.

Dieses Lehrmittel richtet sich an Informatiker, die in kleineren Projekten mitarbeiten
bzw. ein Teilprojekt leiten und sich grundlegendes Wissen iiber die dafir erforderlichen
Methoden und Fahigkeiten aneignen méchten. Es ist in folgende Teile gegliedert:

e In Teil A werden generelle Aspekte der Projekt- und Teamarbeit sowie Unterschiede
zwischen Projektarbeiten und Tagesgeschaft erlautert. Weiter werden die fiir Projekte
typischen Zusammenhénge zwischen Aufgaben, Kosten und Terminen aufgezeigt.

e Teil B befasst sich mit den ersten Schritten der Projektarbeit. Dazu gehdren primar
Analyse- und Vorbereitungsarbeiten wie z. B. die Bestimmung des Vorgehens, der
schrittweise Aufbau der Projektplanung sowie der Projektstart mithilfe von Kick-off-
Meeting und Projektauftrag.

¢ Teil C behandelt wichtige Elemente und Prozesse der Projektfiihrung wie etwa das
Projektcontrolling und -reporting. Ausserdem wird die Phase «LOsungsrealisierung»
kurz beleuchtet.

e Teil D thematisiert den Umgang mit Projektdnderungen, die Abnahme und Ubergabe
von Projektergebnissen sowie wichtige Aufgaben im Rahmen des Projektabschlusses.
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Dieses Lehrmittel liefert die Grundlage fiir den Erwerb folgender
Kompetenzen

¢ Sie sind in der Lage, Projektziele unter Beriicksichtigung vorgegebener Ressourcen
und Termine auf Machbarkeit hin zu priifen und die Erkenntnisse aus dieser Prifung
mit dem Auftraggeber zu besprechen.

* Sie kénnen kritische Probleme in Projekten identifizieren und Massnahmen zu deren
Bewiltigung bestimmen.

* Sie kdnnen einen Projektplan zur systematischen Auftragsabwicklung erstellen und
dabei die Ressourcen, Termine, Probleme und die Arbeitsteilung beriicksichtigen.

¢ Sie kdnnen einen Arbeitsauftrag erteilen und dessen Ausfithrung koordinieren sowie
{berwachen (Qualitat, Termine, Kosten).

* Sie kdnnen einen Arbeitsfortschrittsbericht erstellen und darin den Stand des Projekts
fir den Auftraggeber dokumentieren (Ressourcen, Termine, geleistete Arbeiten).

e Sie kdnnen das Projektergebnis dokumentieren und dem Auftraggeber erlautern.

¢ Sie kénnen den Projektverlauf mit den Projektbeteiligten reflektieren und Erkenntnisse
daraus ableiten, wie die Projektarbeit effizienter gestaltet werden kann.

Folgende Abbildung veranschaulicht die Lehrmittelstruktur:

[0-1} Aufbau des Lehrmittels

Teil C Teil D

Projektfiihrung und -bearbeitung |<=>| Projekténderungen und -abschiuss

¢ ¢

Teil B Projektvorbereitung und -planung

i i

Teil A Grundlagen der Projekt- und Teamarbeit

Fiir die Bearbeitung dieses Lehrmittels werden folgende
Kenntnisse und Fahigkeiten vorausgesetzt

Empfohlen sind Erfahrungen bei der Mitarbeit in einem Projekt sowie bei der Umsetzung
eines strukturierten Projektvorgehens. Gute Anwenderkenntnisse lber Office-Software
(insbesondere von Textverarbeitungs- und Tabellenkalkulationsprogrammen) erleichtern
die Bewdltigung von Aufgaben der Projektfiihrung.

Technische Voraussetzungen

Fir die Bearbeitung dieses Lehrmittels ist eine Internetverbindung niitzlich, um ...

¢ das in diesem Lehrmittel verwendete Planungswerkzeug herunterzuladen.
¢ weiterfihrende Original-Dokumente {iber Vorgehensmodeslle zu erhalten.
¢ das Thema «Projektmanagement» bei Bedarf zu vertiefen.
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Niitzliche Links

Thema Hyperlink Beschreibung

Berufsbildung
Informatik
Schweiz

www.ict-berufsbildung.ch Bauplan und Beschreibung der Ausbil-
dungsmodule gemass Informatik-

Berufsbildung Schweiz.

www.swissict.ch/fileadmin/
sekretariat/berufe/berufe_

Berufsfelder und

Bezeichnung von Berufen der Swiss ICT
-bilder Informatik ’

Schweiz uebersicht.pdf
Hermes www.hermes.admin.ch Unterlagen und Templates zur Projekt-
Vorgehensmodell fihrungsmethode Hermes.

Nutzliche Software fir Entwickler und
Anwender von Open-Source-Software.,

Open-Source
Download-Archiv

http://sourceforge.net

Projekt-
management

Rational Unified
Process (RUP)

Fachmagazin mit umfangreichen infos
zum Thema «Projektmanagement».

www.projektmagazin.de

http://www-306.ibm.com/
software/awdtools/rup/

Einstiegsseite zu RUP und den angebo-
tenen Produkten der IBM als Besitzerin

(Englisch)
Scrum WWW.SCrum.org Offizielle Internetadresse der Scrum-
Vorgehensmodell Comunity. Vermittelt Wissen, Trai-

ningsangebote und Assessments.

Unified Modeling
Language (UML)

www.uml.org

Referenzseite der Modellierungssprache
fir die objektorientierte Anwendungs-
entwicklung bei Softwareprojekten.
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Teill A Projekte und ihre Merkmale
12 Einleitung, Lernziele und Schliisselbegriffe

Einleitung, Lernziele und Schiliisselbegriffe

Einleitung

In jedem Unternehmen gibt es Aufgaben, die ausserhalb der Tagesroutine bearbeitet
und geldst werden missen. Wenn mehrere Mitarbeitende aus verschiedenen Abteilungen
wihrend einer begrenzten Zeit solche Aufgaben bearbeiten, muss deren Zusammenarbeit
geplant und koordiniert werden. Es reicht dann nicht mehr aus, die anstehenden Aufgaben
einfach zu delegieren.

Sobald mehrere Personen Uber einen definierten Zeitraum bestimmte Aufgaben ldsen
mussen, befinden wir uns in der «Welt der Projekte». Die Projektarbeit folgt eigenen
Regeln. Mitarbeitende verlassen voriibergehend ihre angestammte Abteilung und formen
sich zu einem Projektteam, das von einem «tempordren Chef» — dem Projektleiter -
gefuhrt wird. Dieser muss Arbeit des Projektteams vorbereiten und organisieren.

Der erste Teil dieses Lehrmittels macht Sie mit den Grundlagen der Projektfiihrung und
Projektarbeit bekannt und vermittelt wichtige Begriffe, Methoden und Techniken der
«Projektwelt». Nur wer diese versteht, kann sich schnell in ein Projektteam integrieren
und / oder Kleinprojekte flihren.

Lernziele und Lernschritte

Lernziele Lernschritte

O Sie sind in der Lage, die Merkmale eines Vorhabens ¢ Tagesgeschaft und Projektarbeit
darzulegen, die daflr sprechen, dieses sinnvoll in Projekteigenschaften
Form eines Projekts abzuwickeln.

] Sie konnen ein Vorgehensmodell zur sequenziellen ®*  Vorgehensmodelle flr Projekte
Unterteilung eines Projekts in Phasen erklaren und e Projektabwicklung durch Tools unterstiitzen
aufzeigen, wie dieses unter Einsatz von Tools die
systematische Abwickiung eines Vorhabens unter-
stltzt.

| Sie kdénnen die wichtigsten inhaltlichen und forma- ®  Projektergebnisse dokumentieren
len Regeln auffuhren, die bei der Dokumentation
von Arbeitsergebnissen einzuhalten sind und darle-
gen, wie diese deren Sicherstellung und Nachvoll-
ziehbarkeit unterstiitzen.

O Sie sind in der Lage, die wesentlichen Faktoren flir ®  Arbeiten im Team
eine effiziente Zusammenarbeit im Team zu nennen e Teambildung und -entwicklung
und zu erfdutern, wie diese eine erfolgreiche ¢  Bilaterale Gesprache
Projektarbeit sicherstellen.

| Sie kdnnen die wichtigsten Rollen in einem Projekt ®  Projektbeteiligte und ihre Rollen
und deren Aufgaben, Kompetenzen und Verant- ¢ Organisationsformen
wortungen beschreiben. *  Projektteam zusammenstellen

Schliisselbegriffe

Agiles Vorgehen, Auftraggeber, Dokumentenverwaltung, Hermes, iteratives Vorgehen,
LLenkungsausschuss, Planungswerkzeug, Projektablage, Projektleiter, Projektrolle, Projekt-
ziel, RUP, Scrum, Teamentwicklung, Teamvielfalt, Vorgehensmodell
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Teit A Projekte und ihre Merkmale
1 Grundlagen der Projektarbeit

1 Grundlagen der Projektarbeit

Hier lernen Sie zuerst den Unterschied zwischen Tagesgeschaft und Projektarbeit sowie
typische Merkmale eines Projekts kennen. Danach erfahren Sie mehr lber angemessene
Vorgehensmodelle und Werkzeuge zur Unterstiitzung der Projektarbeit und geeignete
Methoden zur Dokumentation und Verwaltung der Projektergebnisse.

1.1 Tagesgeschaft und Projektarbeit

Jedes Unternehmen besitzt ein Kerngeschift, das anhand der angebotenen Produkte und
Dienstleistungen ersichtlich ist. Die interne Organisation, die Ablaufe (Geschéftsprozesse)
und damit die tagliche Arbeit sind auf die optimale Abwicklung dieses Kerngeschéfts aus-
gerichtet und die Mehrzahl der Mitarbeitenden arbeitet in eingespielten Routinetatigkeiten.
Wir bezeichnen diese als das Tagesgeschaft.

Beispiele

o Das Kerngeschaft der Nestlé ist es, Nahrungsmittel zu produzieren und zu verteilen.

®  Das Kerngeschéft von Swisscom ist es, Dienstleistungen in der Telekommunikation anzubieten.

¢ Das Kerngeschéft der SBB ist es, Bahninfrastruktur und Dienstleistungen im Personen- und Giiterverkehr
bereitzustellen.

Ausserhalb des Kerngeschéfts bzw. neben den damit verbundenen Routinetdtigkeiten
sieht sich ein Unternehmen oft mit «Sonderaufgaben» konfrontiert.

Beispiele
¢ Eine Bauunternehmer michte die eigenen Immobilien professionell verwalten.
¢ Ein regionaler Telekommunikationsanbieter mdchte den Service «Internet-Farnsehen» anbieten.

Um solche Aufgaben zu erfullen, sind die bestehenden Strukturen bzw. die eingespielten
Arbeitsabldufe der Linienorganisationm ungeeignet. Vielmehr muss daflr eine Projekt-
organisation!?! aufgebaut werden. Von einem Projekt wird also typischerweise dann
gesprochen, wenn eine grossere Aufgabe ausserhalb des Tagesgeschéfts in einer Projekt-
organisation bearbeitet wird.

{1-1] Gliederung der Aufgaben im Unternehmen

~ Aufgabén im Unternehmén ;

Teilen sich auf in

Tagesgeschaft

Zu definierende
Grenze

[1] Die Linienorganisation umfasst alle Einheiten, Funktionen und Leitungsbeziehungen innerhalb der reguléren {hierarchi-
schen) Aufbauorganisation eines Unternehmens.

[2] Vergleichen Sie zur Projektorganisation das Kapitel 3, S. 38.

13
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Teil A Projekte und ihre Merkmale
1 1 Grundlagen der Projektarbeit

Wie Sie in der obigen Grafik sehen kénnen, muss innerhalb der Sonderaufgaben eine
Grenze definiert werden, ab wann sie als Projekt gelten. Diese Grenze ist ndtig, weil fur
Projekte eigene Durchfﬁhrungsregeln”] gelten und es sich nicht lohnt, fiir jede kleinere
Aufgabe ein eigenes Projekt zu starten. In der Regel wird diese Grenze durch den geschétz-
ten Aufwand und/oder durch die geschétzten Kosten definiert.

Beispiel

Eine Kunstgalerie definiert Sonderaufgabe als Projekt, wenn der geschétzte Aufwand mehr als 15 Personentage
betrdgt oder die Kosten auf mehr als CHF 5 000.— veranschlagt werden.

e Fiir die Organisation einer Vernissage wird mit einem Aufwand von 1.5 Tagen und mit Kosten von zirka
CHF 500.— gerechnet. Folglich handelt es sich bei dieser Aufgabe nicht um ein Projekt, sondern um eine
Kleinaufgabe, die ohne Formalismus erledigt werden kann.

e  Der Aufwand fiir den Aufbau eines Online-Shops zur Vermarktung der Kunstwerke iiber das Internet wird
auf 25 Tage und die Kosten auf zirka CHF 25 000.— geschatzt. Diese Aufgabe sollte demnach im Rahmen
eines Projekts bearbeitet und geldst werden.

Sie kennen nun also folgende grundlegende Voraussetzungen, um ein Projekt zu starten:

1. Die Aufgabe ist keine Routinetétigkeit.
2. Die Aufgabe hat einen bestimmten Umfang bzw. eine definierte Grésse.

Weil Projekte aus den Strukturen und Abldufen des reguldren Tagesgeschafts herausfallen,
folgen sie eigenen Regeln. In der folgenden Tabelle werden die Unterschiede zwischen
Tagesgeschaft und Projektarbeit unter verschiedenen Aspekten verdeutlicht.

[1-21 Vergleich zwischen Tagesgeschéaft und Projektarbeit
Aspekt { Tagesgeschift Projektarbeit
Ablaufe Aufgaben, Ergebnisse, Entscheidungen Kreativitat ist absolut notwendig, da es bei der
sind vorgegeben. L.osungswaht einen Gestaltungsspielraum gibt.
Aufgaben Fachlicher Inhalt und Vorgehen sind gleich- | Jeweils andere Aufgabenstellung mit angepass-

bleibend und durch einen Prozess definiert.

ter Vorgehensweise.

Entscheidungen

Entscheidungen nur im Rahmen der Pro-
zess- ausflihrung, meistens anhand defi-
nierter Kriterien.

Entscheidungen von grosser Tragweite
{Losungswahl), Entscheidungskriterien mussen
jeweils neu erarbeitet werden.

Linienorganisation.

Ergebnisse Ergebnisse sind prozess- und geschéftsfall- | Ergebnis des Projekts (Produkt) pragt Unterneh-
bezogen. men flr l&ngere Zeit.

Methoden Die Art der Ausfihrung einer Aufgabe ist Arbeitstechniken und Modellierung mussen
meistens vorgegeben. ausgewdhlt und richtig eingesetzt werden.

Strukturen Ausgeflihrt in der definierten, dauerhaften Ausgeflihrt durch eine zeitweise bestehende

Projektorganisation mit Personen aus der Linie.

Ziele und Rahmen-
bedingungen

Zielsetzungen an operative Prozesse wer-
den meistens nicht konkret formuliert und
auch nicht Gberwacht.

Wesentliche Rahmenbedingungen und Zielset-
zungen {Kosten, Termine) lisgen vor und sind
flr jedes Projekt anders.

Wie Sie erkennen, werden an die Projektarbeit andere Anforderungen gestellt als an das
Tagesgeschaft. Entsprechend haben Projekte einen eigenen Charakter und folgen eigenen
Gesetzmadssigkeiten. Typischerweise werden im Rahmen von Projekten Innovationen und
Verdanderungen vorbereitet und umgesetzt. Gut gefliihrte Unternehmen, die sich laufend
weiterentwickeln, befinden sich daher in einem stetigen organisatorischen Wandel und
weisen einen ausgewogenen Mix zwischen Tagesgeschift und Projektarbeit auf.

[1]1 Arbeitsanweisungen und Prozessbeschreibungen fir die Abwicklung von Projekten.
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1.2 Projekteigenschaften

Einem Projekt werden typischerweise folgende Eigenschaften zugeschrieben:

Es ist zeitlich begrenzt.

Es ist in seiner Auspragung einmalig.
Es birgt ein gewisses Risiko.

Es liefert konkrete Ergebnisse.

Pwb-=

Ein Projekt ist demnach ein befristetes, einmaliges Vorhaben, das durch bestimmte Ziele
und Risiken gekennzeichnet ist. Im Rahmen der Projektarbeit wird etwas gemacht, das
im betreffenden Unternehmen genauso vorher noch nicht gemacht wurde. Entweder ist
die Aufgabe einmalig oder die Rahmenbedingungen (z. B. Technologie, Zeitraum) sind es.
Aus diesem Grund ist auch nie sicher, ob ein Projekt erfolgreich sein wird, d. h. bei jedem
Projekt ist grundséatzlich die Gefahr des Scheiterns vorhanden. Umgekehrt ist ein Projekt
kein unkalkulierbares Risiko oder ein waghalsiges Abenteuer. Mit einer guten Vorbereitung
und auf der Grundlage eines systematischen Projektvorgehens steigt die Chance, Erfolg zu
haben. Nachfolgend werden wichtige Projekteigenschaften beleuchtet, die es im Vorfeld
naher abzuklaren bzw. zu definieren gilt.

1.2.1 Projektergebnisse

Wie Sie gesehen haben, wird von einem Projekt im Allgemeinen eine Losung erwartet, die
dem projektierenden Unternehmen niitzt. In der folgenden Tabelle werden mogliche Aus-
pragungen und typische Beispiele fir Projektergebnisse im IT-Bereich aufgefihrt:

Erwartetes Ergebnis Beispiele

Verédnderte Organisation Umwandlung der klassischen |T-Abteilung in
ein modernes Service-Center

Neue Systemkomponenten fur Mitarbei- Tablet-PC mit Software zur dezentralen Kalkula-

tende im Verkauf tion, Kundenerfassung und Vertragsgestaltung

Neue Softwarsl6sung flr Mitarbeitende in Erweiterung der ERP-Applikation um den neuen
der Auftragsbearbeitung und Fakturierung Baustein ABF

Erweiterte Softwarel6sung fir das Finanz- Anpassung der RW-Applikation an Gesetze der
controlling Finanzmarktaufsicht {z. B. Basel {1}

Manchmal wird ein Projekt durch das erwartete Ergebnis charakterisiert (z. B. Organisati-
onsprojekt oder Softwareentwicklungsprojekt), manchmal schlédgt sich darin das jeweilige
Vorgehen nieder (z. B. Entwicklungs-, Evaluations-, Beschaffungsprojekt).

1.2.2 Projektziele

Das erwartete Projektergebnis muss zu einem bestimmten Termin bereitgestelit werden und
einen definierten Kostenrahmen einhalten. Daher gibt es in jedem Projekt folgende Ziele:

¢ Ergebnisqualitét: Es gibt eine (oder mehrere) Vorstellung(en), in welcher Qualitat das
Projektergebnis vorliegen muss. Daraus ergeben sich die Aufgaben, die im Rahmen
der Projektarbeit gelost werden missen. Das Ergebnis des Projekts soll im Unterneh-
men einen Nutzen erzeugen, der finanziell ausgedrickt werden kann.

¢ Endtermin: Es gibt eine (oder mehrere) Vorstellung(en), bis wann das Projektergebnis
vorliegen muss. Ab diesem Zeitpunkt will das Unternehmen das Ergebnis produktiv
nutzen und damit den erwarteten Nutzen realisieren.

e Kostenziel: Es gibt eine {oder mehrere) Vorstellung(en), wie viel das Projekt kosten
darf. Wenn das Projekt kurz- bis mittelfristig Gewinn abwerfen soll, wird das Kostenziel
tiefer veranschlagt als der finanzielle Nutzen des Projekts.
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Die einzelnen Projektziele lassen sich (leider) nicht separat betrachten und unabhéangig
voneinander realisieren. Sie sind vielmehr direkt voneinander abhangig. Die wichtigsten
Abhangigkeiten zwischen den Projektzielen lassen sich wie folgt beschreiben:

¢ Qualitativ bessere Projektergebnisse kosten i. d. R. mehr und/oder brauchen ggf. mehr
Zeit flr die Realisierung.

¢ Tiefere Projektkosten haben i. d. R. Abstriche beim Projektergebnis {(Funktionsumfang,
Qualitat) und/oder beim Endtermin zur Folge.

e Ein friher Endtermin bedeutet i. d. R. Mehrkosten und/oder eine geringere Ergebnis-
qualitat.

Sie sehen: Die Anderung eines Projektziels beeinflusst meistens ein anderes Projektziel.
Wenn Sie also an einem bestimmten Projektziel «schrauben», miissen Sie immer auch die
Auswirkungen auf die beiden anderen Projektziele analysieren. Diese wechselseitigen
Abhéangigkeiten fuhren haufig zu Zielkonflikten. Dieser Sachverhalt lasst sich anhand der
folgenden Grafik gut verdeutlichen:

[1-3] Abhéangigkeiten zwischen den Projektzielen

Endtermin

wird kirzer

wird langer

Ergebnis/Produkt
. ~ -1 Funktion/Qualitat
Projektkosten schlschter
- steigen
besser
sinken

Erlduterung zur Abbildung

¢ Jeder Pfosten stellt jeweils ein Projektziel dar.

e Ein Seil spannt sich fest um die einzelnen Pfosten.

o Ein bestimmter Pfosten kann nur verschoben werden, wenn mindestens ein anderer
Pfosten bewegt wird.

1.2.3 Projektumfang

Projekte lassen sich von Kleinaufgaben beispielsweise dadurch unterscheiden, dass sie
mindestens 15 Personentage Aufwand bedeuten oder mindestens 5000 Franken kosten.
Doch auch Projekte sind nicht gleich umfangreich. Es gibt Projekte, die ein Vielfaches an
Aufwand bedeuten oder viel hdhere Kosten verursachen als andere. Entsprechend hoher
sind die Anforderungen an die Projektfihrung bzw. -durchfliihrung. Manche Unternehmen
tragen diesem Umstand Rechnung, indem sie ihre Projekte in mehrere Projektklassen
einteilen und fiir umfangreiche Klassen strengere Vorschriften erlassen. Folgende Grafik
soll diesen Sachverhalt verdeutlichen.
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[1-4] Projektklassen bilden

Aﬂfgaben im Unternehme‘ni ‘

Teilen sich auf in

l

Tagesgeschaft

Kleinprojekt

15 PT 150 PT 1000 PT
5000.—- 50000.~ 500000.-
Beispisle

Hier wird der Projektumfang anhand der Faktoren Aufwand und Kosten bestimmt. Manche
Unternehmen berlicksichtigen bei der Gréssenbestimmung auch die Laufzeit und Risiken
eines Projekts. Weit verbreitet ist die Einteilung in folgende Projektklassen:

1. Kleinprojekt: Hier werden der Aufwand auf 15 bis 150 Personentage und die Kosten
auf 5000 bis 50 000 Franken geschatzt.

2. Normalprojekt: Hier werden der Aufwand auf 150 bis 1000 Personentage und die
Kosten auf 50 000 bis 500 000 Franken geschétzt.

3. Grossprojekt: Hier werden der Aufwand auf mehr als 1000 Personentage und die
Kosten auf mehr als 500 000 Franken geschatzt.

Hinweis
> Dieses Lehrmittel konzentriert sich auf die wesentlichen Aspekte beziiglich der Mitar-
beit und Flihrung von Kleinprojekten.

Beispiele

Flug zum Mars

Die NASA und andere Raumforschungs-Organisationen haben es sich zum Ziel gemacht, die Grenzen des Pla-
neten Erde zu tiberschreiten und sich ein bisschen weiter in den Weltraum hinauszuwagen. Nun ist das Projekt
«Wir wollen zum Mars» ein Grossprojekt (Hauptprojekt), welches aus Dutzenden von Teilprojekten besteht. Erst
die Summe aller Teilprojektergebnisse macht es mdglich, eine Rakete zu bauen, zum Mars zu fliegen und dort
ein Marsmobil zu landen, um Bodenuntersuchungen durchzufiihren und die Analysen auch noch an die Erde zu
Ubermitteln,

PLHGRE KN S01AESYSH ThihY TECRRDLOGY

Mars Exploration Rover Mission
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Einige dieser Teilprojekte, die zum Gelingen des Marsfluges notig sind:

e Diverse Raketenforschungsprojekte (richtiger Treibstoff, Start-/Landeprozedere, Material finden fiir hohe
Stabilitat / Hitze und kleines Gewicht usw.)

e Diverse Marsmobilprojekte (Robotergefahrt, jedes Instrument wie Kamera usw., Sonnensege! fiir Energie-
Versorgung usw.)

e Die ganze EDV-Unterstiitzung (Steuerung der Umlaufbahn, Sensor-Auswertung, Mars-Simulator usw.}

PC von Windows auf Linux umriisten

Im Gegensatz zu einem Marsfiug mutet das Umriisten eines PCs als Kleinprojekt an. Die notwendigen Arbeiten
konnen rasch identifiziert werden:

¢ Inventarisierung der Programme, die der Chef zwingend fiir seine Aufgabe braucht
e Evaluation der gewiinschten Linux-Distribution

e Instaliation der neuen Maschine

o (bernahme der Daten

e Schulung des Chefs auf seine neue Infrastruktur

Dies ist ein typisches Kleinprojekt, welches in kurzer Zeit mit einem kleinen Team abgewickelt werden kann.
Dennach gilt auch hier, dass erst die Summe aller Teilaufgaben das Projektergebnis erbringt.

1.2.4 Typische Herausforderungen bei Projekten

Grossprojekte wie z. B. der oben erwihnte Marsflug sind anspruchsvoll, da Hunderte
oder gar Tausende von Personen parallel oder nacheinander zahlreiche Aufgaben erledigen
missen. Diese miissen nicht nur geplant und koordiniert, sondern auch laufend Gberwacht
werden. Denn bereits eine kleine zeitliche Verzdgerung einer Einzelaufgabe kann zu einem
grossen Problem ausarten, wenn vielfaltige Abhéngigkeiten bestehen.

Kleinprojekte sind naturgemass weniger herausfordernd. Meist fallen jedoch die gleichen
Aufgaben wie bei Grossprojekten an, nur in einem kleineren Massstab:

s Die einzelnen Aufgaben miissen geplant und beauftragt werden.

¢ Die Ausflihrung der Arbeiten muss koordiniert werden.

¢ Allfdllige Probleme mussen gelost werden.

e Die Einhaltung der Termine und des Budgets muss iberwacht werden.

¢ Abwsichungen vom Plan missen erkannt und kompensiert werden.

¢ Die Zusammenarbeit im Team miissen sichergestellt und geférdert werden.

e Auftraggeber und Kunden miissen mit den ndtigen Informationen versorgt werden.

Auch in Kleinprojekten gibt es fiir den Projektleiter also viel zu tun und Versdumnisse bei
den oben genannten Aufgaben kénnen rasch zu Schwierigkeiten fiihren. Nachfolgend
einige typische Schwierigkeiten, die sich bei IT-Projekten immer wieder anzutreffen sind:

Typische Schwierigkeiten Mégliche Griinde
Eine Aufgabe stelit sich weit schwieriger Umfang und Komplexitét des Projekts wurden
heraus als urspringlich angenommen. unterschatzt.

Die bersitgestellten finanziellen Mittel reicht | Kosten bzw. Aufwand wurden unterschétzt.
nicht aus.

Der verflgbare Zeitraum reicht nicht aus. Kosten und Aufwand wurden unterschétzt.

Aufgaben werden nicht effizient bzw. effek- | Das Projekt wurde schlecht geplant bzw.
tiv bearbeitet. schlecht gefiihrt oder das Projektteam arbeitet
schlecht zusammen.

(Zwischen-)Ergebnisse erflllen die Anforde- | Die Anforderungen wurden nicht oder nur
rungen des Auftraggebers bzw. der Kunden | schlecht erhoben.
nicht.
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Solche Schwierigkeiten lassen sich auch in IT-Kleinprojekten nicht immer vermeiden. Doch
wenn sie nicht erkannt und geldst werden, muss das Unternehmen mit Folgeproblemen
rechnen. So kann sich etwa durch héhere Projektkosten der Gewinn reduzieren oder durch
Verzégerungen entgehen dem Unternehmen wichtige Geschéafte bzw. geplante Umsitze
oder eine schlechte Ergebnisqualitat fihrt zu einem Image-Schaden.

Beispiel

Die Auslieferung der neuen Version eines Betrighssystems verzdgert sich um mehr ein halbes Jahr. Obwohl das
Projekt zum Abschluss gebracht wird, entgehen dem Hersteller dadurch namhafte Umsitze und es entsteht fiir
ihn ein nicht bezifferbarer Imageschaden.

1.3 Vorgehensmodelle fiir Projekte

Wie Sie in Kapitel 1.2, S. 15 erfahren haben, wird im Rahmen eines Projekts etwas Neues
geschaffen und beispielsweise aus einer Idee ein neues Produkt entwickelt. Ein solches
Vorhaben setzt ein strukturiertes Vorgehen voraus. Allgemein bedeutet dies, den Ablauf
von der Idee zum neuen Produkt mdglichst effizient und zielgerichtet zu gestalten. Dieser
Ablauf wird {blicherweise als Realisierungs- oder Entwicklungsprozess bezeichnet.
Wiéhrend der erste Begriff fiir alle Projektarten verwendet werden kann, kommt der zweite
Begriff meist bei Entwicklungsprojekten zum Einsatz.

[1-5] Realisierungsprozess als zentraler Prozess eines Projekts

Realisierungs-
=> prozess > => =>
Aufgabe Ergebnis

{Idee) (IT-System)

Wenn beim Realisierungsprozess nicht strukturiert vorgegangen wird, miissen folgende
Risiken in Kauf genommen werden:

¢ Ein Produkt wird realisiert, bevor das vom Auftraggeber erwartete Ergebnis klar ist.

¢ Wichtige Umsetzungsaufgaben bzw. -tatigkeiten werden vergessen.

¢ Dokumente, die fiir die Nutzung oder Weiterentwicklung des Produkts wichtig sind,
werden gar nicht oder zu spat erstellt.

Solche Versdumnisse kénnen nicht nur zu zeitraubenden Nacharbeiten in einem Projekt
fihren, sondern sogar dazu, dass ein Projekt erfolglos abgebrochen werden muss.

Beispiele aus der Seftwareentwicklung

*  Eine Anwendung wird allzu rasch programmiert, ohne dass vorher abgeklart wird, was die Benutzer genau
wollen. Folge: Eine Erhebung und Umsetzung der notwendigen Anderungen ist ahnlich aufwendig wie der
bisherige Realisierungsprozess.

*  Beider Inbetriebnahme einer Anwendung wird keine Aushildung der Benutzer vorgesehen. Folge: Das Er-
gebnis des Projekts kann nicht effektiv genutzt werden.

e Wihrend der Entwicklung einer Anwendung werden keine Dokumente zur Wartung und / oder Weiterent-
wicklung erstellt. Folge: Die fehlenden Informationen miissen nachtraglich gesammelt und festgehalten
werden,
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Vorgehensmodelle fiir Projekte konnen als «Best Practices»!!! aufgefasst werden, die
Erfahrungen aus der Abwicklung zahlreicher Projekte zusammenfassen und flr eigene
Projekte (ggf. mit geringfiigigen Anpassungen) Ubernommen werden kénnen. Auf diese
Weise kann Zeit gespart und verhindert werden, dass die gleichen oder gleichartige Fehler
wiederholt werden. In den folgenden Unterkapiteln werden verschiedene Elemente und
Typen von Vorgehensmodellen niher vorgestellt. Dariiber hinaus lernen Sie Modelle fir
ein strukturiertes Vorgehen kennen, die bei IT-Projekten hdufig zum Einsatz kommen.

1.3.1 Elemente von Vorgehensmodellen

Mithilfe eines Vorgehensmodells kann der Realisierungsprozess in einzelne Schritte bzw.
Aufgaben zerlegt werden, die so anzuordnen sind, dass die Idee méglichst effektiv und effi-
zient in ein Ergebnis bzw. Produkt umgesetzt wird. Zu diesem Zweck wird der gesamte
Prozess in mehrere Phasen aufgeteilt, wobei in jeder Phase bestimmte Aktivitédten ausge-
fiihrt und definierte Ergebnisse erarbeitet werden missen. Jede Phase endet mit einem
so genannten Meilenstein.

[1-6] Elemente eines Vorgehensmodells
Element Beschreibung Beispiele
Phase Zeitabschnitt, in dem ein bestimmter Teilprozess durchge- | Anforderungs-
fiihrt und bestimmte Ergebnisse erarbeitet werden. analyse
Meilen- Abschluss einer Phase bzw. Zeitpunkt, zu dem bestimmte | Spezifikation
stein Ergebnisse erwartet werden. Mit einem Meilenstein ist oft | abgenommen

eine Entscheidung Uber das weitere Vorgehen verbunden.

Aktivitat Konkrete Tatigkeit wihrend einer Phase. Aktivitéten bezie- | System abgrenzen
hen sich immer auf konkrete Ergebnisse.

Ergebnis Erwartete Lieferobjekt einer Aktivitat oder Phase. Typische | Pflichtenheft
Lieferobjekte bei IT-Projekten sind Dokumente oder Pro-

grammcode.
Rolle Funktionale Beschreibung der Personen, die an einer Akti- | Business
vitdt bzw. an den jeweiligen Ergebnissen beteiligt sind. Analystm

Anhand der Rollenbeschreibung kann ermittelt werden,
welche Kompetenzen im Projektieam bendtigt werden.

1] Ein Business Analyst hat die Aufgabe, Anforderungen und Wiinsche der Kunden aufzunehmen
und in sine Form zu bringen, die sich fiir die Systementwickiung eignet.

Ein Vorgehensmodell beschreibt die Anordnung und Beziehungen dieser Elemente, d. h.
den Ablauf der einzelnen Phasen und Aktivitdten, die zu liefernden Ergebnissem der ein-
zelnen Phasen bzw. Aktivitaten sowie die dafiir benétigten Rollen und Entscheidungen.

1.3.2 Typen von Vorgehensmodellen

In den letzten Jahrzehnten haben sich unterschiedliche Typen von Vorgehensmodellen
herausgebildet, die ausfiihrlich beschrieben und praktisch erprobt wurden. Entsprechend
gross ist der Fundus an verfligharen Vorgehensmodellen. Flr Projekte in den Bereichen
System- und Softwareentwicklung lassen sich diese Vorgehensmodelle heranziehen:

[1]1 Engl. fiir: Bestes Verfahren {(wort.), Erfolgsrezept, Erfolgsmethode.
[2] Auch: Lieferobjekte
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* Sequenzielle!'! Vorgehensmodelle zeichnen sich dadurch aus, dass eine Phase weit-
gehend abgeschlossen wird, bevor die nichste Phase beginnt. Solche Modelle sind
weit verbreitet, da sie leicht verstindlich und relativ einfach anzuwenden sind.

e Iterativel? Vorgehensmodelle zeichnen sich dadurch aus, dass das Endprodukt
schrittweise entwickelt wird und die einzelnen Phasen mehrfach, in unterschiedlicher
Intensitat durchlaufen werden. Solche Modelle eignen sich besonders gut fiir grosse
Entwicklungsprojekte

o Agileld Vorgehensmodelle zeichnen sich durch ein iteratives Vorgehen sowie durch
flexible Formen der Projekt- und Arbeitsorganisation aus. Solche Modelle sind in letzter
Zeit bei Softwareprojekten sehr populdr geworden, setzen aber von allen Beteiligten
eine hohe Flexibilitdt voraus.

Jedes Vorgehensmodell hat seine spezifischen Vor- und Nachteile. Je nach Projekt bzw.
Unternehmen wird ein bestimmtes Modell nicht in Reinkultur eingesetzt, sondern ggf. mit
Elementen aus anderen Vorgehensmodellen angereichert. Oft definieren Unternehmen ein
«eigenes» Vorgehensmodell fiir Projekte und erklaren es zum Standard. Der Vorteil liegt
darin, dass die Ausbildung der Projektleiter auf dieses Modell konzentriert werden kann.
| Auch ist ein Wechsel in der Projektflihrung einfacher zu bewerkstelligen. Als Projektleiter

sollten Sie aber grundlegende Kenntnisse Uber alle Typen von Vorgehensmodellen haben.

> Hinweis

Dieses Lehrmittel orientiert sich an einer Sequenziellen Vorgehensweise, wobsei fiir die Pro-
jektfihrung auf Anséatze der agiler Vorgehensmodelle zuriickgegriffen wird.

1.3.3  Verbreitete Vorgehensmodelle

Nachfolgend werden weit verbreitete Vertreter der verschiedenen Typen niher vorgestellt,
wobei lediglich auf grundlegende Aspekte eingegangen wird. Die korrekte Anwendung der
einzelnen Vorgehensmodelle setzt eine vertiefte Auseinandersetzung mit ihnen voraus. Sie
konnen sich die notwendigen Kenntnisse z. B. in geeigneten Schulungen und Trainings
aneignen oder sich dazu weiterfihrende Literatur besorgen. Vergleichen Sie dazu auch das
Literatur- und Linkverzeichnis, S. 9

Hermes
L]
[T le] ] Informatikstrategicorgan Bund IS8
SO0O00BE Unitd de stratégie informatique de la Confédération USIC
B @8O8  Oganostiategia informatica della Confederazione OSIC
@& & Otgan da strategia infomatica da b Confederaziun QSIC

Bei Hermes handelt es sich um eine schweizerische Projektfiihrungsmethode, die vom
Informatiksteuerungsorgan des Bundes (ISB) publiziert und gepflegt wird. Samtliche
Unterlagen liber Hermes kénnen kostenlos vom Internet heruntergeladen werden!®l. Dazu
gehdoren folgende Dokumente:

¢ Hermes Manager: Pocket Guide mit den wichtigsten Begriffen (Format AB)
¢ Hermes Grundwissen: Kurzfassung zu den Grundlagen (Format A5)

[1] Sequenziell (von lat.: sequor = folgen) bezeichnet eine Aufeinanderfolge von etwas Gleichartigem. Bei einer Vorgehens-
weise heisst es, dass jede Phase nur genau einmal durchlaufen wird.

[2] Schrittweise, wiederholend
[31 Beweglich, flexibel

[4] Vergleichen Sie dazu das Linkverzeichnis, S. 9.
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Hermes gilt als Standard bei Informatikprojekten des Bundes, es kann aber grundsatzlich
von jedermann verwendet werden. Inzwischen ist eine auf Kleinprojekte zugeschnittene
Variante von Hermes erhiltlich. Diese gliedert den Projektablauf in folgende Phasen:

[1-71 Phasen eines {T-Kleinprojekts bei Hermes

)
A -

Realisierungs-
. prozess

Ergebnis
{IT-System)

Auftraggeber Aufgabe
{ldee)

e Konzept / Realisierung / Einflihrung /
InltlallmerunQ Voranalyse > Evatuation Implemention Abschluss

Fiir jede Phase beschreibt Hermes die zu erarbeitenden Ergebnisse (inkl. Dokumente), die
dafiir ndtigen Aktivititen und die dafiir vorgesehene Rolle im Sinne eines Vorschlags. Als
Projektleiter erhalten Sie damit eine wertvolle Planungshilfe fiir eigene IT-Projekte. Die fol-
gende Grafik zeigt die beschreibenden Objekte dieses Vorgehensmodells auf:

[1-8] Beschreibungsobjekte bei Hermes

WAS wird erarbeitet? WIE wird gearbeitet? WER arbeitet?
‘Ergebnis - Vorgehen Rolle
Projektantrag Aktivitat 1 Projektleiter
Voranalyse Arbeitsschritt 1 Auftraggeber
Konzept Arbeitsschritt 2 Architekt

Aktivitat 3 Programmierer

Arbeitsschritt 1 A
Arbeitsschritt 2
Betriebshandbuch Arbeitsschritt 3

L e e

PR
ol
3 Ergebnis A
Hinweis

> Hermes ist ein umfassendes und méchtiges Vorgehensmodell fir IT-Projekte, das flr
die Abwicklung eines Kleinprojekts entsprechend «abgespeckt» werden kann bzw. muss.
Die Anpassung eines Vorgehensmodells an ein konkretes Projekt nennt man auch
«Tailoring»m.

[11 Aus dem Englischen «to tailor»: massschneidern, zuschneiden auf, konfektionieren.
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Rational Unified Process (RUP)

\ foue

Rational Unifled Process®

Die RUP-Methode wurde von der Firma Rational entwickelt und eignet sich besonders gut
fur die Flihrung von Softwareprojekten, da sie stark auf die Bediirfnisse der Softwareent-
wicklung ausgerichtet ist und entsprechende Softwareunterstiitzung bietet. RUP umfasst
diverse Richtlinien, Vorgaben und Checklisten und eine automatisierte Tool-Unterstitzung.
Die Methode unterscheidet die Beschreibungsobjekte Rolle, Aktivitit und Ergebnis und
gliedert die Projektfiihrung in die Dimensionen Disziplinen und Phasen. Disziplinen sind
wichtige (grossere) Aufgabenbereiche in einem Projekt, wahrend die Phasen einzelne
Sequenzen des Projektablaufs darstellen. Letztere haben folgende Bedeutungen:

¢ Inception: Beginn bzw. Initialisierung des Projekts mit den Kernprozessen «Fachliche

| Aufgabenstellung verstehen und modellieren»

| ¢ Elaboration: Ausarbeitung des Projekts mit den Kernprozessen «Anforderungen ana-

| tysieren und Ldsung entwerfen»

e Construction: Realisierung der Projektergebnisse mit den Kernprozessen «l.dsung im-
plementieren und testen»

* Transition: Inbetriebnahme der Projektergebnisse mit den Kernprozessen «Losung
testen und ausliefern»

Je nach Phase sind die einzelnen Disziplinen in unterschiedlicher Intensitit auszufiihren:

[1-9] Intensitdt bei den Kern- und Supportprozessen nach RUP

D
Aufgabe Ergebnis
{Idee) (IT-System)
E Kern‘p‘rozes‘s:e L Inception Elaboration Construction Transition
Business . H !

Modelling

Reguirements

Intensitatskurven |

: Analysis & D‘e‘sig“n o

Implementation

Test‘u‘

Déploymenf o

SupportprOzesse

Change & Config;
Management ;

: Pro‘ject
Management

Environment

lteration. | Iteration '{ :lteration 4 teration Iteration
Vorlauf 1 2 N tan Moo M
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Erlauterungen zur Grafik

e Die Intensitit des Kernprozesses Business Modelling ist bei Projektbeginn hoch und
nimmt danach kontinuierlich ab.

¢ Der Supportprozess Project Management ist eine Disziplin, die in allen Phasen eine
zu- und abnehmende Intensitdt aufweisen.

e Die Phase Inception dient als Vorlaufphase. Danach wird iterativ entwickelt. Iteration
1 bis Iteration N bedeutet, dass in jeder Phase entworfen, programmiert und getestet
wird, damit mdglichst schnell vorzeigbare Zwischenergebnisse entstehen (z. B. eine
lauffahige Applikation mit bestimmten Funktionen).

Der Anwendung eines iterativen Vorgehensmodells bei der Softwareentwicklung liegt
die Erfahrung zugrunde, dass es kaum mdoglich ist, gleich zu Beginn alle Funktionen genau
so zu definieren, dass sie bis zum Ende des Realisierungsprozesses gliltig sind. Vielmehr
zeigt die Praxis, dass im Verlauf eines Entwicklungsprojekts immer wieder neue Wiinsche
aufkommen und neue Anforderungen zu berlicksichtigen sind. Entsprechend spielen die
Supportprozesse Change- & Configuration Management von Beginn an eine wichtige
Rolle und deren Bedeutung nimmt in der Phase «Construction» laufend zu, wenn friih erste
Losungsanséatze zu erkennen sind.

Scrum

“Scrum.org’

Sequenzielle Vorgehensmodelie setzen voraus, dass ein Projekt von Anfang bis Ende plan-
bar ist und die Projektergebnisse friihzeitig und weitgehend vollsténdig spezifiziert werden
kénnen. Agile Vorgehensmodelle wie Scrum! dagegen gehen davon aus, dass bei Beginn
eines Projekts vieles noch unsicher ist und erst wahrend des Projekts geklart werden kann.
Sie eignen sich daher besonders gut fiir komplexe IT-Projekte.

Eine Besonderheit des Scrum-Verfahrens besteht darin, dass sich die Entwicklerteams
selber organisieren und kein Projektleiter vorgesehen ist. Entsprechend hoch sind die
Anforderungen an alle Projektbeteiligten.

Bei Scrum wird der Projektverlauf in feste Zeitabschnitte, sogenannte «Sprints» unterteilt.
In jedem Sprint wird das Endprodukt inkrementell!2 weiterentwickelt. Ein Sprint kann erst
abgeschlossen werden, wenn die fir diesen Zeitabschnitt geplante Funktionalitat fertig
entwickelt und abgenommen worden ist. Gleichzeitig gelten bei Scrum die in der Soft-
wareentwicklung bewahrten Schritte «Anforderungsspezifikation — Design - Implementie-
rung — Test». Diese stellen aber keine eigenen Phasen dar, sondern finden jeweils innerhalb
eines Sprints statt.

Die spezifizierten Anforderungen werden im «Product Backlog» festgehalten. Dieser
umfasst somit die komplette Funktionalitdt des erwarteten Endprodukts. Funktionen oder
Teilfunktionen, die in einem bestimmten Sprint zu realisieren sind, werden in den «Sprint
Backlog» (ibernommen. Folgende Grafik verdeutlicht dieses Arbeitsprinzip:

[1] Engl. far: Gedrédnge (wortl.)
[2] Fachbegriff fir: schrittweise
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1-10]  Arbeitsprinzip bei Scrum

(i
o
D Ny ~
/(,_’;1 {“‘ - :~ —p ~ Realisierungs-
A & _ prozess
Auftraggeber Aufgabe Ergebnis
(ldes) (IT-System)

Produkt-Backlog Sprint-Backlog Sprint lauffahige, inkrementall
verbesserte Software

Ein Sprint-Zyklus dauert typischerweise 30 Arbeitstage, wobei tiglich (im «Daily Scrumn)
die Aktivitdten der ndchsten 24 Stunden geplant werden.

Ein Projekt, das nach Scrum abgewickelt wird, muss folgende Rollen besetzen:

Der Product Owner tragt die Verantwortung fiir das Projektergebnis, definiert dessen
Eigenschaften und flilit den Sprint-Backlog entsprechend seinen Prioritaten.

Das Scrum-Entwicklerteam realisiert das Projektergebnis unter Einhaltung der ver-
einbarten Qualitatsstandards.

Der Scrum Master stellt sicher, dass die Regeln des Scrum-Verfahrens eingehalten
werden und rdumt allfallige Hindernisse aus dem Weg.

Ohne Planung und Koordination geht es auch bei einem Scrum-Projekt nicht. An die Stelle
von Projektsitzungen treten hier folgende «Zeremonien»:

Beim Sprint Planning wird der nachste Sprint geplant. Der Planungsprozess findet in
zwei Sitzungen statt. Im ersten Meeting werden die Anforderungen aus dem Product
Backlog vorgestelit. Dabei stehen «User Stories» im Vordergrund, die die gewiinschte
Funktionalitdt aus Kundensicht beschreiben. Im zweiten Meeting bespricht das Team
Aspekte der Umsetzung und zerlegt die Entwicklungsarbeiten in Einheiten, die nicht
lénger als einen Tag dauern sollten.

Der Daily Scrum ist ein kurzes, tagliches Meeting des Projektteams, um Informationen
auszutauschen, anstehende Arbeiten zu koordinieren und ggf. bestehende Probleme
zu 10sen. Innerhalb eines Sprints missen bestimmte Tasks geldst und abgeschlossen
werden. Fir das Projektteam bedeutet dies, dass man einander unterstiitzen muss und
jedem hilft, der in Verzug gerét, bevor man den nachsten Task angeht.

Am Ende eines Sprints findet das Sprint Review statt. Hier wird (iberpriift, ob die Ziele
des Sprints erreicht wurden. Dabei ist es die Aufgabe des Product Owners, zusammen
mit den Endbenutzern neu entwickelte Funktionen zu testen. Unfertige Funktionen
wandern zurlick in das Product Backlog und werden neu geplant.

In der Retrospektive zwischen einzelnen Sprint werden Erfahrungen ausgetauscht
und Verbesserungsmdglichkeiten identifiziert.

25
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1.4 Projektergebnisse dokumentieren

Entwickeln heisst dokumentieren, denn Dokumente gehdren gerade in IT-Projekten zu
den wichtigen sichtbaren Ergebnissen der Projektarbeit. Diese fallen i.d.R als elektronische
Dateien an. Bereits ein mittelgrosses Softwareentwicklungsprojekt umfasst schnell einmal
Hunderte von Dateien. Da gilt es, den Uberblick zu behalten und sicherzustellen, dass alle
Dokumente den formalen und inhaltlichen Anforderungen gentigen. Nachfolgend werden
wichtige Grundsétze zur formalen Gestaltung und geordneten bzw. sicheren Verwaltung
von Projektergebnissen in Form von elektronischen Dokumenten erlautert.

1.4.1 Minimalstandards fiir Dokumente

Die Einhaltung formaler und inhaltlicher Minimalstandards fiir die Dokumentation von
Projektergebnissen ist aus folgenden Griinden hilfreich:

s Wenn der Autor eines Dokuments angegeben wird, kann Uberprift werden, wer was
geschrieben hat.

e Werden Dokumente im Anderungsmodus (berarbeitet, ldsst sich nachvollziehen, wer
was gedndert hat.

e Wenn die Version eines Dokuments angegeben wird, kann jederzeit tiberpriift werden,
ob es sich um den aktuellen Stand der Arbeit handelt.

e Werden fiir Dokumente allgemein verstindliche («sprechende») Dateinamen gewahlt,
kann rasch auf den jeweiligen Inhalt geschlossen werden.

¢« Werden Dokumente im Dateisystem geordnet abgelegt, kdnnen sie einfach und rasch
wieder gefunden werden.

e Werden Dokumente regelmassig gesichert, wird die Gefahr eines Totalverlusts durch
einen Systemabsturz gebannt.

e Werden die Dateien zentral abgelegt, kann der aktuelle Arbeitsstand einfach und rasch
Uberblickt werden.

Aus diesen Griinden solite jedes Dokument folgende Anforderungen erflllen.

n-111  Anforderungen und Minimalstandards fiir Dokumente

Anforderungen Minimalstandards
Dokumentbezogene | Uber jedes Dokument soliten folgende Informationen vorhanden sein:
Informationen

e Autor

e Dateiname

e  Status .

e Historiel!! (Liste der Anderungen am Dokument)
Seitenbezogene Auf jeder Seite sollten folgende Informationen ausgedruckt werden:
Information ¢ Projoktname

e Dokumentbezeichnung

e \Version

¢  Seitennummer

Optional kdnnen Autor, Dateiname und Status hinzugefligt werden.

[11 Fachbegriff fiir: Bearbeitungs- oder Entwicklungsgeschichte

Hinweis

> Der Einsatz einheitlicher Dokumentvorlagen bzw. Templates unterstiitzt die Einhaltung
dieser Minimalstandards.
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1.4.2 Dokumentversionen verwalten

Wahrend eines Projekts werden die wenigsten Dokumente einmalig erstellt und bleiben
danach flir immer unverandert. Meist ist das Gegenteil der Fall: So werden beispislsweise
nach dem Test einer neuen Applikation oder Funktion ggf. Anderungen in den zugehérigen
Programmdateien ndtig, die auch bei der Erstellung der Betriebsdokumentation bzw.
Schulungsunterlagen zu berlicksichtigen sind. Durch die mehrfache Bearbeitung eines
Dokuments entstehen fortlaufend neue Versionen. Anderungen kénnen aber nur dann
nachvollzogen werden, wenn eine Datei nicht {berschrieben, sondern versioniert wird.
Jedes Dokument solite also eine Versionsnummer aufweisen, die z. B. nach folgendem
Muster vergeben werden kann:

11-121  Versionsnummer bilden

Status bzw. Arbeitsstand Versionsnummer | Bemerkung

Dokument in Bearbeitung 0.1~-0.9 Arbeitsversionen der Entwickler

Dokument vor Review 1.0 Erste Version fir das Review

Dokument nach Review 1.X Beanstandete Méngel aus dem Review
wurden behoben

Dokument Uiberarbeitet 2.0 Substanzietle Uberarbeitung der ersten
Version

Die Versionierung eines Dokuments ist als Historie im Dokument auf- bzw. nachzufiihren
- beispielsweise in Form einer Tabelle wie folgt:

Anderungskontrolle, Prilfung, Genehmigung

AN \QA
-23.03.2007  Erstellung des Dokuments : . Alex Frei
. 25,03.2007 . Projekiintern besprochen und fertiggestelit.  Alex Frei
o fur Review o L S
11 ©.26.03.2007  Mangel des Reviews eingearbeitet und Felix Muster
= freigegeben . : :

Solange kein Tool zur Verwaltung verschiedener Dateiversionen eingesetzt wirdl"],
missen alle Arbeitsstdnde separat gespeichert und manuell verwaltet werden, was eine

hohe Disziplin im Umgang mit solchen Dateien voraussetzt. Dabei hat sich das folgende
Vorgehen bewahrt:

1. Sielegen von der aktuellen Datei eine Kopie in den Archiv-Ordner und geben dieser die
néchste Versionsnummer.,

2. Danach kdnnen Sie die aktuelle Datei bearbeiten.
3. Nach den Anpassungen tragen Sie im Dokument die Historie ein.

Beispiel fiir ein Dokument mit zwei élteren Versionen:

...\<Verzeichnis>
e  Pflichtenheft.doc {Aktuelle Version)
...\<Verzeichnis>\Archiv

e  Pflichtenheft_0.9.doc
¢  Pflichtenheft_1.0.doc

[11 Dafir eignen sich etwa Dokumentenmanagementsysteme wie Sharepoint oder Livelink. Fiir die Verwaltung verschie-

dener Entwicklungssténde von Software gibt es spezielle Werkzeuge, die alte Versionen selbststandig speichern und
wiederherstellen kdnnen.
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Die Vorteile dieses Vorgehens liegen darin, dass die aktuelle Version einer Datei immer
gleich heisst und sich immer am selben Speicherort befindet. Ausserdem missen allféllige
Links oder Referenzen auf diese Datei nicht laufend von Hand nachgeflhrt werden.

1.4.3 Projektergebnisse speichern

Fir die Ablage der Projektergebnisse in Form elektronischer Dokumente wird hdufig ein
Verzeichnis auf einem zentralen Server eingerichtet, das flr alle Beteiligten zugénglich
ist und regelmassig gesichert wird. Es ist dringend davon abzuraten, Projektergebnisse auf
lokalen Rechnern zu halten. Tritt ein technisches Problem auf oder kommt der Rechner
abhanden, sind wichtige Projektdateien evtl. unwiderruflich verloren. Idealerweise wird die
Datensicherung zeitnah und automatisch von einem Netzlaufwerk durchgeflihrt, so dass
sich der Projektleiter nicht im die Sicherung der Projektdokumente kiimmern muss.

Wenn alle Projektergebnisse in einem einzigen Verzeichnis gespeichert werden, geht die
Ubersicht rasch verloren. Es empfiehlt sich daher, eine thematische Verzeichnisstruktur
aufzubauen, damit die gewiinschten Dateien von allen Beteiligten rasch gefunden werden
kénnen.

1-13]  Thematisch gegliedertes Verzeichnis {Beispiel)

Progeite

076 Projeit A

077 Projeit 8

1000, Projeltmanagement
1100 Organsstion

1306 Planung

130 _Controlling

1400 _Reporting

1900 Archiv

2000 Enteickiung
2100_Ausgangsdokumente
2200 Koraepte

2300,
2800 _Archiv

00 _Test und Abnahme
o0 078 Projelt €

In der obigen Beispielstruktur wurde jedes Verzeichnis um eine vorangehende («fiihrenden)
Nummer erganzt. Dadurch bleibt die Reihenfolge der Verzeichnisse immer gleich, was die
Ubersichtlichkeit der Projektablage erhoht. Die Anzahl der fihrenden Ziffern hangt primér
vom Umfang der Projektergebnisse bzw. von der Tiefe der Verzeichnisstruktur ab und
sollte eine mdglichst grosse Flexibilitit fiir Erweiterungen bieten. Meist empfiehlt es sich,
innerhalb des Unternehmens eine Standardstruktur fiir Projektergebnisse zu definieren,
um die Orientierung fir alle Beteiligten zu vereinfachen.
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1.5 Projektabwicklung durch Tools unterstiitzen

Geeignete Tools!" kénnen die Abwicklung eines IT-Projekts in folgenden Bereichen stark
vereinfachen und erleichtern:

Aufgabenbereich | Bemerkung

Dokumentation Dokumentationen steilen den Grossteil der Projektergebnisse dar. Aus
diesem Grund sind Office-Programme aus der Projektarbeit nicht mehr
wegzudenken. Der Einsatz von Templates unterstiitzt die Einheitlichkeit
der Dokumentation.

Modellierung In der Designphase werden fachliche Projektergebnisse oft mithilfe von
Diagrammen visualisiert. Durch den Einsatz geeigneter Werkzeuge kann
eine sinheitliche Darstellung und Interpretation der Fachergebnisse
sichergestellt werden,

Planung Um bei den Planungsaufgaben den Uberblick zu bewahren signet sich
der Einsatz eines Tabellenkalkulationsprogrammes oder eines speziell
dafiir konzipierten Tools fur die Projektplanung (z. B. GanttProject!']).

Kommunikation Um die Kommunikation und den Informationsaustausch innerhalb des
Projektteams sicherzustellen eignen sich E-Mail- oder Chat-Programme.

[1] Vergleichen Sie dazu das Kapite! 6, S. 72.

Hinweise

D> Fir grossere IT-Projekte sind auch méachtigere Tools verfiigbar, die z. B. Aufgaben wie
Codeanalyse, Programmierung und Pendenzenverwaltung systematisch unterstiitzen.

B> In aller Regel kann man sich bei der Projektabwicklung auf bereits vorhandene Tools
abstlitzen, die vom Unternehmen vorgegeben werden.

B Auch wenn alle Projektmitarbeiter dasselbe Tool einsetzen, bedeutet dies noch nicht,
dass dieses auch von allen auf die gleiche Art und Weise benutzt wird. Zu jedem Tool
braucht es daher eine Anleitung, wie mit ihm gearbeitet werden soll.

Nachfolgend werden fiir die ersten drei Aufgabenbereiche geeignete Tools vorgestellt, die
far IT-Kleinprojekte geeignet und frei verfiigbar sind.

1.5.1 Freie Tools zur Unterstiitzung der Dokumentationsaufgaben

Wenn fur die Projektdokumentation keine kommerziellen Office-Pakete eingesetzt werden
kénnen oder sollen, besteht die Moglichkeit, folgende freie Office-Losungen einzusetzen:

Werkzeuge {Logos) Bemerkungen und Links (Download)

Umfassende Office-Suite. Alternative zu kommerzielien
Standardprodukten wie MS Office oder Lotus Notes.

Apache

OpenOffice”

http://www.openoffice.org/de/

Vollstdndiges Office-Paket zum Texten, Kalkulieren und
Prasentieren. Kompatibel mit Microsoft-Anwendungen.

FreeDffice

http://freeoffice.com/

) Freies Wiki-Paket, das sich besonders zum Aufbau von
4 } Projekt-Webseiten im Intranet eignet.

[

MEDIAWIKI

http://www.mediawiki.org/wiki/MediaWiki/de

[1] Engl. fur: Hilfsmittel bzw. Werkzeuge.




lﬁ'ﬁ?&x‘ﬁ?ﬁﬁ‘mmmmnnnmumm i I TR RN IR

Teil A Projekte und ihre Merkmale
1 Grundlagen der Projektarbeit

1.5.2  Freie Tools zur Unterstiitzung von Modellierungsaufgaben

Sollen oder kénnen fir Modellierungsaufgaben keine kommerziellen Produkte eingesetzt
werden, besteht die Moglichkeit, folgende freie Visualisierungs-Tools einzusetzen:

Werkzeuge {Logos) Bemerkungen und Links {Download)
- Werkzeug zum Zeichnen von Prozessen, Diagrammen
i~ ' M und Modelien als Alternative zu Standardprodukten wie
.._:D”_L(]____, z. B. MS Visio.

http:/projects.gnome.org/dia/

Werkzeug fur die Erstellung von UML) und BPMNI2.
Diagrammen im Rahmen der Softwaremodellierung.

http://www.modelio.org

[1] Abk. fir: Unified Modeling Language

[2] Abk. fir: Business Process Model and Notation

1.5.3  Freie Tools zur Unterstiitzung von Planungsaufgaben

Wenn fiir die Planungsaufgaben keine kommerziellen Produkte eingesetzt werden konnen
oder sollen, besteht die Mdglichkeit, folgende freie Projektplanungs-Tools einzusetzen:

Werkzeuge {Logos) Bemerkungen und Links (Download)

Einfaches Projektmanagement-Tooi fur die Termin-
und Meilensteinplanung.

ﬁg GanttProj

http://ganttproject.sourceforge.net/

Umfassendes Projektmanagement-Tool als Ersatz filr
kommerzielle Standardprodukte wie z. B. MS Project.

OPEN
WORKBENCH http://open-workbench.org/
Open-Sowrne Project Schaduling
& o Umfassendes Projektmanagement-Tool fir diverse
AT B S G Ry, PR NG G BF . _
§g§§§f§ g‘} q§“§;§ gﬁ Vorgehensmodelle wie z. B. das V-Modell.
making IT better http://www.microtool.de

Hinweise

> Freie verfiighare Tools bieten iblicherweise keine zentrale Datenhaltung, was die
gleichzeitige Benutzung durch mehrere Anwender verunmoglicht. Kommerzielle Tools
sind von solchen Einschrinkungen weniger betroffen. Sie zeichnen sich i. d. R. durch
einen machtigen Funktionsumfang aus und bieten Schnittstellen fir den Datenaustausch
mit anderen wichtigen Standardanwendungen.

Neben dem Tagesgeschéft in einem Unternehmen gibt es auch Sonderaufgaben. Uberstei-
gen diese einen gewissen Umfang, bietet sich die Arbeitsform Projekt an. Hier werden in
geplanter und strukturierter Form Aufgaben geldst, welche neuartig sind und kreative Leis-
tungen verlangen. Projekte besitzen ein inhaltliches Ziel (Sachziel, zu 16sende Aufgabe), ein
Termin- und ein Kostenziel. Diese Ziele kénnen einen Zielkonflikt bergen, der erst mit einer
Planung erkannt werden kann. Die Abhéngigkeit der Ziele flihrt oft zu Problemen, denn
eine Zielinderung betrifft immer zwei oder alle Zigle.
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Projekte kommen in unterschiedlichen Gréssen vor, wobei die Grenzen zwischen Klein-,
Normal- und Grossprojekt festgelegt sein miissen. Die Grosse entscheidet oft iber die
Menge der zu beachtenden Abwicklungsvorschriften.

Die Umsetzung der Projektidee in das Projektergebnis (Produkt) erfolgt durch den Entwick-
lungsprozess. Bei seiner Gestaltung kann auf bereits etablierte und dokumentierte Vorge-
hensmodelle zurlickgegriffen werden. Typische Elemente eines solchen Modells sind Pha-
sen, Aktivitdten, Ergebnisse und Rollen. Weit verbreitet sind Sequenzielle Modelle (wie
Hermes), bei denen eine Phase mehrheitlich nur einmal bearbeitet wird. In der Soft-
wareentwicklung haben sich aber auch iterative Modelle (RUP) und agile Vorgehenswei-
sen (Scrum) etabliert.

Projektarbeit produziert eine Vielzahl von Dokumenten und andere Dateien. Mit Regelun-
gen zur formalen Gestaltung werden die Identifikation und die Verwaltungsinformation
vorgegeben. Eine einfache Versionierung stellt den Riickgriff auf friihere Versionen sicher.
Mit der zentralen Datenablage schiitzt sich der Projektleiter vor Datenverlusten und sichert
allen Beteiligten den Zugang zu den Projektergebnissen.

Der Projektleiter ist besorgt, dass alle Projektbeteiligten die notwendigen Tools einheitlich
benutzen. Im Minimum sind die Dokumentation und die Projektplanung mit einem Tool zu
unterstiitzen. Von Vorteil ist aber auch ein Tool fiir Modellierungsaufgaben.

Repetitionsfragen

Versuchen Sie, die Folgen abzuschitzen, wenn ein Unternehmen (iber langere Zeit aufhért,
Projekte durchzufiihren.

Sie sind in der gliicklichen Lage, ein paar Obstbdume im Familienbesitz zu haben, und ken-
nen natirlich die Aufgabe der Ernte, wenn die Friichte reif sind. Es ist eine bestimmte
Phase im Jahr, je nach Art. Wer seine Plantage nicht maschinell aberntet, muss auf eine
Leiter klettern und die kostbaren Apfel von Hand ablesen, was Zeit und Leute beansprucht.
Nur, damit ist es nicht getan. So um den Februar herum wird den Bdumen ein Obstschnitt
verpasst, der die Fruchtbarkeit der Knospen steigern soll. Im Frihling muss evtl. etwas
gegen Schadlinge unternommen werden und vielleicht muss auch ab und zu der Boden,
auf dem die Baume stehen, gedlingt werden. Legen Sie fest, ob die Ernte lhrer Obstbdume
ein Projekt ist oder nicht, und begriinden Sie lhre Wahl.

Wie mussen ggf. die anderen Projektziele angepasst werden, wenn der Auftraggeber
beschliesst, das Projektbudget zu kirzen?

Nennen Sie zwei zentrale Unterschiede zwischen einem sequenziellen Vorgehensmodell
und Scrum.

Sie haben lange an einem Projektdokument gearbeitet und es danach auf die Projektablage
des Servers geladen. Am nachsten Morgen stellen Sie fest, dass alle Ihre Anderungen ver-
schwunden sind, stattdessen finden Sie einen neuen Textabschnitt ihres Projektmitarbei-
ters. Nachdem Ihr Arger verflogen ist, kimmern Sie sich um welches Thema?
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2 Grundiagen der Teamarbeit

Bei Projekten fallt eine Vielzahl von unterschiedlichen Aufgaben und Tétigkeiten an, deren
Erfiillung die Fahigkeiten einzelner Personen (iberschreitet. Darum gilt: Projektarbeit ist
Teamarbeit (Teamwork), denn die Teamarbeit bringt die notwendigen Synergien. Unter
Umstinden sind die komplexen Aufgaben in Projekten nur mit intensiver Teamarbeit zu
bewiltigen. Leistungsfihige Teams fallen nicht vom Himmel, sie missen gefordert wer-
den. In diesem Prozess sind mehrere Faktoren zu beriicksichtigen: das einzelne Teammit-
glied und die Zusammenarbeit in der Gruppe, die auf ein gemeinsames Projektergebnis
gerichtet ist, sowie die Rahmenbedingungen im Kontext.

2.1 Arbeiten im Team

Als Team wird eine Gruppe von Personen bezeichnet, die sich flir einen gemeinsamen
Zweck, fiir gemeinsame Ziele und fiir einen gemeinsamen Arbeitsansatz einsetzen und
deren Fahigkeiten einander idealerweise ergénzen. Ein Team unterscheidet sich somit klar
von einer Personengruppe, die zufillig aufeinander trifft. Ein Projektteam besteht wéahrend
eines begrenzten Zeitraums und seine Zusammensetzung kann sich je nach Projektphase
andern. Die Teamgrosse ist bei Kleinprojekten naturgeméss klein und liegt meist zwischen
zwei bis finf Personen. Trotzdem sind bei der Teamarbeit in einem Kleinprojekt gleiche
oder dhnliche Herausforderungen zu bewdltigen wie bei sinem Grossprojekt.

2.1.1  Vielfalt im Projektteam

Die meisten Projektteams zeichnen sich durch eine besondere Vielfalt aus. Diese Vielfalt
ist die Grundlage fiir leistungsfihige Teams, sie stellt aber auch eine Herausforderung dar.
In der folgenden Ubersicht werden wichtige Aspekte der Teamvielfalt erldutert und
wesentliche Herausforderungen des Projektmanagements genannt.

[2-1] Aspekte der Teamvielfalt

Aspekte Erlduterungen Herausforderungen

Projekt- Die Teammitglieder unterscheiden sich durch Erfahrungen nutzen, aber

erfahrung ihre Projekterfahrung. Manche haben bereits einen Lernprozess aller
viele Erfahrungen gesammelt, andere haben Teammitglieder fordern.
noch keine Projekterfahrung.

Fachlicher In vielen Féllen fordern Projekte eine interdiszip- | Verschiedene fachliche

Hintergrund lindre Zusammenarbeit, d. h., Experten mit ver- | Perspektiven anerkennen

schiedenen fachlichen Hintergriinden arbeiten und Expetrtisen miteinan-
an einem Ergebnis, das ohne die verschiedenen | der synergetisch verknip-

Fachperspektiven nicht moglich wére fen,
Hierarchie- In Projektteams arbeiten oft Personen zusam- Projektbezogene Leistung
stufen men, die aus Sicht der Linie verschiedenen Hie- | geht vor Position.

rarchiestufen angehdren.

Kulturelle In grossen Projekten stammen die Teammitglie- | Kulturelte Unterschiede
Unterschiede | der aus verschiedenen Organisationseinheiten auf der Ebene von Organi-
einer Organisation oder gar aus verschiedenen sationen und auch Regio-
Organisationen oder auch aus verschiedenen nen konnen zu Missver-
Landern. sténdnissen fiihren und
fordern interkulturelie
Kompetenz im Team.
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Aspekte Erlduterungen Herausforderungen

Individuelle Jedes Teammitglied verbindet auch eigene Inte- | Individuelle Interessen

Interessen ressen mit dem Projekt. So kann es sein, dass beriicksichtigen, keine
ein Teammitglied eine grosse Karrierechance in | {iberzogenen Karriereer-
der Projektarbeit sieht, wéhrend ein anderes wartungen schiren.

Teammitglied kein Entwicklungspotenzial
wahrnimmt. Das kann sich auf das Engagement
flir das Projekt auswirken.

Remote work | Heimarbeit oder Arbeiten an verteilte Standorte | Teamgefihl, Zusammen-
nehmen auch in Projekten zu. Die Kommunika- | halt und effiziente Zusam-
tion verlagert sich vermehrt vom direkten menarbeit erreichen

Gesprach hin zu Chat und E-Mail.

2.1.2  Aufgaben des Projektteams

Das Projekiteam hat im Allgemeinen folgende Aufgaben:

e Ausflihren der Arbeiten laut Projektplan

* Mit der Projektleitung die Lésungswege abstimmen, um die Ziele zu erreichen

¢ Wochentlich Riickmeldungen liber den Stand der Arbeiten an die Projektleitung geben
* Erarbeitete Fachergebnisse den Beteiligten kommunizieren und mit ihnen abstimmen
¢ Informationen an alle Betroffenen weitergeben

¢ Konstruktive, kreative Losungen flr Probleme finden, die das ganze Team betreffen

e Aktiv zur Teamentwicklung beitragen

¢ An Teamsitzungen teilnehmen

e Sich in Schulungen weiterbilden

® Das Projektmanagement unterstiitzen

Samtliche Ergebnisse, die ein Team im Rahmen eines Projekts erbringen muss, miissen
vom Projektleiter spezifiziert werden.

2.2 Teambildung und -entwicklung

Der Prozess der Teambildung und -entwicklung verlduft nach einem Muster. Die Aufgabe
des Projektleiters besteht darin, sein Team so zu steuern, dass es diese Phasen bewusst
durchlauft. Nachfolgend werden die einzelnen Phasen dieses Prozesses beschrieben:

* Teambildungsphase: In der Teambildungsphase (Forming) wird die Gruppe zusam-
mengestellt. Die einzelnen Teammitglieder werden dabei primar anhand ihrer berufli-
chen Qualifikation ausgewahlt. Es miissen aber alle Fragen beziiglich der Teambildung
geklart werden. Dazu gehdren etwa Konventionen fir die Zusammenarbeit. Des Wei-
teren mussen unrealistische Erwartungen, die die Mitglieder hinsichtlich der Arbeit in
der Gruppe haben, erkannt und ausgerdumt werden.

¢ Orientierungsphase: Die Orientierungsphase (Warming) besteht im Wesentlichen
aus gegenseitigem Abtasten der Teammitglieder. Wihrend dieser Phase informieren
Mitglieder, z. B. aus welcher Organisation oder aus welcher Kultur sie kommen. Der
Projektleiter muss dafiir sorgen, dass den Teammitgliedern geniigend Zeit zur Verfi-
gung steht, um sich miteinander vertraut zu machen.

¢ Konfrontationsphase: Wahrend der Konfrontationsphase (Storming) ermitteln die
einzelnen Teammitglieder ihren kinftigen Platz in der Gruppe. Sie testen die Toleranz
der anderen Mitglieder, um herauszufinden, was sie in der Gruppe machen dirfen und
was nicht. Dabei kommt es oft auch zu Meinungsverschiedenheiten. Die Projektleiter
muss in dieser Phase beim Auftreten gegensétzlicher Interessen zwischen den Team-
mitgliedern vermitteln. Die Auseinandersetzungen erméglichen dem einzelnen Mit-
glied, einen Platz in der Gruppe zu finden.
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¢ Organisationsphase: In der Organisationsphase (Norming) legt die Gruppe ihre
Arbeitsregeln fest. Die Aufgabe der Projektleiterin besteht dabei darin, die Gruppe
zu unterstiitzen. Sie muss ihr an dieser Stelle Angebote unterbreiten, die der Grup-
pe ermdglichen, Gber ihre Normen und Werte einig zu werden und zu ermitteln,
welche hilfreich und welche hinderlich sind. Darliber hinaus kann er der Gruppe
Vorschldge iiber die Definition und Dokumentation von Regeln machen. Ausser-
dem baut der Projektleiter zusammen mit der Gruppe ein Feedbacksystem auf.
Dieses besteht in Arbeitsformen, durch die sich die Mitglieder iber ihr Verhalten
und ihre Arbeitsweisen Riickmeldungen geben. Durch das Feedbacksystem hat die
Gruppe die Médglichkeit, sich Uber sich selbst auszutauschen. Jedes Mitglied soll
Gewissheit haben, dass es Probleme ansprechen kann. Es erfdhrt auch, wie sein
Verhalten von den anderen gesehen wird,

e Leistungsphase: In der Leistungs- oder Arbeitsphase (Performing) wird die Arbeit
von der Gruppe aufgenommen und die Leistung erbracht. Erst jetzt kann sie sich ganz
auf die eigentliche Aufgabe konzentrieren. In dieser Phase kann der Projektleiter die
Gruppe beraten, wie sie ihre Arbeit besser ausfiihren kann, und den Zufriedenheitsgrad
der Gruppe riickmelden. Wurden die vorausgehenden Phasen gut durchlaufen, dann
schaffen es Teams auch zur Hochstleistungen.

¢ Aufldsungsphase: In der Aufldsungsphase (Adjourning) schliesslich wird die
Gruppe, wie der Name schon sagt, aufgeldst. Hier ist ein Abschied aus der Gruppe
zu organisieren und ein Feedback (iber den gesamten Teamprozess zu ermdglichen.
Falls die Teamzusammensetzung gedndert wird, muss sich die Gruppe neu formie-
ren (Re-Forming) und die Phasen wieder von Beginn an durchlaufen.

Folgende Grafik fasst den Prozess der Teambildung und -entwicklung zusammen:

[2-2] Phasen der Teambildung und -entwicklung
Austritt aus - Anderung der
dem Team ==, . Teamausammensezng | poing |
Adjourning 1
i Warming
. ¥
Performing
i Storming
Teemmane Norming | -----=----mcummmmcmmmnnne” ’

Ein Projektteam sollte méglichst rasch in die «Performing-Phasen» eintreten. Insbesondere
bei Kleinprojekten mit einer kiirzeren Laufzeit kann es sich der Projektleiter nicht leisten,
Wochen oder Monate mit den vorgelagerten Phasen zu verbringen. Teamleistung lasst
sich aber nicht einfach per Dekret verordnen und einzelne Phasen lassen sich auch nicht
ohne Weiteres iiberspringen. Folgende Massnahmen empfehlen sich v. a. fiir Kleinprojekte
und helfen, ein schlagkriftiges Projektteam aufzubauen:

e Ausflhrliche Vorstellungsrunde beim ersten Kennenlernen

¢ Rituale wie regelmissige gemeinsame Mittag-/Abendessen

e  Gemeinsamer Workshop mit den persénlichen Zielen und Wiinschen, Festlegung von
Regeln zum Umgang untereinander

¢ Regelmassige Riickmeldung an das Team




”mmmmcm . - : - mmmtﬁﬁ;

Teit A Projekte und ihre Merkmale
2 Grundlagen der Teamarbeit 35

¢ Thematisieren von Teamfragen an den regelmassigen Projektsitzungen

2.3  Bilateralel!! Gespriiche

Immer wenn es darum geht, dass mehrere Menschen gemeinsam eine Aufgabe I6sen
milssen, kommt eine soziale Komponente ins Spiel. Auch wenn klare Auftrdge vorliegen
und eine perfekte Projektplanung erstellt wurde, kann die Zusammenarbeit im Projektteam
durch persdnliche Abneigungen gefihrdet oder gestdrt werden. Aus diesem Grund muss
der Projektleiter neben der fachlichen und administrativen Fithrung auch eine menschliche
FUhrung wahrnehmen. Dies erfordert ein gewisses Mass an Sozialkompetenz[zl.

Es gibt in der Praxis Situationen, bei denen ein Projektteam so tief in eine Krise rutscht,
dass keine weitere Zusammenarbeit mehr méglich ist. Gliicklicherweise kommt dies selten
vor. Eine solche Krise kann entstehen, wenn erste Anzeichen von Konflikten nicht oder
falsch gedeutet werden und sich eine schleichende Verschirfung des Konflikts einstellt.
Folgende Verhaltensmuster deuten typischerweise auf einen Konflikt hin:

¢ Projektmitarbeiter beteiligen sich nicht an den Diskussionen und wirken lustlos.
e Projektmitarbeiter sind mit ihren Arbeiten dauernd in Verzug.

¢ Projektmitarbeiter kritisieren laufend alles und alle.

¢ Projektmitarbeiter wissen alles besser und haben Miihe mit Entscheidungen.

Solche Verhaltensmuster haben neue Konflikte zur Folge und kénnen bewirken, dass der
Arbeitseinsatz sinkt und die Zielerreichung gefahrdet ist. Fiir den Projektleiter ist es daher
unerldsslich, entsprechende Anzeichen zu erkennen und rasch zu reagieren. Nachfolgend
werden Gesprachsformen beschrieben, um dieser Entwicklung entgegenzuwirken.

2.3.1 Das 4-Augen-Gesprich

Das 4-Augen-Gespréch findet zwischen dem Projektleiter und dem Projektmitarbeitenden
statt und ist natirlich vertraulich. Es zielt darauf ab, dass zu zweit Probleme einfacher
angesprochen werden als in der grossen Runde einer Projektsitzung. Ein kleines Drehbuch
fiir das 4-Augen-Gesprach sieht folgendermassen aus:

e Ziel: Was ist das Ziel des Gesprachs? Warum wurde es einberufen?

¢ Feststellungen: Welche Verhaltensmuster sind erkennbar? Welche Beispiele kénnen
angefihrt werden?

¢ Auswirkungen: Welche Auswirkungen auf das Projektteam und den Erfolg des Pro-
jekts kann das Verhalten haben?

¢ Ursachen: Welche Ursachen bzw. Konflikte liegen vor? Was ist der Ausldser?

* Massnahmen: Welche Massnahmen gibt es? Welche Entscheidungen kénnen gefallt
werden?

Eine kleine Auswahl von Ursachen zeigt die folgende Liste:

¢ Eine Abneigung gegen einen anderen oder den Projektleiter empfinden
* Den Fiihrungsanspruch des Projektleiters infrage stellen
e Mit einer Aufgabe (iber- oder unterfordert sein

[1] Aus dem Lateinischen «bis» = zweimal und «latus» = Seite. Wértlich: zZweiseitig.

[2] Soziale Kompetenz bezeichnet den Komplex all der persénlichen Fahigkeiten und Einstellungen, die dazu beitragen, das
eigene Verhalten von einer individuellen auf eine gemeinschaftliche Handlungsorientierung hin auszurichten. «Sozial
kompetentes» Verhalten verknlipft die individuellen Handlungsziele von Personen mit den Einstellungen und Werten
einer Gruppe (Quelle: Wikipedia).
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e Persodnliche Probleme haben, die von der Projektarbeit ablenken

Das Ziel fiir den Projektleiter ist es, die Produktivitdt aufrechtzuerhalten und weitere Sto-
rungen zu minimieren. Dazu muss er den Konflikt ernstnehmen und auf eine Losung hin-
arbeiten.

Hinweis
> Es muss nicht immer einen (problematischen) Anlass fiir ein 4-Augen-Gesprach geben.

Es freut einen Projektmitarbeiter immer, wenn der Projektleiter sich mal 15 Minuten Zeit
nimmt fiir ein persdnliches Gesprach, das tber ein «Wie lauft’s denn so?» hinausgeht.

2.3.2 Das Feedback-Gesprach

Projektmitarbeiter erwarten Feedback auf ihre Arbeit. Sind die Ergebnisse erreicht wor-
den, ist ein Lob angebracht. Andernfalls gilt es, zusammen mit dem ausfiihrenden Projekt-
mitarbeiter den Ablauf zu reflektieren, Standpunkte und Meinungen auszutauschen und
ggf. Massnahmen einzuleiten, damit die weitere Projektarbeit verbessert wird. Es ist als
Projektleiter nicht zu empfehlen, unvorbereitet in ein Feedback-Gesprach zu gehen. Zu
gross ist die Gefahr, dass Uber Gott und die Welt geredet und nicht ber den Sachverhalt.
Ein allgemeines Gespréchsraster sieht folgendermassen aus:

e Ziel: Was ist das Ziel des Gesprichs? Warum wird das Gespréch einberufen?

¢ Beurteilungen: Wie wird die Arbeitsausfihrung beurteilt? Wie wird die Qualitat der Er-
gebnisse beurteilt? Wie wird das Vorgehen beurteilt?

¢ Gemeinsamkeiten/Unterschiede: Welche Gemeinsamkeiten und Unterschiede erge-
ben sich aus der Diskussion der Standpunkte und Meinungen? Wo bestehen bei Un-
terschieden Anndherungspunkte?

¢ Massnahmen: Welche Massnahmen sind notig? Welche Entscheide kénnen gefalit
werden?

Das Feedback-Gesprich dient dazu, Vorgehensweisen und Ergebnisse zu reflektieren
und nicht iber eine «Note» zu verhandeln. Ein Feedback-Gespréch ist kein Bazar. Schliess-
lich soll die weitere Projektarbeit so effizient wie moglich ablaufen und aus gemachten
Fehlern gelernt werden. Die Dauer ist abhangig vom Besprechungsbedarf, sie sollte aber
30 Minuten nicht Ubersteigen.

Das Team ist eine Gruppe von wenigen Personen, deren Fahigkeiten einander erganzen
und die sich fiir einen gemeinsamen Zweck, gemeinsame Leistungsziele und einen
gemeinsamen Arbeitsansatz engagieren und gegenseitig zur Verantwortung ziehen.

Projektteams kénnen eine besondere Vielfalt aufweisen. Diese Vielfalt ist oft die Voraus-
setzung fir leistungsfihige Teams, sie stellt aber auch Teammitglieder und Projektleiter
vor Herausforderungen.

Bei der Teamentwickiung miissen folgende Phasen beriicksichtigt werden:

» Teambildungsphase ~ Forming
» Orientierungsphase — Warming
e Konfrontationsphase — Storming
* Organisationsphase ~ Norming
*  Arbeitsphase — Performing

¢ Auflosungsphase — Adjourning

Teams, die diese Phasen fiir ihre Entwicklung nutzen, erhthen die Chance, Hochleistun-
gen miteinander zu erreichen. '
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Das Fiihren eines Teams ist ohne bilaterale Gespriche nicht denkbar. Dabei ist nicht der
«Schwatz» bei der Kaffeemaschine gemeint, sondern eine ernsthafte, sachbezogene Dis-
kussion in einem ungestoriten Rahmen. Der Projektleiter besitzt die ndtige Sozialkompe-
tenz, um folgende Gesprache professionell durchzufihren:

* Das 4-Augen-Gesprach (speziell bei Konflikten)
*  Das Feedback-Gespréch {nach Abschluss von Arbeitspaketen)

Repetitionsfragen
6 Warum eignet sich die Teamarbeit fir die Projektarbeit?
7 Sie haben die Phasen der Teamentwicklung kennengelernt. Bitte formulieren Sie in Stich-
worten, welche Tatigkeiten dabei anfallen.
|
| Phase Tétigkeiten
Teambildung
{Forming)
Orientierung
(Warming)
Konfrontation
{Storming)
Organisation
{(Norming)
Leistung
{Performing)

8 An der letzten Projektsitzung ist es wieder passiert. Zwei lhrer Projektmitarbeiter liegen
sich in den Haaren und werfen sich gegenseitig vor, jeweils vom anderen nicht mit den
notigen Informationen versorgt zu werden. Die anderen schweigen, aber auf eine eindeu-
tige Weise. Diese Situation deutet darauf hin, dass sich das Team in welcher Entwicklungs-
phase befindet? Was unternehmen Sie?

9 In ihrem Team haben Sie einen Projektmitarbeiter aus einer anderen Abteilung, mit dem

ein Einsatz von 50% fiir das Projekt vereinbart ist. In letzter Zeit wird dieser laufend von
seinem Abteilungsleiter fir diverseste Linienaufgaben «abberufen» und er ist mit seinen
Projektarbeiten arg im Hintertreffen. Wenn sich die Situation nicht bessert, drohen lhrem
Projekt Terminverzégerungen. Sie haben mit dem entsprechenden Abteilungsleiter ein
Gespréach vereinbart. Strukturieren Sie Ihr Gespréich und notieren Sie Stichworte.

Gesprachsablauf Notizen

37
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3 Formen der Projektorganisation

Wenn ein Projekiteam ein definiertes Ziel erreichen soll, muss es zielgerichtet organisiert
werden. In diesem Kapitel werden diverse Funktionen, Rollen und Organisationsformen
vorgestellt, die im Rahmen eines Projekts typischerweise zum Einsatz kommen.

3.1 Projektbeteiligte und ihre Rollen

Wer ist in das Projekt involviert und nimmt dabei welche Funktion war? Diese Frage
befasst sich mit der Gestaltung der organisatorischen Funktionen. Damit sind wir auch
schon beim Projektleiter und seinem Projektteam. Sie haben die Aufgabe, das Projekt
abzuwickeln. Hinter dem Ganzen steht ein Auftraggeber. Er ist derjenige, der das Projekt
will und in der Regel auch finanziert. Oft ist er gleichzeitig auch der Kunde. Das heisst, er
wird das Projektergebnis am Schluss nutzen.

3.1.1 Projektbeteiligte

An Projekten sind typischerweise folgende Personen bzw. Personengruppen beteiligt:

[3-1 Beteiligte Personen(gruppen) in einem Projekt
Beteiligte Beschreibung
Auftraggeber Der Auftraggeber ist digjenige Person, welche ein vitales interesse an

der Durchfiihrung dieses Projekts hat. Oft ist er derjenige, der das Pro-
jekt finanziert.

Projektleiter Jedes Projekt bendtigt einen Projektleiter. Dieser ist fir die Abwick-

Projektmanager lung zusténdig und tragt damit die Hauptverantwortung. Der Projekt-
leiter ist dem Auftraggeber Rechenschaft schuldig.

Projektteam Das Projektteam erarbeitet die Projektergebnisse.

Kunde Der Kunde ist der spatere Nutzer des Projektergebnisses. Oft sind

Kunde und Auftraggeber identisch oder zumindest aus derselben
Organisationseinheit.

Die Projektbeteiligten sind grundsatzlich fir alle Aufgaben eines Projekts zustindig. Bei
Kleinprojekten reicht ggf. ein Projektleiter aus, bei grosseren Projekten werden bestimmte
Aufgaben von Spezialisten lbernommen. So finden Sie in manchen Projektorganisationen
Funktionen wie etwa «Qualitdtsverantwortlicher», «Risikomanager» oder «Controllers.

3.1.2 Funktionen und Rollen

Damit Projektbeteiligte ihre Funktion bzw. ihre Rolle wahrnehmen kdnnen, mlissen sie
mit den entsprechenden Aufgaben, Kompetenzen und Pflichten ausgestattet werden.
Das Funktionsprofil fiir ein Kleinprojekt kann beispielsweise folgendermassen aussehen:
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[3-2] Aufgaben, Kompetenzen und Zusténdigkeiten in einem Projekt
Funktion Aufgaben Kompetenzen Verantwortung
Auftraggeber e  Kieinprojekt in Auftrag e Rahmenbedingungen ¢ Definition des Auftrags

geben
Projektziele (iberwachen
Entscheidungen treffen

wie Budget, Termine set-
zen und andern
Besetzung der Projektlei-
tung und des Projekt-
teams

Einsicht in alle Unterla-
gen

Antrage der Projektlei-
tung termingerecht be-
handeln und entscheiden

Projektleiter

Projekt planen und fih-
ren

Dem Auftraggeber rap-
portieren

Probleme behandeln

Projektbezogene Ent-
scheidungen treffen wie
Vorgehen, Mitteleinsatz
Auftragserteilung an das
Projektteam

Erreichung der Projekt-
ziele
Fuhrung des Teams

Projektmitarbeiter

Projektarbeiten ausfiih-
ren
Riickmeldung geben

Vorgehen und Mittelein-
satz der Arbeitsausfih-
rung

Arbeitspakete gemass
Vorgaben ausfiihren

Kunde

Mithilfe bei der Festle-
gung der Anforderungen
Fachliche Unklarheiten
bereinigen

Testen der fertigen Lo-
sung

Festlegung der Funktio-
nalitat
Abnahme der Losung

Korrekte und vollstandi-
ge Anforderungen

Ein fehlendes oder falsches Rollenverstiandnis verursacht frilher oder spater Probleme.

Folgende Indizien sollten fiir den Projektleiter ein Alarmzeichen sein:

Der Auftraggeber reagiert nicht auf Antrége.
Der Auftraggeber trifft wichtige Entscheidungen nicht oder zu spat.

Der Auftraggeber entscheidet Uber Details zur Projektabwicklung, ohne den Projektlei-

ter mit einzubeziehen.

Die Projektmitarbeiter bearbeiten ihr Aufgaben nicht zielorientiert.
Der Kunde ist nicht in der Lage, die Anforderungen zu formulieren.

¢ Der Kunde verandert die Anforderungen fortlaufend.

3.2 Organisationsformen

Bei mittleren bis grossen Projekten trifft man meist eine «klassische Projektorganisation»
an, die durch klar definierte Strukturen und Hierarchien!!] gekennzeichnet ist. Dabei
bestimmt die Projektgrdsse, ob ggf. mehrere Teilprojekte gebildet werden miissen. Bei
Kieinprojekten ist dafiir meist kein Gestaltungsspielraum vorhanden. Deshalb kénnen wir
uns im Folgenden auf die Grundmuster der Projektorganisation konzentrieren.

3.21 Minimale klassische Projektorganisation

In klassischen Projekten bilden die Beteiligten eine hierarchische Projektorganisation. Sie
wird Ublicherweise folgendermassen dargestellt:

[1] Durch die Hierarchie wird festgelegt, wer wem Weisungen erteilen kann.
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{3-3] Typische Organisation eines Kleinprojekts

Auftraggeber

l

Projektleiter

|

r e ] = Kunde

Das Projektteam

Projektmitarbeiter Projektmitarbeiter

Das obige Organigramm zeigt, dass der Auftraggeber gegeniiber dem Projektleiter und der
Projektleiter gegeniiber den Projektmitarbeitenden weisungsberechtigt ist. Das Projekt-
team besteht aus Projektleiter und -mitarbeitenden.

Hinweis

> Die Projektorganisation wird fiir das konkrete Projekt gebildet und bei Projektabschluss
wieder aufgeldst.

3.2.2 Klassische Projektorganisation mit Lenkungsausschuss

Wie bereits erwahnt ist der Auftraggeber und Kunde bei Kleinprojekten manchmal ein und
dieselbe Person. Oft arbeitet das Projekt aber in einer Situation, wo Auftraggeber und
Kunde unterschiedlich sind. Dies birgt Konfliktpotential, weil zwischen Auftraggeber und
Kunde ein Interessenskonflikt entstehen kann. Der Auftraggeber hat als «Verwalter» des
Budgets ein Interesse an tendenziell geringen Projektkosten wéhrend die Kunden mdog-
lichst viel (kostentreibende) Funktionalitdt wiinschen. Sobald ein Projekt eine gewisse
Grosse annimmt, wird daher oft ein Lenkungsausschussm eingesetzt. Besetzt wird er mit
den relevanten Entscheidungstragern wie dem Auftraggeber und dem Kundenvertreter.
Der Lenkungsausschuss Ubernimmt dann weitgehend die Rolle des Auftraggebers.

[3-4] Organisation eines Kleinprojekts mit Lenkungsausschuss

Vertreter Auftrag- Weitere
Kunden geber Stakeholder

1 |

Das Projektteam ] .
G Projektleiter

i S ' unde
l ; Kund

Projektmitarbeiter |...| Projektmitarbeiter |

[11 Auch Steuerungsausschuss oder Projektausschuss genannt.
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Hinweis
B> Zielkonflikte in einem Projekt diirfen nicht auf dem «Buckel» des Projektleiters ausge-

tragen werden. Treten solche auf, ist es seine Pflicht, Entscheidungen von den ihm Uber-
geordneten Organen zu verlangen.

Die Projektorganisation alleine sagt noch nichts iiber die Entscheidungskompetenzen in
einem Projekt aus. Wer ist daflir wirklich berechtigt? Grundsatzlich sollten Entscheidungen
nach folgenden Prinzipien getroffen werden:

¢ Der Auftraggeber oder der Lenkungsausschuss alleine entscheidet (iber die Ziele und
Rahmenbedingungen des Projekts und kann diese ggf. anpassen oder verandern.

¢ Der Projektleiter entscheidet innerhalb dieser Vorgaben Uber alle Projektbelange. Dazu
gehdren beispielsweise die Wahl der Vorgehensweise, der Einsatz der Projektmitarbei-
tenden, die Ausgaben im Rahmen des Budgets und die Losungswabhl, sofern dieses
nicht durch Rahmenbedingungen vorbestimmt wird.

¢ Der Kunde entscheidet liber die Anforderungen an die Lieferobjekte bzw. liber die Ei-
genschaften der Projektergebnisse (Qualitdt und Funktionalitdt des Produkts).

Damit ist die Ubereinstimmung zwischen Kompetenzen und Verantwortung gegeben. Der
Projektleiter (ibernimmt die Verantwortung fiir die Projektziele und hat alle notigen Kom-
petenzen, um «sein Projekt» zielgerichtet zu flhren.

3.2.3 Organisation in Scrum-Projekten

Wie Sie in bereits Kapitel 1.3.3, S. 21 erfahren haben, ist ein Merkmal von Scrum das
sich selbst organisierende Team. Es ware daher falsch, ein Scrum-Projekt mit einer klas-
sischen hierarchischen Projektorganisation zu vergleichen. Dennoch gibt es bei Scrum-
Projekten wie bei der klassischen Organisation genau definierte Rollen. Folgende Grafik
zeigt die Rollen und deren Beziehungen in einem Scrum-Projekt:

{3-5] Rollen und Beziehungen in einem Scrum-Projekt

Y

Reprasentiert ‘rum Master {
den Kunden und Serum Naster

Auftraggeber \

Mitglied
Entwicklungsteam:

Mitglied /

Entwicklungsteam Mitgliod
Entwicklungsteam

Hinwveis

B> Der zentrale Unterschied gegeniber einer klassischen Projektorganisation liegt darin,
dass die Funktion «Projektleiter» in einem Scrum-Projekt nicht vorgesehen ist.
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3.3 Projektteam zusammenstellen

Ohne Projektteam ist also ein Projekt nicht zu bewerkstelligen. Schliesslich muss auch
jemand arbeiten! In einer idealen Projektwelt hédtten Sie als Projektleiter genau die Perso-
nen zur Verfligung, welche die bendtigten Skills! aufweisen und zeitlich verfigbar sind.
In der Realitat erweist sich die Suche nach dem Team fiir den Projektleiter oft als schwierig:

s Die Personen, die verflgbar sind, bringen nicht die nétigen Kenntnisse mit.
» Die bestmdglichen Personen stehen (in der gewinschten Zeit) nicht zur Verfligung.

Bei der Zusammenstellung des Projektteams sind folgende Fragen von Bedeutung:

¢  Wie lange dauert das Projekt ungeféhr?
s Welche Kenntnisse und Fahigkeiten sind gefragt?
¢ Wie viel Kapazitat wird in etwa benétigt?

Die Mitarbeit in Projekten stellt fiir viele eine Bereicherung und Abwechslung zum Alltag
des Tagesgeschéafts dar. Daher ist bei den meisten Mitarbeitern das Interesse vorhanden,
eine solche Gelegenheit zu ergreifen. Allerdings ist dies in erster Linie ein Wunsch und die
Vorgesetzten haben ein Wortchen mitzureden. Schliesslich muss auch das Tagesgeschaft
erledigt werden. Aus diesem Grund sind bei der Suche nach Projektmitgliedern die im
Unternehmen geltenden Rahmenbedingungen und Mdoglichkeiten zu beachten. Manchmal
ist es maglich, Personen direkt anzusprechen und fiir eine Projektmitarbeit zu motivieren.
Oft gilt hier aber der Dienstweg lber die jeweiligen Vorgesetzten. Ein Projektteam nur in
Ausnahmefallen den Wiinschen des Projektleiters vollumfanglich entsprechen. Der Einsatz
im Projekt muss also zwischen dem Vorgesetzten des Mitarbeiters und dem Projektleiter
vereinbart werden (schriftlich oder mundlich). Nach dem Aufbau des Projektteams kann
das Projektorganigramm erstsllt werden.

Es bewdhrt sich, die Einsatzdauer und Verfligbarkeit in einer Tabelle festzuhalten. Damit
Iasst sich einfacher Uberblicken, wie viel Kapazitat tatsdchlich zur Verfligung steht. Zudem
wird diese Information bendtigt, um in einem Planungswerkzeug die Kapazitdt abzubilden.

[3-6} Ubersicht (iber das Projektteam (Beispiel)

Projekt- Einsatzdauer Verfilg | Aufgabenbereich | Bemerkung
mitarbeitende barkeit
Felix Muster Ganze Projektdauer 80% | Projektleiter
Peter Mdller 1.10.2012—- 40% | Internet-Spezialist | Ab 1.12.2012
30.11.2012 steht Peter Miiller
nicht mehr zur
Verfiigung
Alex Frei 1.10.20012~ 60% | Fach-Spezialist Ein Einsatz tUber
31.10.2012 den 1.11.2012 hin-
aus ist moglich

Hinweis

> Die Zusammenstellung des Projektteams sollte in erster Linie durch das erforderliche
Wissen (Know-how) gesteuert sein. In der Praxis ist es oft nicht méglich, die besten Spe-
zialisten zu bekommen. Werden dem Projektleiter die Ressourcen «zugeteilt», dann hat er

nur noch die Mdéglichkeit, eine Ausbildung auf Projektkosten ins Auge zu fassen. Bei einem
Kleinprojekt besteht aber dafir in der Regel keine Zeit.

[1] Skill: Fahigkeit, Sachkenntnis
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In jedem klassischen Projekt konnen die Projekibeteiligten «Auftraggeber», «Projektleiter»,
«Projektteam» und der «Kunde» unterschieden werden. Sie bilden eine hierarchische Pro-
jektorganisation im engeren Sinn. In einem Scrum-Projekt werden die Funktionen anders
benannt, die Zusammenarbeit erfolgt nicht nach einem klassischen Hierarchiemuster.

Wahrend der Projektdauer nehmen die Projektbeteiligten eine spezifische Rolle ein, mit der
definierte Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen verbunden sind. Bei Kleinprojek-
ten ist oft der Auftraggeber, bei grosseren Projekten der Lenkungsausschuss die oberste
Entscheidungsinstanz. Fehlendes oder falsches Rollenverstandnis ist oft eine Ursache fir
Konflikte.

Das Zusammenstellen von Projektteams erfolgt gemaéss der unternehmensspezifischen
Vorgehensweise. Manchmal kann der Projektleiter Personen direkt ansprechen, oft muss
er an die zustandigen Linienstellen gelangen. Das Wunschteam ist die Ausnahme, weshalb
eine gute Teamentwicklung und ggf. Ausbildungen essentiell sind.

Repetitionsfragen

10

In einer klassischen Projektorganisation gibt es zwei hierarchische Beziehungsverhalt-
nisse. Zwischen welchen Funktionen bestehen diese und welche Konsequenzen ergeben
sich daraus?

11

Welche Vorteile kdnnen Sie als Projektleiter fir den Einsatz eines Lenkungsausschusses
gegeniber sinem Auftraggeber als Einzelperson auffihren?

12

Welche Probleme entstehen in den Linienstellen, wenn gute Personen fiir Projektarbeiten
«abgegeben» werden?
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Einleitung, Lernziele und Schiliisselbegriffe

Einleitung

Nachdem Sie sich im ersten Teil dieses Lehrmittels mit den Grundlagen der Projektarbeit
vertraut machen konnten, wenden wir uns in diesem Teil denjenigen Aufgaben zu, die bei
der Vorbereitung und Planung eines ICT-Projekts typischerweise zu bearbeiten sind.

Ausgangspunkt fir die systematische Vorbereitung und Planung ist ein Projektauftrag, der
die Ziele und Rahmenbedingungen des Projekts beschreibt. Dabei stellt sich die Frage,
ob die Ziele unter den gegebenen Bedingungen erreichbar sind oder ob «Unmdgliches»
verlangt wird. Zunachst missen daher die Machbarkeit des Projekts geklart und die damit
verbundenen Risiken bewertet werden. Dazu miissen die Anforderungen an die Losung
bekannt und im Pflichtenheft dokumentiert sein. Kommen mehrere Losungen in Frage,
sind diese beziiglich der Ziele, Bedingungen und Anforderungen zu bewerten.

Bei der Projektplanung werden die anstehenden Aufgaben in Aktivitdten zerlegt, deren
Aufwand einigermassen zuverldssig abgeschatzt werden kann. Auf dieser Basis und
anhand der verfiigbaren personellen Ressourcen kann der Projektleiter einen Kosten- und
Terminplan erstellen sowie eine Kick-off-Sitzung einberufen.

Lernziele und Lernschritte

Lernziele Lernschritte

| Sie kennen die wichtigsten Rahmenbedingun- s Projektauftrag priifen
gen, die hinsichtlich der inhaitlichen Machbar- ¢ Rahmenbedingungen bewerten
keit eines Auftrags zu berlcksichtigen sind und ¢ Risiken erheben und bewerten

konnen erlautern, in welcher Hinsicht diese die
Machbarkeit beeinflussen.

Sie konnen fir einfache |T-Problemstellungen
fachiliche Anforderungen erheben, dokumentie-
ren und abstimmen, unter Beachtung vorgege-
bener Rahmenbedingungen mdgliche Losungs-
varianten aufzeigen.

Anforderungen spezifizieren
Losung konzipieren und Uberprifen
Konzeption und Evaluation abschliessen

Sie kennen die wichtigsten Rahmenbedingun-
gen, die hinsichtlich der zeitlichen Machbarkeit
eines Auftrags zu bertcksichtigen sind und kén-
nen erldutern, in welcher Hinsicht diese die
Machbarkeit beeinflussen.

Uberblick (iber die Projekiplanung

Projekt strukturieren

Aufwinde schétzen

Projektplanung erstellen und Meilensteine festle-
gen

Kick-off-Meeting durchflihren

Schliisselbegriffe

Aktivitdt, Aufwandschatzung, Fachanforderung, Kick-off-Meeting, Konzept, Kostenplan,
Lieferobjekt, Machbarkeitsanalyse, Make-or-Buy, Pflichtenheft, Projektauftrag, Projekt-
struktur, Rahmenbedingungen, Ressourcenzuordnung, Review, Risiko, Risikopotenzial,
Risikoverlauf, Terminplan




... __ = _ _ __'| -mlﬁ‘”%ﬂgié

Teil B Kleinprojekt vorbereiten und initiieren
4 Ausgangslage analysieren

4 Ausgangslage analysieren

Am Anfang eines Projekts steht die Idee flr ein neues Produkt, der Bedarf einer Verénde-
rung oder ein anstehendes, ungeldstes Problem. Flir den Projektleiter mag die Ausgangs-
lage noch so einleuchtend sein, es ist fur ihn eine Phase der Unsicherheit. «Gibt es eine
gute Losung?», «Welchen Anforderungen muss die Lésung genugen?», «Wie hoch sind
die Risiken?» sind Fragen, welche im Raum stehen. Fragen, mit denen sich das Projekt vor
einer Umsetzung beschéftigen muss. Die Kldrung erfolgt im Rahmen einer Voranalyse.
Bei Kleinprojekten kann sich der Projektleiter auf folgende Abkldarungen konzentrieren:

1. Projektauftrag: Enthdlt der Projektauftrag gentigend genaue Angaben zu den inhaltli-
chen Zielen samt Termin- und Kostenvorstellungen?

2. Inhaitliche Rahmenbedingungen: Erlauben die inhaltlichen Rahmenbedingungen,
das Kleinprojekt erfolgreich durchzufiihren?

3. Risiken: Welche Risiken sind vorhanden und mit welchen Massnahmen kann ihnen
begegnet werden?

| Erst nachdem diese Punkte zufriedenstellend geklart sind, sollte der Projektleiter mit den
Projektarbeiten fortfahren. Die folgende Abbildung zeigt die Aufgaben, welche zur Antwort
auf die Frage flhren: «Ist das Projekt erfolgreich durchfliihrbar?».

[4-1] Voranalyse, um das Projekt auf eine solide Grundlage zu stellen

Konzept / Umsetzungs- Realisierung / Einflihrung
Evaluation planung Implementierung Abschluss

Projekt-
auftrag

Risiko-
bericht

Hinweis

D> Was die Inputs, Aktivitdten und Outputs in der Voranalyse betrifft, gibt es verschiedene
Vorgehensweisen. Manchmal wird die Voranalyse vor dem Projektauftrag ausgefihrt,
manchmal wird sie als eigenes Projekt im Sinne einer Machbarkeitsstudie durchgefiihrt,
manchmal ist die Voranalyse bereits sine erste Projektaufgabe. Keinesfalls darf ein Projekt
gestartet, resp. weitergefihrt wird, wenn nur geringe Erfolgsaussichten bestehen.

In den Vorgehensmodellen, die Sie im ersten Teil dieses Lehrmittels kennengelernt haben,
sind diese Analysen entweder als Aufgabe oder als eigensténdige Phase vorgesehen. Nun
haben wir auf der Grundlage des Hermes-Vorgehensmodells fir Kleinprojekte die Phasen
vertauscht und beginnen zuerst mit der Voranalyse und danach mit dem Konzept. Warum?
Der Aufwand fiir die Umsetzungsplanung lohnt sich nur, wenn nur gute Erfolgsaussichten
fur das Projekt bestehen. Als erstes wird daher der Projektauftrag kritisch unter die Lupe
genommen. Dieser bildet den «Vertrag» zwischen dem Auftraggeber und Projektleiter.

47



. IR |
mmmnnmu?l mmmmnmlﬁH?ﬁl‘ﬁ?ﬁﬁ]mmmmE}PE}HHHIH Hug VO H BT O R

Teil B Kleinprojekt vorbereiten und initiieren
48 4 Ausgangslage analysieren

4.1 Projektauftrag priifen

Der Auftraggeber muss den Projektauftrag erstellen bzw. formulieren. Dies zwingt ihn,
das Projekt méglichst klar zu umreissen. Der Projektauftrag sollte aber keine Ldsung vor-
geben, sondern das Projektziel beschreiben.

Beispiel: Ziel im Projektauftrag

1. Variante 1: «Das Ziel ist es, den Verkauf von Kunst {ber den Vertriebskanal Internet aufzubauen.»
2. Variante 2: «Fiihren Sie die Online-Shop-Ldsung SmartBiz ven SmartStore ein.»

Die zweite Formulierung ist schlecht, weil sie nicht die Idee der Veranderung vermittelt und zudem eine kon-
krete Losung vorschreibt, welche nicht zwingend die geeignetste sein muss.

Hier ein Beispiel fiir einen Projektauftrag anhand der Vorlage von Hermes:

[4-2] Projektauftrag des Musterprojekts

Projekineme Kunstverkauf Uber internet {ART-ON-WER)
Ergsbnisnsme Projektanirag

1 Zweck des Dokuments

Dieser Projektantrag dient dazu, das Beispielprojekt ART-ON-WEB (Kunstverkauf Gber Internet)
fiir das Modul M308 ,IT-Kleinprojekte abwickeln” aufzustarten.

2 Ausgangsiage

Das Kleinunternehmen Galerie 306 versteht sich als Promoter von lokalen Nachwuchskiinstiern.
Im Repertoire sind Bilder und Skuipturen. Laufend werden neue Kunstwerke angenommen und in
der Galerie ausgestellt. Die Homepage enthilt schon einige Informationen und eine Auswaht der
Werke. Um die Kunst noch besser unter die Leute zu bringen, méchte Galerie 306 ausgewihite
Bilder und Skulpturen direkt Uber das Internet verkaufen.

3  Ziele und Losungen

Das Ziel ist es, die bestehende Homepage mit einem einfachen Web-Shop 2u erweitern. Dort
sollen die erwerbbaren Kunstwerke dargestellt und beschrieben sein. Mittels einer Warenkorb-
Funktion soll der Kaufer Werke direkt erwerben kénnen. Flir den Web-Shop ist ein aufl dern Markt
verfiigbares kostenloses oder giinstiges Produkt einzusetzen.

4  Planung und Organisation

Das Vorhaben wurde schon einmal grob geschétzt. Dabei wurden die die folgenden Annahmen
getroffen:

1. Der Aufwand betrégt zirka 25 Personentage bei einem internen Tagessatz von CHF 1'000.-
2. Zusitzliche Kosten flir den Internet-Provider falien keine an (er besteht schon)

3. Brauchbare Software fiir einen einfachen Web-Shop ist als Freeware vetfligbar

Die Durchlaufzeit sollte ab Auftragserteilung (1. Oktober 2012) maximal 8 Wochen betragen. Der
Einflhrungstermin Anfangs Dezember ist fiir das Weihnachtsgeschéft optimal.
Als Projektbudget wird CHF 21'000.- veranschlagt.

§ Wirtschaftlichkeit

Die Nutzung des Internets als 2usatzlichen Verkaufskanai solf im ersten Jahr nach Betrieb einen
Mehrumsatz von 5%, danach 10% bei einem aktuellen durchschnittlichen Jahresumsatz von
500'000.- bringen.

Betriebsjahr | Mehrumsatz | Gewinnspanne Gewinn | Summiert
1 25'000.- 30% 7'500.- 7'500.-
2 50'000.- 30% 15'000.- 22'500.-
3 50'000.- 30% 15'000.- 37'500.-

Das Projekt wére zirka nach dem 2, Betriebsjahr amortisiert.

6 Antrag

In einem ersten Schritt ist die technische Machbarkeit zu prisfen und die Zielvorgaben (Termine,
Aufwand, Kosten) zu versifizieren und mit dem Auftraggeber zu besprechen. An einem kleinen Kick-
Off Meeting soll die Planung und das Vorgehen vorgestellt werden,
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Die Priifung des Projektauftrags ist Sache des Projektleiters. Ein Projektauftrag muss alle
Informationen enthalten, damit er die nachfolgenden Planungsschritte durchfiihren kann.
Fir ein Kleinprojekt sind mindestens die folgenden inhaltlichen Elemente nétig:

1. Ausléser und Ziele: Warum wird dieses Projekt Uberhaupt gemacht? Welches Ziel
verfolgt der Auftraggeber mit diesem Projekt?

2. Aufgabenstellung: Was muss durch das Projekt geldst werden, was nicht?

3. Termine: Welche Terminziele gibt es?

4. Kosten: Welche Kostenziele gibt es?

Der Umfang eines Projektauftrags ist nicht entscheidend, bei Kleinprojekten reichen dafiir
meist ein bis zwei Seiten. Immer wieder trifft man Projekte ohne Projektauftrag oder mit
einem mangslhaften Projektauftrag an. Dies birgt enorme Risiken:

* Der Auftraggeber andert standig den Projektumfang. Das Projekt ist unplanbar und es
besteht die Gefahr von unnétiger Arbeit.

¢ Die Rahmenbedingungen stellen sich als schwieriger heraus als angenommen. Im Pro-
jektverlauf kommen immer wieder neue Uberraschungen zum Vorschein.

e Es wird nie ganz klar, was die genauen Projektziele sind. Der Projektleiter kann sich
nicht auf sie berufen, sein Erfolg ist schwer messbar.

Ein Projektleiter, der einmal ein Projekt ohne klaren Auftrag begonnen hat, wird dies nie
wieder tun. Bei Kleinprojekten ist die Gefahr eines mangelhaften Auftrags noch grdsser,
denn der Auftraggeber neigt zur Meinung, es sei alles klar und er kann sich den Aufwand
fir den Projektauftrag sparen. Ein préziser und vollstindiger Projektauftrag gibt dem
Projektleiter und seinem Team Sicherheit, denn es handelt sich um einen Vertrag, an den
sich auch der Auftraggeber halten muss.

Hinweis

B Jeder Projektleiter kann mit der Situation konfrontiert werden, dass ein mangelhafter
Projektauftrag vorliegt. Will er das Projekt dennoch ibernehmen, muss er zunichst den
Auftrag genau abkldren. Dies ist eine Aufgabe, die viel Zeit in Anspruch nehmen kann. Was
kann der Projektleiter mit einem mangelhaften Projektauftrag tun? Das Beste ist, ihn dem
Auftraggeber zusammen mit einer kleinen Frage- oder Mangelliste zuriickzugeben. Damit
wird der Auftraggeber in die Pflicht genommen, seinen Auftrag nochmals zu liberdenken
und ggf. gemeinsam mit dem Projektleiter zu prézisieren.

4.2 Rahmenbedingungen klaren

Rahmenbedingungen schrénken die Projektarbeiten bzw. die Suche oder Entwicklung
einer Losung ein. Sie reduzieren also die Freiheiten bei der Projektausfiihrung oder bei der
Realisierung der Lieferobjekte. Man kann Rahmenbedingungen auch als Vorgaben oder
Sachzwénge bezeichnen, die ausserhalb des Projekts oder eigenen Unternehmens liegen.
Im Extremfall kdnnen sie ein Projekt auch verunméglichen. Dies muss der (designierte)
Projektleiter erkennen, indem er die Rahmenbedingungen kritisch wiirdigt.

Hinweis

B> Eng gesteckte Rahmenbedingungen sind unerwiinscht, denn sie kénnen kreative,
innovative Losungen verhindern.
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4.2.1  Arten von Rahmenbedingungen

Bei Projekten lassen sich folgende Arten von Rahmenbedingungen unterscheiden:

¢ Inhaltliche Rahmenbedingungen: Die L&sung darf gewisse Elemente nicht enthalten
resp. muss bestimmte Elemente enthalten (z. B. muss eine Website barrierefreil !l sein).

¢ Technische Rahmenbedingungen: Die Losung muss bestimmte technische Voraus-
setzungen erflllen (z. B. muss eine Anwendung sowohl auf Windows- wie auch in Li-
nux-Plattformen betrieben werden kénnen).

s Regulatorische Rahmenbedingungen: Die Losung muss gewissen Gesetzen oder
Vorgaben geniigen (z. B. diirfen Produktivdaten die Schweiz fiir Tests nicht verlassen).

Daneben gelten die im Projektauftrag enthaltenen Ziele, Aufgaben, Kosten und Termine als
Rahmenbedingungen. Eine Aussage (iber die Einhaltung dieser Bedingungen kann aber erst
gemacht werden, nachdem eine Aufwandschatzung durchgefiinrt wurde und wenn eine
erste Projektplanung vorliegt. Vergleichen Sie dazu auch die Kapitel 6.3, S. 77 bzw. 6.4, S. 79.

4.2.2 Rahmenbedingungen ermittein und bewerten

Der Projektleiter kann nicht davon ausgehen, dass bei der Auftragserteilung bereits alle Rah-
menbedingungen des Projekts klar sind; er muss sich vielmehr selber darum bemiihen. Ein
allgemein gliltiges Rezept fir die Ermittlung und Bewertung der Rahmenbedingungen gibt
es nicht, weil jedes Projekt neuartig und somit anders ist. Folgende Vorgehensweise erlaubt
es dennoch, bei Projekten méglichst viele Rahmenbedingungen zu finden und zu beurteilen:

[4-31 Vorgehen fur die Ermittlung und Bewertung von Rahmenbedingungen

Rahmendbedingungen ermittein und bewerten >
Quellen fur Quellen analysieren Auswirkungen
Rahmenbedingungen resp. befragen dokumentieren,
ermitteln ) Massnahmen festlegen
Woher kénnen Rahmen- Welche Fragen stellen sich Womit muss ich rechnen?
bedingungen kommen? anhand der Grundlagen? Was kann ich dagegen tun?

Quellen fiir Rahmenbedingungen ermitteln

Bei einer einfachen Aufgabenstellung kann der Projektleiter erwarten, dass die Personen
im Projektumfeld Auskiinfte Gber die Rahmenbedingungen geben kénnen. Hier eignet sich
die Befragung der Stakeholder!?. Erginzend dazu gibt es auch das Internet und andere
Auskunftsstellen. Typische Stakeholder bei IT-Projekten sind:

s Betriebsorganisation flir technische Rahmenbedingungen. Hier geht es um betriebli-
che und sicherheitstechnische Aspekte flr den Betrieb und die Wartung der Losung.

¢ Rechtsabteilung fiir regulatorische Rahmenbedingungen. Abzukléren sind Gesetze
und Vorschriften, die entweder bei den Projektarbeiten oder von der Losung berlick-
sichtigt werden missen.

s Auftraggeber fir inhaltlich-fachliche und planerische Rahmenbedingungen. Beispiele
sind zwingend einzuhaltende Termine oder Abgrenzungen zu anderen Projekten.

[1] Prinzip der Gestaltung von Gegenstanden, Medien und Einrichtungen, damit diese grundsétzlich von allen Menschen
uneingeschrankt und unabhangig von einer eventuell vorhandenen Behinderung benutzt werden kénnen. Bei einer
Website wird dies beispielsweise erreicht, in dem die Schriftgrosse wunschgemaéss angepasst werden kann.

[2] Engl. fiir: Person oder Personengruppe, die ein berechtigtes Interesse am Verlauf oder am Ergebnis eines Projekts hat.
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Je nach Aufgabe und Ziel des Projekts sind weitere Personen oder Stellen in die Kldrung
der Rahmenbedingungen mit einzubeziehen. So kann z. B. ein Organisationsprojekt durch
das ORI bzw. Arbeitsrecht entscheidend eingeschrankt werden. In solch einer Situation
ist die Personalabteilung eine Quelle flir regulatorische Rahmenbedingungen.

Quellen analysieren resp. befragen

Die Quellen werden mit den richtigen Fragen analysiert. Welches sind aber die «richtigen
Fragen»? Leider gibt es auch darauf keine allgemeingultige Antwort, da sich Inhalt,
Umfang und Komplexitdt von Projekten stark unterscheiden. Die Erfahrung spielt dabei
eine grosse Rolle. So kann die Ermittiung der Rahmenbedingungen im Bereich «Technik»
beispielsweise folgende Resultate bringen:

[4-41 Ergebnisse der Analyse und Befragung von Quellen

Quellen Fragen Rahmenbedingungen

Provider Welche technischen Parameter e Nur MySQL Datenbanken
beeinflussen den Betrieb des Webs- | e  PHP Speicher auf 128 Mbyte
hops auf der Hosting-Plattform? beschrankt

®

Internet Gibt es eine Auswahl an Freeware Ja, eine kurze Internet-Recher-
Webshops, die innerhalb dieser che liefert bereits flinf Freeware-
Parameter funktionieren? Ldsungen

Interne Gibt es Beschrankungen in der inter- | ¢ Anonymes surfen Uber http

IT-Organisation nen Infrastruktur fir den Betrieb {bei Angebotsschau)
eines Webshops? e  Authentifizierung Uber https

{bei Kauf)
Hinweis

> Manche Rahmenbedingung stellt sich ganz einfach als Gewohnheit heraus, weil man
es schon immer so gemacht hat. Wenn also Stakeholder bestimmte Rahmenbedingungen
nicht plausibel begriinden kdnnen, sind diese zu hinterfragen. Rahmenbedingungen, die
sich aus dem Projektauftrag ergeben, lassen sich ggf. dndern. Es wiére schade, wenn die
beste Losung aufgrund einer unnoétigen Rahmenbedingung nicht realisiert werden kann.

Auswirkungen analysieren und Massnahmen festlegen

Die Auswirkungen von Rahmenbedingungen auf die Projektarbeit und Losungsgestaltung
sind nicht immer einfach abzuschéatzen. Diese Aufgabe setzt eine gewisse Erfahrung oder
ein bestimmtes Fachwissen voraus. Meist werden dafiir auch interne und/oder externe
Experten eingesetzt. Folgende Schritte vereinfachen diese Aufgabe:

1. Gruppieren Sie die Rahmenbedingungen in solche, die die Ldsung beeinflussen und
solche, die das Vorgehen beeinflussen. Jede Gruppe ist mit typischen Auswirkungen
verbunden,

2. Bestimmen Sie fur jede Rahmenbedingung geeignete Massnahmen und beurteilen
Sie diese in Bezug auf Kosten und Zeit.

[11 Abk. flr: Schweizerisches Obligationenrecht.
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Diese Vorgehensweise kann beispielsweise zu folgenden Resultaten fihren:

{4-5] Ergebnisse der Analyse von Auswirkungen und Massnahmen (Auszug)
Rahmen- Einfluss- Modgliche Mogliche Massnahmen
bedingungen gruppe Auswirkungen
Daten missen | Losung ¢ Die Losungssu- ®  Verschliisslungsfunktionen
verschlisselt che wird generell in die Losung einplanen.
Ubertragen schwieriger ¢ Mehraufwand einplanen
werden, e Esgibt keine L6-

= Planung

sung, die alle An-

forderungen ab- Mehraufwand ca. 3 PT

deckt
¢ Die Losung wird

teurer
Der Betrieb Vorgehen e  Es sind weitere, e Aktivitdten und Fristen zum
eines Web- bisher nicht ge- Einholen der Bewilligung
shops erfor- plante Aktivitdten einplanen.
dert die Bewil- nétig, was Mehr- | ¢  Terminplan anpassen
ligung eines aufwand bedeu- e  Mehraufwand einplanen
Amts. R Eet Verzé - Planung

§ treten Verzo- Verlangerung Projektdauer um
gerungen auf 3 Wochen

Mehraufwand ca. 2 PT

Es empfiehlt sich, die Rahmenbedingungen schriftlich festzuhalten (z. B. im Pflichten-
heftl!)) und bei folgenden Projektaufgaben bzw. -phasen zu berticksichtigen:

e Rahmenbedingungen, die das Vorgehen betreffen, werden bei der Projektplanung
berlicksichtigt. Dies geschieht, indem die notwendigen Aktivitdten definiert, geplant
und bei den Kosten und Terminen berlcksichtigt werden. Mehr dariiber erfahren Sie
im Kapite!l 6.1, S. 72.

¢ Rahmenbedingungen, welche die Lésung betreffen, werden bei der Konzeption be-
rucksichtigt. Dies geschieht, indem sie als Kriterien bei der Evaluation aufgenommen
oder in Form von Anforderungen bei der Entwicklung spezifiziert werden.

Hinwveis
> Es wird empfohlen, die Resultate der ermittelten und bewerteten Rahmenbedingungen
eines Projekts mit dem Auftraggeber zu besprechen.

4.3 Risiken erheben und bewerten

Jeder Projektleiter solite sich moglichst friih {iber die mdglichen Risiken eines Projekts
Gedanken machen. Ein Risiko kann als Problem oder Schaden aufgefasst werden, das
bzw. der noch nicht eingetreten ist. Jedes Problem, das vom Projekt ferngehalten werden
kann, trégt zu einer stérungsfreien oder zumindest stérungsarmen Projektabwickiung bei.

Hinweis

> Projektrisiken hangen bis zu einem gewissen Grad mit der Projektgrosse zusammen.
In einem Kleinprojekt sind im Allgemeinen weniger Risiken zu erwarten.

[1] Vergleichen Sie dazu das Kapitel 5.1, S. 60.
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4.3.1 Risikomanagement

Unter dem Begriff Risikomanagement lassen sich alie Aktivitdten der Risikoanalyse und
Risikobewaéltigung zusammenfassen. Ein systematisches Risikomanagement soll gewéahr-
leisten, dass alle wesentlichen Risiken (eines Projekts) identifiziert, bewertet und korrekt
behandelt werden. Es kann in folgende Schritte gegliedert werden:

e Risiken identifizieren: Nicht immer werden Risiken richtig eingeschétzt und als Be-
drohung flr ein Projekt erkannt. Fehleinschatzungen passieren u. a. auch deswegen,
weil der Zusammenhang mit dem Projekt nicht offensichtlich ist. Hier gilt: Lieber ein
Risiko zu viel identifizieren als zu wenig. Es zeigt sich im Rahmen der Risikoanalyse im-
mer noch friih genug, ob es fir das betreffende Projekt wirklich von Bedeutung ist.

¢ Risiken bewerten: Ein Risiko wird aufgrund der Wahrscheinlichkeit, mit der es zum
Problem wird, und anhand des Schadens, den es im Ereignisfall (d. h. bei Eintritt des
Risikos) anrichten kann, bewertet.

¢ Risiken darstellen und kommunizieren: Fir die Darstellung der bewerteten Risiken
gibt es verschiedene Moglichkeiten. Eine davon wird in Kapitel 4.3.3, S. 54 gezeigt.
Auch hier gilt: Die gewdhlte Darstellungstechnik ist weniger wichtig als ihre Beibehal-
tung. Kommuniziert werden die Risiken in den periodischen Projektstatusberichten
und ggf. in ausserordentlichen Risikoberichten.

¢ Massnahmen definieren und auswdhlen: Auf die Risikosituation abgestimmte
Massnahmen werden definiert und anhand ihrer Wirksamkeit, Wirtschaftlichkeit,
Dringlichkeit und Umsetzbarkeit ausgewéhlt.

¢ Massnahmen umsetzen: Abschliessend werden die Massnahmen umgesetzt und
ihre Wirksamkeit Uberprift. Dies bedingt eine fortlaufende Wiederholung der oben ge-
nannten Schritte.

4.3.2 Risiken identifizieren und bewerten

Im Zusammenhang mit der Identifikation und Bewertung von Projektrisiken sind folgende
Grundsatze zu beachten:

¢ Machbarkeit eines Projekts als Risiko: Der Umstand, dass die Projektziele eventuell
nicht erreicht werden konnen, ist kein Risiko. Machbarkeitsuntersuchungen gehdren
zum reguldren Projektgeschéft.

s Realitatsbezug der Projektrisiken: Projektrisiken, denen keine realistische Situation
zugrunde liegt, sind nicht zu berlicksichtigen.

¢ Anzahl der Projektrisiken: Mehr als ein Dutzend wesentliche Risiken lassen sich in
auch in grosseren Projekten nicht beriicksichtigen, ohne dass der Aufwand des Risiko-
managements Ubermassig hoch wird.

¢ Hauptrisiken eines Projekts: Die grossten Projektrisiken kann der Projektleiter aus-
schalten, in dem er ein Projekt sorgfaltig plant und konsequent tberwacht. Damit leis-
tet er den wichtigsten Beitrag fiir eine stdrungsfreie Projektabwicklung.

Die Identifikation und Bewertung von Projektrisiken gehdren zu den standigen Aufgaben
des Projektleiters. Diese Aufgaben konnen z. B. im Rahmen der Projektsitzungen oder bei
Besprechungen mit dem Auftraggeber wahrgenommen werden. Zum einen sollten mog-
lichst viele am Projekt beteiligte und vom Projekt betroffene Personen einbezogen werden,
zum anderen ist eine gewisse Regelmdssigkeit zu empfehlen. Ist ein Risiko identifiziert, so
miissen seine Eintrittswahrscheinlichkeit und sein Schadenpotenzial bewertet werden.
Anhand dieser Grossen kann das Risikopotenzial wie folgt berechnet werden:

Risikopotenzial = Eintrittswahrscheinlichkeit (EW) x Schadenpotenzial (SP)
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Die Faktoren dieser Formel stellen keine exakten arithmetischen Grdssen dar, sondern
werden anhand qualitativer Aussagen bemessen. Man spricht in diesem Zusammenhang
auch von Bewertungsklassen. Um das Risikopotenzial zu berechnen, werden diesen
Bewertungsklassen dennoch bestimmte Werte zugeordnet.

In der folgenden Tabelle finden Sie mdgliche Bewertungsklassen und Werte fir die
Berechnung des Risikopotenzials:

EW-Wert | Eintrittswahrscheinlichkeit SP-Wert .| Schadenpotenzial

1-2 Gering (eher unwahrscheinlich) 1-2 Geringer Einfluss auf die
Projektziele.

3-4 Mittel (moglich) 3-4 Ein Projektziel ist gefahrdet (Ter-
min, Kosten, Ergebnis/Qualitat).

5-6 Hoch (wahrscheinlich) 5-6 Mehrere Projektziele sind
gefahrdet.

7-8 Sehr hoch (sehr wahrscheinlich) | 7-8 Mehrere Projektziele sind
unerreichbar (Projekt scheitert).

Hinweis

> Beachten Sie, dass eine zu grosse Zah! von Bewertungsklassen eine Scheingenauigkeit
erzeugt, die nicht vorliegt und einer objektiven Risikobewertung entgegensteht. In der Pra-
xis haben sich fiir die Berechnung des Risikopotenzials drei bis vier Bewertungsklassen
bewabhrt.

4.3.3 Risiken darstellen und kommunizieren

Es gibt verschiedene Techniken zur Darstellung und Kommunikation von Projektrisiken.
Welche Technik auch immer gewahlt wird: Es ist unbedingt darauf zu achten, dass eine
Trendanalyse (ber eine Zeit von mindestens drei Erfassungsperioden moglich ist. Denn
nur die Trendanalyse erlaubt eine Aussage, ob sich eine Risikosituation verbessert oder
verschlimmert. Im folgenden werden je eine typische Darsteliungs- und Reporttechnik flr
Risiken kurz vorgestelit

Risikotrend-Graph

Bei dieser Darstellungsform steht die Entwicklung des Risikos unter Berlicksichtigung der
umgesetzten Massnahmen im Vordergrund. Meist werden nur disjenigen Risiken darge-
stellt, die das héchste Risikopotenzial aufweisen.
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Legende:
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Vorteile

* Anhand des Risikopotenzials ldsst sich die Bedrohung besser beurteilen.

¢  Die Wirkungen der Massnahmen lassen sich auf den

Nachteile

ersten Blick erkennen.

¢ Die Risikosituationen verschiedener Projekte sind schwieriger vergleichbar.

¢ Ohne detaillierte Kenntnisse (ber die Risiken lassen sich die Auswirkungen schlecht

beurteilen.

Risikobericht

Fur die wesentlichen Projektrisiken werden genauere Informationen benétigt. Dabei sind
v.a. die Auswirkungen auf Termine, Kosten und Ergebnisse bei Risikoeintritt von Interesse.
Bei Kleinprojekten wird die Risikosituation Ublicherweise im Rahmen der periodischen

Berichterstattung kommuniziert. Bei grosseren Projekten, deren Ziele durch Risiken hoch-

gradig geféhrdet sind, ist die Anfertigung eines eigenen

der folgenden Tabelle werden die wichtigsten Inhalte und Ziele eines Risikoberichts

zusammengefasst:

Risikoberichts zu empfehlen. In

Was

Inhalt

Ziel

Risikobeschreibung

Die Risikobeschreibung gibt Aufschluss Uber die wesentli-
chen Merkmale des Risikos.

Wichtigste Eigenschaften des
Risikos vermittein

Hintergriinde

Anlass, der zum Risikobericht gefiihrt hat. Meist sind dies
Vorfalle oder Ausserungen von Personen, die fir das Projekt
ein Risiko darstellen konnen.

Hintergriinde des Risikos auf-
zeigen

Auswirkungen

Im Ereignisfall wirkt sich jedes Risiko auf die Termine, Kosten
und Ergebnisse (bzw. deren Qualitét) eines Projekts aus. Hier
wird beschrieben, welche Ziele wie stark betroffen sind.

Auswirkungen im Ereignisfall
(bei Risikoeintritt) aufzeigen
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Was Inhalt Ziel

Risikobewertung Bewertung des Risikos mittels Eintrittswahrscheinlichkeitund | Relevanz des Risikos fir das
Schadenpotenzial, gof. unter Berlicksichtigung der bisherigen | Projekt erkennen
Massnahmen sowie der Zukunft (Trendanalyse).

Vorgeschlagene Detaillierte Beschreibung der konkreten Massnahmen, die Entscheidungsgrundlagen fur
Massnahmen vorgeschlagen werden. Dazu gehdren: Vorteile und Nachteile, | die Auswahl geeigneter Mass-
Auswirkungen auf das Projekt (Ziele, Prozesse, Beteiligte und | nahmen schaffen

Betroffene), Aufwande bzw. Kosten, Rahmenbedingungen.

Weiteres Vorgehen Konkrete Vorschlage flir das weitere Vorgehen. Notwendige Aufgaben und
Aktivitdten sowie die Verant-
wortlichkeiten aufzeigen

4.3.4 Massnahmen definieren, auswiahlen und umsetzen

Bei der Definition, Auswah! und Umsetzung von Massnahmen sind insbesondere folgende
Grundsétze zu beachten:

e Fs sollten primdr Massnahmen in Betracht gezogen werden, welche die Eintrittswahr-
scheinlichkeit reduzieren, d.h. vorbeugend wirken. Praventive Massnahmen sind meist
glnstiger als reaktive Massnahmen.

e Bei Risiken mit hohem Schadenpotenzial sind auch Massnahmen sinnvoll, die den
Schaden beim Eintritt des Risikos minimieren, d.h. nachsorgend wirken. In besonders
kritischen Fallen empfiehlt sich eine komplette Eventualplanungm.

¢ Damit der Auftraggeber verschiedene Massnahmen gegeneinander abwégen kann,
empfiehlt es sich, zu einem Risiko mehrere magliche Massnahmen zu definieren und
ggf. die damit verbundenen Auswirkungen und Kosten auszuweisen.

Folgende Tabelle zeigt beispielhaft, wie identifizierte und bewertete Risiken mitsamt den
entsprechenden Massnahmen im Projektreport ausgewiesen werden kénnen:

4-7} Identifizierte und bewertete Risiken inkl. empfohlene Massnahmen
ID | Risiken EW | SP-Wert | SP Massnahmen
1 Rahmenbedingungen: Esbesteht | 4 4 16 e  Marktstudie vorzie-
die Gefahr, dass kein Freeware- hen
Produkt die Anforderungen e  Evaluationskriterien
abdeckt. Mit einem kommerziel- zuerst festlegen.

len Produkt kénnten hdhere Kos-
ten resultieren.

2 Ziele: Das fehiende Know-how 5 3 15 ¢ Externes Know-how
im Unternehmen zum Thema beschaffen
«Online-Verkauf» kdnnte zu Ver- e  Eigene Mitarbeiter
zOgerungen verursachen oder ausbilden

eine technisch ungenlgende
Lésung bringen.

[1] Vergleichen Sie dazu das Glossar auf S. 190 ff.
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Es ist nicht ratsam, Projekte ohne abgeklarte Grundlagen zu starten. Fehlende Zielvorga-
ben oder ein ungenau festgelegter Projektumfang flithren zu Mehraufwand wahrend der
Projektabwicklung. Einen schriftlichen Projektauftrag, der mindestens die folgenden infor-
mationen enthalt, muss der Auftraggeber erstellen:

e Begriindung und Zielsetzung
* Aufgabenstellung

e Termine

e Kosten

Rahmenbedingungen sind Anforderungen, welche die Freiheit bei der Losungsgestaltung
einschranken — und daher unerwiinscht. lhre Herkunft ist das Projektumfeld. Sie kénnen
in technische, inhaltliche und regulatorische Rahmenbedingungen eingeteilt werden. Die
L.6sungsgestaltung hat so zu erfolgen, dass nicht nur die fachlichen Anforderungen son-
dern auch die Rahmenbedingungen erfillt werden. Die in einem Projekiplan genannten
Termin- und Kostenziele stellen ebenfalls eine Rahmenbedingung dar. Diese lasst sicher
aber erst mit dem Vorliegen einer ersten Planung bewerten, Rahmenbedingungen kdnnen
im Extremfall eine L&sung verunmaoglichen.

Risiko Management umfasst die Aufgaben der Risikoanalyse und der Risikobewaltigung.
Die Schritte sind

» Risiken identifizieren

¢ Risiken bewerten

*  Risiken darstellen und kommunizieren

¢ Massnahmen definieren und auswéhlen
¢ Massnahmen umsetzen '

Risiken konnen anhand folgender Formel bewertet werden:
Risikopotenzial = Eintrittswahrscheinlichkeit x Schadenpotenzial.

Die Darstellung von Risiken muss liber mehrere Bewertungsperioden erfolgen, um die Ver-
anderung zu erkennen. Eine mogliche Darstellungsform ist der Risikotrend-Graph. Risiken
miissen im Projekistatusbericht oder einem separaten Risikobericht dem Auftraggeber
{dem Steuerungsausschuss) kommuniziert werden.

Repetitionsfragen

13 Ein Projekiziel lautet wie folgt: «Geschaftskontakte des Unternehmens zentral verwalten
und allen Mitarbeitenden situationsgerecht und aufgabenbezogen bereitzustellen». Finden
Sie diese Formulierung flr ein Projekiziel geeignet? Wenn ja: warum? Wenn nein: warum
nicht?

14 Welchen Gefahren setzen Sie sich aus, wenn Sie ein Projekt mit nur einem miindlich erteil-
ten Auftrag starten?

15 In Threm Unternehmen wurde kirzlich das Firmenlogo geéndert und Sie haben die Auf-
gabe erhalten, das alte Logo am Gebédude durch ein neues zu ersetzen. Welche Informati-
onsquellen «zapfen» Sie an, um die Rahmenbedingungen des Projekts zu ermitteln?

16 Wie konnen Sie das Risikopotenzial eines Risikos verringern?
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17 Folgende Risiken weisen dasselbe Risikopotenzial auf:

e Risiko A:RP =8 EW=2,SP=4
* RisikoB:RP =8, EW=4,SP=2

Bei welchem Risiko wiirden Sie eher eine risikomindernde Massnahme ergreifen? Begriin-
den Sie Ihre Entscheidung.

18 Beurteilen Sie die folgenden Risiken flir das Beispielprojekt. Wiirden Sie diese in lhr Pro-
jekt-Risikomanagement aufnehmen? Begrinden Sie lhren Entscheid.

1. Es besteht das Risiko, dass der Webshop Art-on-Web nicht die gewiinschten Umsatz-
zahlen erreicht.

2. Esbesteht das Risiko, dass der Projektmitarbeiter A im Projektverlauf erkrankt und sich
daraus Terminverzdgerungen ergeben.

3. Es besteht das Risiko, dass die technischen Voraussetzungen des Hosting-Providers
fir das Webshop-System nicht ausreichen.
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5 Anforderungen erheben und Losung konzipieren

Der Kunde eines Projekts mdchte eine Losung, die seine BedUrfnisse erfilit. Eine wichtige
und gleichermassen schwierige Aufgabe besteht darin, diese Bedirfnisse in Form von
Anforderungen zu konkretisieren und zu dokumentieren.['! Nur auf dieser Basis kénnen
zweckmaéssige Konzepte erstellt und angemessene Lésungen realisiert werden.

Die Richtigkeit und Vollstandigkeit der Anforderungen kénnen fiir den Erfolg eines Projekts
entscheidend sein, denn oft gibt es mehr als eine Ldsung, welche die Anforderungen
erfllit, oder eine Ldsung kann auf unterschiedliche Art und Weise umgessetzt werden. Die
Wahl der Lésungsvariante beeinflusst wiederum stark die Termine und Kosten sowie das
weitere Vorgehen. Werden im Projektauftrag bereits Termine und Kosten vorgegeben,
kann sich ein Zielkonflikt anbahnen, der fiir Projekte typisch ist. Wie dieser gel6st wird,
wird in den nachfolgenden Kapiteln erklart.

Hinweis
f B> Jetzt werden Sie vielleicht einwenden, dass es besser wire, zuerst ein Konzept zu
| machen und erst dann das Projekt in Auftrag geben, weil die Kosten nach der Konzeption
besser abschitzbar sind. Diese Uberlegung ist grundsétzlich richtig, entspricht aber nicht
der gangigen Praxis. Der hauptsachliche Grund liegt darin, dass die Aufgaben im Rahmen
der Konzeption i. d. R. viel Arbeit geben und eine Projektorganisation dafiir besser geeignet
ist. Grossere Projekte werden nach der Konzeption aber oft neu geschéatzt.

Bei allen Vorgehensmodellen gibt es eine Phase, in der Anforderungen ermittelt und
Lésungen entworfen werden. Im Vorgehensmodell von Hermes, das wir fiir Kleinprojekte
zugrunde legen, wird diese Phase mit Konzept / Evaluation (iberschrieben. Die folgende
Grafik zeigt die zugehorigen Aufgaben und Ergebnisse:

[5-1} Aufgaben und Ergebnisse der Konzeption bzw. Evaluation

Umsetzungs- Realisierung / Einflhrung
planung Implementierung Abschluss

Hinwveis

B> Dieses Lehrmittel legt den Schwerpunkt nicht auf die fachlichen Anforderungen und
Ergebnisse, sondern auf die Aspekte der Projektabwicklung. Aus diesem Grund werden die
fachlichen Aspekte hier vereinfacht und mdoglichst knapp behandelt. Weiter wird davon
ausgegangen, dass das Pflichtenheft zu Beginn dieser Phase noch nicht vorliegt. Wenn es
beim Projektauftrag bereits vorliegt, muss es vom Projektteam Uberprift werden.

[11 Fur diesen Aufgabenkomplex wird héufig auch die englische Bezeichnung «Requirements Engineering» verwendet.
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5.1 Anforderungen spezifizieren

Anforderungen sind eine Aussage Uber eine zu erfiillende Eigenschaft oder zu erbrin-
gende Leistung eines Produkts, Systems oder Prozesses. Sie dienen als Grundlage fur die
Lésungssuche und miissen sorgfaltig erhoben und analysiert werden.

In einem Projekt entsteht als Ergebnis der Anforderungsermittlung ein Dokument, das
alle Anforderungen an die Projektergebnisse beinhaltet. Eine weit verbreitete Bezeichnung
fiir ein solches Dokument ist das Pflichtenheft. Das Pflichtenheft beschreibt die Ziele, die
mit der angestrebten Losung zu erreichen sind, sowie die Wiinsche und Anforderungen an
die Projektergebnisse.

Bei grosseren Projekten kann die Ermittlung und Uberpriifung der Anforderungen mehrere
Monate in Anspruch nehmen und mit einer umfangreichen Dokumentation enden. Bei
Kleinprojekten haben die Anforderungen meistens auf wenigen Seiten Platz. Fachliche
Anforderungen werden typischerweise in folgende Kategorien unterteilt:

1. Eine funktionale Anforderung legt fest, was ein Produkt tun bzw. kénnen soll. Ein
Beispiel: «Der Online-Shop soll den zu zahlenden Betrag des Warenkorbs unter Berlick-
sichtung von Produktanzahl, Einzelpreis, Steuern und Versandkosten berechnen.»

2. Eine nicht-funktionale Anforderung legt fest, welche Eigenschaften bzw. Merkmale
ein Produkt haben soll. Neben Leistungsmerkmalen wie etwa die Antwortzeiten einer
Applikation oder eines Systems gehoren dazu auch die Zuverldssigkeit, das Aussehen
und die Handhabung!!l, die Benutzbarkeit, das Preis-Leistungsverhaltnis, der Betrieb
bei unterschiedlichen Bedingungen, die Wartbarkeit, Anderbarkeit und Portierbarkeit
bzw. Ubertragbarkeit, die Sicherheit, Korrektheit, Flexibilitdt und Skalierbarkeit.[?] Ein
Beispiel: «Der Online-Shop soll den Produktkatalog innerhalb von zwei Sekunden nach
der Anfrage korrekt darstellen.»

Bei IT-Systemen ist diese Unterscheidung wichtig, denn die Erfillung von Anforderungen
aus unterschiedlichen Kategorien erfordert jeweils einen eigenen Ansatz: Funktionale
Anforderungen werden typischerweise programmiert, nicht-funktionale Anforderungen
setzen beispielsweise eine korrekte Konfiguration der Hardware und Systemsoftware und
eine angemessene Dimensionierung des Netzwerks voraus. Zusammen mit den Rahmen-
bedingungen[al definieren die Fachanforderungen alle zu erflillenden Eigenschaften eines
Projektergebnisses.

[5-2] Summe der Anforderungen an das Projektergebnis

‘Rahmenbedingungen - Die Losung betreffende
~ bewerten Rahmenbedingungen

- Funktionale Realisierung /
5 g - Anforderungen Implementierung %
Fachanforderungen. M S i Ergebnis
-erheben resp. priifen — T (IT-System)
~ ‘Nicht-Funktionale

. Anforderungen

[1] Engl.: Look and feel

[2] Vergleichen Sie dazu auch die Normen [SO 9126 und ISO 9241.

[3] Vergleichen Sie dazu das Kapitel 4.2, S. 49. In der Praxis werden Rahmenbedingungen manchmal als nicht-funktionale
Anforderungen gefiihrt.
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5.1.1 Was passiert, wenn Anforderungen nicht geklart sind?

Werden die Anforderungen nicht sorgféltig ermittelt und Gberpriift, kann ein Projekt rasch
in Schieflage geraten. Folgende Probleme sind in dieser Situation typisch:

¢ Wahrend der Realisierung bzw. Implementierung tauchen standig Fragen auf, die
nachtraglich geklért werden miissen. Dies treibt den Umsetzungsaufwand in die Hohe
oder fuhrt zu Terminverzogerungen.

¢ Eine bereits konzipierte oder entwickelte Losung hat eine zu geringe oder eine falsche
Funktionalitat und erbringt nur einen Teilnutzen. Die betreffende Lésung muss teuer
erweitert oder (iberarbeitet werden.

¢ Bei den Mitarbeitern des Projekts macht sich Frustration breit, weil bisher geleistete
Projektarbeiten falsch oder unnétig waren.

Je spéter falsche oder fehlende Fachanforderungen erkannt werden, desto aufwendiger sind
die Nacharbeiten. Im schlechtesten Fall missen bereits erarbeitete Losungen bzw. Projekt-
ergebnisse komplett neu entwickelt oder neu evaluiert werden. Sorgfaltig geklarte Fachanfor-
derungen gehdren somit zu den zentralen Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Projektab-
wicklung. Nachfolgend werden die einzelnen Schritte bei dieser Aufgabe niher beleuchtet.

‘5.1.2  Anforderungen erheben und priorisieren

Grundsaétzlich gilt: «Im stillen Kimmerlein arbeiten» geht nicht. Der Auftraggeber und seine
Fachleute sind in dieser Phase die wichtigsten Personen. Sie verfiigen lber das notige
Know-how und miuissen in den Ermittlungsprozess eingebunden werden. Besonders bei
Kleinprojekten kénnen nicht Wochen oder Monate in die Ermittlung der Anforderungen
investiert werden — und dies ist meist auch nicht notig. Versuchen Sie, diese Aufgabe in
einen einzigen Workshop zu packen, der von einem erfahrenen Moderator geleitet wird.

In einem solchen Anforderungs-Workshop werden moglichst alle Fachanforderungen
«abgehoft» und gemeinsam spezifiziert. Die Auseinandersetzung im Team hat folgende
Vorteile:

¢ Wenn alle wichtigen Personen dabei sind, kann sich nachher keiner beschweren, dass
er nicht angehort wurde.

o Alle Teilnehmenden sind automatisch auf dem gleichen Informationsstand.

* \Wenn alle wichtigen Personen dabei sind, konnen Arbeitsergebnisse schneller verab-
schiedet werden, da langwierige Abstimmungs- und Besprechungsprozesse entfallen.

Je nach Situation bzw. Projekt kommen in einem Workshop verschiedene Techniken zur
Anwendung. Folgende Techniken sind flr unsere Belange hilfreich:

e Brainstorming, um Anforderungen zu sammaeln.

e  Gruppendiskussion, um Anforderungen zu spezifizieren.

e Clustering!", um Schwerpunkte zu bilden.

e Bewertung, um Anforderungen zu priorisieren oder Varianten auszuwahlen.

Grdssere Workshops konnen in Sessions unterteilt werden, wobei in jeder Session eine
konkrete Fragestellung bearbeitet und beantwortet wird. Die Sessions bauen aufeinander
auf. So kann z. B. ein Workshop zur Anforderungsermittiung folgenden Ablauf haben:

¢ Session 1: Welche Anforderungen liegen vor? (Brainstorming)
e  Session 2: Wie kdnnen die Anforderungen definiert werden? (Gruppendiskussion)

[1] Aus dem Englischen «to cluster» = zusammenballen, anh&ufen.
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e Session 3: Wie kdnnen die Anforderungen zusammengefasst werden? (Clustering)
o Session 4: Welche Anforderungen sind wichtig? (Bewertung)
e Session 5: Welche Anforderungen gehoren ins Pflichtenheft? (Gruppendiskussion)

Es empfiehlt sich, die erarbeiteten Ergebnisse zu visualisieren. Fiir die Visualisierung der
Ergebnisse eignen sich eine Kartchen und Bewertungspunkte, die sich an eine Pinnwand
heften lassen. Zur Dokumentation kénnen die Ergebnisse danach fotografiert werden. Die
Qualitét der Arbeitsergebnisse hangt stark von siner guten Vorbereitung und einer guten
Moderation des Workshops ab. Die Vorbereitung eines Anforderungs-Workshops kénnte
beispielsweise so aussehen:

[5-3] Workshop zur Anforderungsermittlung (Beispiel)

Planungselement | Zweck und Inhalt

Ziel Gemeinsames Erarbeiten der Anforderungen und Priorisierung

Ergebnisse ¢ Funktionale Anforderungen
e Nicht-funktionale Anforderungen
e  Priorisierung (Muss/Kann)

Teilnehmer s Projektleiter {leitet den Workshop)
¢  Projektteam
»  Vertreter des Kunden

Methoden Brainstorming, Gruppenarbeiten, gemeinsame Diskussion

Zeitrahmen 3 Stunden

Hilfsmittel Pinnwand, Kértchen, Bewertungspunkte

Ablauf Session 1 (120): Anforderungen erheben und gruppieren
Fragen:

«Welche Anforderungen an den Kunstverkauf (iber das Internet gibt es?»
«ln welchen der vorgegebenen Bereiche gehdren die Anforderungen?»

Session 2 {30’): Anforderungen priorisieren

Frage: «Welches sind Muss-, welches Kann-Anforderungen?»

Session 1: Anforderungen erheben und gruppieren

In der ersten Session geht es darum, die Anforderungen aufzunehmen und systematisch
zu gliedern bzw. zu gruppieren. Fir unser Beispielprojekt kann die Frage dazu lauten: Wel-
che neuen Funktionen und Eigenschaften muss der neue Webshop aufweisen? Die Teil-
nehmer (Auftraggeber und Kundenvertreter) schreiben ihre Antworten bzw. BedUrfnisse
auf ein Kartchen, die der Projektleiter auf der Pinnwand in Gruppen zusammenfasst.:

Gruppe Beschreibnung

Funktionen Kéartchen, die funktionale Anforderungen beschreiben.

Bedienung Kartchen, die Anforderungen zur Usability beschreiben.
Erweiterbarkeit Kéartchen, die Anforderungen lber kiinftige Erweiterungen beschreiben.

Session 2: Anforderungen priorisieren

Immer wenn ein Termin eng wird oder das Budget nicht ausreicht, geht eine Diskussion
Uber die Notwendigkeit und Wichtigkeit bestimmter Anforderungen los. Damit eine solche
Diskussion nicht in einer spéateren Projektphase mit hohen Kostenfolgen gefiihrt werden
muss, empfiehlt es sich, die Anforderungen von Beginn an zu bewerten. Dabei werden die
ermittelten Anforderungen entsprechend ihrer Bedeutung priorisiert, d.h. in eine Rang-
folge gebracht. Bei IT-Projekten wird oft zwischen Muss-Anforderung und Kann-Anfor-
derung unterschieden.
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Die Priorisierung der Anforderungen ist Aufgabe des Kunden. In unserem Beispielpro-
jekt lauten die entsprechende Fragen dazu: Welche Funktionen und Eigenschaften sind
absolut notwendig (Muss-Anforderungen} und welche Anforderungen kdnnen ggf. auch
zu einem spateren Zeitpunkt entwickelt werden (Kann-Anforderungen)? Die Teilnehmer
des Workshops (Auftraggeber und Kundenvertreter) beraten sich und markieren jede
Anforderung mit einem «M» flir Muss-Anforderung resp. mit einem «K» fur Kann-Anforde-
rung. Nach dem Ablauf dieser Session prasentiert sich die Pinnwand wie folgt:

[5-4] Ergebnisse der Session 2 (Beispiel)

Online-Shop
i

: Gruppen: .
Mindestens Beschreibung | Warenkorb
100 Produkte Skulpurenund | | Apbildung Preis | | Funktionalitat

Auswaht:
Lieferung /
Abholung

Online-

Preisberechnung Newsletter

Einfach zu
aktualisieren

Browsen im
Katalog

Mehr Produkte

Zahlung uber
und Gruppen

Kreditkarte

I 1

5.1.3 Anforderungen dokumentieren

Nach Abschluss des Anforderungs-Workshops sind die Grundlagen flr das Pflichtenheft
vorhanden. Nun miuissen die ermittelten und priorisierten Anforderungen konkretisiert
bzw. spezifiziert werden. Dafiir ist das Projektteam zusténdig. Im Pflichtenheft werden die
ermittelten Rahmenbedingungen und spezifizierten Anforderungen in einer strukturierten
Form zusammengefasst. Das Pflichtenheft kann z. B. wie folgt aufgebaut werden:

[5-5] Aufbau des Pflichtenhefts (Beispielraster)

Rubrik Inhalte
1. Zweck des Das Pflichtenheft dokumentiert die Anforderung aus Kundensicht
Dokuments und dient der Suche und Auswahl von Lésungskonzepten, der

Realisierung und dem Test

2. Ausgangslage

Charakteristik des Fachbereichs, Organisation, Anstoss des Pro-
jekts, Projektbeschreibung, Verweis auf Vorgehensweise

3. Ist-Zustand

Beschreibung des heutigen Zustands. Probleme mit der aktuelien
LL.osung, aber auch Stéarken

4. Ziele

Liste der Ziele, welche mit der neuen Losung erreicht werden
miissen (aus Projektantrag)
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Rubrik Inhalte

5. Anforderungen Mdglichst detaillierte Spezifikation aller Anforderungen, gegliedert
nach funktionalen und nicht-funktionalen Anforderungen sowie
priorisiert nach Muss- und Kann-Anforderungen.

6. Rahmenbedingungen | Strukturierte Liste aller Rahmenbedingungen, die das Projekt
beschranken.

Die Qualitat der Anforderungsspezifikation ist fiir den weiteren Projektverlauf von enor-
mer Bedeutung. Dabei ist zu beachten, dass eine rein textuelle Spezifikation immer auch
die Gefahr von Unschérfe und Fehlinterpretationen birgt. Besser sind daher formale
Beschreibungsformen, wie sie etwa bei der Softwarentwicklung zum Einsatz kommen.

Fir unser Beispielprojekt kdnnte das Pflichtenheft etwa folgendermassen aussehen:

[5-6] Pflichtenheft des Beispielprojekts

Frojeingme ART-ON-WEB
Ergebnisname Plichtenhieft

1 Zweck des Dokuments

Das Pflichtenhieft beschreitt die Ziele, welche mit der angestreblen Losung 2u erreichen sind sowie die
Anforderungen und Winsche an das zukinftige System

2 Ausgangslage

Das Kieinunternehmen Galerie 306 versteht sich als Promoter vor lokaten Nachwuchskunstiern. Im
Repertoire sind Bider und Skulpturen. Laufend werdes neue Kunstwerke angenoramen und in der Galerie
ausgestellt Die Homepage enthalt schon eirige informationen und eine Auswahi der Werke. Um die Kunst
noch besser unter die Leute zu bringen, mochte Galerie 306 ausgewahite Bilder und Skulpturen direkt Ober
das Internst verkaufen (Auszug aus Projektantiag).

3 Ist-Zustand

Galerie 306 veifogt Gher eine Homepage, welche allerdings nur allgemeine informationen enthalt und die
Moglichkelt bietet, mit einem E-iMall den Katalog zu bestellers. Der Provider verfigl uber eine Hosting-
Flatifarm, welche fir den Aufhau eines Online-Shops austeicht (Datenbanken, Script). Atlerdings besitzt die
Galerie306.¢h nur eine Shared 1P Adresse. Es ist im Moment nicht, maglich SSL Verbindungen (bsp. fur die
direkte Bezahlung per Kreditkarie) zu tatigen. Der Provider bielet aber solche Teste 1P Adressen an.

4 Ziele

Das Ziel ist ¢s, die bestehende Homepage mit einem einfachen Web-8hop zu erweitern. Dot sollen die
erwerbbaren Kunstwerke dargestelil und beschrieben sein. Mittels einer Warenkorb-Funktion soll der Kaufer
Werke direld erwerben konnen. (Auszug aus Projektantrag)

§ Anforderungen und Rahmenbedingungen

Die Anforderungen wurden in einem Workshop ermittelt, die Rahmenbedingungen wurden in der Voranalyse
erhoben

5.1 Funktionale Anforderungen i ] ! !
A3 ] Alle Produkte mossen mit ener Kurzbeschreibung, einer ausfthrlichen Beschreibung,

mindestens mit eivemn Bild und dem Preis dargestelit werden konnen.

AD04 M Es muss elne Warenkorb-Funktionalitat geben, damit ein Kunde mehrere Positionen in
einer Besteliung zusammenfassen kann

A-005 W Die Lieferformen  Abholen® und “Fostversand’ missen moglich sein. Die
Versandgebthren milssen pro Land hinteriegt werden konnen,

AL0E M Es muss moglich sein, in einern vinuellen Katalog nach Produkikategorie zu browsen Die
Frodukte werden in Kurziorm abgebildet

ADUF M Der Warenkorb solite den Gesamipreis online berechnen und Zusalzkosten wie
Mehrwensteusmn, Abholgebiihren, Portokosten beriicksichtigen. Der Gesamtpreis muss
bel preisrelevanten Veranderungen faufend oder aul Knopfdruck angepasst werden

A-008 K Interessenten soliten einen sich Gr einen Newsletter registrieren bzw. davon abmelden
konner,

A-009 M £s solite moglich sein, Zahlungen per Kreditkarte abzuwickeln,

5.2  Nicht-Funktionale Anforderungen
m Anforderung. v
A-100 M Der Web-Shop muss in der Lage sein, mindestens 100 Produkie zu verwalten

A-10% M e Produkte mossen in mindestens 2 Produktkategorien gegliedert werde konnen. Dies
sind zurzeit: Bilder, Skulpturen

A-102 M Die Bezahtung mit Kreditkarte hat nach altuellen Sicherheitsstandards zu erfolgen
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5.3 Rahmenbedingungen ]

RA01 Technik Produkt muss auf MySQL. urd PHR Durch den Provider vorgegeben
Basieren
R-002  Technik Dem Kaufvorgang muss eirng

Authentifizierung vorausgehen
§4 Anbieterbezogene Anforderungen

Der Onfine-Shop solite als Freeware-Yariante verfighar sein
et Onlfine-Shop solite auf einer weit verbreileten Losung basieren

6 Aufbau des Angebots
Nicht relevant

81  Anforderungen an das Losungskonzept des Anbieters
Nicht relevant

8.2 Angebotsgliederung
Nicht relevant

7 Administratives
Nicht relevant

8 Anhang

Nicht relevant

5.1.4 Anforderungskatalog liberpriifen

Das Pflichtenheft ist die wichtigste fachliche Arbeitsgrundlage fur die Projektplanung und
-abwicklung. Fehler oder Méangel in diesem Dokument kénnen ein Projekt gefahrden. Eine
Validierungm der spezifizierten Anforderungen ist daher nicht falsch. Dies kann z. B.
durch ein Peer Review!?! erfolgen. Dabei wird das Pflichtenheft durch Experten aus dem
gleichen Fachgebiet Uberprift. Als Hilfsmittel dafiir eignen sich Checklisten. Nachfolgend
sehen Sie eine Checkliste mit méglichen Fragen zur Uberpriifung des Pflichtenhefts
in unserem Beispielprojekt:

1. Sind die formulierten Ziele unter den gegebenen Rahmenbedingungen erreichbar?

2. Lassen die formulierten Ziele genug Spielraum flr die offene Suche bzw. Gestaltung
einer L.osung?

3. Wurden die Anforderungen samtlicher Stakeholder beriicksichtigt (z. B. Auftraggeber,
Kunden und Betriebsorganisation)?

4. Wurden sowohl funktionale als auch nicht-funktionalen Anforderungen spezifiziert?

5. Sind die spezifizierten Anforderungen geniigend detailliert?

6. Sind die spezifizierten Anforderungen korrekt, volistandig und widerspruchsfrei?

Das Ergebnis eines Reviews ist ein Protokoll. Dieses enthélt ggf. eine Méangelliste und -
darauf basierend - einen Vorschlag flr das weitere Vorgehen. Fiir unser Beispielprojekt
kann eine solche Mangelliste etwa wie folgt aussehen:;

Fachbegriff fir: Absicherung

[2] Engl. fir: Begutachtung und Bewertung durch Fachkollegen (peer = ebenblirtige Personen).
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{5-7] Maéngelliste mit Empfehlung (Beispiel)

Frage : Beurteildng Kommentar, Mangel

Sind die gesetzten Ziele erreichbar? Okay

Lassen die Ziele genligend Gestaltungs- | Okay
spielraum fir die Losungssuche offen?

Sind die Anforderungen der wichtigsten | Okay Die wichtigsten Kunden und der
Parteien {Auftraggeber, Anwender, Auftraggeber nehmen am Work-
Betrieb) aufgenommen? shop teil.

Ist sichergestellt, dass keine wichtige Okay

Partei vergessen wurde?

Sind die Anforderungen flr die momen- | Okay Die Formulierung reicht fir die
tane Phase detailliert genug? Evaluation einer Software aus

Sind die Anforderungen konsistent und Okay
widerspruchsfrei?

Sind sowohl die funktionalen als auch Nicht okay Die Systemanforderungen sind
die nicht-funktionalen Anforderungen nicht geniligend klar formuliert:
definiert? Was heisst «weit verbreitet»?

Weiteres Vorgehen

Mangelhafte Systemanforderungen prézisieren und ohne ein zusétzliches Review mit dem Pro-
jekt fortfahren.

5.2 Losung konzipieren und iiberpriifen

In der Phase Konzept / Evaluation soll eine Losung entworfen werden, welche die zuvor
spezifizierten Anforderungen und Rahmenbedingungen moglichst gut erfiilit. Dabei geht
nicht nur um die Losung an sich, sondern auch um die Auswirkungen in den folgenden
Projekiphasen wie etwa das Vorgehen wéhrend der Realisierung bzw. Implementierung.
Mit anderen Worten: Es sind mehrere LGsungsvarianten in Betracht zu ziehen und in Bezug
auf die Vorgaben zu beurteilen. Schliesslich ist die am besten geeignete Losungsvariante
zu bestimmen. Diese Aufgaben sollen anhand des Beispielprojekts verdeutlicht werden.

5.2.1 Losungsvarianten suchen

Neben der Projektart hat auch das Pflichtenheft hat entscheidenden Einfluss auf die wei-
tere Projektabwicklung, wobei sich die Projektart und das Pflichtenheft auch gegenseitig
bedingen. Flr unser Beispielprojekt sind etwa folgende Lésungsvarianten denkbar:

1. Fertige Losung (Software) mit den spezifizierten Anforderungen kaufen
Losung (Software) mit den spezifizierten Anforderungen selber entwickeln

3. Losung (Software) mit den spezifizierten Anforderungen durch einen externen Partner
entwickeln lassen.

Je nach Situation gibt es bei Projekten auch Mischformen, bei denen z. B. bestimmte
Komponenten der Losung eingekauft und andere Komponenten selber entwickelt werden.
Die im Pflichtenheft festgehaltenen Rahmenbedingungen schrinken die Optionen dabei
automatisch ein. Limitierend kénnen aber auch strategische oder operative bzw. ganz
praktische Griinde wirken.




- ‘tnkskij:|é!fnﬂ“é"?ik‘; -

Teil B Kleinprojekt vorbersiten und initiieren
5 Anforderungen erheben und Ldsung konzipieren 67

Beispiele

¢ Bei «Make or Buy»m—Entscheidungen verlangt die Unternehmensstrategie, nach Maglichkeit auf Eigen-
entwickiungen zu verzichten.

¢ Die aktuelle personelle Situation iasst in diesem Jahr keine Eigenentwicklungen mehr zu.

¢  Das Know-how fiir die Realisierung der spezifizierten Anforderungen ist nicht vorhanden.

Weil die Ausarbeitung verschiedener Losungsvarianten mit einem erheblichen Aufwand
verbunden ist, macht die Suche bzw. Evaluation mehrerer Ldsungsvarianten bei einfachen
Aufgabenstellungen keinen Sinn. Bei mittelgrossen bis grossen IT-Projekten sind dagegen
fast immer verschiedene Losungsvarianten detailliert zu untersuchen und zu bewerten.
Dabei ist besonders auch die Nutzungsphase der Projektergebnisse bzw. der Lésung
nach Projektabschluss zu beachten. Folgende Fragen stehen bei unserem Beispielprojekt
hier im Vordergrund:

¢ Wie kann ein effizienter und sicherer Systembetrieb gewéhrleistet werden?
¢ Wie kann die Wartung des Systems organisiert werden?
e Wie kann das System weiterentwickelt werden?

> Hinweis

Wenn sich die Ausarbeitung verschiedener Losungsvarianten als anspruchsvoll erweist,
kann dies auch in Form eines eigenstandigen Projekts gemacht werden.

in unserem Beispielprojekt wird die Ldsungssuche bereits durch die Ziele eingeschrankt.
Vergleichen Sie dazu den folgenden Ausschnitt aus dem Pflichtenheft:

[5-8] Einschrankung der Losungsoptionen (Beispiel)

3 Ziele und Losungen

Das Ziel ist es, die bestehende Homepage mit einem einfachen Web-Shop zu erweitern. Dort
sollen die erwerbbaren Kunstwerke dargestelit und beschrieben sein. Mittels einer Warenkorb-
Funktion sofl der Kaufer Werke direkt erwerben kénnen. Flir den Web-Shop ist ein auf dem Markt
verflighbares kostenloses oder glinstiges Produkt einzusetzen.

5.2.2 Ldsungsvarianten bewerten

Die gefundenen Ldsungsvarianten miissen anhand von Kriterien bewertet werden, die im
voraus definiert worden sind. Ansonsten besteht die Gefahr, dass persénliche Griinde oder
Motive die Bewertung beeinflussen. Flr unser Beispielprojekt kénnen etwa folgende
Bewertungskriterien herangezogen werden:

o Strategie: Entsprechen die Losungsvarianten der Unternehmens- bzw. [T-Strategie?

¢ Ressourcen: Stehen die geeigneten Personen zur Verfligung und verfligen sie (iber
das notwendige Know-how?

¢ Risiken: Welche Risiken sind mit der Realisierung und Implementierung der Losungs-
varianten verbunden und wie sind die Risiken zu bewerten?

¢ Termine: Lassen sich die Losungsvarianten im geplanten Zeitraum realisieren?

¢ Kosten: Wie hoch sind die Gesamtkosten der Losungsvarianten?

¢ Nutzung: Ist eine effektive, effiziente Nutzung der Losungsvarianten gewéhrleistet?

¢  Weiterentwicklung: Ist eine mittel- bis langfristige Pflege und Weiterentwicklung der
Ldsungsvarianten sichergestellt?

Engl. fiir: (Selber) machen oder kaufen
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Jede Ldsungsvariante wird nun anhand der definierten Kriterien bewertet, wobei eine im
voraus festgelegte Bewertungsskala herangezogen wird. In der einfachsten Form reicht
«erfullt» und «nicht erfillt» als Bewertungsmassstab. Dieser Massstab erlaubt allerdings
nur eine grobe Bewertung. Um ggf. feineren Unterschieden gerecht zu werden, eignet sich
eine mehrstufige Noten- oder Punkteskala. Eine solche Skala kann z. B. von 0 Punkten
(«gar nicht erfulits) bis 10 Punkten («maximal erflillt») reichen. Fir unser Beispielprojekt
kann etwa das folgende Punktesystem und Bewertungsraster verwendet werden:

(5-91 Losungsvarianten bewerten (Beispiel Vorgehen)

Kriterien {Bewertungsskala) Evaluation Eigenent- Fremdent-
: und Kauf wicklung wicklung

Strategie (10 = maximale Entsprechung; 10 0 5
0 = lauft der Strategie zuwider)

Ressourcen {10 = verflgbar; 6 0 10
0 = nicht vorhanden)

Risiken (10 = gering; 0 = sehr hoch)

Termine {10 = problemlos einzuhalten; 8 2
0 = nicht erreichbar)

Kosten (10 = glinstig; 0 = teuer) 9 5 3

Nutzung und Weiterentwicklung (10 =
optimal; 0 = nicht gewahrleistet)

Summe der Punkte 47 16 33
Rang 1 3 2

Wie Sie sehen, kommen flir unser Beispielprojekt die Optionen «Eigenentwickiung» und
«Fremdentwicklung» nichtin Frage. Dagegen kann die Option «Evaluation und Kauf» nun
weiterverfolgt werden. Flr unser Beispielprojekt wird zu diesem Zweck eine geeignete
Webshop-Software gesucht, die daflir in Frage kommen. Eine Recherche im Internet nach
moglichst giinstigen Produkten ergibt folgende Optionen:

5-101  Online-Shop-Ldsungen als Freeware (Beispiele)

Losungsvariante Hersteller Bemerkung

Randshop von Randgruppe In der Basisversion gratis

g%ﬁ@g} GmbH

www.randshop.com

Online shop solution von In der Freeware-Version nur 20
Zwahlen Informatik Artikel mdglich, Bezahlversionen
aber geeignet

www.shop-solution.biz

Mondo Shop von MONDO Die Freeware-Version ist auf 10
MEDIA® eBusiness-Systems Artikel beschrankt. Die kosten-
GmbH pflichtige Version ist flir professi-
onelle Zwecke geeignet.

www.mondo-media.de

. SmartStore Version 6 von Glinstige Starterversion
store Smart Store AG

Fd Lhe a0

www.smartstore.de

Bei der Evaluation eines Produkts oder externen Partners kann prinzipiell das gleiche
Punktesystem und Bewertungsraster angewendet werden. In unserem Beispielprojekt
werden die verflgbaren Produkte anhand folgender Kriterien miteinander verglichen:

¢ Abdeckung aller Muss-Anforderungen

¢ Abdeckung aller Kann-Anforderungen

¢  Gesamtkosten (Investitions- und Betriebskosten)
¢ Reife des Produkts
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e  Support des Produkts
¢ Menge an Zusatzfunktionen

Das Resultat der Produktevaluation flr unser Beispielprojekt sieht nun wie folgt aus:

5-111  L&sungsvarianten bewerten (Beispiel Produkte)

Kriterien {Bewertungsskala) Prod. 1 Prod. 2 Prod. 3 Prod. 4

Abdeckung aller Muss-Anforderungen 10 9 b 2
(10 = alle; 0 = keine)

Abdeckung aller Kann-Anforderungen 8 5 b 2
{10 = alle; 0 = keine)

Gesamtkosten (10 = glinstig; 0 = teuer)

Reife des Produkts (10 = hoch; 10 8 10 7
0 = unreif oder am Ende des Lebenszyklus)
Support des Produkts (10 = Umfassend; 8 0 b b
0 = nicht vorhanden)
, Menge an Zusatzfunktionen (10 = sehr viele, 3 7 2 8
| 0 = keine)
Summe der Punkte 42 36 31 32
Rang 1 2 4 3

Wie Sie erkennen konnen, leistet das Pflichtenheft auch bei der Produktevaluation gute
Dienste, sofern die Anforderungen in der erforderlichen Qualitdt und priorisiert vorliegen.

> Hinweis

Das hier vorgestellte, einfache Bewertungs- und Evaluationsverfahren ist besonders fur
Kleinprojekte geeignet und als Beispiel aufzufassen. Bewertungs und Evaluationverfahren,
die sich flr komplexere IT-Projekte eignen, werden im Lehrmittel «ICT-Systemabgrenzung,
Anforderungsspezifikation und Evaluation» beschrieben.['l Wichtig ist eine einheitliche,
systematische Vorgehensweise, damit flir oder gegen eine bestimmte LOsungsvariante
nicht einfach «aus dem Bauch» heraus, sondern moglichst objektiv bzw. nachvoliziehbar
entschieden werden kann,

5.3 Konzeption und Evaluation abschliessen

Die Ergebnisse der Konzeption und Evaluation sind fir den Projekterfolg von grosser
Bedeutung. In diesem Kapitel wird aufgezeigt, warum das so ist, was die Fachergebnisse
dieser Phase kennzeichnet und wie diese Phase abgeschlossen werden kann.

5.3.1  Wechselwirkung zwischen Vorgehensmethode und Ergebnissen

IT-Projekte scheitern nicht selten daran, dass kein Pflichtenheft vorliegt oder fehlerhafte
bzw. unvollstandige Anforderungen erhoben werden. Dies sind auch wesentliche Griinde,
weshalb Scrum so populdr geworden ist. Bei dieser Vorgehensmethode wird zuerst eine
lauffahige Minimalldsung entwickelt, die danach sukzessive und in enger Abstimmung mit
den Kunden ausgebaut wird. So wird sichergestellt, dass neue Anforderungen laufend in
die Softwareentwicklung eingebracht werden. Dadurch sinkt das Risiko Uberfllssiger bzw.
unangemessener Anforderungen.

[1]1 Vergleichen Sie dazu das Literaturverzeichnis, S. 9.
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Eine Vorgehensmethode pragt nicht nur die Realisierungs- und Implementierungsphase,
sondern schléagt sich bereits in den Ergebnissen der Konzeptions und Evaluationsphase
nieder. In unserem Beispielprojekt werden in dieser Phase etwa folgende Fachergebnisse
erarbeitet:

{5-121  Fachergebnisse der Phase «Konzeption und Evaluation» (Beispiel}

Fachergebnis Beschreibung

Evaluationsdoku- Enthalt bewertete Kriterien zur Auswahl von Losungen, die auf dem
ment fiir Webshop- Markt verfligbar sind. Muss die Entscheidung flir ein bestimmtes Pro-
Software dukt objektiv begriinden bzw. nachvollziehbar machen.
Webshop-Konzept Legt die Gestaltung und Features des Webshops fest.

> Hinweis

Die in Kapitel 1.3, S. 19 vorgestellten Vorgehensmodelle bieten gute Hiifestellungen fir die
Abwicklung eines IT-Kleinprojekts, indem sie die typischen Projektphasen mit den zugeho-
rigen (erwarteten) Fachergebnissen vorweg nehmen.

5.3.2 Beschreibung der Losung

Ergebnisse der Konzept- und Evaluationsphase beschreiben die ausgewéhlte Losung und
soliten mindestens folgende Leitfragen beantworten:

5-13]  Beschreibung der Losung anhand von Leitfragen

Leitfragen Antworten (Beschreibung der Losung)

Wie sieht die Losung | Es muss ersichtlich sein, aus welchen Komponenten die ausgewéhlte
genau aus? L 6sung besteht, wie diese Komponenten zusammenspielen und ob
sie entwickelt oder eingekauft werden.

Wie gut werden die Es muss ersichtlich sein, welche Ziele und Anforderungen die ausge-
Ziele erreicht? waéhlte Losung in welchem Ausmass erreicht.

Wie steht es um die | Es muss ersichtlich sein, in welchem Verhéltnis die Kosten und der
Wirtschaftlichkeit? Nutzen der ausgewahiten Lésung zueinander stehen. Dabei sind die
Gesamtkosten der Losung, d.h. die Anschaffungskosten inklusive der
Betriebs- und Nutzungskosten (z. B. durch Softwarelizenzen) zu
berlicksichtigen.

Hinweis

> Das Ergebnis der Konzept- und Evaluationsphase kann ggf. auch mehrere Losungen
beschreiben, die in Frage kommen. Dies kann beispielsweise dann sinnvoll sein, wenn sich
verschiedene Losungsvarianten bezlglich Zielerreichungsgrad und Wirtschaftlichkeit
massiv voneinander unterscheiden.

5.3.3 Phase abschliessen

Sie haben bereits erfahren, dass das Ende einer Projektphase durch einen Meilenstein
gekennzeichnet wird. Viele Unternehmen schreiben vor, welche Ergebnisse an welchen
Meilensteinen vorliegen miissen, damit die erforderlichen personellen, finanziellen und
materiellen Ressourcen fir die ndachste Phase gesprochen werden kénnen. Meilensteine
sind also wichtige Qualitatspritfungspunkte und sollten echte Hiirden fiir die Fortset-
zung eines Projekts darstelien. Auch bei IT-Kleinprojekten muss am Ende der Konzept-
und Evaluationsphase gewahrleistet sein, dass alle nétigen Informationen fur die nachste
Phase vorliegen, damit die Realisierung und Implementierung richtig geplant werden kann.
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Hinweis
> Werden in der Konzept- und Evaluationsphase mehrere Losungen beschreiben, muss

beim Abschluss dieser Phase eine Entscheidung fir eine bestimmte Ldsungsvariante
gefallt werden.

Ohne definierte fachliche Anforderungen ist die Zielgrosse «Projektumfang» nicht fixiert.
Da jede Zielanpassung auch die Termin- und/oder Kostenziele tangiert, ist das Projekt ohne
Anforderungen nicht planbar. Das Ermitteln und Dokumentieren von Anforderungen ist
eine zentrale Aufgabe des Projekts. Workshops eignen sich dazu gut in Kleinprojekten. Es
entsteht ein Pflichtenheft, das die Anforderungen vollstandig, korrekt und widerspruchs-
frei wiedergibt.

Anforderungen sollten von Beginn weg priorisiert werden. Mit einer Prioritat wird bei-
spielsweise bei einem iterativen Vorgehen einfacher, die wichtigen Funktionen zuerst zu
realisieren. ‘

Die Losungssuche und Konzeption sind Bestandteile der Projektarbeit. Die Zielsetzung des
Projekts bestimmt die Richtung. Organisationsprojekte verlangen eine andere Losung als
IT-Projekte. Bei IT-Projekten sind folgende Ldsungsvarianten typisch:

»  Der Einsatz eines auf dem Markt erhaltlichen Produkts
* . Die Eigenentwickiung
* Die Auswartsvergabe der Entwicklung

Jede Variante ist gekennzeichnet durch spezifische Vor- und Nachteile, Risiken und Kos-
ten. Eine seridse Bewertung der erlaubten Varianten ist daher dringend angezeigt. Die
gewdhlte Variante beeinflusst den restlichen Verlauf des Projekts. Soll beispielsweise ein
kdufliches Produkt eingesetzt werden, ist eine Evaluation notig.

Die Ergebnisse der Konzeptphase miissen bezlglich ihrer Machbarkeit untersucht sein. Es
ist falsch, mit einem offensichtlich nicht umsetzbaren Konzept im Projekt weiterzufahren.
Mit dem Abschluss der Konzeptphase ist das Projekt bereit, die Realisierung in Angriff zu

nehmen.
Repetitionsfragen
19 Warum ist es besser, die Anforderungen zu priorisieren?
20 Nennen Sie drei Qualitatskriterien, die ein Pflichtenheft erfiillen solite.
21 Einer lhrer Projektmitarbeitenden legt thnen ein Pflichtenheft vor und erklért, er habe das

schnell selber geschrieben, weil er schon wisse, was der Kunde wolle. Zeigen Sie mogliche
Folgen eines schlechten Pflichtenhefts auf und beschreiben Sie, wie Sie jetzt weiter vorge-
hen werden.

22 In lhrem Unternehmen lautet die Devise: «Vorzugsweise sind IT-Entwicklungen mit eige-
nen Ressourcen intern durchzufihren». Nennen Sie zwei Griinde, die daflir sprechen kdnn-
ten, ein Entwicklungsprojekt trotzdem extern realisieren zu lassen.
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6 Umsetzung planen und initiieren

Das Evaluationsdokument bzw. das Konzept der ausgewdhliten Losung stellt die Basis fiir
die Realisierungs- und Implementierungsphase dar. Zu diesem Zeitpunkt miissen klare
Antworten auf folgende Fragen vorliegen:

¢  Welche Anforderungen werden an die Losung gestelit?

¢ Welche Bedingungen miissen bei dessen Erarbeitung bzw. Beschaffung eingehalten
werden?

e Wie sieht die zu realisierende Losung aus?

e Welche Risiken birgt die zu realisierende Losung?

Auf dieser Basis kann der Projektieiter die Umsetzung des Projekts zumindest in groben
Zigen vorbereiten. Welche Schritte bei einem Kleinprojekt dazu gehoren, erfahren Sie in
den nachfolgenden Unterkapiteln. Folgende Grafik fasst die wichtigsten Aufgaben und
Ergebnisse der Umsetzungsplanung zusammen:

[6-1] Aufgaben und Ergebnisse der Umsetzungsplanung

Realisierung / Einfuhrung
Impiementierung Abschluss

Hinweis

D> Bei grossen Projekten ist die Umsetzungsplanung aufwéandiger, da zusatzlich Aspekte
der Projektflihrung, der Projektkoordination, der Qualitdtssicherung der Projektergebnisse
und des Projektcontrollings vorzubereiten sind.

6.1 Uberblick iiber die Projektplanung

Mit dem Konzept liegen die Anforderungen an die Ldsung sowie das grobe Vorgehen fiir
dessen Realisierung bzw. Implementierung vor. Damit ist aber nur die Gesamtaufgabe
beschrieben. Fir die Beauftragung der einzelnen Mitarbeiter im Projektteam muss die
Gesamtaufgabe in iberschaubare Aktivitaten!! und definierte Lieferobjektem gegliedert
werden. Dieser Vorgang wird auch als Projektstrukturierung bezeichnet und bildet den
ersten Schritt der Projektplanung.

[1] auch: Einzelaufgaben, Tatigkeiten,
[2] auch: (Teil-)Ergebnisse.
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Erst auf dieser Basis konnen eine Aufwandschéatzung vorgenommen und eine erstmalige
Zeitplanung mit den Meilensteinen erstellt werden. Danach muss die Machbarkeit der
Erstplanung sichergestellt werden. Folgende Grafik gibt Ihnen einen Uberblick lber die
einzelnen Schritte der Projektplanung:

[6-2} Ubersicht: Schritte der Projektplanung

. . Planun .
Lieferobjekte Aufwand erstellegl Machbarkeit der
und Aktivitaten schitzen Meilensteine _Planung
bestimmen festlegen sicherstelien
Was ist zu tun? Wie viel Aufwand Wer arbeitet Ist ein Erfolg
muss geleistet werden? wann an was? moglich?

6.2 Projekt strukturieren

Bei der Projektstrukturierung entstehen eine Liste der Lieferobjekte mit den erwarteten
(Teil-)Ergebnissen und eine Liste der notwendigen Aktivitaten, um diese Lieferobjekte
zu erarbeiten. Die Summe aller Lieferobjekte stellt die Gesamtmenge der Fachergebnisse
des Projekts dar. Im folgenden lernen Sie ein praktisches und einfaches Verfahren kennen,
um IT-Projekte zweckmassig zu strukturieren.

6.2.1 Lieferobjekte und Projektaktivititen ermitteln

In grossen IT-Projekten kann die Ermittlung der Lieferobjekte und Aktivitdten langere Zeit
dauern und ggf. mehrere Tage oder sogar Wochen in Anspruch nehmen. Bei Kleinprojek-
ten, die oft in wenigen Wochen abgewickelt werden, muss diese Aufgabe innerhalb von
Stunden bewaltigt werden. Am besten werden die Lieferobjekte und Aktivitaten in einem
Workshopm erarbeitet. Die Vorbereitung eines Projektstrukturierungs-Workshops konnte
so aussehen

[6-3] Workshop zur Projektstrukturierung (Beispiel)

Planungselement Zweck und Inhalt

Ziel Die wichtigsten Lieferobjekte und Aktivitdten als Grundlage fur die
Projektplanung erarbeiten

Ergebnisse s liste der Lieferobjekte (Projektergebnisse)
e |iste der Projektaktivitaten
e  Projektstrukturplan

Teilnehmer e Projektleiter (Leiter Workshop)

e  Projektteam
Methoden Brainstorming, Gruppenarbeit, gemeinsame Diskussion
Grundlage Vorgehensmethode fiir Kleinprojekte von Hermes
Zeitrahmen 3 bis 4 Stunden
Hilfsmittel Pinnwand, Kértchen

[11 Vergleichen Sie dazu das Kapitel 5.1.2, S. 61.
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Planungselement Zweck und Inhalt

Ablauf Session 1 (60°): Lieferobjekte bestimmen

Frage: «Welche Lieferobjekte missen im Verlauf des Projekts erarbei-
tet werden?»

Session 2 (60’): Projektaktivitdten bestimmen

Frage: «Welche Aktivitaten sind notwendig, um diese Lieferobjekte zu
erstellen und zu priifen?»

Session 3; (30’): Projektstrukturplan erstellen
Frage: «Welche Vorlagen und Muster kénnen eingesetzt werden?»

Session 1: Lieferobjekte bestimmen

In unserem Beispielprojekt wird in der ersten Session des Workshops festgelegt, welche
Lieferobjekte fir die Realisierung bzw. flir die Implementierung des Webshops Art-on-Web
zu erarbeiten sind. Als Grundiage daflr wird die Vorgehensmethode fir Kleinprojekte von
Hermes vorgegeben.

Der Projektleiter stellt die Arbeitsergebnisse an der Pinnwand zusammen und erstellt
gemeinsam mit dem Projektteam eine Liste der Lieferobjekte. Nach der ersten Sessic::
des Workshops prasentiert sich die Pinnwand wie folgt:

{6-4] Ergebnisse der Session 1 (Beispiel)

Projektergebnisse ART-ON-WEB

Online-Shop

Projektantrag | Plichtenheft

(

Rahmen-
bedingungen

e

Webshop- Evaluatlon .
Konzept ‘/ ; j Webshop SW\/
Webshop- - k‘ ;k Prozess Produkt-
Konfiguration , : Aktualisierung
. | Administrations- | Prozess L |
= anleitung |Bestellungabwicklung|
. = . Projekt-
o Webshop- abschlussbericht
o Software . ; ; T
... _ betriebsbereit
‘ ﬁp‘rhahd‘e‘nf e o o : aktiv
 I— | I

Beachten Sie, dass die Volistandigkeit der Lieferobjekte ein wichtiges Erfolgskriterium
darstelit. Wenn Lieferobjekte vergessen werden, fehlen sie in der Projektplanung. Und
wenn sie in der Planung fehlen, werden sie auch nicht realisiert. Sollten Lieferobjekte beim
Abschluss unseres Beispielprojekt fehlen, kann dies zu folgenden Problemen flihren:
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e Personen, die den Systembetrieb sicherstellen mussen, verstehen die Konfiguration
des Webshops nicht.

e Personen, die den Anwendersupport sicherstellen missen, haben keine Grundlage flr
die Bearbeitung von Anfragen und flir die Behebung von Stérungen.

¢ Anwender, die Fragen oder Probleme bei der Nutzung des Webshops haben, kdnnen
in keinem Benutzerhandbuch nachschlagen.

¢ Personen, die sich um die Pflege und Weiterentwicklung des Webshops kiimmern
missen, kdnnen dessen Design und Programmierung nicht verstehen.

Solche Probleme sind nicht nur bei mittelgrossen bis grossen IT-Projekten anzutreffen.
Auch bei Kleinprojekten werden Ergebnisse erarbeitet, die spater von den Kunden genutzt
werden und flr verschiedene andere Personengruppen dokumentiert werden mussen,
damit diese ihre Aufgaben wahrnehmen konnen.

Session 2: Projektaktivitdten bestimmen

Nachdem die Lieferobjekte ermittelt worden sind, missen die entsprechenden Aktivitaten
bestimmt werden. In der zweiten Session geht es also darum, sdmtliche Aktivitaten zu
identifizieren, die fir die Realisierung des Webshops Art-on-Web erforderlich sind. Dabei
ist darauf zu achten, dass sich jede Aktivitat sich auf ein bestimmtes Lieferobjekt bezieht.

Mittels Brainstorming identifiziert der Projektleiter gemeinsam mit dem Projektteam die
notwendigen Projektaktivitdten. Nach der zweiten Session des Workshops prasentiert sich
die Pinnwand wie folgt:

[6-5] Ergebnisse der Session 2 (Beispiel)

Online-Shop

Webshop-
Konzept /

Evaluation
Webshop—SW\/

Webshop-
Konfiguration

Admimistrations-
anleitung

Prozess Produkt-
Aktualisierung

Prozess
Bestellabwicklung
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Session 3: Projektstrukturplan erstellen

Abschliessend werden die Ergebnisse des Workshops zusammengetragen und in einem
Projektstrukturplan abgebildet. Hier werden also alle Lieferobjekte mit den zugehorigen
Aktivitdten und ggf. bendtigten Vorlagen ausgewiesen. Auch erganzende Informationen
kénnen hinterlegt werden. Das primére Ziel des PSP besteht in einer sinnvollen zeitlichen
Abfolge der Projektaktivitdten. Dabei sind die einzelnen Aktivitdten so anzuordnen, dass
die jeweils erforderlichen Fachergebnisse (Inputs) vorliegen und die ndtigen Ressourcen
(Personen) verflgbar sind. Um den inhaltlich-fachlichen Aufwand einer oder mehrerer
Aktivitdten abschétzen zu kbnnen, vergleichen Sie bitte das Kapitel 6.3, S. 77. Auch die
Messung des Projektfortschritts erfolgt anhand der Aktivitdten des Projektstrukturplans.

Vergleichen Sie dazu bitte das Kapitel 9.1, S. 111.

Flr unser Beispielprojekt kann der Projektstrukturplan etwa wie folgt aussehen:

[6-6] Projektstrukturplan (Beispiel)

Webshop-Software

ieren
Provider verifi-
zieren

Lieferobjekte Aktivitdten Vorlage/Muster Bemerkungen
Konzept Webshop ¢ Konzept erstel- Hermes Bereits erstelit \‘
len !
|
Evaluation e  Software evalu- Excel Ergebnis bereits ‘

vorhanden

Webshop-

Konfiguration

Gemass Drittanbieter

Beschreibung der

Konfiguration festlegen Konfiguration
*  Review durch Konfigurierter, aus-
Auftraggeber 9 :

fuhrbarer Webshop

Webshop
betriebsbhereit

Webshop konfi-
gurieren
Webshop testen

Gemass Anleitung
des Herstellers

Administrations-
anleitung

Administrations-
dokumente er-
stellen

Projektspezifisch

Kunden und in-
teressierte infor-
mieren

Ablauf «Bestellab- *  Prozess be- Unternehmens- Standard-Prozessdo-
wickiung» schreiben spezifisch kumentation verlangt
Ablauf «Produkt- *  Prozess be- Unternehmens- Standard-Prozessdo-
aktualisierung» schreiben spezifisch kumentation verlangt
Kundenmitteilung ¢ Datenbestand Standard-

«Webshop aktiv» erfassen Briefvorlage

¢ Webshop auf-
schalten

Projekt-
abschlussbericht

Abschlussbe-
richt erstellen

Hermes

6.2.2 Lieferobjekte und Aktivitdten in der Projektplanung abbilden

Der Projektleiter kann nun die Projektstruktur in sein Projektmanagement-Tool lUbertragen,
indem er jeder Projektphase die zugehdrigen Lieferobjekte und Aktivitaten zuordnet. Dabei

hat sich das folgende Planungsprinzip bewahrt:

1. Projektphasen aus dem Vorgehensmodell (ibernehmen
2. Lieferobjekte benennen (z. B. Bezeichnung «Webshop-Konfiguration»)
3. Aktivitdten benennen (z. B. Bezeichnung «Webshop testen»)
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Nachfolgend sehen Sie, wie der Projektstrukturplan unseres Beispielprojekts abgebildet
werden kann:

[6-7] Abbildung der Projektstruktur im Planungswerkzeug (Beispiel)

Vorgang e Abbildung der Phasen
¢ © Konzept!Evaluation o gemdss Vorgehensmodell
¢ @ Evaluation Webshop-Sofiware .\\\\
@ Evaluation durchfithren -\\\ :> Lieferobjekte gemass
@ Provider verifizieren LY Projektstrukturplan
7 ¢ KonzeptWebshop Y
% Konzept erstellan .-::_ :\g‘: L
& Kaonzept pritfen "% Aktivitéten

3

Konzept / Evaluation abgeschiossen
Projektinitialisierung
% Projekiplanung erstelien
% Kick-Off Meeting durchfiihren
v Realisierung / Implementierung
¢ Konfiguration Webishop
<« Konfiguration festtegen
@ Konfiguration testan
¢ @ Webshop
@ ‘Webshop vorbereiten
# Webshop testen
¢ & Prozessbeschreibung
@ Bastellprozess beschreiben
@ Aklualisisrungsprozess beschreiben
@ Prozessbeschreibungen prifen
¢ Installationsanleitung
4 Anleltung erstelien
Realisierung abgesahilossen
¢ @ Einflirung / Abschiuss
% © Betriebsbereiter Webshop
& Datenbestand erfassen
& Wenshop aufschalten
& Kunden informieren
¢ Webshop betriebsbereit
¢ Projektabschiussbericht erstetien
@ Projektabschiuss
@ Projekilsiten

iy
L

Meilenstein zum
Phasenabschiuss

-
< @

-
o

@

Wie Sie sehen, wird der Abschluss einer Phase jeweils durch einen Meilenstein markiert.
Im Verlauf eines Projekts kann anhand der Meilensteine Uberpriift werden, ob das Projekt
noch auf Kurs ist oder nicht. Vergleichen Sie zur Uberwachung des Projektfortschritts
auch das Kapitel 9, S. 111 dieses Lehrmittels.

6.3 Aufwinde schatzen

Nachdem die Aktivitaten festgelegt und in die Projektplanung Gbernommen worden sind,
kénnen die zugehdrigen Aufwinde ermittelt werden. Eine Aufwandschétzung ist notig,
um zu erkennen, ob genigend Ressourcen fir das Projekt vorhanden sind. Dieser Schritt
ist nach der Projektstrukturierung vorzunehmen, weil der Aufwand eines Projekts auf der
Basis realistischer Aufwandschétzungen fur einzelne Aktivitidten praziser ermittelt werden
kann. Erst nach der Aufwandschéatzung kann auch die Machbarkeit eines Projekts serids
beurteilt werden. Nachfolgend lernen Sie verschiedene Methoden und Moglichkeiten der
Aufwandschatzung flir Projektaktivitaten kennen.

6.3.1 Methoden der Aufwandschéatzung

Je nach Aktivitdt bzw. Einsatzgebiet eigen sich unterschiedliche Methoden der Aufwand-
schétzung. Hier ein kurzer Uberblick:
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[6-8] Methoden der Aufwandschéitzung

Methoden Anwendungsprinzipien Einsatzgebiete
Algorithmische Verwendung einer ein- e st flir gréssere Entwickiungsprojekte
Methode heitlichen Formel und von geeignet
empirisch ermittelten e  Setzt eine systematisch ermittelte
Werten. Kennzahl voraus, die den gewiinschien

Funktionsumfang ausdrickt
¢ Basiert auf unternehmensspezifischen

Normwerten.
Vergleichs- Vergleich mit dhnlichen, » st fir viele Projektarten und -grossen
methode bereits abgeschlossenen geeignet
Projekten. ¢  Setzt eine geniigend hohe Anzahl ver-
gleichbarer Projekte voraus
Kennzahlen- Verwendung von Kenn- e st flir gréssere Entwicklungsprojekte
methode zahlen aus abgeschlosse- geeignet
nen Projekten mit dhnli- e  Setzt eine einheitliche Projektauswer-
chem Mengengeriist. tung iiber eine langere Zeit voraus
Experten- Umfrage bei Fachperso- e st flir viele Projektarten und -gréssen
befragung nen mit Erfahrungen in geeignet
dhnlichen Projekten. e  Setzt Erfahrungen mit vergleichbaren

Projekten voraus

Weil die algorithmische Methode und die Kennzahlenmethode ziemlich aufwendig sind,
werden sie meist bei grosseren IT-Projekten angewendet. Fir IT-Kleinprojekte eignen sich
die Vergleichsmethode und die Expertenbefragung besser, da diese relativ einfach und
rasch angewendet werden kbnnen.

6.3.2 Aufwandschitzung im Team

In unserem Beispielprojekt befragt der Projektleiter die Mitglieder seines Teams, um den
Aufwand fiir die einzelnen Aktivitdten abzuschétzen. Er flhrt also eine Expertenbefragung
im Projektteam durch, wobei folgende Frage im Zentrum steht: «Wie viel Aufwand (in
Stunden) veranschlagen Sie fir die einzelnen Aktivitdten des Projekts?» Als Vorgabe gilt,
dass die Aufwinde auf 4 Stunden (= auf einen halben Arbeitstag) genau geschétzt werden
miissen. Kleinere Planungseinheiten machen im Rahmen eines Kleinprojekts keinen Sinn,
da der administrative Aufwand fur die Planung, Auftragserteilung und Kontrolle zu gross
waére. Um den Plan- bzw. Sollwert der Aufwande festzulegen, ermittelt der Projektleiter
anhand der angegebenen Werte das arithmetische Mittel und addiert die Mittelwerte, um
den Gesamtaufwand des Projekts zu berechnen. Das entsprechende Ergebnis sieht wie
folgt aus:

[6-9] Aufwandschatzung im Team (Beispiel)

Alktivitdten Felix Muster | Peter Miiller | Alex Frei | Mittelwert
Planung erstellen 8 8 12 8
Kick-off-Meeting durchfihren 4 4 4 4
Konfiguration festlegen 32 80 40 60
Review durch Auftraggeber 4 4 4 4
Webshop konfigurieren 32 52 40 44
Webshop testen 12 20 20 16
Bestellabwicklungsprozess 8 4 4 4
beschreiben

Produktaktualisierungsprozess 4 8 4 4
beschreiben

Administrationsanleitung erstellen 4 4

Datenbestand erfassen 16 12 16 16
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Aktivitéten Felix Muster | Peter Miller | Alex Frei | Mittelwert
Webshop aktivieren 4 4 4 4
Kunden informieren 4 4 4 4
Projektabschiussbericht erstellen 8 8 12 8
Projekt leiten 16 20 12 16
Summe 156 232 180 196

79

Das Projektteam rechnet also mit einem Aufwand von knapp 200 Stunden. Dabei sollte
sich der Projektleiter dartber im Klaren sein, dass die Aufwande von den Mitarbeitern im
Projektteam prinzipiell eher konservativ geschatzt werden, da sie auf der sicheren Seite
sein modchten. Immerhin kann der Projektleiter nun mit relativ grosser Sicherheit sagen,
dass die vorgesehenen Projektaktivitaten keine 500 Stunden in Anspruch nehmen werden.

Hinweis

B> Es ist immer besser, mehrere Schitzungen einzuholen und miteinader zu vergleichen.
Bei IT-Kleinprojekten kann ggf. auch der Projektleiter den Aufwand schétzen und sein
Ergebnis den Ergebnissen seines Teams gegeniiberstellen.

6.4 Projektplanung erstellen und Meilensteine festlegen

Mit der Projektstrukturierung und der Aufwandschatzung sind die Grundlagen vorhanden,
um eine erste Projektplanungm vorzunehmen. Diese erste Planung hat eine besondere
Bedeutung: Sie gibt erstmals Auskunft dariiber, ob die im Projektauftrag vorgegebenen
Termin- und Kostenziele {iberhaupt erreicht werden kdnnen. Die Basisplanung erlaubt
also eine Beurteilung der Machbarkeit eines Projekts aus terminlicher und kostenmassiger
Sicht.

Mit dem Begriff Projektplanung sind in diesem Lehrmittel unterschiedliche Einzelpléne
gemeint, die in manchen Projektmanagement-Tools auch als Plan{an)sichten bezeichnet
werden, da sie verschiedene Planungsaspekte des gleichen Projekts aufzeigen. In einem
Kleinprojekt sind folgende Einzelplédne von Bedeutung: Kostenplan und Terminplan.

6.4.1 Kostenplan erstellen

Wenn ein Unternehmen ausgewdhlte Mitarbeiter mit Projektarbeiten beauftragt, fehlen
diese Personen in der Linienorganisation bzw. bei der Erledigung des Tagesgeschafts. Aus
diesem Grund fordern die Vorgesetzten dieser Mitarbeiter eine finanzielle Entschadigung
fur die «Ausleihe ihrer Kapazitaten». Die finanzielle Entschadigung dafir wird i. d. R. als
interne Verrechnung bezeichnet. Intern deshalb, weil es sich um eine Umbuchung der
Aufwande von der Kostenstelle des Mitarbeiters auf das entsprechende Projekt handelt.
Neben der Arbeitsleistung der internen Projektmitarbeiter kdnnen zudem je nach Projekt
folgende Kostenarten anfallen:

e Leistungen externer Mitarbeiter (z. B. als Berater oder Spezialisten)

¢ Hard- und Software (z. B. als Investitions- oder Betriebskosten)

* Verbrauchsmaterialien (z. B. Rechenleistungen, Speicherplatz, Bliromaterial)
¢ Spesen (z. B. fur Lieferanten-, Kunden- oder Messebesuche)

[11 Auch: Basisplanung
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Fir einen einigermassen realistischen Kostenplan sollten moglichst zuverldssige Angaben

tiber folgende Budgetpositionen vorliegen:

interne Kostensatze der Projektmitarbeiter
Kostensatze der externen Projektmitarbeiter
Hohe der notwendigen Sachinvestitionen
Ho6he der voraussichtlichen Spesen und Reprasentationspflichten

Folgende Tabelle zeigt eine mogliche Aufstellung von Positionen fur den Kostenplan:

[6-10]

Wichtige Positionen fiir den Kostenplan (Beispiel)

Budgetpositionen

Berechnungsgrundlage

Ansétze / Betrdge in CHF

Bemerkung

Interne Arbeitsleistungen

Stundensatz fir die
interne Verrechnung

e 100.— pro Mitarbeiter
e 140.- flr Projektleiter

Gemass Vorgaben des Unter-
nehmens (des Controllings)

Leistungen
externer Berater

Honorar/Entschadigung
gemdss Vertrag

e  200.- pro Stunde
e 1500.— pro Tag

Annahme fiur die Budgetkal-
kulation

Hard- und Software

Offerte von Hersteller,
Lieferant, Provider

e  Server: 2500~
e Hosting: 25.~ pro
Monat

Systemvoraussetzungen
gemass Pflichtenheft

Verbrauchsmaterialien

Offerte gemass Handler-
katalog

e  200.- fir Kleinprojekt

Geméss Erfahrungen aus
abgeschlossenen Projekten

Spesen

Interne Richtline

e 400.- fur Kleinprojekt

Gemass Erfahrungen aus
abgeschlossenen Projekten

In unserem Beispielprojekt verwenden wir fir die internen Arbeitsleistungen einen verein-
fachten Stundensatz von CHF 120.~. Das entsprechende Budget sieht nun wie folgt aus:

6-111  Kostenplan (Beispiel)

Budgetpositionen Anzahl Ansiétze Gesamtkosten

Interne Arbeitsleistungen 200 Stunden CHF 120.- CHF 24 000.—
Leistungen externer Berater Keine - CHF Q.-
Hard- und Software Keine - CHF 0.—-
Verbrauchsmaterialien Schétzung - CHF 200.—
Spesen Schatzung - CHF 400.~
Summe CHF 24 600.-

Die obige Aufstellung zeigt, dass am meisten Kosten durch Arbeitsleistungen anfallen.
Diese Positionen mdssen also sehr sorgfaltig kalkuliert und dlrfen nicht zu optimistisch
budgetiert werden, da die Konsequenzen einer Fehlkalkulation vergleichsweise gravierend
sind. Weiter ist darauf zu achten, dass interne Arbeitsleistungen bei Projekten moglichst
effizient eingesetzt werden, da die betroffenen Personen an der «Produktivstelle» im Unter-
nehmen fehlen. Zudem miissen alle Aktivitdten, die keine Fachergebnisse hervorbringen,
moglichst kurz gehalten werden. Eine umfangreiche Projektadministration und lange
oder unproduktive Projektsitzungen erschweren es, das Projektbudget einzuhalten.

Beispiel

Aktivitdt 1 — Projektieiter bereitet die Projektsitzung vor {1 h a 140 CHF/h)

Aktivitdt 2 - Sitzung mit Projekiteam (1 h und 3 Leute & 100 CHF/h)
Aktivitat 3 — Der Projektleiter schreibt ein Protokoll (1 h a 140 CHF/h}

Total

= 140 CHF
=300 CHF
= 140 CHF
=580 CHF

Bei einem Projektbudget von 25 000 CHF sind somit bereits 2.5% verbraucht, ohne dass fachliche Ergebnisse
vorgewiesen werden konnen.
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6.4.2 Terminplan erstellen

Der Terminplan sollte Antworten auf folgende Fragen liefern:

e \Wann beginnt eine Aktivitdt und wie lange dauert sie planmassig?
¢ \Welche Abhangigkeiten gibt es ggf. zwischen einzelnen Aktivitdten?
e \Wer arbeitet wann an welchen Aktivitdten?

Wir empfehlen lhnen, zuerst die Abhangigkeiten zwischen den definierten Aktivitdten
zu ermitteln. Warum? Aufgrund der Abhéngigkeit einer bestimmten Aktivitdt von einer
oder mehreren vorgangigen Aktivitatenl'] ergibt sich der friihestens mogliche Beginn der
abhangigen Aktivitat?l. Dadurch lisst sich der Beginn einer Aktivitat feststellen.

Abhadngigkeiten sind typisch fir IT-Projekte und fiir die Projektplanung von zentraler
Bedeutung. Folgendes Beispiel soll dies verdeutlichen:

Beispiel

Bevor die Anforderungen an eine Applikation spezifiziert werden kdnnen, muss geklart werden, wer welche
Anforderungen an die Applikation stelit. Dies fiihrt zur Abhdngigkeit zwischen den Aktivitaten «Anforderungen
ermitteln» und «Anforderungen spezifizieren». Die Aktivitdt «Anforderungen spezifizieren» ist also Folgeaktivitat
der Vorgangeraktivitat «Anforderungen ermittelnn.

Ein Softwareentwickler kann erst dann mit der Programmierung einer Anwendung beginnen, wenn er genau
weiss, was die Applikation kdnnen soll. Dies fithrt zur Abhangigkeit zwischen den Aktivitdten «Anforderungen
spezifizieren» und «Programmcode erfassen». Die Aktivitdt «Programmcode erfassen» ist also Folgeaktivitat der
Vorgangeraktivitdten «Anforderungen spezifizieren» und «Anforderungen ermitteln».

In IT-Projekten hangt praktisch jede Aktivitdt von anderen Aktivitdten ab. Bei der Projekt-
planung werden solche Abhéngigkeiten als Ende-Beginn-Abhidngigkeiten bezeichnet.
Dies bedeutet nichts anderes, als dass eine Vorgangeraktivitdt abgeschlossen sein muss,
bevor die Folgeaktivitdt beginnen kann. Abhédngigkeiten werden in einem Planungstool
meistens durch Pfeile dargestellt. Vergleichen Sie dazu folgendes Beispiel:

16-121  Darstellung von Abhangigkeiten (Beispiel)

L L e L Ly L L ) -

ty‘pi‘schék .
“Ende-Beginn-Abhéangigkeit

W0 R TR N e

Aktivitat 1

e

Aktivitédt 2

o e e e e e e CEE T e e e

Die Erfassung der Dauer und Abhédngigkeiten der Projektaktivitidten im Planungstool
flhrt dazu, dass die Aktivitdten in einen zeitlichen Ablauf gebracht und beispielsweise in
Form eines Gantt-Diagramms[g] dargestellt werden kdnnen. Fir unser Beispielprojekt
kOnnte das entsprechende Ergebnis wie folgt aussehen:

[11 Auch: Vorgéngeraktivitat.
[2] Auch: Folgeaktivitat.

[3] Benannt nach Henry Laurence Gantt, US-amerikanischer Maschinenbauingenieur und Unternehmensberater. Henry
Gantt arbeitete mit Frederick Taylor zusammen und gilt als Mitbegriinder des Scientific Managements. Weiterflihrende
Informationen dartiber finden Sie bei Schneider, Geiger et al. (2008). Vergleichen Sie dazu das Literaturverzeichnis, S. 9.
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6-131  Darstellung der Aktivitdten als Gantt-Diagramm (Beispiel)

skl’ ﬁe eite:
OE GxXFe

diagramm )

1 ergrogera | Verkleinerm Heute ~ | Rickvrdrts | Vorwidrts  Kritischan Pfad anzeigen | Basispidne..
: September 2012 IDKIUDEI’ 2012 o November 2012
vorgang. avang | En it ety iy et i ity Pt
> Konzept/Evatuation 211092 051012
g v ation Webshop-Sofiware 014042 081042
valuation durchfuhren 011012 041012
roviger verilizlaren 05.10.12  06.10.42
# ¢ ¢ KonzeptWebshop 051012 10.1012
@ Konzept erstalien 051012 09.10.12
o Konzept prifen 101042 10.10.42
B ¢ Konzept/Evalualion sbgeschlossen 141012 111012
Hi ¢ = Frojertinlialisterung 111012 129042
= Projekiplarung erstetien 111842 119092
| @ Kick-Off Mesting durchtihien 121042 121042
il e = Rualisierung /implementierung 181612 251012
v ¢ Konfiguration Yetshop 164612 184092
% Konfiguration festiegen 184042 16.10.92
« Kanfiguration testen 174642 184042
$ @ Webshap 191042 261012
& Webghop vorbereiten 191012 231012
<« Webshop testen 241042 25,1012
¢ « Prozessheschieivung 194012 244012
< Besteliprozess beschreiten 191012 23.1012
 Attuatisiprungspeozess beschrsibsn 191092 23.10.12
v Prozessbeschrsibungsn prifen 241042 241042
¢ ¢ Instaliationsanlsitung 24.10.12 251012
@ Anleitung ersteiten 241012 25012
3 © Realislerung abgeschlessen 261042 26.40.12
Bl o o Einfiihiung 7 Abschlugs 26.10.12  08.11.12
$ © Betiebsuareiter Wabshop 7264012 081142
@ Datenbestand effassen 261012 t2n1z2
@ Vyebshop aufscheten 954112 051142
« Kundenintormisran 061112 661112
« Yebshop belrislsbersit 07.13.12 071142 ;
@ Frojeltatschiussbericht erstellen 07.44.42 684142
raforansehi 09.11.12
oiok (ellEn e

RSS . . Warung  Fehler -
RS

6.4.3 Projektmitarbeitende zuordnen

Nachdem die Dauer und Abhéngigkeiten der Aktivitaten erfasst worden sind, kdnnen die
personellen Ressourcen zugewiesen weden. In der ersten Projektplanung reicht es aus,
flir jede Projektaktivitat der jeweils am besten geeignete Projektmitarbeiter zugewiesen
wird. Erst wenn einzelne Projektmitarbeiter (iberlastet sind, muss dieser Plan Uberarbeitet
werden.

Die Folgen der Ressourcenzuordnung auf den Projekterfolg sind nicht zu unterschatzen.
Fiir eine angemessene Zuordnung von Projektmitarbeitenden sind diese Uberlegungen
hilfreich:

¢ Wenn zwei oder mehrere Personen gleichzeitig an einer bestimmten Aktivitat arbeiten,
mussen sie sich absprechen. Dies bedeutet einen zuséatzlichen Koordinationsaufwand.
Deshalb gilt wenn immer moglich: 1 Aktivitat = 1 Projektmitarbeiter.

* Wenn aus fachlicher Sicht zwei oder mehrere Personen fiir eine bestimmte Aktivitat in
Frage kommen, sollte diejenige Person zugewiesen werden, welche die Arbeit gerne
macht. Begriindung: Die Produktivitit eines motivierten Projektmitarbeiters ist um ein
Vielfaches hoher als die Produktivitdt eines unmotivierten Projektmitarbeiters.

Manche Planungstools erlauben es, fiir jede personelle Ressource einen Kostensatz und
eine Kapazitat zu hinterlegen. Nach der Ressourcenzuordnung lassen sich anhand dieser
Informationen automatisch die Kosten und Dauer einer Aktivitdt berechnen. So dauert eine
Aufgabe bei einem Mitarbeiter mit 50% Kapazitat etwa doppelt so lange wie bei einem Mit-
arbeiter mit 100% Kapazitat. Selbstverstandlich miissen dabei auch die offiziellen Feiertage
und die bewilligten Ferientage beriicksichtigt werden.

In unserem Beispielprojekt sind bei der Ressourcenzuweisung folgende Kapazitaten bzw.
Verflgbarkeiten zu beachten:
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e Felix Muster: Projektleiter mit 80% Kapazitat
e  Peter Milller: Internet-Spezialist mit 40% Kapazitat
e Alex Frei: Programmierspezialist mit 60% Kapazitat

16-14]  Ressourcenzuweisung im Beispielprojekt

Spalte definieren |

{ v Aigemein | Vorganger | {0 Ressource |

Loschen

|

Name der Ressource | Einheﬁl Verantworllich Hotle

£ ier
Entwickler

Peter Moller

6.4.4  Projektplanung optimieren

Nach der Ressourcenzuweisung kann die Auslastung der Projektmitarbeitenden Uberprift
und ggf. optimiert werden. Uberlasten und Unterlasten missen durch entsprechende
Anpassungen im Plan «aufgelosts werden. Nachfolgend sehen Sie den Zwischenstand
einer Planung, in der weiterhin eine Uberlast vorhanden ist:

6-15]  Ressourcenauslastung im Beispielprojekt

Ansicht v

Sugiie <CulsFr T
:, VergroBern | Verkisinern Heute ¥ | Riickwarts | Vorwarts
| Oktober 2012 . . ‘ . NvRmARF 2012 —
“iWoche 40 lWoch 1 )Whe42 IWI43 IWha o WhAS‘ ‘ IWh{
Ressource ) foci e 4 foc! foche foche 4 fochs v 00161 i
4 Felix Musler Projekt Itanager
s Peter Milisr intemet-Spadatist
& Alex Frel Fachmifarbeiter
u Aufiaggeber Aufiragoeber

RSS  Warnung  Fehler |

Die angezeigte Uberlast resultiert aus Aktivititen, die beziiglich der Ressourcenauslastung
kritisch sind, weil sie parallel geplant und der gleichen Person (Peter Muller) zugeordnet
worden sind. Vergleichen Sie dazu folgenden Ausschnitt aus dem Gant-Diagramm:

6-16]  Kritische Aktivitdten im Beispielprojekt

221012 263012
peibgrelten 221012 241012
b 281012 263092

’
°

% =
b =
AN
5 <
<

Hony 224312 254012 i

55 Geschrelben 221012 241542 |

© Aktualisierungsprozess beschreissn 22.10.12 24.40.42 l o

< Prozessheschreibungen profen 251012 251042 B
3 4 4 26.10.12 26.10.12 ;

¢ p 25,1042 26,1042 1 i
v ReffemvongwsdeSiilossen 261012 29.10.12 i

Wie Sie im obigen Bildschirmausschnitt erkennen konnen, wird bei Peter Mdller in der
Kalenderwoche 43 eine Uberlast angezeigt. Dies ist eine typische Herausforderung bei der
Projektplanung: Aktivitdten kénnen zwar grundsétzlich parallel (gleichzeitig) durchgefihrt
werden, oft gibt es aber nur eine Person, die verflighar bzw. geeignet ist. In dieser Situation
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muss der Projektleiter entweder die betreffende Aufgabe bzw. Aktivitit verschieben
oder eine zusatzliche Person dafiir einsetzen.

6.4.5 Machbarkeit anhand der Projektplanung liberpriifen

Nach der Projektplanung muss jeder Projektieiter prifen, ob die Kosten- und Terminpléne
realistisch sind und sicherstellen, dass die vorgegebenen Ziele weiterhin erreichbar sind.
Je nach Situation muss die Projektplanung ggf. mehrfach vorgenommen werden, bis ein
machbarer Plan vorliegt.

Projektziele gelten im Allgemeinen als erreichbar, wenn folgende Fragen mit einem «Ja»
beantwortet werden kbnnen:

1. Stehen wahrend der geplanten Projektdauer ausreichend Kapazitidten zur Verfugung,
um die geschatzten Arbeitsaufwande zu leisten?

2. Kann das Projekt zum verlangten Endtermin abgeschlossen werden?

3. Kann das vorgegebene Projektbudget eingehalten werden?

Die Uberpriifung der Machbarkeit eines Projekts auf der Basis der Projektplanung soll
anhand unseres Beispielprojekts verdeutlicht werden. Dabei sind folgende Plan- bzw.
Schéatzwerte zu bericksichtigen:

Projektdauer geplant: 8 Wochen
Aufwand gesamthaft: ca. 200 Stunden (25 PT)

Frage 1: Stehen wahrend der geplanten Projektdauer ausreichend Kapazitdten zur Verfu-
gung, um die geschatzten Arbeitsaufwénde zu leisten?

Ressource Einsatz Kapazitit

Felix Muster 80% 24 PT
Peter Miiller 40% 12 PT
Alex Frei 60% 18 PT
Total Kapazitat b4 PT
Geschitzter Aufwand 25 PT
Reserve 29 PT

Beurteilung der Frage 1:

Kapazitdtsméassige Machbarkeit: «Jan

Mit dem Auftraggeber besprechen: Nein
Massnahmenvorschlag: Keine Massnahme nétig
Hinweis

B> Die obige Beurteilung beruht auf der Annahme, dass wahrend der Projektabwicklung
keine personellen Probleme auftauchen und alle geschétzten Arbeitsaufwinde geleistet
werden konnen. Dies ist eine vereinfachte Betrachtung, die den Projektleiter in falscher
Sicherheit wiegen kann. Gerade bei Kleinprojekten sind die Ressourcen oft nicht problem-
los austauschbar. Wahrend ein Mitarbeiter mit seiner Aufgabe evtl. nicht ausgelastet ist,
kann ein anderer Mitarbeiter mit seinen Aufgaben Uberlastet sein. In der Summe kann die
Rechnung aufgehen, fiir einzeine Mitarbeiter oder Aktivitaten aber nicht,

Frage 2: Kann das Projekt zum verlangten Endtermin abgeschlossen werden?
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Vorgabe

Plan

Differenz

Durchlaufzeit gem. Projektauftrag:
ca. 8 Wochen

Durchlaufzeit gemass Planung:
ca. 6 Wochen

2 Wochen

Beurteilung der Frage 2:

Terminliche Machbarkeit:

«Jan

Mit dem Auftraggeber besprechen: Nein

Massnahmenvorschlag:

Keine Massnahme notig

Frage 3: Kann das vorgegebene Projektbudget eingehalten werden?

Vorgabe

Plan

Differenz

Veranschiagtes Projektbudget:
CHF 21 000.—

Projektkosten nach Schétzung:
CHF 25 000.—-

CHF 4 000.—

Beurteilung der Frage 3:
Kostenmassige Machbarkeit:

«Nein»

Mit dem Auftraggeber besprechen: Ja

Massnahmenvorschlag:

Projektbudget auf 25000 CHF erhdhen

6.4.6  Projektplanung mit dem Auftraggeber abstimmen

Abweichungen zwischen der Projektplanung und dem Projektauftrag miissen mit dem
Auftraggeber besprochen und behoben werden. Als Folge davon werden die Planung und
der Auftrag noch einmal aufeinander abgestimmt. Diese Abstimmung kann grundséatzlich

folgende Stossrichtungen haben:

1. Der Projektumfang (Ziele, Anforderungen, Aktivitdten) wird soweit reduziert, dass das
Projekt innerhalb des urspriinglich vorgesehenen Kosten- und Zeitrahmen realisiert

werden kann.

2. Der vorgesehene Kosten- und Zeitrahmen wird so erweitert, dass das Projekt im ge-

planten Umfang realisiert werden kann.

3. Die vorgesehenen Kapazitdten werden so erweitert, dass das Projekt im geplanten

Umfang realisiert werden kann.

Bei Abweichungen muss der Projektleiter also nochmals eine «Planungsrunde» einlegen,
um die Projektplanung auf den ggf. gednderten Projektauftrag abzustimmen. Danach kon-
nen die Projektziele nicht mehr ohne Weiteres gedndert werden. Sie bilden quasi einen

«Vertrag» zwischen dem Auftraggeber und dem Projektleiter.

Beispiel

In unserem Beispielprojekt muss der Projektleiter den Kostenrahmen mit dem Auftraggeber erneut abstimmen
und versuchen, das Projektbudget auf 25 000 Franken zu erhohen. Die Diskussion mit dem Auftraggeber ergibt,
dass der Projektumfang nicht abgespeckt werden kann, da die definierten Projektergebnisse Minimalziele dar-
stellen. Der Auftraggeber gibt daher griines Licht fiir eine Bugdeterhghung im gewlinschten Umfang.

Abschliessend wird die vereinbarte Projekiplanung «eingefroren». Dieser Planungsstand
wird meistens als Basisplan[” bezeichnet, weil er als Grundlage fiir die Uberwachung des
Projektfortschritts dient. Vergleichen Sie zur Uberwachung der Projektarbeiten das Kapitel

9,8 111,

Engl. Fachbegrifi: Baseline
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6.5 Kick-off-Meeting durchfiihren

Es empfiehlt sich, die Projektarbeiten der Phase Realisierung / Implementierung offiziell
mit einem Kick-off-Meeting zu starten. Ein solcher oder dhnlicher Anlass gewéhrleistet,
dass alle Projektmitarbeitenden den auf dem gleichen Informationsstand sind. Ausserdem
fordert ein Kick-off-Meeting die Teambildung, d. h. den Zusammenhalt im Projektteam.

Neben den Projektmitarbeitenden nehmen am Kick-off-Meeting idealerweise auch der
Auftraggeber und wichtige Kundenvertreter teil, wobei sich Projektleiter und Auftraggeber
die Leitung des Meetings teilen konnen. Fir das Kick-off-Meeting werden (blicherweise
folgende Themen vorbereitet:

¢ Vorstellung der Teilnehmer, Mitteilung der Kontaktdaten

* Ausgangslage, Ziele und Rahmenbedingungen des Gesamtprojekts

¢ Rollen, Aktivitdten und Aufgabenzuteilung im Gesamtprojekt

¢ Eckwerte der Basisplanung (insbesondere des Terminplans) des Gesamtprojekts
¢ Vorschau auf weitere Sitzungen, Vorbereitung eigener Projektaktivitdten

Waéhrend des Kick-off-Meetings kann der Projektleiter bereits auch die Stimmung im Team
sondieren und ggf. Motivationsarbeit leisten. Aufgrund allfélliger Riickmeldungen auf den
Basisplan kann er zudem verifizieren, ob die Projektplanung einigermassen realistisch ist.

Mit der Projektstrukturierung wird die Gesamtaufgabe in Teilaufgaben gegliedert. Gleich-
zeitig werden auch die Lieferobjekte festgelegt. Teilaufgaben sind ndtig um darauf die
Arbeitsplanung . und die Aufwandschatzung vorzunehmen. Fehler in der Projektstruktur
{beispielsweise das «Vergessen» von Aufgaben) schlagen sich direkt mit Kosteniiber-
schreitungen oder Terminverzégerungen im Projekt nieder.

Die ‘Aufwandschétzung ist ein Schlisselelement der Projektplanung, werden doch die.
meisten Projektkosten durch Arbeitsleistung verursacht. In-der Praxis haben sich Algorith-
mische Methoden, Vergleichsmethoden, Kennzahlenmethoden und Expertenbefragungen
ctabliert. Alle Methoden erfordern-eine quantifizierbare «Referenz», welche den Projekt-
umfang ausdrickt.

Die Projektplanung besteht im einfachsten Fall aus dem Kostenplan sowie ginem Termin-
plan. Der Kostenplan ist eine Folge der Aufwandschatzung. Im Terminplan werden die
Aktivitdten -abgebildet und ihnen Ressourcen zugeordnet. Es resuitiert ein Zeitplan, der
Auskunft dariiber gibt, wer wann was macht. Ein'wichtiges Planungselement sind Abhén-
gigkeiten. Sie reflektieren die fachlichen Abhangigkeiten der Arbeiten. Durch geschickte
Aufteilung kénnen Abhangigkeiten reduziert werden, was allenfalls die Projekt-Durchlauf-
zeit verkiirzen kann. ‘

Das Erarbeiten einer stimmigen Planung ist ein iterativer Prozess. Fiir das Optimieren ist
geniigend Zeit einzuplanen.

Zeigt die Planung, dass die Termine und Kosten, wie im Auftrag formuliert, bereits jetzt
nicht erreicht werden kénnen, muss dies mit dem Auftraggeber abgestimmt werden.

Das Kick-off-Meeting bietet dem Projektleiter, alle Beteiligten kennenzulernen und mit
einem stimmigen Projektplan vom Erfolg des Projekts zu {iberzeugen. Es ist ein wichtiger
sozialer Anlass, der dem Projekt den Weg ebnet.
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Repetitionsfragen

23 Mit der Projektstrukturierung wird die Gesamtaufgabe zerlegt. Welche Informationen lie-
gen nachher vor und wie werden diese weiterverwendet?

24 Weshalb wird die Expertenschatzung so oft angewendet?

25 Wie beeinflusst das Konzept die Realisierungskosten?

26 In einer Projektplanung sind oft Ende-Beginn-Abhéangigkeiten eingetragen. Welche Ursa-
che steckt dahinter?

27 Welche Griinde kdnnten Sie bewegen, ein Kick-off-Meeting durchzufiihren?

28 Nennen Sie den Grund, weshalb die Fertigstellung einer machbaren Planung in der Regel
mehrere Planungsdurchldufe erfordert.

29 Beurteilen Sie die Machbarkeit eines Projekts anhand folgender Rahmenbedingungen:
Geplante Projektdauer: 100 Tage
Zu leistender Aufwand: 300 Personentage
Kapazitdt wahrend den 100 Tagen: 4 Personen a 80%

30 Beurteilen Sie die Machbarkeit eines Projekts anhand folgender Rahmenbedingungen:

Geplante Projektdauer: 20 Tage
Zu leistender Aufwand: 5 Tage
Kapazitat wahrend den 20 Tagen: Eine Person a 10%
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Einleitung, Lernziele und Schliisselbegriffe

Einleitung

Nach der Kick-off-Sitzung nimmt das Projektteam seine Arbeit auf. Mit der Arbeitspla-
nung schafft der Projektleiter die Grundlage, dass nun jeder Mitarbeiter seinen Auftrag
kennt und sich in die fachliche Arbeit vertiefen kann. Um die «beste» Lésung zu finden oder
zu entwickeln, werden in der Gruppe Diskussionen gefiihrt und einzeln Abkldrungen
getroffen. Zudem werden die Arbeitsergebnisse dokumentiert.

Der Projektleiter muss die Aktivitaten des Projektteams koordinieren und Gberwachen.
Dazu gehért die Sicherstellung der Arbeitsergebnisse und von guten Arbeitsbedingungen
ebenso wie die Aktualisierung der Projektpline. Gegeniilber dem Auftraggeber muss der
Projektleiter regelméssig den Projektfortschritt rapportieren. Bei grosseren Abweichungen
gegenuber dem Plan missen geeignete Massnahmen definiert und umgesetzt werden.

In diesem Teil des Lehrmittels erfahren Sie mehr liber Aufgaben, die bei der Koordination
und Uberwachung eines kleinen bis mittelgrossen ICT-Projekts typischerweise zu
bearbeiten sind.

Lernziele und Lernschritte

Lernziele Lernschritte

O Sie kennen Kriterien zur Bildung von Arbeitsauf- ®  Prinzipien und Schwerpunkte der Projektieitung
tragen bzw. Arbeitspaketen, die paraliel und ¢  Projektarbeiten planen
sequenziell zu bearbeiten sind, und kdnnen *  Projektarbeiten koordinieren und kontrollieren

erldutern, wie deren Berlicksichtigung zu einer
sinnvollen Arbeitsteilung und zu einer effizienten
Abwickiung eines Vorhabens in einem Kleinteam

beitragen.

O Sie kennen die Elemente eines vollstéandigen ¢  Projektarbeiten beauftragen
Arbeitsauftrags und kdnnen deren Bedeutung e  Status der Projektarbeiten zurlickmelden
flr eine erfolgreiche Abwicklung darlegen. s Projekiplanung aktualisieren

3 Sie kdnnen den Beitrag einer Dokumentation zur e Fachergebnisse erarbeiten
Sichersteliung und Nachvollziehbarkeit von ¢  Qualitdt der Fachergebnisse sicherstellen
Arbeitsergebnissen beschreiben.

O Sie kennen Techniken, die der Darstellung des e  Projektstand ermitteln
Arbeitsfortschritts dienen und konnen erkléren, e  Projektstand darstellen und Massnahmen vor-
warum diese einen einfachen und schnellen Ein- schlagen
blick in den Stand eines Vorhabens erlauben. ¢  Projekistand rapportieren

O Sie kennen die wesentlichen Informationen, die

in einem Bericht zum Projektfortschritt enthalten
sind und k&nnen anhand von Beispielen zeigen,
welche Bedeutung eine regelmassige Berichter-
stattung flr den Auftraggeber hat.

Schliisselbegriffe

Arbeitsauftrag, Arbeitspaket, Arbeitsplanung, Controlling, kritischer Pfad, Projektbericht,
Projektberichterstattung, Projektfiihrung, Projektsitzung, Projektstatus, Qualitdtssiche-
rung, Realisierungsprozess, Regelkreis, Statusmeldung, Test, Testablauf
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7 Team filihren und Arbeiten liberwachen

Nach dem Kick-off-Meeting tritt das Projekt in eine neue Phase ein. In der Realisierungs-
und Implementierungsphase setzt das Projektteam die spezifizierten Anforderungen um,
wahrend sich der Projektleiter hauptsdchlich mit den anfallenden Fiihrungsaufgaben
befasst. Dazu gehdren folgende Aufgaben:

e den Projektmitarbeitenden konkrete Arbeitsauftriage erteilen

s die Projektmitarbeitenden bei der Auftragserledigung unterstiitzen und auftauchende
Probleme losen

¢ die Umsetzungsarbeiten und (Zwischen-)Ergebnisse aufeinander abstimmen

e den aktuellen Arbeitsstand laufend berpriifen und mit dem Kosten- und Terminplan
vergleichen

e Grossere Planabweichungen mit dem Auftraggeber besprechen und angemessene
Korrekturmassnahmen vorschlagen bzw. ergreifen

e Regelmassig Informationen Gber das Projekt mit den Stakeholdern austauschen

In den folgenden Unterkapiteln werden diese Aufgaben der Projektflihrung néher erlautert.
Vorgéngig erhalten Sie einen Einblick in die Funktion und Prinzipien der Projektleitung.

7.1 Prinzipien und Schwerpunkte der Projektleitung

Im Allgemeinen nimmt der Leiter eines Kleinprojekts wéhrend der Umsetzungsphase die
gleichen Aufgaben wahr wie der Leiter eines Grossprojekts: Er erteilt die Arbeitsauftrage
und kiimmert sich um deren kosten- und termingerechte Abwicklung bzw. Erledigung.
Dabei kontrolliert und koordiniert er die Arbeiten des Projektteamsm und sorgt dafuir, dass
Hindernisse und Probleme aus dem Weg gerdumt werden.

Aufgrund des geringeren Projektvolumens fallen bei Kleinprojekten allerdings weniger
planende, koordinierende, kontrollierende und administrative Flihrungsaufgaben an. Die
wichtigsten Arbeitsgrundlagen des Projektleiters wahrend der Umsetzungsphase sind die
Steuerungsinstrumente und die Riickmeldungen des Projektteams.

[7-1 Wechselwirkung zwischen Projektfiihrung und -umsetzung

Projekt fiihren

/Y

Projektleiter

L O

%) c

25 S

1
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© 3 ek e]

o o=

O wn [}

hE £ )

= Ergebnis  Kunde
{IT-System)

rd

/

Realisierung / Einf'uhrung>

implementierung Abschluss

Projektteam

[1] Vergleichen Sie zu den Grundlagen der Teamarbeit das Kapitel 2, S. 32.
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Damit die Wechselwirkung zwischen der Projektfihrung und -umsetzung spielen kann,
muss ein so genannter Regelkreis eingerichtet werden. In unserem Kontext bedeutet dies,
dass eine Riickkopplung zwischen Plan-Zustand und Ist-Situation stattfinden muss.
Doch was bedeutet das genau? Der Projektplan ist lediglich eine (hoffentlich begriindete)
Vorstellung Gber den kiinftigen Projektveriauf. Sobald diese Vorstellung umgesetzt und
tatsachlich gearbeitet wird, sind Abweichungen unvermeidbar. So ist z. B. eine Aufgabe
schwieriger als erwartet oder ein bestimmter Ansprechpartner hat gerade keine Zeit oder
eine wichtige Lieferung verzogert sich. Es gibt zahllose Griinde fiir Planabweichungen.

Wenn eine grossere Abweichung nicht berlicksichtigt und im Projektplan nachgefiihrt
wird, sind keine (begriindeten) Aussagen (iber die aktuelle Situation und die Zukunft des
Projekts mehr moglich. Die fortlaufende Aktualisierung des Projektplans ist daher eine
zentrale Aufgabe des Projektleiters. Folgende Abbildung verdeutlicht diesen Regelkreis:

[7-2] Regelkreis der Projektfihrung

Aktivitét 1
Aktivitét 2
LN
Planung A3 Arbeitsplanung
aktualisieren Projektleiter vorhehmen
‘ Team fiihren
Status Arbeiten
riickmelden beauftragen

Arbeiten koordi-
nieren, kontrollieren

Aufgrund des Regelkreises der Projektfiihrung ergeben sich fir den Projektleiter folgende
Schwerpunktaufgaben:

[7-3] Schwerpunktaufgaben der Projektfiihrung

Schwerpunktaufgaben Beschreibung

Arbeitsplanung Detaillierte {operative) Vorbereitung der gemdss Projektplan vor-
gesehenen Aufgaben bzw. Aktivitdten.

Auftragserteilung Initiierung einer gemdss Projektplan vorgesehenen Aufgaben bzw.
Aktivitdten durch Ubergabe an einen Projektmitarbeiter.

Koordination Abstimmung und Uberpriifung der Umsetzungsarbeiten innerhalb

und Kontrolle des Projektteams sowie zwischen dem Projektteam und der Lini-

enorganisation des Unternehmens.

Statusmeldung Mitteilung Uber den aktuellen Arbeits- oder Projektstand (z. B.
anhand des Arbeitsfortschritts oder Zielerreichunggrads).

Planaktualisierung Beriicksichtigung der aktuellen bzw. gemeldeten Ist-Situation in
der Projekt- und Arbeitsplanung.
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7.2 Projektarbeiten planen

Die Arbeitsplanung ist ein wichtiges Bindeglied zwischen der Projektplanung und den
Umsetzungsarbeiten des Projektteams. Dieses Instrument soll sicherstellen, dass ...

e alle Projektmitarbeiter geméss ihrer Verfigbarkeit und Kapazitit ausgelastet sind,

¢ alle Umsetzungsarbeiten von denjenigen Projektmitarbeitern ausgefiihrt werden, die
flir die jeweilige Aufgabe am besten gesignet sind,

¢ gleichzeitig umsetzbare Arbeiten parallel ausgefuhrt werden und

e eine optimale Zusammenarbeit zwischen den Projektmitarbeitern erreicht wird.

Bei der Arbeitsplanung missen die im Projektstrukturplan identifizierten und im Projekt-
plan abgebildeten Aktivitdten in einzelne Arbeitspakete zerlegt werden- und zwar so, dass
die oben genannten Ziele erreicht werden. Arbeitpakete bilden also die kleinsten Einheiten,
die dem Projektteam zur Ausflihrung Gbertragen und vom Projektleiter kontrolliert und
gesteuert werden. Die Arbeitspakete eines Kleinprojekts soliten folgende Eigenschaften
aufweisen:

o Sje beziehen sich jeweils nur auf ein einziges Lieferobjekt
e Sje dauern i. d. R. nicht langer als ein bis zwei Wochen
¢  Sie bringen ein konkretes und somit ein lberprlifbares Ergebnis hervor

Abstrakt formuliert werden wahrend der Arbeitsplanung aus dispositiven Elementen der
Planungsebene operative Elemente der Ausfiihrungsebene erzeugt. Folgende Grafik
soll verdeutlichen, was damit gemeint ist:

{7-4) Prinzip der Arbeitsplanung

Projektplanung (Plyanungseibene): o L Projektstrukturplan (Planungsebene)

Lieferobjekt e ———————. AT
H— Aktivitat 1 Shop-Konzept Konzept erstellen HERMES
Aktivitat 2 o ; Review durch Auftraggeber

" Evaluation Shop-Software evaluieren Excel

- Shop-Software Provider verifizieren

Shop-Konfiguration  Konfiguration festlegen Gemidss
- und Style Guide Drittanbieter

 Planvorgabe

Siruktur&)orgabé

 Ergebniserarbeitung
(Ausfﬁhrungsebene)

kArbeits‘p‘aket 5 Liefekobjekt :

Im Rahmen der Arbeitsplanung sind folgende Fragen zu kldren:

e Konnen die einzelnen Lieferobjekte in Aufgaben gegliedert werden, die ohne Probleme
gleichzeitig bearbeitet werden koénnen?

e Falls ja: Kbnnen mehrere Projektmitarbeiter gleichzeitig an diesen Aufgaben arbeiten?

¢ Falls ja: Sind diese Projektmitarbeiter genligend qualifiziert und verflgbar, um diese
Aufgaben zu Ubernehmen?

e Falls ja: Welcher dieser Projektmitarbeiter ist flir das Lieferobjekt verantwortlich?

93




T EE
—mnmnumlm mmanEthHWEFHH?EE?mmmmummmm tin o oinann

Teil C Kleinprojekt fithren und bearbeiten
7 Team fiihren und Arbeiten liberwachen

Bei der Arbeitsplanung sind meistens folgende Herausforderungen zu bewdltigen:

¢ Manche Aufgaben lassen sich nicht auf mehrere Projektmitarbeiter verteilen.
* Abhangigkeiten zwischen Fachergebnissen miissen beriicksichtigt werden.
¢ Unerwartete Probleme erfordern immer wieder Anpassungen am Arbeitsplan.

7.3 Projektarbeiten beauftragen

Nach der Planung der Arbeitspakete kdnnen die entsprechenden Auftrage erteilt werden.
Folgende Grafik zeigt die Stellung dieser Aufgabe im Regelkreis der Projektflinrung:

{7-5] Arbeitsbeauftragung im Regelkreis der Projektfiihrung

Aktivitat 1
Aktivitét 2
&

Planung A N Arbeitsplanung

aktualisieren Projektleiter vornehmen
I l Team fiihren l

Status TN . Arbeiten

rickmelden : bea‘uftr,a‘gen

Arbeiten koordi-
nieren, kontrollieren

7.3.1  Arbeitsauftrag formulieren

Da viele Aufgaben im Rahmen eines Projekts neu sind, kann der Projektleiter nicht davon
ausgehen, dass die Arbeitspakete von den Projektmitarbeitern ohne Weiteres verstanden
werden. Aus diesem Grund sollte jeder Arbeitsauftrag schriftlich erteilt werden. Eine
miundliche Beauftragung kann zudem leicht zu Missverstéandnissen und im Nachhinein
(v.a. bei Problemen) zu unfruchtbare Diskussionen flihren. Eine schriftliche Vereinbarung
dagegen zwingt sowohl den Beauftragenden und als auch den Ausfiihrenden zu Klarheit,
Prégnanz und Verbindlichkeit. Dabei sind generell zwei verschiedene Vorgehen denkbar:

¢ Der Projektleiter (Auftraggeber) setzt den Arbeitsauftrag auf.
¢ Der Projektmitarbeiter (Auftragnehmer) formuliert den Arbeitsauftrag.

Wenn maglich sollte die zweite Vorgehensweise gewahlt werden, damit der Projektleiter
Uberpriifen kann, ob der Mitarbeiter seinen Auftrag wirklich verstanden hat. Wird die erste
Vorgehensweise gewahlt, sollte der Mitarbeiter nicht mit unndtigem Formalismus und
kleinlichen Vorgaben belastet werden. Erfahrene und selbstdndige Mitarbeiter empfinden
dies als Bevormundung. Ein umsichtiger Projektleiter flihrt zielorientiert und lasst seinen
Mitarbeitern alle moglichen Freiheiten fur die Auftragserfiillung. Erst wenn der Beauftragte
nicht mehr vom Fleck kommt, muss der Projektleiter angemessene Hilfe bieten.




L

Dauert die Erstellung eines Arbeitsauftrags flur ein Kleinprojekt langer als eine halbe
Stunde, ist dies ein Zeichen dafir, dass entweder nicht klar ist, worum es bei dieser Auf-
gabe genau geht, oder dass die Projektaktivitdten nicht sinnvoll strukturiert worden sind.
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Vergleichen Sie dazu das Kapitel 6.2, S. 73.

In der folgenden Tabelle finden Sie die wesentlichen Inhalte eines Arbeitsauftrags:

[7-6] Inhalte eines Arbeitsauftrags

Inhalte

Beschreibung

Identifikation

Bezeichnung des Arbeitsauftrags, evtl. mit Identifikationsnummer
und Bezug zur entsprechenden Aktivitat im Projektplan

Ausgangslage

Kurze Erlduterung zum Hintergrund flr diesen Arbeitsauftrag

Auftrag

Detaillierte Beschreibung des Arbeitsauftrags und des erwarteten
Ergebnisses bzw. Lieferobjekts

Ausfithrung

Detaillierte Informationen zur Erflllung des Arbeitsauftrags (z. B.
Ansprechpartner, Kompetenzen, Verantwortung, einzusetzende
Methoden und Modelle sowie Hilfs- und Sachmittel

Plandaten

Vorgesehener Aufwand und einzuhaltende Termine. Diese Angaben
werden 1:1 aus dem Projektplan Ubernommen.

Als Vorlage fiir den Arbeitsvertrag kann auch die Beschreibung eines Arbeitspakets

gemiss Hermes herangezogen werden. Diese sieht wie folgt aus:

7-7 Arbeitspaketbeschreibung nach Hermes

Inhalte

Beschreibung

1. Arbeitsziel

Kurzbeschreibung der erwarteten Ergebnisse (Lieferobjekte)

2. Aufgabe

Gliederung des Arbeitspakets bzw. Auftrags in Teilaktivitdten und
Teilergebnisse.

3. Abgrenzung

Beschreibung, was nicht zum Arbeitspaket bzw. Auftrag gehort.
Inhaltlich-sachliche Abgrenzung des Arbeitspakets bzw. Auftrags
gegenlber anderen Arbeitspaketen, Projekten und Systemen.

4, Voraussetzungen

Bedingungen und Vorgaben fiir das Arbeitspaket bzw. flir den
Auftrag. Dazu gehdren etwa vorbereitende Unterlagen, vorgege-
bene Losungen, Rahmenbedingungen und Ansprechpartner,

5, Arbeitseinsatz

Verfiigbare bzw. einzusetzende Ressourcen wie z. B. Mitarbeiter,
Sachmittel, Budget etc.

6. Resultatdarstellung

Bedingungen und Vorgaben zur Darstellung bzw. Qualitdt der
erwarteten Ergebnisse (Lieferobjekte)

7. Termin

Zeitraum oder Dauer flir die Erledigung des Arbeitspaket bzw.
Auftrags bzw. Zeitpunkt der Fertigstellung der erwarteten Ergeb-
nisse (Lieferobjekte}.

Entsprechend konnte der Arbeitsauftrag fir die «Aktualisierung der Produktkataloge» im
Rahmen unseres Beispielprojekts wie folgt aussehen:
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{7-8} Arbeitsauftrag (Beispiel)

Frojekiname Kunsiverkaud §her internel ¢ART-ON-WEB}
Ergebinisname Arbeitsauitrag

1 Zweck des Dokuments
Der Arbeitsauftrag enthall alle relevanten Informationen zur Erledigung einer gesteliten Aufgabe.

2  Arbeitsziel

Das Ziel dieser Aufgabe ist die Beschrelbung des Prozesses fur die Aktualisierung des Produkte-Katalogs
ces Webshops. Beim Prozess "Produlktaktualisierung” mussen neue BilderSkuipturen im Webshop neu
eingepfiegt, nicht mehr tieferbare getdscht und und bestehende geandert werden. Als Ergebnis entstent eine
Schritt-fur-Sohriti-Anleitung flir die Sachhearbeiter, welche diese Aufgabe im Tagesgeschaft selbstanclig
wahrnehimen sollen

3 Aufgabe

Erstellen der Prozessbeschreibung in einem {ur den Sachbearbeiter ausreichenden Detaillierungsgrad. Der
Prozess umfasst nicht nur die Aufgaben mit dem Webshop-8ystem sondern den ganzen organisalofischen
Prozess

Sandra Muster gilt als Vedretenn fur die Rolle "Sachbearbeiter” als Ansprechpartnierin und ist auch fur das
Review dipses Lisferobjekies zustandig

4 Abgrenzung

§ Voraussetzungen
Es gibt keine Vorausselzungen zu beachten

6 Arbeitseinsatz
Verartworung fiir das Arbeitspaket. Alex Frei

7 Resultatdarsteliung
Es sind die geitenden Standards fur Prozessbeschreibungen anzuwenden

8 Termine / Aufwand

Arbeitspakel beginnt am: 18, Okdober 2012,
Arbetspaket abgeschiossen am 23, Oidober 2012
Geplanter Aufwand 4 Stunden

7.3.2  Arbeitspaket besprechen

Der Projektleiter sollte den schriftlichen Arbeitsauftrag mit dem beauftragten Mitarbeiter
besprechen, um allfallige Unklarheiten zu beseitigen. Im Fokus der Besprechung stehen
das Projektziel, die Lieferobjekte des Arbeitspakets sowie deren Ergebnisqualitat. Der
ausfihrende Mitarbeiter muss seine Aufgabe Uberblicken und sich Gedanken Uber das
weitere Vorgehen machen konnen. Auch die Termine und das Budget sollten noch einmal
explizit zur Sprache kommen. Dabei sind bei Bedarf auch die Rahmenbedingungen sowie
mogliche Vorgehensweisen und verflugbare Ansprechpartner zu diskutieren.

Hinweis

> Solite der Projektmitarbeitende nicht hinter dem Auftrag bzw. hinter dem Termin oder
Budget des Arbeitspakets stehen, miissen die Rahmenbedingungen neu definiert oder das
Arbeitspaket neu geplant werden. Vergleichen Sie dazu bitte das Kapitel 4.2, S. 49 bzw.
das Kapitel 6.4, S. 79.

7.4 Projektarbeiten koordinieren und kontrollieren

Der Arbeitsauftrag ist der Startschuss fur die Umsetzungsarbeiten. In dieser Projektphase
sind nicht nur die beauftragten Mitarbeiter, sondern auch der Projektleiter stark gefordert.
Nicht jeder Projektmitarbeiter wird bei Schwierigkeiten aktiv werden. Der Projektleiter darf
sich also nicht zurtcklehnen und abwarten.
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Wenn er jetzt seine Filhrungsaufgaben vernachlassigt, besteht die Gefahr, dass er Uber
Schwierigkeiten und Probleme nicht oder zu spat informiert wird. Er muss die Umset-
zungsarbeiten daher systematisch koordinieren und kontrollieren. Folgende Grafik
zeigt die Stellung dieser Aufgabe im Regelkreis der Projektfiihrung:

[7-91 Arbeitskoordination und -kontrolle im Regelkreis der Projektfihrung

Aktivitét 1
Aktivitét 2
LN
Planung 1 Arbeitsplanung
aktualisieren Projektleiter vornehmen
Status Arbeiten
rickmelden beauftragen

_ Arbeiten koordi-
nieren, kontrollieren

In Klsinprojekten bleibt meist keine Zeit fiir lange Projektsitzungen Gbrig. Dennoch besteht
rgelméssig der Bedarf an einem Informationsaustausch bzw. einer Teambesprechung.
Daflr eignet sich beispielsweise das Standup Meetingm. Hier trifft der Projektleiter seine
Mitarbeiter wahrend hochstens 30 Minuten, um folgende Punkte zu besprechen:

e Auftragsstatus: Jeder Projektmitarbeiter berichtet ber den Stand seiner Arbeiten
(Zeitbudget: maximal 5 Minuten).

e Probleme und Massnahmen: Jeder Projektmitarbeiter berichtet UOber allféllige
Schwierigkeiten oder Probleme. Gemeinsam werden mogliche Gegenmassnahmen
besprochen (Zeitbudget: maximal 10 Minuten).

e Projektinformationen und -vorschau: Der Projektleiter informiert allgemein (ber das
Projekt und gibt einen Ausblick {iber die anstehenden Aufgaben (Zeitbudget: maximal
5 Minuten).

* Fragen und Anregungen: Der Projektleiter nimmt offene Fragen und Vorschldge der
Projektmitarbeitenden entgegen.

Anhand des gemeldeten Auftragsstatus kann der Projektleiter den Projektstatus ermitteln
und dem Auftraggeber berichten. Vergleichen Sie dazu das Kapitel 7.5, S. 98. Doch nicht
nur aus diesem Grund lohnen sich regelmissige Projekisitzungen. Auch folgende
Aspekte dirfen nicht ausgeblendet werden:

e Die Projektmitarbeiter fiihlen sich ernst genommen, wenn ihre Arbeit und Schwierig-
keiten gewlirdigt werden.

s Das Projektteam versteht sich als Gruppe, die an einem gemeinsamen Ziel arbeitet. Es
entsteht ein Wir-Gefihl.

[11 Engl. fiir: Stehendes {Kurz-)Treffen
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¢ Das Versténdnis fir die Arbeit und die Probleme der anderen hilft, die eigene Arbeit
richtig einzuordnen, und fordert die gegenseitige Unterstiitzung.

¢ Alle Projektmitarbeiter haben alle den gleichen Wissensstand. Keiner hat das Gefiihl,
mit bestimmten informationen Ubergangen worden zu sein.

Hinweis

B> Je grosser ein Projekt ist, desto wichtiger sind Informationen tiber das Projektumfeld
und Gber den weiteren Projektverlauf. Dazu gehéren beispielsweise Informationen tber
das Projektziel und den Projektstand oder tiber Anforderungen des Auftraggebers und der
Kunden. Erfahrungen zeigen, das Projektteam motivierter ist und besser arbeitet, wenn es
Uber das Projektumfeld ausreichend und aktuell informiert wird.

7.5 Status der Projektarbeiten zuriickmelden

Als Projektleiter stehen Sie ziemlich «im Regen», wenn sin Projektmitarbeiter kurz vor dem
Abgabetermin meldet, dass er das erwartete Ergebnis nicht liefern kann. In dieser Situation
haben Sie keinen Handlungsspielraum mehr und kénnen die Verspatung nur noch zédhne-
knirschend zur Kenntnis nehmen. Ein Projektleiter muss daher jederzeit (iber den aktuellen
Arbeitsstand Bescheid wissen und dariber Auskunft geben kdnnen. Nur wenn er Uber
den Arbeitsfortschritt, Planabweichungen und andere Schwierigkeiten zeitnah im Bild ist,
kann er Probleme «ausbligeln», ohne die Projektziele zu gefahrden. Es gehért daher zu den
zentralen Aufgaben des Projektleiters, diese Informationen einzuholen und die Planung
laufend nachzufiihren. Nachfolgende Grafik zeigt die Stellung dieser Aufgabe im Regel-
kreis der Projektflihrung:

7-101  Meldung des Arbeitsstatus im Regelkreis der Projektfiihrung

Aktivitét 1
Aktivitét 2
LN

Planung il ‘;\ Arbeitsplanung

aktualisieren Projektleiter vornehmen
I l Team fithren

Status N Arbeiten

rlickmelden beauftragen

Arbeiten koordi-
nieren, kontrollieren

Eine Riickmeldung des Arbeitsstatus solite folgende Informationen beinhalten:

¢ Informationen zur Ausflihrung des Arbeitspakets

¢ Bisher geleisteter Aufwand und geschatzter Restaufwand

¢ Bisherige Zwischenergebnisse und geschétzter Endtermin fiir das Lieferobjekt
e Allfdllige Schwierigkeiten und Probleme
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Wenn ein professionelles Projektmanagement-Werkzeug eingesetzt wird, kdnnen die
Projektmitarbeiter die geleisteten Stunden i. d. R. direkt auf ein Arbeitspaket buchen, den
restlichen Aufwand neu schétzen und den neuen Abschlusstermin des Arbeitspakets
erfassen. Auf diese Weise wird die Projektplanung weitgehend automatisch aktualisiert.
Wenn der Projektleiter die Rickmeldungen der Projektmitarbeitenden selber erfasst, reicht
es aus, die fir das jeweilige Tool benétigten Informationen zu sammeln. In unserem Bei-
spielprojekt nimmt der Projektleiter an der Projektsitzung folgende Statusmeldung auf:

7-111  Informationen zum Arbeitsstatus (Beispiel)

Arbeitspakete Statusmeldung
Webshop Beide Entwickler haben die Webshop-Dokumente des Anbieters studiert,
konfigurieren die Konfigurationsparameter identifiziert und entsprechend ihrer Rele-

vanz gruppiert. Momentan machen Sie zu jedem Parameter einen Konfi-
gurationsvorschlag, den sie mit dem Auftraggeber abstimmen médchten.

Bisher sind folgende Aufwénde angefallen:

e Alex Frei: 4 Stunden
e Peter Muller: 3 Stunden

Aufgrund der Verfiigbarkeit des Auftraggebers wird die Fertigstellung
und Dokumentation der Konfiguration unseres Webshops voraussichtlich
zusatzlich 8 Stunden benétigen. Der geplante Endtermin wird sich daher
um einen Tag nach hinten verschieben.

Webshop testen

7.6 Projektplanung aktualisieren

Der Projektleiter (ibernimmt die Rickmeldungen des Projektteams in die Projektplanung
und konsolidiert die Projektpléne. Nach der Aktualisierung und Konsolidierung der Projekt-
plane wird der momentane Stand des Projekts sichtbar. Nachfolgende Grafik zeigt die
Stellung dieser Aufgabe im Regelkreis der Projektfihrung:

7-121  Aktualisierung der Projektplanung im Regelkreis der Projektflihrung

CAktivitat 1

AKTVITAT2

%

Planung Y Arbeitsplanung

aktualisieren Projektleiter vornehmen
l Team flihren
Status Arbeiten

rickmelden beauftragen

Arbeiten koordi-
nieren, kontrollieren
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In der Praxis trifft man immer wieder auf IT-Projekte, bei denen der Regelkreis der Projekt-
fihrung nicht geschlossen wird. Werden die Projektpliane nicht (konsequent) aktualisiert
und konsolidiert, muss der Projektleiter mit folgenden Problemen rechnen:

¢ Der Projektplan widerspiegelt nicht die effektiv ausgefiihrten Projektarbeiten und sagt
nichts tber den aktuellen Projektstand aus.

e Aussagen uber den Projektstand kénnen nicht durch Fakten erhértet werden.

¢ Wenn das Projekt in Schwierigkeiten gerat und keine aktuellen Projektplane vorliegen,
entsteht der Eindruck, dass der Projektleiter sein Projekt nicht «im Griff» hat. Dieser
wird nun Mihe haben, vor dem Auftraggeber oder Steuerungsausschuss glaubwiirdig
aufzutreten.

Der Projektleiter kann die Projektplanung aktualisieren, indem er fir jedes Arbeitspaket im
Projektmanagement-Tool den momentanen Arbeitsfortschritt und den bisher angefallenen
Aufwand erfasst. Terminverzégerungen koénnen berlicksichtigt werden, indem er die
Dauer des entsprechenden Arbeitspakets verlangert. Fertige Arbeitspakete werden vom
Tool automatisch als abgeschlossen markiert,

In unserem Beispielprojekt sind die Arbeitspakete bis zur Aktivitit «Webshop testen»
bereits abgeschlossen, wahrend die Arbeitspakete «Webshop vorbereiten» und «Prozesse
beschreiben» begonnen haben. Alle weiteren Aktivitdten wurden noch nicht gestartet. Die
folgende Bildschirmabbildung soll diesen Projektstand widerspiegeln:

7-131  Ubersicht Uber den Projektstand (Beispiel}

Busts | Recknans VWS KoRnte P aniesen | Easiege.,

Wity Fokr

Die Projektfihrung ‘beinhaltet folgende Aufgaben, mit denen der Plan zur Umsetzung
gebracht wird:

¢ Arbeitsauftrage erteilen

® Arbeiten regelméssig -besprechen und aufeinander abstimmen

s Soll-Ist-Vergleiche vornehmen :

Mit der Arbeitsplanung schafft sich der Projektleiter dafiir die notigen Grundlagen, indem
er Aktivitdten in konkrete Arbeitspakete umsetzt. Mit Hilfe dieser Arbeitspakete beauftragt
der Projektleiter die Umsetzung,
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Schriftliche Arbeitsauftrdge beugen Missverstandnissen vor. Inhaltlich sollten die folgen-
den Aspekte beschrieben sein: Arbeitsziel, Aufgabe, Abgrenzung, Voraussetzungen,
Arbeitseinsatz, Resultatdarstellung, Termin, Mit der Besprechung erreicht der Projektleiter
sine hohe Verbindlichkeit {Kommittent) zu Inhalt und Termin und die Sicherheit, dass die
Aufgabe verstanden ist.

Ein anderes wichtiges Filhrungsinstrument ist die Projektsitzung. Dabei sind die Form
und die Dauer nicht entscheidend, solange sie das ndtige Mass an Koordination und Riick-
meldungen zuldsst. In Kleinprojekten eignen sich stehende Kurzmeeting. Im Zentrum ste-
hen der Informationsaustausch, die Abstimmung der Aufgaben und der Ausblick auf die
nihere Projektzukunft.

Ein Projektplan, der nicht aktualisiert wird, ist bald einmal wertlos. Die Aktualisierung setzt
eine regelmassige Riickmeldung voraus. Wichtige Informationen sind der aktuelle Bear-
beitungsstand, absehbare Verzdgerungen sowie der Restaufwand bis Fertigstellung.

Mit der Aktualisierung des Plans erschliesst sich dem Projektleiter der Gesamtstatus des
Projekts. Es werden Termin- und Kostenabweichungen sichtbar. Dies sind Indikatoren,
welche einen korrigierenden Handlungsbedarf anzeigen.

Repetitionsfragen

31 Anhand welcher Indikatoren kdnnen Sie erkennen, dass eine optimale Arbeitsplanung vor-
liegt?

32 Im Grundsatz ist der Projektmitarbeiter bei seinen Aufgaben in der Vorgehensweise und im
Mitteleinsatz frei. Dennoch gilt diese Freiheit nicht grenzenlos. Wodurch wird sie
begrenzt?

33 Welche Vorteile bringt es dem Projektleiter, die Arbeitsauftrage schriftlich festzuhalten?

34 Nennen Sie drei Elemente, die durch einen Arbeitsauftrag beschrieben werden miissen.

35 Nach dem letzten Gesprach mit dem Auftraggeber haben Sie wichtige, das Projekt betref-
fende Neuigkeiten erfahren. Sie entscheiden sich flir eine etwas ldngere Projektsitzung,
um das Team zu informieren. Wie sehen Ihre Traktanden sowie der Zeitplan aus?

36 Schon zum dritten Mal hat ein Projektmitarbeiter den Abgabetermin seiner Arbeit kurz vor-

her verschoben. An den taglichen Sitzungen hat er jeweils versichert, dass es keine Prob-
leme gébe und er die vereinbarten Termine problemlos halten kann. Weshalb ist es fiir Sie
als Projektleiter so wichtig, mdglich frih von Verzégerungen zu erfahren? Mit welchem
Fiihrungsinstrument versuchen Sie, mit dem Projektmitarbeiter eine Ldsung zu finden?
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8 Fachergebnisse erarbeiten und sichern

Waéhrend der Realisierung / Implementierung wird die konzipierte bzw. evaluierte
Lésung gemass Planung umgesetzt. Bei IT-Kleinprojekten ist der Anteil der Fihrungsauf-
gaben in dieser Phase vergleichsweise gering. Erfahrungsgemadss ist der Projektleiter in
dieser Zeit nur zu etwa 20% auslastet und kann daher ebenfalls Realisierungsarbeiten {iber-
nehmen,

Je nach Projektart miissen wahrend der Realisierung bzw. Implementierung verschiedene
Arbeiten umgesetzt werden. In einem ICT-Entwicklungsprojekt sind i. d. R. folgende
Aufgaben zu erledigen (in Klammern stehen die erwarteten Ergebnisse):

* Konzipierte Anwendung spezifizieren (Detailspezifikation, Testplan)

¢ Spezifizierte Anwendung programmieren (Programmcode)

* Programmierte Anwendung testen {Abnahme-/Testprotokoll)

¢ Organisatorische Abldufe / Strukturen beschreiben (Prozess-/Rollenbeschreibungen)
* Produktivbetrieb der Anwendung vorbereiten (Einflihrungs-/Schulungsplan)

In einem ICT-Evaluationsprojekt fallen wahrend der Realisierung bzw. Implementierung
andere Arbeiten an. Bei der Einflihrung einer Standardsoftware sind beispielsweise diese
Aufgaben zu erledigen:

¢ Evaluierte Losung beschaffen und installieren {Installationsdokument)

¢ Konfiguration der Losung spezifizieren {Detailspezifikation)

¢ Konfigurierte Losung testen (Abnahmedokument, Testprotokoll)

¢ Organisatorische Ablaufe / Strukturen beschreiben (Prozess-/Rollenbeschreibungen)
* Produktivbetrieb der Losung vorbereiten (Einfiihrungs-/Schulungsplan)

Folgende Grafik zeigt die wichtigsten Aufgaben und Ergebnisse dieser Phase flir unser
Beispielprojekt auf:

[8-11 Aufgaben und Ergebnisse der Realisierung/implementierung

Funktionsfahiger
Web-Shop

> Hinweis

Die Phase Realisierung / Implementierung ist meistens die ldngste Phase eines Projekts.
Weil die entsprechenden Aufgaben und Ergebnisse meist eng miteinander verzahnt sind
und schrittweise erledigt bzw. erarbeitet werden missen, sehen die Vorgehensmodelie
hier keine Meilensteine mehr vor.
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8.1 Fachergebnisse erarbeiten

Bei der Realisierung bzw. Implementation werden alle im Projektstrukturplan definierten
Lieferobjekte in den dafir vorgesehenen Aktivitdten aus dem Projektplan erarbeitet. Fir
unser Beispielprojekt werden folgende Fachergebnisse erwartet:

[8-2] Erwartete Fachergebnisse (Beispiel)

Fachergebnisse Erlduterungen

Webshop-Konfiguration | Parameter bzw. Einstellungen zur Anpassung der evaluierten und
beschafften Webshop-Losung. Teil der Betriebsdokumentation.

Administrations- Technische Anleitung, wie die angepasste Webshop-L&sung instal-
anleitung liert und betrieben wird. Teil der Betriebsdokumentation.
Bestellprozess Beschreibung des Ablaufs, wenn ein Kunde in der Webshop-

Losung einen Artikel bestelit. Teil der Prozessdokumentation.

Aktualisierungsprozess Beschreibung des Ablaufs, wenn ein bereits erfasster Artikel aus
dem Webshop-Sortiment genommen oder wenn ein neuer Artikel
ins Sortiment aufgenommen wird. Teil der Prozessdokumentation.

Funktionsféhiger Uberpriifung (Test) der lauffahigen Webshop-Ldsung im Hinblick
Webshop auf die Anforderungen und BedUrfnisse des Unternehmens.

Im Folgenden werden die zugehdrigen Aktivitédten beschreiben.

8.1.1 Losung konfigurieren und Konfiguration dokumentieren

Wihrend der Realisierung bzw. Implementierung muss der evaluierte und beschaffte Web-
shop installiert und an die spezifischen Bed{rfnisse des Unternehmens angepasst werden.
Der entsprechende Vorgang wird auch «Customizing»[” genannt. Dabei sind Vorgaben
zum «Corporate Design»m zu beachten, um bei den Webshop-Kunden den gewl{inschten
Wiedererkennungseffekt zu erzielen.

Die Dokumentation der Konfigurationseinstellungen ist fir die Nutzung und Wartung
des Webshops wichtig. Der Systemadministrator und andere Personen mussen jederzeit
nachvollziehen kénnen, wie die aktuellen Einstellungen lauten und warum diese so gesetzt
worden sind.

8.1.2 Administrationsanleitung erstellen

Die Administrationsanleitung richtet sich an die Systemadministration bzw. an die interne
IT-Betriebsorganisation. Sie sollte alle notwendigen Informationen fiir die Installation,
Pflege und Migration des Webshops enthalten. Dazu gehoren detaillierte Anweisungen
fiir regelmaéssig anfallende Aufgaben wie z. B. die Erstellung von Backups und Auswertung
von Logfiles.

Jede produktive Systemumgebung wird sich friher oder spéter dndern: Server miissen
beispielsweise durch neue Modelle ersetzt oder Anwendungen auf andere Plattformen
migriert werden. Die daflr zustédndige IT-Betriebsorganisation muss in der Lage sein,
Anwendungen zu installieren, zu warten {mittels Patches, Upgrades & Updates) und ggf.
zu migrieren. Bei grossen Applikationen bzw. komplexen ICT-Systemen kann die Adminis-
trationsanleitung bei Bedarf auch in eine Installationsanleitung und Betriebsanleitung
aufgeteilt werden.

[1] Engl. fir: Massanfertigung. Hier im Sinne von: kundenspezifische Anpassung einer Losung.

[2]1 Erscheinungsbild eines Unternehmens (Logo, Farben, Schriften etc.).
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8.1.3  Bestell- und Aktualisierungsprozess beschreiben

Mit der EinfUhrung einer neuen Applikation dndern sich meistens auch die betrieblichen
Ablaufe. Prozessbeschreibungen und Arbeitsanweisungen sollen gewéhrleisten, dass
der Prozessverantwortlichel'l und die Anwender bei der Nutzung der neuen Applikation
bzw. bei der Ausflihrung des neuen Ablaufs unterstiitzt werden. Es gehort iblicherweise
zur Aufgabe eines IT-Projekts, diese Dokumente zu erstellen oder ggf. zu aktualisieren.

In unserem Beispielprojekt sind der Bestellprozess und der Prozess zu Aktualisierung
der Webshop-Angebote so zu beschreiben, dass aus Sicht der Systembenutzer und des
Process Owners keine Fragen offen bleiben.

8.1.4  Fertige Losung liberpriifen

Am Ende der Realisierung bzw. Implementierung muss der konfigurierte, dokumentierte
Webshop auf seine Funktionsfahigkeit hin (berpriift werden. Dabei werden alle neuen
bzw. geédnderten Prozesse durchgespielt und die lauffahige Losung im Hinblick auf die
Anforderungen des Unternehmens getestet. Wenn sdmtliche Anforderungen erfillt und
die Prozessbeschreibungen eingehalten werden, ist das Projektergebnis fertig und es kann
eingefthrt bzw. in den produktiven Betrieb genommen werden. Flr unser Beispielprojekt
sieht die Testversion des fertigen Webshop wie folgt aus:

[8-3] Fertiger Webshop mit Bilderangebot (Beispiel)

Date

TEGORITN B Rilden 1

Elde ¥ .
e van Gogh - Starry Night Balance
{Test)

1

Skulpturen

Bilder o T

[11 Engl. Fachbegriff: Process Owner,
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Wenn sich bei der Uberpriifung der Projektergebnisse zeigt, dass wichtige Anforderungen
vergessen oder nicht erfiillt worden sind, missen entweder der Projektauftrag und das
Pflichtenheft angepasst oder die Umsetzungsplanung revidiert werden. Vergleichen Sie
dazu die Kapitel 4.1, S. 48 und 5.1, S. 60 bzw. das Kapitel 6, S. 72.

8.1.5 Vorgehensprinzip

Fachergebnisse werden typischerweise in folgenden Schritten erarbeitet und gesichert:

Inhalte und/oder Lésungen erarbeiten

Ergebnis dokumentieren

Ergebnis iberprifen (z. B. mittels Review oder Test)

Falls Prifresultat ok: Das Ergebnis ist fertig und kann eingesetzt werden.

Falls Priifresultat nicht ok: Das Ergebnis muss Gberarbeitet werden. Danach miissen
die obigen Schritte erneut durchlaufen werden.

PON=

Folgende Grafik soll das allgemeine Vorgehen bei der Entwicklung von Fachergebnissen
verdeutlichen:

[8-4] Fachergebnis entwickeln (Vorgehensprinzip)

Entwicklung eines Fachergebnisses

Uberarbeitung notig

i

- | Inhalte/ | Ergebnis | . ' .
Vorgangiges =S Ergebnis Nachstes
: Ssungen > dokumen- |==> ) => :
Ergebnis ' erarbeiten o tieren g reviewen ; Ergebnis
Hinweis

> Alle Fachergebnisse eines Projekts miissen Gberpriift werden. Je nach Vorgehen und
Ergebnis reicht dafiir ein einfaches Verfahren oder es muss ein formelies Review durchge-
fithrt werden. Vergleichen Sie dazu auch das Kapitel 8.2, S. 106.

8.1.6 Dokumentationsprinzip

Die Bedeutung der Dokumentation von Fachergebnissen wird oft unterschatzt, weil die
mittel- bis langfristige Optik fehlt. Fachergebnisse von IT-Projekten sind oft komplex und
bleiben ldngere Zeit im Einsatz. Erfahrungsgemass tauchen wéhrend der Betriebsphase
auch immer wieder Anderungswiinsche auf.

Das Dokumentationsprinzip verlangt, dass jedes Fachergebnis so dokumentiert wird, dass
es jederzeit problemlos nachvollzogen werden kann. Die Nachvollziehbarkeit!!! bezieht
sich bei IT-Projekten typischerweise auf folgende Aspekte:

¢ Eigenschaften: Es muss schllissig nachvollziehbar sein, welche Anforderungen und
Rahmenbedingungen den Eigenschaften eines Fachergebnisses zugrunde liegen.

e Entwurf / Design: Es muss schllissig nachvollziehbar sein, welche Uberlegungen der
Konzeption eines Fachergebnisses zugrunde liegen.

[11 Auch: Nachverfolgbarkeit, Nachweisbarkeit.
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Um die Nachvollziehbarkeit der Fachergebnisse eines IT-Projekts sicherzustellen, werden
oft folgende Techniken eingesetzt:

¢ Verlinkung: Aktiver Hyperlink auf eine andere Ressource (z. B. Datei, Dokument). Eine
solche Verlinkung ist nur sinnvoll, wenn es von der jeweiligen Entwicklungsumgebung
bzw. vom Dokumentenverwaltungssystem unterstlitzt ist und die betreffende Datei
bzw. das betreffende Dokument entsprechend strukturiert ist.

¢ Dokumentverweis: Referenz auf ein anderes Dokument. So kann beispielsweise im
Programmcode die ID-Nummer der entsprechenden Anforderung als Kommentar ein-
gebaut werden. Dies ist auch der Grund, weshalb alle Anforderungen eine eindeutige
Identifikation erhalten sollen.

Folgende Grafik zeigt beispielhaft auf, wie zwischen den Anforderungen im Pflichtenheft
und den konzipierten Losungselementen ein nachvollziehbarer Zusammenhang hergestelit
werden kann:

[8-5] Prinzip der Nachvollziehbarkeit (Beispiel)

_Pflichtenheft o ~ Konzept
o Inhalte / e . . n
Vorgéngiges | > -. Ergebnis Ergebnis Nachstes
Ergebnis 7 'é?asrll;ggczg : ,‘:  dokumentieren | reviewen Ergebnis

[ Anforderung
. . |Anforderungsquelle:
:Textquelle =
Referenzoder |Design-Entscheidungen
-Systemtechnische = |{_
Veriinkung o -
> Hinweis

Fir das Prinzip der Nachvollziehbarkeit wird auch der englische Fachbegriff Traceability
verwendet. In einem IT-Projekt muss die Nachvollziehbarkeit (iber alle Phasen hinweg von
den Anforderungen bis zur fertigen Losung sichergestellt werden.

8.2 Qualitat der Fachergebnisse sicherstellen

Eine Qualitatssicherung sollte zum festen Bestandteil eines IT-Projekts gehéren und
gewahrleisten, dass die erarbeiteten Projektergebnisse inhaltlich-sachlich und formal in
Ordnung sind. Bei grosseren IT-Projekten muss dabei ggf. auch (iberpriift werden, ob alle
Zwischenergebnisse korrekt umgesetzt bzw. erarbeitet worden sind.

Beispiele

s Wurde eine Ldsung konzipiert, die tatsachlich die Anforderungen aus dem Pflichtenheft erfiillen kann?
¢ Entspricht die Detailspezifikation bezliglich Umfang und Funktionalitit effektiv der konzipierten Losung?

Nachfolgend werden zwei typische Techniken der Qualitdtssicherung beschrieben, die
bei IT-Kleinprojekten immer wieder zum Einsatz kommen.
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8.2.1 Reviews

In einem Review!!! wird ein bestimmtes Fachergebnis von Experten begutachtet und
bewertet. Diese QS-Technik eignet sich fiir die Uberpriifung von Dokumenten, Konzepten
und Spezifikationen in folgenden Situationen:

o Inhaltliche und formale Fehler eines Dokuments sollen mdglichst friih erkannt werden.
¢ Konzeptionelle Fehler eines Lieferobjekts sollen rechtzeitig aufgedeckt werden.
e Technische Spezifikationen sollen alle verlangten Richtlinien und Standards einhalten.

Reviews wirken sich nicht nur direkt auf erarbeitete Projektergebnisse aus, sondern auch
indirekt: Die Projektmitarbeiter strengen sich mehr an, weil ihre Arbeitsergebnisse kritisch
begutachtet werden. Zudem fiihrt die Diskussion mit Experten i. d. R. zu einem Lerneffekt,
der auch in anderen Projekten zu besseren Losungen beitragen kann.

Ein Review wird typischerweise nach folgendem Prozess durchgefihrt:

[8-6] Review-Prozess

Planung Individuelle Vorbereitung

4 A f . |
Reviewsitzung

s Nachbearbeitung (Rework)

A

Y

Y

= Bewertung {(Follow-up)

Schauen wir uns die einzelnen Schritte des Review-Prozesses etwas genauer an:

1. Planung: Hier werden die Objekte und Ziele des anstehenden Reviews festgelegt und
(davon abgeleitet) die entsprechenden Priffragen fir die Experten formuliert.

2. Individuelle Vorbereitung: Hier werden die Priifobjekte mit den zugehorigen Fragen
den Experten zur Verfligung gestellt, damit sie sich auf die Reviewsitzung vorbereiten
kénnen und Fragen, Mangel oder Fehler schriftlich festhalten kénnen.

3. Reviewsitzung: In einer Expertenrunde werden die festgesteliten Méngel oder Fehler
analysiert und offene Fragen diskutiert. Eindeutige Méngel und Fehler werden in einer
Befundliste festgehalten, aber nicht korrigiert. Danach legen die Experten das weitere
Vorgehen fest. Dabei stehen generell folgende Optionen zur Debatte:

e Eswurden keine wesentlichen Mangel und Fehler am Priifobjekt entdeckt und das
Review wird abgeschlossen.

¢ Es wurden Méangel und Fehler entdeckt, die behoben werden missen, bevor die
nachste Projektphase in Angriff genommen wird. Das Review wird abgeschlossen.

¢ Es wurden schwerwiegende Mangel und Fehler am Priifobjekt entdeckt und das
Review muss wiederholt werden.

4. Nachbearbeitung (Rework): Hier werden die Prifobjekte geméss den festgestellten
Mangeln und Fehlern aus dem Review nachbearbeitet. Dabei ist ein Mangelbericht zu
erstellen und als Nachweis eine Liste mit den erledigten Korrekturen zu flhren.

[1] Urspr. aus dem Lateinischen flr: wieder bzw. erneut (durch)sehen.

107



mumuumuﬁ oo D:SHBE;IEUIBFHH?E%JEIENETEHEBEBEEHH!E] 1Ry} EVELDV RN E T I Y T

Teil C Kleinprojekt fiihren und bearbeiten
108 s Fachergebnisse erarbeiten und sichern

5. Bewertung (Follow-up): Hier wird das Prifobjekt abschliessend (ggf. nach einem
Rework) beurteilt. Dabei wird festgestellt, ob alle Médngel und Fehler behoben worden
und dadurch auch keine neuen Probleme entstanden sind.

8.2.2 Softwaretests

Wenn in einem IT-Projekt Softwareprogramme entwickelt oder weiterentwickelt werden,
gehoren Softwaretests zum Aufgabenspektrum der Qualitdtssicherung. Mit ihrer Hilfe
konnen neue oder gednderte Applikationen auf allfdllige Fehler hin (berprift werden.
Grundlage dafir bildet das Testkonzept, das Antworten auf folgende Fragen liefert:

* Welches sind die Testziele? Bei der Zielformulierung miissen die Ausgangslage, die
bekannten Probleme und die unternehmerischen Vorgaben berlicksichtigt werden.

*  Wie sieht der Testrahmen aus? Hier werden die organisatorischen, technischen und
rdumlichen Testbedingungen festgelegt (Testumgebung, Testinfrastruktur, Testdaten,
Bedingungen flir Teststart und Testabbruch).

e Mit welchen Testmethoden getestet? Hier werden die methodischen Testvorgaben
definiert.

¢ Welche Testfdlle werden durchgespielt? Hier wird der Testablauf inhaitlich definiert
und im Detail bestimmt, welche Szenarien, Anwendungsfalle bzw. Geschaftsprozesse
getestet werden.

Softwartests werden in einem mehrstufigen Testprozess durchgefihrt, der verschiedene
Inputs (Eingaben) und Outputs (Ergebnisse) umfasst. Folgende Tabelle fasst die einzelnen
Schritte dieses Prozesses mit den jeweiligen In- und Outputs zusammen:

Prozesschritte Inputs Outputs

Test vorbereiten Anforderungsspezifikation Testvorschrift

Test durchfiihren | Testvorschrift Testprotokoli

Test auswerten Testprotokoll Testbericht

Erlduterungen zu den In- und Outputs:

¢ Eine Testvorschrift ist eine Schritt-fir-Schritt-Anleitung, welche die zu titigenden Ein-
gaben und die erwarteten Ausgaben beschreibt.

¢ Ein Testprotokoll enthalt die Ergebnisse nach der Ausflihrung der Testvorschrift.

* Ein Testbericht fasst die Ergebnisse zusammen und zeigt den Handlungsbedarf auf.

Sobald die entsprechende Anforderungsspezifikation vorliegt, kénnen also Softwaretests
vorbereitet werden und sobald ein lauffdhiges Programm vorliegt, konnen die ersten Tests
durchgefiihrt werden. Oft wird daflir eine spezielle Testumgebung eingerichtet.

> Hinweis

Es ist unbedingt darauf zu achten, dass Testumgebung und Produktumgebung méglichst
dhnlich sind. Ansonsten besteht die Gefahr, dass eine neue oder geédnderte Anwendung
wahrend der Softwaretests perfekt lauft, in der produktiven Systemumgebung aber nicht,

Folgende Grafik zeigt den mehrstufigen Testprozess mit den erlauterten In- und Outputs
im Kontext der Projektphase Realisierung bzw. Implementierung:
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[8-7] Testprozess im Kontext der Realisierung

_ Programme
erstellen implementieren

(2 ]

Programme

Spezifi-
kation

Ergebnis
(IT-System)

I

Test-
konzept

Test-
vorschrift

Test-
protokoll

Yy

Spezifikation flasch

Programm flasch

Korrekturen |4
durchfihren

In unserem Beispielprojekt wird bei den Softwaretests die korrekte Konfiguration des
Webshops tberpriift. Die dafir notwendigen Testfélle werden anhand des Dokuments
«Webshop-Konfiguration» abgeleitet. Die Testumgebung kdnnte wie folgt aussehen:

Produktiv
betreiben - :

3

Entwickeln | —»f

Arbeitsplatz von Unbenutzer PC Internet Provider
Peter Miiller Tester Alex Frei -~ Apache
{Entwickler) Lokale Installation ~ MySQL

Lokale Installation - Apache - PHP

- Apache - MySQL

- MySQL - PHP

— PHP

Mit den Realisierungsarbeiten werden die Projektergebnisse erstellt und gepruft. Aus-
gangslage bilden die im Projektstrukturplan identifizierten Lieferobjekte. Die Erarbeitung
umfasst Schritte wie Sammeln und Festlegen von Informationen, Dokumentieren und
Priifen.

Qualitdtssicherung ist ein fester Bestandteil der Projektarbeit. Grundsatzlich sind alle Lie-
ferobjekte zu priifen. Zwei weit verbreitete Methoden sind das Review und Softwaretests.
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Reviews werden eingesetzt, um Dokumente zu priifen. Dabei werden Gutachter bestimmt,
welche das Dokument unter spezifischen Gesichtspunkten (Checkfragen) durcharbeiten.
An der Review-Sitzung werden die. Mdngel zusammengetragen. Bei gravierenden Man-
geln wird das Review wiederholt. In der Nachbearbeitung gilt es, die Méngel zu korrigie-
ren, Danach kann das Dokument als abgenommen bezeichnet werden.

Mit Test werden Anwendungen getestet, also lauffahige Programme. In einem Testkon-
zept werden wichtige Grundlagen wie Ziele, Testumgebungen und Testorganisation fest-
gehalten. Fur die einzelnen Tests sind die Anforderungen, wie sie in Spezifikations- und
Konzeptdokumente festgehalten sind, massgebend. Sie sagen aus, was die Anwendung
leisten muss. Der Testprozess umfasst drei Schritte

»  Testvorbereitung .
s Testdurchfiihrung
o Testauswertung

~ Zum Testen sind isolierte Testumgebungen zu verwenden, damit ein Fehlerverhalten des
Testlings keinen Schaden anrichiet,

Repetitionsfragen

37 Ergebnisse, die im Rahmen eines Projekts erarbeitet werden, miissen korrekt und nach-
vollziehbar dokumentiert werden. Was genau soll nachvollziehbar sein?

38 Welche generelle Aussage wird mit einer Priifung verifiziert: «Mit einer Priifung stelle ich
fest, ob ...»
39 Mit einem Projektleiter-Kollegen sprechen Sie in der Pause (iber lhr Testkonzept und den

Aufwand, eine passend konfigurierte Testumgebung bereitzustellen. Er meint, das sei
unnétig. Laufe das neue System beim Entwickler, dann laufe es auch in der Produktion.
Sind Sie da anderer Meinung?
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9 Projektfortschritt iiberwachen und melden

Die fortlaufende Kontrolle und Steuerung des Projektfortschritts ist ein Schliisselfaktor
fiir den Projekterfolg. Nur wenn der Projektleiter friihzeitig erkennt, ob etwas falsch lauft,
kann rechtzeitig Gegensteuer geben. Das Projektcontrolling[” ist ein Instrument, um ein
Projekt «auf Kurs zu halten». Dabei stehen folgende Fragen im Fokus:

¢ Stimmt der erreichte mit dem geplanten Projektfortschritt Uberein?

¢ Welche Auswirkungen haben ggf. festgestellte Abweichungen auf die Projekiziele?
¢« Kbénnen die geplanten Termine eingehalten werden?

¢ Welche Termine missen ggf. verschoben werden?

e Kann das Projektbudget eingehalten werden?

¢ Um wieviel werden die Projektkosten ggf. steigen?

Nachfolgend werden wichtige Aufgaben des Projektcontrollings erlautert und anhand
unseres Beispielprojekts verdeutlicht.

9.1 Projektstand ermitteln

Um den aktuellen Projektstand zu ermitteln, muss die Ist-Situation der Termine, Kosten
und Fachergebnisse des Projekts Uberprift werden. Nachfolgend werden diese Aufga-
ben néher erlautert.

> Hinweis

Der Projektstand kann nur dann zuverldssig ermittelt werden, wenn alle Arbeitspakete kor-
rekt zurtickgemeldet werden. Vergleichen Sie dazu das Kapitel 7.5, S. 98.

9.1.1 Terminsituation ermitteln

Terminverzégerungen bei Projekten sind hdufig auf mehrere kleine Verzdégerungen bei den
Arbeitspaketen zuriickzufiihren. Bei [T-Kleinprojekten mit einer Laufzeit von wenigen
Wochen kénnen Terminverzogerungen ggf. nicht mehr kompensiert werden. Ein Projekt-
leiter muss daher alle Aktivitdten «im Auge behalten», die terminkritisch sind. Die Kette
derjenigen Aktivitdten, die sich direkt auf den Endtermin eines Projekts auswirken, wird
kritischer Pfad genannt.

Nach der Umsetzungsplanung!?! zeigen die meisten Projektplanungs-Tools den kritischen
Pfad sowie die zugehorigen Aktivitdten an. Tritt bei einer Aktivitat auf dem kritischen Pfad
eine Terminverzbgerung auf, muss entweder der Endtermin des Projekts verschoben oder
die nachfolgenden Aktivitdten auf dem kritischen Pfad schneller erledigt werden.

In unserem Beispielprojekt verschiebt sich die Fertigstellung des Arbeitspakets «\Webshop
konfigurieren» um einen Tag nach hinten, weil eine wichtige Person abwesend ist. Die
Folge dieser Terminverzdgerung ldsst sich im Projektplanungs-Tool gut nachvollziehen.
Sehen Sie sich dazu die Situation vor der Erfassung der Terminverzdgerung an:

[1] im Sinne von: Projektsteusrung.
[2] Vergleichen Sie dazu das Kapitel 6, S. 72.
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[9-11 Projektplanung vor der gemeldeten Terminverzogerung (Beispiel)
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Nachdem der Projektleiter die gemeldete Terminverzégerung im Planungstool erfasst hat,
schlagt die Verzégerung voll (1:1} auf den Endtermin des Projekts durch. Sehen Sie sich

dazu folgende Bildschirmabbildung an:

[9-2] Projektplanung nach der Terminaktualisierung (Beispiel)

,' Viergredens | Varkieitgm Hasle v ) Ricwwinte § Volwdrs  Kntischen Plod snzelgen § Dasiipians..
Boteraln: W2 ICMabec ey
!

ocin vaxtg b

119
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ireben 1215

lore

Vistong  Feber

Wie Sie sehen konnen, verzdgert sich das Projekt aufgrund des Arbeitspakets «Webshop
konfigurieren» um einen Arbeitstag.




Wik iohioiae 0

. m mmmﬁ‘é? i

Teil C Kleinprojekt fithren und bearbeiten
9 Projektfortschritt liberwachen und melden

Um eine rasche Ubersicht iber die Terminsituation eines Projekts zu erhalten, kann der
Projektleiter auch eine Auswertung der Meilensteine vornehmen. Fur unser Beispielprojekt
sieht der Meilensteinstatus wie folgt aus:

[9-3] Status der Meilensteine (Beispiel)

Meilenstein

Geplant

Ist/Prognose

Abweichung

Konzept / Evaluation abgeschlossen

11.10.2012

11.10.2012

keine

Realisierung abgeschlossen

26.10.2012

29.10.2012

+ 1 Arbeitstag

Webshop eingefiihrt

07.11.2012

08.11.2012

+ 1 Arbeitstag

Projekt abgeschlossen

09.11.2012

12.11.2012

+ 1 Arbeitstag

9.1.2 Projektkosten ermittein

Uberschreitungen bei Projektkosten sind meist auf hohere Aufwiinde zuriickzufihren.
Solche Mehraufwinde haben meist interne Griinde. Externe Leistungen und Produkte
miussen nur in seltenen Fallen teurer als geplant eingekauft werden.

Beispiele

e Fehlende Lieferobjekte miissen noch erarbeitet werden.

o Lieferobjekte miissen aufgrund qualitativer Méngel nachbearbeitet werden.
e Anforderungen eines Lieferobjekts werden erweitert.

e Fin ungenau formulierter Arbeitsauftrag flihrt zu ineffizienter Umsetzung.

e  Der Arbeitsaufwand wird falsch berechnet bzw. unterschétzt.

Grundlage fir das Aufwandcontrolling ein ist eine laufende Erfassung und Uberpriifung
der Projektkosten. Dabei muss der Projektleiter sowohl die Ist-Aufwénde als auch die
Restaufwinde ermitteln. Wahrend er die Ist-Aufwénde bei den Projektssitzungen einholt,
kann er die Restaufwénde noch nicht angefangener Arbeitspakete anhand der Plankosten
und die Restaufwénde bereits begonnener Arbeitspakete anhand der geschatzten Kosten
ermitteln. Folgende Tabelle zeigt beispiethaft die Berechnung der Abweichungen fur
interne Arbeitsleistungen:

[9-4] Aufwandcontrolling (Beispiel)

Erwartet
212

Plan Ist Rest
200 | 130 82

Abweichung | In%
+12 6%

Budgetposition

Interne Arbeitsieistungen

Beim Kostencontrolling werden die geplanten Kosten mit den bisher angefallenen Kosten
(Ist-Kosten) und den erwarteten Restkosten verglichen und allfallige Abweichungen
berechnet. Folgende Tabelle zeigt beispielhaft die Berechnung der Abweichungen fir
interne Arbeitsleistungen:

{9-5] Kostencontrolling (Beispiel)

Status per

Budgetposition Plan Ist Rest Erwartet | Abw. in CHF Abw. in %

20.10.2012

Interne Arbeitsleistung 24000 15600 9840 25440 + 1440 +6

Verbrauchsmaterialien 200 130 400 530 +330 +265

Spesen 400 50 130 180 -220 -bb

Total 24600 15780 10370 26150 +1550 +06

Total verbrauchtes Budget: 60%

Die Bedeutung einer Aufwand- oder Kostenabweichung hingt vom Projektumfang ab.
In einem grossen IT-Projekt, das mehrere Millionen kostet, ist eine Abweichung von ein
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paar Tausend Franken noch kein Grund zur Sorge. In einem Kleinprojekt mit einem Budget
von 10 000 Franken fallen ein paar Tausend Franken dagegen stark ins Gewicht. Im obigen
Beispiel ist die Abweichung von 265% bei den Verbrauchsmaterialien nicht dramatisch, da
es sich in absoluten Zahlen nur um einen kleinen Teil des Projektbudgets handelt.

>  Hinweis

Fir das Aufwand- und Kostencontrolling eignen sich Tabellenkalkulationsprogramme wie
z. B. MS Excel und Lotus 1-2-3 oder auch Freeware wie z. B. EasyOffice und OpenOffice.

9.1.3 Sachfortschritt ermittein

Die bisher bendtigte Projektlaufzeit und aufgelaufenen Kosten missen immer «im Licht»
der erreichten Fachergebnisse betrachtet werden. Es ist ein Unterschied, ob bei einer
Kostenuberschreitung von 10% die geplanten Fachergebnisse bereits vorliegen oder nicht.
Aus diesem Grund muss der Projektleiter regelméssig auch den Sachfortschritt priifen.

Fiir die Ermittlung des Sachfortschritts wurden spezielle Methoden entwickelt!'], die
sich aber nicht fir alle Projekte eignen, da sie relativ aufwendig sind. Fiir unsere Zwecke
reicht eine Einschétzung des Fertigstellungsgrads der Lieferobjekte vollig aus. Far
unser Beispielprojekt geben die Projektmitarbeiter folgende Einschétzungen ab:

[9-6] Sachfortschritt ermitteln (Beispiel)

Lieferobjekte Fertigstellungsgrad Bemerkungen
Pflichtenheft 100% | Review erfolgt
Evaluation Webshop-Software 100% | Entscheidung geféllt
Webshop-Konzept 100% | Konzept abgenommen
Webshop-Konfiguration / Style Guide 80% | Arbeit im Plan
Betriebsbereiter Webshop 20% | Arbeit begonnen
Administrationsanieitung — | Arbeit noch nicht begonnen
Prozess «Bestellabwicklung» -~ | Arbeit noch nicht begonnen
Prozess «Produktaktualisierung» — | Arbeit noch nicht begonnen
Aktiver Webshop — | Arbeit noch nicht begonnen
Projektabschlussbericht — | Arbeit noch nicht begonnen
Sachfortschritt 40% | Anz. Lieferobjekte x 100% :
Summe der Anteile {(FG)

Hinweis

> Wenn der Sachfortschritt wie aufgezeigt «rein rechnerisch» anhand des Fertigstel-
lungsgrads der Lieferobjekte ermittelt wird, muss der Projektleiter zusétzlich den Umfang
und die Komplexitat aller (noch) nicht begonnenen Lieferobjekte berlicksichtigen. Sonst
besteht die Gefahr einer Fehlinterpretation des berechneten Werts.

[1] Beispielsweise die «Earned-Value-Methode». Diese Methode wird im Lehrmittel «iT-Projekte leiten» naher vorgestsilIt.
Vergleichen Sie dazu das Literaturverzeichnis auf Seite 9
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9.2 Projektstand darstellen und Massnahmen vorschlagen

Um den Gesamtstatus eines Projekts darzustellen, werden Termin- und Kostensituation
sowie der Sachfortschritt so aufbereitet, dass der Auftraggeber sofort erkennen kann, wie
es um das Gesamtprojekt steht. Zu diesem Zweck konnen beispielsweise Ampelfarben
mit folgenden Bedeutungen verwendet werden:

e Griine Farbe: Projektstand in Ordnung, Projekiziele nicht gefdhrdet
¢ Gelbe Farbe: Projekt hat leichte Probleme, Bestimmte Projekiziele sind gefahrdet
¢ Rote Farbe: Projekt kimpft mit schweren Problemen, bzw. Ziel nicht (mehr) erreichbar

In unserem Beispiel hat der Projektleiter folgende Form gewdhlt, um den Gesamtstatus des
Projekts moglichst einfach und pragnant darzustellen:

[9-71 Gesamtstatus eines Projekts (Beispiel)
Projekiziele Status | Bemerkungen
Terminziel griin Geringfiligige Abweichung um einen Arbeitstag
Kostenziel griin Geringfligige Abweichung um 6 Prozent
Sachfortschritt gelb Leichte Abweichung gegentiber der Projektplanung
Terminverzégerungen sind moglich

Hinweise

> Auch die Beurteilung und die Darstellung des Gesamtstatus hangt in erster Linie vom
Projektumfang ab. Eine Terminverzégerung um einen Arbeitstag ist in einem Kleinprojekt
mit einer Laufzeit von vier Wochen schwieriger zu kompensieren als in einem Projekt mit
einer Laufzeit von vier Monaten. Dasselbe gilt fir Kostenabweichungen.

> Es liegt im Ermessen des Projektleiters, ein bestimmtes Projektziel besser zu bewerten,
wenn er eine klare Vorstellung davon hat, wie die zugehorige Abweichung kompensiert
werden kann.

Es sieht also ganz danach aus, dass unser Beispielprojekt auf Kurs ist. Es ist aber auch gut
moglich, dass verschiedene Beteiligte den Projektstand unterschiedlich einschétzen. In der
Praxis werden Abweichungen vom Auftraggeber und Projektleiter oft anders interpretiert.
Ein vorausschauender Projektleiter (iberlegt sich daher, mit welchen Massnahmen er die
Ziele auf jeden Fall erreichen kann.

Grossere Abweichungen kdnnen nicht einfach «unter den Teppich gekehrt werden». Falls der
Projektleiter keine Mdglichkeiten sieht, eine Abweichung zu kompensieren, muss er eine
Anpassung der Projekitziele beantragen. Eine Anpassung der Projektziele hat i. d. R. einen
«Budgetnachtrag» zur Folge, was mehr Geld oder eine Verschiebung des Projektabschlus-
ses bedeutet. In jedem Fall muss der Auftraggeber einen solchen Budgetnachtrag bewilligen.

9.3 Projektstand rapportieren

Viele Auftraggeber verlangen vom Projektleiter eine regelméssige Berichterstattungm
iiber den aktuellen Projektstatus. Folgende Grafik zeigt das «Project Reporting» als
Aufgabe des Projektleiters und den Projektberichtm als Ergebnis der Projektfiihrung wah-
rend der Realisierung bzw. Implementierung:

[11 Engl. Fachbegriff: Reporting.
[2] Auch: Projektstatusbericht.
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[9-8]

Projektberichterstattung im Kontext der Realisierung

_ und rapportieren

 Status ermitteln

- Status-
baricht

o
Projektleiter

Steuerungs-
instrumente
Rick-
meldungen

Realisierungs-
prozess

Projektteam

Nachfolgend werden die Inhalte und Bedeutung eines Projektberichts anhand unseres
Beispielprojekts nadher vorgestelit.

9.3.1

Projektbericht erstellen

Ein Projektbericht richtet sich an den Auftraggeber und widerspiegelt den aktuellen Stand
eines Projekts. Er sollte Antworten auf folgende Fragen geben:

Wie steht es um den Endtermin? Kann das Projekt rechtzeitig abgeschlossen werden?
Wiie steht es um die Kosten? Liegt das Projekt innerhalb des Budgets?

Wie steht es um die Fachergebnisse? Welche (Zwischen-)Ergebnisse liegen bereits
vor, welche sind in Arbeit und welche wurden noch nicht begonnen?

Gibt es fachliche Probleme? Kénnen die inhaltlichen Projekiziele erreicht werden?
Gibt es einen dringenden Handlungsbedarf? Welche Antrége stellt der Projektleiter?
Welche Empfehiungen gibt er ab?

Fur IT-Kleinprojekte genligt meist eine pragnante Darstellung des Gesamtstatus!', um
den aktuellen Projektstand wiederzugeben. Bei grosseren IT-Projekten kann dieser Bericht

a
z

uch Aussagen zur Ergebnisqualitdt, zu Projekirisiken, zur Projektorganisation und/oder
ur Stimmung im Projektteam machen. Hermes empfiehlt fir die Erstellung eines Projekt-

berichts folgende Struktur:

[9-9] Empfohlener Aufbau eines Projektberichts (nach Hermes)
Rubrik | Thema Beschreibung
1 Zweck des Informationen flir den Auftraggeber liber den aktuellen
Dokuments Projektstand als Grundlage fir weitere Entscheidungen
und Massnahmen.
2 Projektstand Fertiggestellte Fachergebnisse, allfallige Abweichungen
beim Sachfortschritt und bei den Terminen

[1] Vergleichen Sie dazu auch das Kapitel 9.2, S. 115.
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Rubrik | Thema Beschreibung

3 Projektkosten Aktuelle Kostensituation, allfédllige Abweichungen gegen-
(iber dem Projektbudget, Erkidrung der Abweichungen,
Massnahmen bei Kostenlberschreitungen

4 Probleme, Risiken Probleme, ungeplante Ereignisse, Risiken, mégliche bzw.
und Massnahmen empfohlene Massnahmen
5 Ausblick Angaben zum weiteren Projektverlauf

Fir unser Beispielprojekt kdnnte der Projektbericht etwa wie folgt aussehen:

e-10]  Projektbericht (Beispiel)

Frojektniame ART-ON-WER
_ Ergebnisnama Projektbericht per 20. Okiober 2012

1 Zweck des Dokuments
Der Projektbericht dient zur periodischen Berichterstattung aber den Projektforischritt.

2 Projektstand per 20. Oktober 2012

21 Allgemeine Situation

Das Projekt hat generell gut begonnen, Die Arbelten wurden geméss Planung aufgenommen. Der
Gesartstaus prasentiert folgendermassen:

Projekiziel Status Bemerkung

Terminziel Grian Abweichung 1 Tag

K‘os‘te‘nzisl - Griin ’é'eyringf‘ijgie Ab\;'\‘frei;:‘hungr

Sachfonschkritt k Gelb k Fertigstellung etwaé ﬁinter Plan. Terminverzégerungen sind moglich k

2.2 Fertig gestelite Ergebnisse
Der Status auf der Ergebnisseite prasentiert sich folgendermassen;

Nr.  Fachergebnisse Fertigstellungsgrad  Bemerkung
1 Piichtenheft 100%  Review erfolgt
"2 Evaluation WebshopSofteare  100%  Entscheld fur Randshop gefalt
3 Webshop-Kon‘zept ‘ 100%  Konzept abgenommen'
4 WebhsopKonf./Style Guide  80% AmeftimPlan
5 ‘ Betriébsbere‘ivt‘e'r» b\l‘\‘/ébshop - 204% ' Arbeitén begonnén
’ 6 Administrationsanieitung - noch nicht begonnen
7P|szgg Eegtgl(abwckﬁmg e ﬂOCh mcmbegonnen e e e s
' 8 Prozess Produktaktua!isiémng - noch nicht begbnnen
9 Aknve]v\/ebshop R mnoc“h mcm begon“en S
10 : Abschluséﬁericht o - S noch mc‘ht begénnen

Fertigstellung Projekt 40%

2.3 Abweichungen zu den geplanten Ergebnissen
Einschatzung: die Arbeiten verfaufen plangamass. Es sind keine Abweichungen absehbar.

24  Abweichungen von den geplanten Terminen
Status Mellensteine

Meiienstein gaplant Ist/Prognose  Abweichung
Auftrag geklar 01.10.2012 (1.10.2012 -
‘ Kanzept ébgenommen ' 11.40.2042 11102012 I
: Rééli&iamngvébgesohlosééh - 28102012 29.10.20{‘5 “““““““ +1Tay
Webshopengefit 07112012 00112012 +1Tag

Projekt abgeschiossen 08.11.2012 12.11.2042 + 1 Tag

Das Arbeitspaket ,Anforderungen enmitteln’ dauert einen Tag langer als geplant, weil der Ansprechpartner
den Workshop-Termin nicht wahrnehmen konnte. £s wurden keine Massnahimen getroffer.

{er Projektabschiuss findet in der zweiten Dezembernwoche
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3 Projektkosten

31 Kostensituation
Status der Projekikosten

Status per Budgetposition Plan ist Rest Erwartet  Abw, in%
26.03.2007 Interme Arbeitsleistung 25'440 11600 14'320 25'920 + 480 2%
Verbrauchsmaterial 200 150 400 43¢ +330  265%
Spesen 400 a0 130 180 220 -55%

"fotal‘ - 26'040 11'780 ‘ 14’850 - '26‘6‘3’()‘ +590 2%

Total verbrauchtes Budget, 44%

3.2 Begrindung der Kostensituation

Erklarung: Ein leicht héherer Aufwand bai den bisherigen Arbeiten fihirt zu einer Abweichungen von 2% bei
den internen Arbeitsleistungen. Die Position  Verbrauchsmaterial’ wurde unterschatzt: Das Projekt benotigt
deutlich mehr Speicherplatz auf dem Server. Bei ten Spesen zeichnet sich ab, dass diese Position nicht
ausgeschapft wird. Das Projekt bewegt sich grundsatzlich noch innerhaliz des Budgetrahmens

3.3 Massnahmen
Es warden zurzeit keine spezifischen Massnahemn getroffen.

4 Probleme und Massnahimen
4.1  Probleme, Ereignisse Risiken
keine

4.2  Massnahmen
keine

§ Ausblick

In der nachsten Berichtsperiode wird der Webshop fur erste Tests bareitgestellt und mif den
Prozessbeschreibungen begennen,

Bei der Erstellung eines Projektberichts sind folgende Aspekte zu beachten:

¢ Technische Details Uber die Umsetzung der Arbeitspakete haben im Projektbericht
nichts verloren, weil der Auftraggeber primar wissen will, ob die Projektziele erreicht
werden (kénnen), wo Planabweichungen vorliegen und welche Gegenmassnahmen
der Projektleiter empfiehilt.

¢ Wichtige Daten miissen im Projektbericht kommentiert werden. Dies gilt v. a. bei den
festgestellten Abweichungen gegeniiber der Planung. Hier muss der Projektleiter die
Hintergriinde erkldren und aufzeigen, welche Massnahmen er treffen mdchte.

s Fir die Erstellung des Projektberichts sollten immer die gleichen {Standard-)Tools des
Unternehmens verwendet werden. Nur so kann der Erstellungs- und Aktualisierungs-
aufwand begrenzt werden. Oft ist das Projektreporting im Unternehmen vereinheitlicht
und der Projektleiter muss sich an eine Vorlage halten, um eine gewisse Einheitlichkeit
und Vergleichbarkeit zu gewéhrleisten.

9.3.2 Projektbericht besprechen

Der schriftliche Projektbericht wird iblicherweise in einer Projektstatussitzung mit dem
Auftraggeber bzw. mit den Personen im Steuerungsausschuss personlich besprochen.
Dies ist die «Stunde der Wahrheit», denn der Projektleiter muss den aktuellen Projektstand
prasentieren und ggf. kritische Fragen beantworten. Wichtig ist, dass der Projektstand
objektiv und ungeschont anhand der Fakienlage dargestellt. Wenn der Projektleiter den
Projektstand falsch darstellt oder wichtige Probleme verschweigt, wird sich dies friiher
oder spater rachen. Der Auftraggeber wird zu Recht verérgert sein, weil dann die Probleme
nicht mehr geldst werden konnen. Bei der Besprechung des Projektberichts hat der Pro-
jektleiter meist auch die Mdglichkeit, Entscheidungen (iber den weiteren Projektverlauf zu
beeinflussen. Eine gute Vorbereitung der Projektstatussitzung macht sich daher bezahlt.
Regelmaéssige Statussitzungen erhdhen zudem bei beiden Seiten die Sicherheit, dass der
Projektfortschritt den Erwarungen entspricht und die Projektziele erreicht werden.
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Den Projektstand objektiv festzustellen ist eine Grundvoraussetzung des Projekt-Control-

“lings. Wéahrend der Stand bei den Terminen und Kosten noch einfach eruiert werden kann,

stelit die Bestimmung des Sachfortschritts eine Herausforderung dar. Eine einfache Vari-
ante ist, abgeschlossene und noch zu erarbeitende Lieferobjekte einander gegeniiberzu-
stellen.

Abweichungen fihren in der Regel zu Zielanpassungen bei den Termine oder den Kosten.
Solche kdnnen nur vom Auftraggeber bewilligt werden. Sie gehdren deshalb in Form eines
Antrags in den Projektbericht,

Der Gesamtstatus wird in den Dimensionen Terminziel, Kostenziel, Sachfortschritt ange-
geben. Oft verwendet ist eine Ampeldarstellung mit Griin, Gelb und Rot. Sind Zielabwei-
chungen erkannt, miissen korrigierende Massnahmen ergriffen resp. vorgeschlagen wer-
den.

Der Projektbericht {auch als Projektstatusbericht bezeichnet) fasst alle Statusinformatio-
nen zusammen und enthédlt Entscheidungshilfen flir den Auftraggeber. Der Projektbericht
ist kein Fach-, sondern ein Management-Dokument. Entsprechend fokussiert die Beschrei-
bung auch auf das Projekt als solches und nicht auf technische Details. Der Projektleiter
stellt den Projektbericht anlédsslich der Projektstatussitzung vor. Im Zentrum steht der Sta-
tus des Projekts aber auch anstehende Probleme, welche einer Entscheidung bedirfen.

Repetitionsfragen

40

Welche Ziele verfolgt das Projektcontrolling?

41

Was sind wichtige Elemente des Projektberichts?

42

Ein Projekt hat folgende Eckdaten:

s Projektlaufzeit: 2 Jahre
¢ Budget: CHF 1100000.- {davon CHF 1000 000.- als interne Arbeitsleistung)
¢ Personelle Ressourcen: 8 Mitarbeiter mit einer Kapazitat von insgesamt 500%

Nach 6 Monaten Projektlaufzeit missen Sie den Projektplan aktualisieren. Daraufhin zeigt
sich folgender Projektstatus:

¢ Kosten interne Arbeitsleistung: 380 000.-
e  Sachfortschritt: 23%
Termine: auf Kurs

Welche zentrale Frage missen Sie beantworten?

Welche Sachverhalte kdnnen Sie feststellen?

Wie beurteilen Sie die Lage des Projekts insgesamt?

Mit welchen Ampelfarbe kénnen Sie den Terminstatus, den Kostenstatus sowie den
Sachfortschritt kennzeichnen?

PN
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Einleitung, Lernziele und Schliisselbegriffe

Einleitung

Im letzten Teil dieses Lehrmittels werden die Themen Projektéanderungen, Abnahme und
Ubergabe der Lieferobjekte sowie Projektabschluss genauer behandelt. Die folgenden
Kapitel geben Antworten auf folgende Fragen:

¢ Was missen Sie beachten, wenn sich im Verlauf eines Projekts die Anforderungen,
Ziele oder Rahmenbedingungen &ndern und wie gehen Sie mit solchen Anderungen

angemessen um?

e Was miissen Sie bei der Abnahme der Projektergebnisse bzw. bei der Ubergabe und
Inbetriebnahme der neuen Lésung beachten und wie gehen Sie dabei am besten vor?

¢ Was missen Sie beim Projektabschluss beachten und wie kénnen Sie die wéhrend des
Projekts gemachten Erfahrungen sinnvoll nutzen?

Lernziele und Lernschritte

Lernziele

Lernschritte

Sie kénnen den Beitrag einer Dokumentation zur
Sicherstellung und Nachvoliziehbarkeit von
Arbeitsergebnissen darlegen.

Sie kdnnen wichtige inhaitliche und formale
Regeln beschreiben, die bei der Dokumentation
von Arbeitsergebnissen einzuhalten sind und
erklaren, wie diese deren Sicherstellung und
Nachvollziehbarkeit unterstitzen.

Bis wann sollen Anderungen beriicksichtigt wer-
den?

Wie soll bei einem {T-Kleinprojekt vorgegangen
werden?

Projektergebnisse nutzen

Sie kdnnen ein geeignetes Vorgehen und die
notwendigen Aufgaben erldutern, um die
Arbeitsergebnisse aus dem Projekt in die Nut-
zungs- und Wartungsphase zu {berfiihren.

Projektergebnisse abnehmen
Losung einfiihren
Projektergebnisse nutzen

Sie kénnen die wesentlichen Faktoren fir die
Schlussbeurteilung eines Projekt zusammen mit
dem Projektteam aufzeigen.

Sie konnen ein Projekt ordnungsgemass
abschliessen und die gemachten Erfahrungen
und Erkenntnisse fiir spétere Projekte sichern.

Erfahrungen austauschen
Projektabschlussbericht erstellen
Weitere Abschlussarbeiten

Schliisselbegriffe

Abnahme, Abnahmetest, Anderungsmanagement, Applikationsverantwortlicher, Archivie-
rung, Betrieb, Mangelliste, Product Owner, Projektabschlussbericht, Ubergabe, Wartung
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10 Projektanderungen handhaben

Projekte scheitern regelmassig an unkontrollierten oder an zu vielen Anderungen wihrend
der Umsetzungsphase. Es wére nun aber falsch, deswegen alle Anderungswﬁnschem zu
ignorieren. Richtig dagegen ist es, einen geordneten Umgang damit festzulegen.

Wie ein Anderungsmanagement[z] in grosseren IT-Projekten angelegt werden kann, wird
im Lehrmittel «ICT-Projektplanung und —Uberwachung»m thematisiert. In diesem Kapitel
lernen Sie ein einfaches Verfahren kennen, um Anderungen bei IT-Kleinprojekten mit
begrenztem Umfang und kurzen Laufzeiten systematisch zu behandeln.

10.1 Bis wann sollen Anderungen beriicksichtigt werden?

Anderungen wirken sich immer auf die Termine und Kosten eines Projekts aus. Dabei
kann allgemein gesagt werden: Je spiter eine Anderung beriicksichtigt wird, desto teurer
wird die Umsetzung. Der primare Grund liegt darin, dass im Projektverlauf immer mehr
Ergebnisse vorliegen, die ebenfalls gedndert oder zumindest Uberprift werden muissen.

Diese generelle Aussage trifft besonders auf [T-Entwicklungsprojekte zu, die nach dem
klassischen sequenziellen Vorgehensmodell abgewickelt werden.! Hier werden zuerst
die Spezifikationen bzw. Entwiirfe erarbeitet und erst danach wird umgesetzt. Projektleiter
und Auftraggeber miissen sich daher gut {iberlegen, ob und welche Anderungen nach
dem Projektstart Uberhaupt noch berlicksichtigt werden kénnen. Am besten wird eine
Deadline®! vereinbart, die vorgibt, bis wann bzw. bis zu welchem Meilenstein Anderungen
im aktuellen Projekt berlicksichtigt werden bzw. ab wann nicht mehr:

nmo-11  Projektphasen und Anderungsaufwand im klassischen Vorgehensmodell

; Einﬁi‘hru‘n‘g >
> Test : >
Program-. -
“mierung

Aufwand / Kosten
A

Detail-
spezifikation
> Speziﬁkatior>

Anforderungs-
analyse
Situations-.
analyse

Anderungen in aktuelles Projekt {ibernehmen Anderungen in Folge-Release libernehmen

= Zeit

Projektstart Deadline
fir Anderungen

Engl. Fachbegriff: Change Request.
Engl. Fachbegriff: Change Management.

3] Vergleichen Sie dazu das Literaturverzeichnis auf Seite 9.
4] Vergleichen Sie dazu das Kapitel 1.3, S. 19.
5] Engl. fur: letzter Termin, Frist, Stichtag.
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Oben wurde die Deadline fiir Anderungen auf den Zeitpunkt nach der Detailspezifikation
und vor der Programmierung festgelegt. Spater eingereichte Anderungswiinsche bzw.
anfallende Anderungen miissen fir das Folgeprojekt resp. fiir die Weiterentwicklung im
Rahmen der Wartung {(z. B. neuer Release der Software) vorgemerkt werden.

Wird ein Projekt nach einem iterativen oder agilen Vorgehensmodell abgewickelt, tritt
der Zeitfaktor etwas in den Hintergrund, weil schrittweise spezifiziert und umgesetzt bzw.
implementiert wird. Anderungswiinsche fliessen dabei jeweils als neue Anforderung in
den «normalen Umsetzungsprozess» ein.

10.2 Wie soll bei einem IT-Kleinprojekt vorgegangen werden?

Ein geregelter Umgang mit Projektdnderungen soll in jedem Fall verhindern, dass die
Projektkosten «explodieren», die Projektergebnisse nicht termingerecht vorliegen oder
«falsche» (Zwischen-)Ergebnisse geliefert werden. Ein Anderungsmanagement muss
daher unbesehen vom gewahiten Vorgehensmodell folgende Anforderungen erfillen:

¢ Anderungswiinsche miissen systematisch analysiert und auf ihre Auswirkungen hin
beurteilt werden.

¢ Alle Anderungswiinsche und Anderungen miissen sorgfiltig dokumentiert werden.

¢ Entscheidungen (ber Anderungswiinsche, d.h deren Bewilligung oder Ablehnung
miussen jederzeit nachvollzogen werden kénnen.

* Bewilligten Anderungen miissen in die Projektplanung und -abwicklung einfliessen.

Gegentiber grosseren IT-Projekten kann bei IT-Kleinprojekten ein vereinfachtes Vorgehen
gewahlt werden, um diese Anforderungen zu erflilien. Der entsprechende Prozess sieht
wie folgt aus:

o-21  Anderungsmanagement bei IT-Kleinprojekten

Anderuﬁg erfassen A”ﬁ%%g: er/

Y
\ . Ahderung beweftg}n | Projektleiter
T

zurlickgestelit L abgelehnt -
o Ablage
angenommen

Anderung planen l Projektleiter

\

; UmSetzung im Projekf] | Projektteam
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10.2.1 Anderung erfassen

Die Erfassung geschieht i. d. R. durch diejenige Person, welche die Anderung beantragt.
Haufig stammt diese Person aus dem Kundenkreis, also den kiinftigen Nutzern der Projekt-
ergebnisse.

im Rahmen eines Anderungsantragsm sind folgende Informationen zu erfassen:

e Ersteller des Anderungsantrags

¢ Beschreibung der Anderung
e Ursache die Anderung
e Inhalte der Anderung (neue/gednderte Funktionen, Systemeigenschaften)
¢ Nutzen und Empfehlung (Dringlichkeit)

¢ Administrative Informationen (Datum der Erfassung, Datum der Weiterleitung)

Mit einem Formular kann eine Anderung nun vom Antrag bis zur Umsetzung systematisch
dokumentiert und verwaltet werden. Die folgende Vorlage kénnen Sie ggf. anpassen und
flr Ihre eigenen Zwecke verwenden:

1no-3s;  Vorlage fiir Anderungsformular

Nr. Ersteller Erstelit am

Woeitergeleitet am

Anderung betrifft
[ Funktionsumfang gemass Nr. <Verweis auf Spezifikation>
0O Technologie geméss Nr. <Verweis auf Spezifikation>

: Beséhreibljng

Ursache

inhalte der Anderung {neus/gesinderte Funktionen, Systemeigenschaften)

Nutzen und Empfehlung (Dringlichkeit)

Entscheidung (durch Auftragdeber 6der~Steuefuhgsausschuss)

O bewiiligt Bemerkungen Name

O abgelehnt

O zuriickgestelit Visum
Datum

Umsetzung und Kontrolle

Aufgaben Zusténdigkeit Aufwand {in PT)

Anderung abgeschlossen am Visum Projektisiter

[1] Englisch: «Change Request», oder auch «Request for Change»
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Die Vorteile eines Anderungsformulars liegen auf der Hand:

¢ Es kann in einem Textverarbeitungsprogramm als Vorlage abgespeichert und rasch
und einfach aktualisiert werden. Daflir sind keine Spezialisten und hohe Investitionen
notwendig.

e Alle Informationen lber eine bestimmte Anderung kénnen zentral verwaltet werden
und sind fir alle beteiligten bzw. berechtigten Personen zugénglich.

Ein einfaches Anderungsformular hat aber auch seine Nachteile:

e Esbietet keinen Uberblick Giber alle Anderungen eines Projekts bzw. mehrerer Projekte
(z. B. Statustlibersicht 0.4. Auswertungen)
¢ Es bietet keine Unterstiitzung des Workflows (Anderungsmanagement-Prozess).

10.2.2 Anderung bewerten

Nach der Erfassung miissen die Auswirkungen einer Anderung beurteilt werden. Dabei
sind folgende Aspekte zu beriicksichtigen:

¢ Auswirkungen bestehende und kinftige Losungen

¢ Auswirkungen auf andere Fachergebnisse des Projekts

¢ Auswirkungen auf die Termine des Projekts

® Auswirkungen auf die Kosten des Projekts

¢ Auswirkungen auf die Projektorganisation (Aufbau- und Ablauforganisation)
¢ Auswirkungen auf das Projektmarketing

¢ Vorteile fir das Unternehmen und Nutzen fir den Kunden

Hinweis

> Der Nutzen einer Anderung ist hiufig nicht oder nur schwer quantifizierbar, weil er erst
nach dem Projektabschluss eintritt.

Die Bewertung einer Anderung erfolgt meist durch den Projektleiter und sein Team und
beeinflusst massgeblich die Entscheidung, ob bzw. wann eine Anderung umgesetzt wird.
Entsprechend seriés muss diese Aufgabe wahrgenommen werden.

10.2.3 Anderung mit dem Auftraggeber besprechen

Der Projektleiter muss die bewerteten Anderungsantrage dem Auftraggeber vorlegen und
mit ihm besprechen bzw. die entsprechenden Konsequenzen erldutern. Danach muss der
Auftraggeber lber das weitere Vorgehen entscheiden. Dabei sind grundsétzlich folgende
Optionen denkbar:

¢ Die Anderung wird angenommen.
* Die Anderung wird zuriickgestellt.
¢ Die Anderung wird abgelehnt.

Im Zusammenhang mit der Anderungsentscheidung sind folgende Punkte zu beachten:

¢ Ob Annahme, Zuriickstellung oder Ablehnung — jede Entscheidung muss begrindet
und schriftlich festgehalten werden, damit sie jederzeit nachvollzogen werden kann.

¢ Mit der Annahme werden automatisch alle beschriebenen Auswirkungen bewilligt
(z. B. Projektverzégerung, Budgeterhdhung etc.). Die Auswirkungen einer Anderung
mussen daher vor jeder Entscheidung bekannt sein.

e Es empfiehlt sich, zuriickgestellte Anderungen als pendente Anderungen zu fihren.
Uber pendente Anderungen wird zu einem spiteren Zeitpunkt entschieden, wenn z. B.
weitere bendtigte Informationen vorliegen.
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e Auch abgelehnte Anderungen sollten aufbewahrt werden, damit spiter begriindet
werden kann, was mit ihnen geschehen ist und weshalb sie (noch) nicht umgesetzt
sind.

10.2.4 Anderung planen

Nach der Annahme einer Anderung muss der Projektleiter deren Umsetzung planen und
die damit zusammenhédngenden Dokumente und Pldne andern. Folgende Tabelle zeigt
mogliche Auswirkungen, die anfallenden Aufgaben sowie die betroffenen Objekte bzw.
Projektpléne bei einer Anderung des Funktions- und Leistungsumfangs:

Mb’gliché Auswirkungen Anfallende Aufgaben Betroffene Objekte

Anpassung der Fachergebnisse Machbarkeit Uberpriifen ¢ Terminplan

Bisherige Fachergebnisse anpassen e  Fachergebnisse

Auswirkungen auf kiinftige Fachergebnisse ermitteln | e  Liste der Lieferobjekte

Terminverkirzung

Anderungsaktivititen planen e  Terminplan
Mehr-/Minderaufwand Aufwand fiir die Anderungsaktivitdten abschatzen * Aufwandplan
Aufwand fur davon abhéngige kiinftige Aktivitdten e Aufwandplan
abschéatzen
Mehr-/Minderkosten Projektbudget Uberpriifen e Projektbudget
Terminverldngerung bzw. Zeitbedarf flr die Anderungsaktivitdten abschatzen e  Terminplan

Zeitbedarf fir die davon abhéngigen kinftigen Aktivi- | ¢ Terminplan
t8ten abschatzen

10.2.5 Anderung umsetzen

Die Umsetzung der angenommenen und geplanten Anderungen ist tblicherweise nicht
mehr Bestandteil des Anderungsmanagements, sondern wird im Rahmen der «regulédren
Projektarbeit» vorgenommen.

10.2.6 Anderung archivieren

Alle Anderungen miissen archiviert werden — unabhéngig davon, ob sie angenommen,
zurtckgestellt oder abgelehnt worden sind. Nur so kann die Anderungsgeschichtem
lickenlos rekonstruiert werden,

Je spéter eine Anderung beriicksichtigt wird, desto teurer wird ihre Umsetzung. Der
Grund liegt hauptséchlich darin, dass vergleichsweise mehr Zwischenergebnisse vorlie-
gen, die ebenfalls gedndert oder zumindest liberprift werden missen. Es macht daher
Sinn, eine Deadline zu setzen. Anderungswiinsche nach der Deadline werden fiir Folge-
projekte vorgemerkt.

Mit Hilfe eines systematischen Anderungsmanagement wird sichergestellt, dass Ande-
rungen so gehandhabt werden, dass die {(Zwischen-)Ergebnisse eines Projekts dauerhaft
in einem konsistenten Zustand bleiben.

Je nach Komplexitat und Grosse des Projekts kann das Anderungsmanagement mit Hilfe
eines einfachen Anderungsformulars oder mit Hilfe eines geeigneten Software-Tools
betrieben werden.

[1] Engl.: Change History.
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Der einfacher Anderungsmanagement-Prozess umfasst die folgenden Schritte:

Anderung erfassen

Anderung bewerten

Anderung mit dem Auftraggeber besprechen
Anderung planen '
Anderung umsetzen

Anderung archivieren

Ok WON=

Bewilligte Anderungen wirken sich i. d. R. auf bereits erstellte (Zwischen-)Ergebnisse und
Projektdokumente sowie auf die laufende Planung aus. Es ist Aufgabe des Projektleiters,
die-zu erwartenden -Auswirkungen zu dokumentieren und die notwendigen-Anpassungen
am Projektstrukturplan sowie dem Terminplan und Kostenplan vorzunehmen. .

Repetitionsfragen

43 Zeigen Sie anhand von drei Aspekten den Nutzen eines systemantischen Anderungs-
managements bei Projekten auf.

44 Welche Probleme kann eine unkontrollierte («ungefilterte») Ubernahme von Anderungen
verursachen? Fithren Sie drei Beispiele an.

45 Nennen Sie mindestens vier mdgliche Auswirkungen, die bei Anderungen in Projekten zu
untersuchen sind, und erklaren Sie die Griinde fir die Untersuchung.

46 Fihren Sie zwei Griinde an, weshalb es sinnvoll ist, einen Zeitpunkt zu definieren, bis zu
dem Anderungen in ein Projekt eingebracht werden diirfen.
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11 Projektergebnisse einfiihren

Ein Projekt kann erst abgeschlossen werden, wenn die fertigen Lieferobjekte vorliegen und
zur Nutzung bereitstehen. In der Phase Einflihrung / Abschluss werden die erarbeiteten
Projektergebnisse vom Auftraggeber abgenommen den Kunden (ibergeben.

Mit der Abnahme wird dem Projektleiter bestétigt, dass die Projektergebnisse flir den
operativen Betrieb bereit sind. Bei der Einfiihrung in den operativen Betrieb mussen die
Benutzer und Betreiber des Projektergebnisses mit den notwendigen Unterlagen und
Anleitungen ausgestattet werden. Folgende Grafik zeigt die wichtigsten Aufgaben und
Ergebnisse dieser Phase auf:

11-11  Aufgaben und Ergebnisse der Phase «Einflhrung / Abschluss»

Funktions-
fahiger
Web-Shop

Ergebnis :Kund
{(T:System): -

Nachfolgend werden die Aufgaben und Ergebnisse bei der Abnahme und Einfiihrung der
Projektergebnisse behandelt. Genaueres (iber die Aufgaben und Ergebnisse beim Projekt-
abschluss erfahren Sie in Kapitel 12, S. 139.

11.1  Projektergebnisse abnehmen

Mit der Abnahme eines Projektergebnisses bestatigen die Kunden bzw. Nutzer, dass das
Projektergebnis ihren Anforderungen genligt. Es gehort zu den Aufgabe des Projektleiters,
die Abnahme vorzubereiten und durchzufiihren.

Wurde ein Projektergebnis im Auftragsverhilinis mit Dritten erarbeitet, erhalt die
Abnahme eine rechtliche Bedeutung: Mit der Abnahme werden Zahlungen fallig und es
beginnt die Garantie bzw. Gewahrleistung. Letzteres bedeutet, dass der Lieferant Mangel
beim Lieferobjekt wahrend einer bestimmten Frist ohne Kostenfolgen fiir den Kunden
beheben muss. In solchen Situationen muss die Abnahme sehr sorgféltig vorbereitet und
durchgeflihrt werden.

In einem Kleinprojekt ist dieser Schritt weit weniger formell und aufwendig als in einem
grossen Projekt. Meist wird nur eine kurze interne Abnahme durchgeflihrt Wird gar keine
Abnahme durchgeflihrt wird, besteht aber auch bei einem Kleinprojekt die Gefahr, dass der
Projektleiter und das Projektteam noch langere Zeit mit Anderungen, Nacharbeiten und
Korrekturen beschéftigtist. Die Abnahme liegt also ganz klar im Interesse des Projektleiters
und ist i. d. R. eine zwingende Voraussetzung fiir den Projektabschluss.
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11.1.1 Involvierte Stellen bzw. Personen

An der Abnahme sind alle Organisationseinheiten bzw. Personengruppen zu beteiligen,
die mit dem Projektergebnis arbeiten bzw. das Lieferobjekt nutzen. Der Projektleiter muss
also alle Abteilungen, Funktionen und Stellen bzw. Personen beriicksichtigen, die im
Tagesgeschaft auf irgendeine Weise mit dem Projektergebnis in Berlihrung kommen. In
unserem Beispielprojekt sind davon folgende Personengruppen betroffen:

1. Online-Kunden als externe Benutzer des Webshops. Kunden werden oft durch interne
Mitarbeiter ersetzt bzw. «simuliert». Alternativ dazu kann mit ausgewaéhlten externen
Personen als «typische User ein Test- bzw. Pilotbetrieb organisiert werden.

2. Mitarbeiter des Unternehmens, die im Webshop neue Artikel bzw. Kunstobjekte fir
den Onlineverkauf bereitstellen und bei einer Bestellung in die Auftragsabwicklung,
Lieferung und Fakturierung involviert sind.

3. Mitarbeiter der Betriebsorganisation, die den Produktivbetrieb des Webshops bzw.
des Systems sicherstellen.

4. Mitarbeiter des Bereichs «Wartung & Support», die interne und externe Anwender
bei der Benutzung des Webshops unterstiitzen und bei technische Storungen oder
Problemen mit dem System helfend eingreifen.

Je nach Projektumfang und Lieferobjekt kommen verschiedene Abnahmetechniken zum
Einsatz. Nachfolgend werden einfache Techniken beschrieben, die sich fir Kleinprojekte
bzw. flr unser Beispielprojekt eignen.

11.1.2 Abnahme mittels Checkliste

Bei dieser Abnahmetechnik wird den involvierten Stellen bzw. Personen eine Checkliste
libergeben, die sie ausflllen und unterschreiben miissen. Dabei sind die Qualitdt und die
Einsatzbereitschaft des Projektergebnisses zu beurteilen.

f11-21  Checkliste fur die Abnahme (Beispiel}

Qualitit des Projektergebnisses Urteil

Erfullt die Losung alle funktionalen und nicht-funktionalen Anforderungen? Ja / Nein
Wenn nein; Begriindung und Massnahmen: .....cccooicviiiiin e ene s

Kann die Lésung aufgrund der Testprotokolle als einsatzreif beurteilt werden? Ja/ Nein
Wenn nein; Begrindung und Massnahmen: ...,

Wurden wirksame Massnahmen ergriffen, um festgestelite Mangel zu beheben? | Ja/ Nein
Wenn nein; Vorschlag flr weiteres Vorgehen: ..........cccooiiiiiiiiiiiccinennn,

Einsatzbereitschaft des Projektergebnisses Urteil

Kénnen die Anwender bzw. Nutzer die L6sung effektiv und effizient einsetzen? Ja / Nein
Wenn nein; Begrindung und Massnahmen: ........ccccccciivenmronncnininieneee s

Kennen die betroffenen Einheiten und Personen ihre Kompetenzen, Aufgaben Ja / Nein
und Zustéandigkeiten mit der Lésung? Wenn nein; Begriindung & Massnahmen:

Sind alle organisatorischen Voraussetzungen fiir den Betrieb der neuen Lésung | Ja/ Nein
vorhanden? Wenn nein; Begriindung und Massnahmen: ......c.ccccoeviiiecinnneeen.




i tmEnme

~ Immnﬂﬁlﬁ i

Teil D Kleinprojekt &ndern und abschliessen
11 Projektergebnisse einfithren

Qualitéat des Projektergebnisses Urteil

Ist die Unterstlitzung der Anwender der Lésung sowie des Systembetriebs bei Ja/ Nein
Stérungen und Problemen geregelt? Wenn nein; Begriindung und Massnahmen:

Ist die Wartung der Ldsung bzw. des Systems bei Stérungen und Problemen Ja / Nein
geregelt? Wenn nein; Begrindung und Massnahmen: ....cc.ccccvvevvevirinvivcniennnnns

Ist die Weiterentwicklung der L&sung bzw. des Systems geregelt? Wenn nein; Ja/ Nein
Begrindung und Massnahmen: ......c.ccooiiiiiniiii e

Wurde ein Produkt- bzw. Systemverantwortlicher ernannt und eingesetzt? Wenn | Ja/ Nein
nein; Begriindung und Massnahmen: .....

Unterschrift Datum

Vertreter der Benutzer bzw. ANWeNder: ........cooccoiiiiiiieiiiiiieeceeeececeee e e | e
Vertreter der Auftragsbearbeitung: ....ococviiie i ]

Vertreter der Betriebsorganisation: ..........ccooiviiiiii i ]

Vertreter des Bereichs «Wartung & SUpporty .......ccviiicviiiiiciciineis | i

11.1.3 Abnahme mittels Test

Bei dieser Abnahmetechnik wird die Praxistauglichkeit des Projektergebnisses mithilfe
eines Abnahmetests!!) Uberprift. Dabei sind grundséatzlich folgende Ansitze denkbar:

¢ Abnahmetest anhand der fachlichen Anforderungen aus dem Pilichtenheft.
¢ Abnahmetest anhand der (neu) definierten fachlichen Prozesse bzw. Abldufe.
> Hinweis

Besonders aussagekréaftig sind Abnahmetests anhand der Sollprozesse, da sie die Realitit
in der Nutzungsphase besser abbilden. Funktioniert das Projektergebnis nicht nach dem
beschriebenen Sollprozess, ist auch die Praxistauglichkeit nicht gegeben.

Im Folgenden werden die beiden Anséatze anhand unseres Beispielprojekts kurz vorgestelit,
Systemtest!?! anhand der Fachanforderungen
Im Pflichtenheft wird an den Webshop u. a. folgende fachliche Anforderung gestelit:

111-3]  Anforderung aus dem Pflichtenheft (Beispiel)

m Anforderung g ;

A-003 M Alle Produkte mussen mit eine Kurzbeschrei!:xug, einer asfuhrlichen Beschreibu,
mindestens mit einem Bild und dem Preis dargestelit werden konnen.

Der entsprechende Testablauf kdnnte wie folgt aussehen:

[11 Engl. Fachbegriff; Acceptance Test.

2] Eine umfassende Einfuhrung in die Testplanung und -praxis von Software erhalten Sie bei Tremp (2007). Vergleichen
Sie dazu das Literaturverzeichnis, S. 9.
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Schritt

Anweisung

Inputs und erwartete Outputs

Vorbereitung

Stellen Sie fir einen Testartikel eine
Kurzbeschreibung, ein Bild und eine
ausflhrliche Beschreibung bereit
und legen Sie einen Preis fest.

¢ Text Kurzbeschreibung

s Text Detailbeschreibung

¢ Bild im Format .png und mit der
Aufldsung 300 x 300 dpi

Schritt 1

Rufen Sie Uber https://locathost/art-
on-web/admin den Webshop auf,
melden Sie sich als Administrator an.

Der Administrationsbereich des
Webshops wird geladen.

Schritt 2

Wahlen Sie den Menlipunkt «Artikel»
und danach die Funktion «Neuen
Artikel anlegen» aus.

Die Eingabemaske wird angezeigt.

Schritt 3

Erfassen Sie den Testartikel gemass
Moglichkeiten des neuen Systems.

Der Testartikel ist vollsténdig erfasst
und mit dem Preis abgespeichert.

Schritt 4

Starten Sie den Webshop ais Kunde
{https://localhost/art-on-web) und
rufen Sie die richtige Rubrik auf.

Der Testartikel wird in der Artikel-
Ubersicht angezeigt.

Schritt 5

Rufen Sie den erfassten Testartikel
auf,

Der Testartikel wird mit Bild und
Preis sowie mit den verlangten
Beschreibungen korrekt angezeigt.

Der folgende Screenshot des Webshops beweist, dass die ndtigen Eingabemd&glichkeiten
gemass Schritt 3 vorhanden sind:

Einstellungen
Einsteliungen

Artikel
Ubersicht
Ligferstatus

Kategorian
Ubersicht

Emnstellungen

Facettensuche
Suchfilcer
Auspraaungen

Zusatzoptionen
Merkmale

Artikel Aktionen
Ubersicht

Artikel Banner
Ubersicht

Herstaller/Handler
Obersicht

Bewertungssystem
Bewertungen

| Start/ Enstellungen

Variantenbezaichnung

Lol =

Versand | Artikel | Kunden Statistik/Umsatze xport/Import

Artikel bearbeiten (Van Gogh - Starry Night Balance {Test})

Grunddaten Kategorie Cross~-Selling  Merk Her i £
Grunddaten Anilelibersicht
Kategorie: Silder

Artikelnr® 9002

EAN:

Artikelname;*

Kurzbeschreibung {Optional):

Beschreibung:
(HTHL maglich)

VanGogh-S(arnyighi Bé!ance'(Test) o

Dies ist die Xurzbeaghreibung zum Testartikel fir den
Abnahmarest.

; Fomat iNomal T .
Dies ist die U Best 2um fir den ¢
Nettopreis; 16806.72
Bruttopreist™ 20000.00
alter Nettopreis: 0.00
alter Bruttopreis: 00
MwSt-Satz: 18.00 -

Preisstaffetn:

Neue Preisstaffel: ab

Wenere Bilder wu glesem Artileel
Bilder

leines Bild:

Stuck Bruttopreis

1.

Der nachfolgende Screenshot des Webshops beweist, dass der erfasste Testartikel in der
verlangen Form und mit den erwarteten Daten gemdss Schritt 5 angezeigt werden:
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Bei grosseren Projekten wird als Beleg flir die getesteten Fachanforderungen oft ein Test-
protokoll gefiihrt, in der die einzelnen Testschritte und -resultate festgehalten werden.
Fiir Kleinprojekte reicht eine Ubersicht mit den einzelnen Anforderungen und Resultaten
meistens vollig aus. Fiir unser Beispielprojekt kénnte diese Ubersicht etwa so aussehen:

Anforderungen Testresuitat

A-003: Alle Produkte mussen mit einer Kurzbeschreibung, Erfolgreich?Ja
einer ausfuhrlichen Beschreibung, mindestens mit einem Bild

und dem Preis dargestelit werden kdnnen. Kommentar: Vergleiche die

Screenshots im Testprotokoli
A-004: ... Erfolgreich?

Kommentar:

Systemtest anhand der Sollprozesse

Wird der Systemtest anhand der (neu) definierten Fachprozesse durchgefiihrt, mussen die
entsprechenden Prozessbeschreibungen herangezogen werden. Nachfolgend sehen Sie
beispielhaft die entsprechende Anweisung im Rahmen unseres Beispielprojekts:

Anweisung Testresultat

Nehmen Sie ein neues Werk in den Pro- | Erfolgreich? Ja/ Nein
duktkatalog auf und aktualisieren Sie

das Webshop-Angebot geméass Prozess-
beschreibung «Produkiangebot aktuali- | == e
Siorony T

Kommentar: ...

Fihren Sie eine Probebestellung durch Erfolgreich? Ja / Nein
und Uberprifen Sie den vollstdndigen
Bestellabwicklungsprozess gemass Pro-
zessbeschreibung «Bestellprozess
durchfiihren»

Kommentar ...

> Hinweis

Beachten Sie, dass Abnahmetests in einer friihen Projektphase festgelegt werden miissen.
Vergleichen Sie dazu auch das Kapitel 8.2, S. 106.
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11.1.4 Abnahmeprotokoll und Méngelliste

Fir die Abnahme des Projektergebnisses muss der Projektleiter ein Abnahmeprotokoll
und eine Mangelliste vorbereiten. Mit der Unterzeichnung des Abnahmeprotokolls besta-
tigen die Kundenvertreter bzw. Verantwortlichen der einflhrenden Stellen, dass sie das
Lieferobjekt (bzw. die Lieferobjekte) nach dem Projektabschluss zweckmaéssig einsetzen
und nutzen kénnen. Fir eine zweckmaéssige Nutzung mussen folgende Bedingungen
erfillt sein:

¢ Die betroffenen Personen missen zur Erfullung ihrer Aufgaben in der Nutzungsphase
beféhigt werden. Voraussetzung daflir sind entsprechende Schulungen, Trainings,
Leitfaden oder Anweisungen.

¢ Die betroffenen Personen missen in der Lage sein, Stdrungen oder Probleme wahrend
der Nutzungsphase moglichst selbstindig zu beheben bzw. zu l6sen. Voraussetzung
daflir sind aktuelle und vollstdndige Unterlagen, auf die sie jederzeit zugreifen konnen.

Fur unser Beispielprojekt kdnnte das Abnahmeprotokoll wie folgt aussehen:

11-a1  Abnahmeprotokoll fur Einflihrungsstellen (Beispiel)

Stellen Beziige Bestétigungen ‘ Verantwortliche
Anwender | Personen- Die Anwender sind in der Lage, den Webshop bestimmungs- | Name des Vertreters:
gruppe gemadss zu nutzen bzw. ihre fachlichen Aufgaben effizient
wahrzunehmen. T T
Lieferobjekt Die Funktionalitat des Webshops entspricht der Anforderungs- Unterschrift

spezifikation. Die Benutzerdokumente und Online-Hilfen sind | ........ccoviiiiiii e civienns
korrekt und kdnnen bedarfsgerecht eingesetzt werden.

Betrieb Personen- Die Personen der Betriebsorganisation sind in der Lage, den Name des Vertreters:
gruppe Webshop bestimmungsgemaéss zu betreiben.
Lieferobjekt Der Webshop entspricht den technischen Vorgaben und Rah- Unterschrift:

menbedingungen und erfilit die nicht-funktionalen Anforde-
rungen. Die Betriebsdokumente und technischen Anleitungen | ...,
sind korrekt und kénnen bedarfsgerecht eingesetzt werden.

Wartung Personen- Die Personen der Wartungsorganisation sind in der Lage, Sys- { Name des Vertreters:
gruppe temstorungen zu beheben, Fehler zu korrigieren und kleinere
Anpassungen am Webshop vorzunehmen. | e
0 : X ; - Unterschrift:
ieferobjekt Die Entwicklungs- und Wartungsdokumente sind aktuell und
korrekt und kénnen bedarfsgerecht eingesetzt werden. | L
Support Personen- Die Personen der Supportorganisation sind in der Lage, die Name des Vertreters:
gruppe Anwender des Webshops bei Stérungen oder Problemen zu
helfen und ggf. Workarounds zur Verfligung zu stellen. | 7o
Unterschrift:

Lieferobjekt Die Entwicklungs- und Supportdokumente sind aktuell und
korrekt und kdnnen bedarfsgerecht eingesetzt werden. | ..

Hinweis

> In einem IT-Kleinprojekt kann das Projektergebnis ggf. auch von einer einzelnen Person
stellvertretend abgenommen werden.

Wenn bei der Abnahme des Projektergebnisses Mangel festgestellt werden, missen diese
in der vorbereiteten Méangelliste schriftlich dokumentiert werden. Dabei sind die Mangel
wie folgt zu kategorisieren:

1. Mangel, die die Abnahme und den Projektabschluss verhindern.
2. Mangel, die die Abnahme und den Projektabschluss nicht verhindern.

Waéhrend Méangel der ersten Kategorie sofort zu beheben sind, kdnnen Mangel der zweiten
Kategorie auch zu einem spéteren Zeitpunkt behoben werden. Die Entscheidung iiber die
Zuordnung eines Mangels wird von der Stelle getroffen, die den Mangel feststellt.
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Liegen Mangel der ersten Kategorie vor, muss der Projektleiter eine Wiederholung der
Abnahme planen. Fir Mangel der zweiten Kategorie empfiehit sich eine Pendenzenliste,
damit die entsprechenden Korrekturaufgaberbeiten nach dem Projektabschluss nicht ver-
gessen gehen und von den Verantwortlichen Uberwacht werden kdnnen.

11.2 Losung einfiihren

Der Projektleiter muss in der Einflihrungsphase flir eine reibungslose Inbetriebnahme und
Nutzung der Projektergebnisse sorgen. Die davon betroffenen Organisationseinheiten
bzw. Personen muissen entsprechend vorbereitet und ausgebildet werden. Dabei geht es
nicht nur darum, eine optimale Nutzung der Lieferobjekte durch Kunden bzw. Anwender
sicherzustellen, sondern auch deren Weiterentwicklung zu gewahrleisten und Hilfe bei
Problemen anzubieten. Um eine mdglichst lange Nutzungsphase zu ermdoglichen, muss
etwa der Umgang mit Anderungen und Mangeln oder Fehlern gekléart werden und es sind
die entsprechenden Prozesse aufzusetzen.

Nachfolgend werden die wichtigsten Aktivitaten und Dokumente vorgestellt, die bei der
Einfihrung des abgenommenen Projektergebnisses umzusetzen bzw. bereitzustellen sind.

11.2.1 Einfiihrungsaktivitidten

Je nach Projektergebnis unterscheiden sich auch die Einflihrungsaktivitédten. So erfordert
beispielsweise eine neue Losung einen hoheren Einarbeitungsaufwand als eine bereits
bekannte Losung mit neuen Funktionen. Im ersten Fall muss ein volistandiges und
umfassendes Ausbildungsangebot bereitgestellt werden, wahrend im zweiten Fall ggf.
eine knappe Anleitung fur die verschiedenen Stellen bzw. Personengruppen ausreicht.

In unserem Beispielprojekt besteht das Lieferobjekt aus einer neuen Web-Applikation.
Bei der Einflihrung ist die betriebliche IT-Infrastruktur zu berlicksichtigen. Generell kann
gesagt werden: Je grosser und komplexer ein bestehendes ICT-System ist, desto hoher
sind die Hirden bei der Einfihrung einer neuen Anwendung. In grossen Unternehmen mit
einer heterogenen IT-Infrastruktur kann die Einflhrung eine aufwendige, lang andauernde
Aufgabe darstellen.

Far unser Beispielprojekt wurden folgende Einfihrungsaktivitédten festgelegt:

111-5]  Einflhrungsaktivitdten (Beispiel)

Stellen Aktivitdaten

Anwender | ¢ [nstruktion der Prozesse
Anwendung des Systems
Anwenderspezifische Konfigurationen

Betrieb e Instruktion zur Installation
Anleitung zu der regelmaéssigen betrieblichen Aufgaben wie Datensicherung
Update und Upgrade Prozeduren

Ubersicht tiber alle Unterlagen

Erklarungen zu Konzepten und Modellen

Beschreibung des Verwaltungs- und Konfigurationsbereichs des Webshops
Instruktionen Uber Installationsprozesse

Anwendung der Testinfrastruktur

Wartung

Support Instruktion der Konfiguration {alle Personen des Supports)
instruktion der Prozesse {alle Personen des Supporis)

Fehlermeldungen und ihre Bedeutung
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11.2.2 Einfiihrungsdokumente und Tools

Welche Dokumente und Werkzeuge in der Einflthrungsphase bendtigt werden, hangt vom
Projektergebnis und den Einflihrungsaktivitaten ab. Generell miissen involvierte Stellen
und Personen mit allen operativen Unterlagen und Werkzeugen versorgt werden, die sie
flr ihre Aufgabe benoétigen. Dazu gehdren beispielsweise folgende Dokumente:

¢ Bedienungsanleitung

¢ Prozessbeschreibung
Technische Dokumentation
Stellenprofil

In unserem Beispielprojekt werden fiir die betroffenen Stellen folgende Unterlagen und
Werkzeuge zur Verflgung gestellt:

11-6)  Operative Unterlagen und Werkzeuge (Beispiele)

Stellen Operative Unterlagen und Werkzeuge

Anwender Unterlagen flr die Benutzung des Webshops:

©  Prozessbeschreibung «Bestellprozess durchflihren»
*  Prozessbeschreibung «Produktangebot aktualisieren»
e Prozessbeschreibung «Webshop konfigurieren»

Betrieb Unterlagen fiir den Betrieb des Webshops:

*  Webshop-Software
e Anleitung fiir die Systemadministration

Wartung Unterlagen fir die Fehlerkorrektur und Weiterentwicklung des Webshops:

Konzepidokumente
Entwickiungsdokumente
Technische Konfiguration
Testfalle und Testdaten

Support Unterlagen fir die Unterstiitzung der Anwender des Webshops:

FAQ

Handbiicher
Analyse-Tool
Administrations-Tool

> Hinweis

Unterlagen des Projektmanagements wie z. B. der Projektauftrag oder die Projektplanung
werden fir die Nutzung von Projektergebnissen iiblicherweise nicht mehr bendtigt, sollten
aber archiviert werden, damit sie flir &hnliche Projekte herangezogen werden kdnnen.

11.3 Projektergebnisse nutzen

In jedem Projekt werden Lieferobjekte fur eine bestimmte Nutzungsdauer erarbeitet,
wobei im Allgemeinen eine lange Nutzungsdauer hohere Projektkosten legitimiert als eine
kurze Nutzungsdauer. In der Praxis werden viele Projektergebnisse ldnger genutzt als
urspriinglich geplant, weil man sich an die bestehende Losung gewohnt hat.

Wahrend der Nutzungsphase liegt das erarbeitete Projektergebnis in der Verantwortung
der Linienorganisation. Auch auch wenn die Projektorganisation nun von ihren Aufgaben
entbunden ist, sollte der Projektieiter die verantwortlichen Personen der Linienorganisation
kennen. Folgende Personen sind wichtige Ansprechpartner:
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e Produktbesitzer!':: Person aus dem Anwenderbereich, die fiir den Erhalt des Nutzens
der Anwendung zusténdig ist. Sie kiimmert sich um die Ausbildung neuer Mitarbeiter,
sammelt Anderungs- und Erweiterungswiinsche und vertritt Folgeprojekte vor dem Li-
nienmanagement.

o Prozessbesitzer?l: Person aus dem Anwenderbereich, die fiir die Prozesse zustandig
ist, die mit dem IT-System in Zusammenhang stehen. Sie kiimmert sich um optimale
Arbeitsabldufe und initiiert entsprechende Systemanpassungen beim Produktbesitzer.

¢ Applikationsverantwortlicher: Person aus der Betriebsorganisation, die sich um den
effektiven und effizienten Betrieb der Anwendung kiimmert, deren Verfligbarkeit und
Sicherheit gewahrleistet, Wartung und Support koordiniert und Weiterentwicklungen
vorantreibt.

Zusammen mit dem Projektleiter tragen diese Personen dazu bei, dass ein Projektergebnis
auch tatsachlich den prognostizierten bzw. erwarteten Nutzen bringt.

Mit der Abnahme erlangt der Projektleiter die offizielle Bestatigung, dass «sein» Projekter-
gebnis bereit zur Uberfiihrung in den Betrieb ist. Die folgenden 4 Stellen sind typischer-
weise in die Abnahme involviert:

¢  Die Anwender benutzen die Losung flr ihre fachlichen Aufgaben.

e Der Betrieb sorgt dafiir, dass das IT-System l3uft,

»  Die Wartung sorgt daflr, dass Fehler korrigiert und ggf. kleine Weiterentwicklungen
gemacht werden,
*  Der Support unterstlitzt die Anwender bei Fragen oder Stérungen.

Mit der Abnahme bestatigen diese Stellen, dass sie flr ihre Aufgaben in der Nutzungs-
phase bereit sind. Es ist zu empfehlen, diese Abnahme schriftlich festzuhalten.

Bei Abnahmen werden oft Checklisten eingesetzt und, im Falle von neuen IT-Anwendun-
gen, auch Abnahmetest durchgefiihrt.

Mit der Ubergabe geht die vom Projekt entwickelte Lésung in die Nutzungsphase iiber.
Wahrend der Nutzungsphase ibernehmen die folgenden Stellendie wichtige Aufgabe, die
Anwendung moglichst lang und optimal im Einsatz zu behalten: Anwender, Betrieb, War-
tung und Support. Damit diese Organisationseinheiten ihre Aufgaben ausfiihren kénnen,
missen sie die notwendigen Dokumente erhalten und instruiert werden. Zu diesen Doku-
menten gehdren Installationsanleitungen, Konzepte, Programme. Die zukiinftigen Anwen-
der missen ebenfalls ausgebildet werden. Sie erhalten Dokumente wie Anleitungen und
Prozessbeschreibungen.

[1] Engl. Fachbegriff: Product Owner,

[2] Engl. Fachbegriff: Process Owner.
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Repetitionsfragen

a7 Welche Stellen sind in den Abnahmeprozess einzubinden, weil sie die Projektergebnisse
nutzen werden?

48 Nennen Sie eine typische Aktivitit bei der Einflihrung eines ICT-Systems und beschreiben
Sie allgemein den Zweck von Ubergabe-Aktivititen beim Projektabschluss.

49 Sie sind Projektleiter und stehen kurz vor der Abnahme einer erweiterten Applikation. Einer
der kiinftigen Anwender mdchte spontan vorbeikommen und einige der neuen Funktionen
testen. Weshalb ist dieses Vorgehen nicht akzeptabel und wie kénnen Sie in dieser Situa-
tion reagieren?
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12 Projekt abschliessen

Mit der Einflhrung der Projektergebnisse in der Linienorganisation ist das Ziel fast erreicht.
Es wire nun aber falsch, das Projektteam ohne Weiteres aufzuldésen. Denn unabhangig
vom Projekterfolg sind die gewonnenen Erfahrungen und Erkenntnisse immer wertvoll.
Ein Unternehmen kann sie z. B. fur dhnliche Projekte oder Folgeprojekte nutzen und die
Projektabwicklung optimieren. Im Projektabschlussbericht werden die zentralen Erfah-
rungen und Erkenntnisse zusammengefasst und das Projekt abschliessend beurteilt. Nach-
folgend erfahren Sie mehr Uber wichtige Aufgaben und Arbeiten beim Projektabschluss.

12.1 Erfahrungen austauschen und Projekt beurteilen

Im Verlauf eines Projekts miissen verschiedene Personen verschiedene Aufgaben erflillen
und verschiedene Probleme losen. Die Projektarbeiten werden daher meist unterschiedlich
wahrgenommen und beurteilt. Damit ein «rundes» Bild Uber den Projektverlauf entstehen
kann, ist ein Erfahrungsaustausch aller beteiligten Personen zu empfehlen. Idealerweise
geschieht dies in einer Projektabschluss-Sitzung, wobei folgende Fragen im Mittelpunkt
stehen:

e Was hat gut geklappt?

e \Was hat weniger gut geklappt?

¢ Wo liegen die Grinde flir schlechte Erfahrungen?

¢ Welche Ziele wurden aus welchen Griinden nicht erreicht?

Die Ziele einer Projektabschlusssitzung bestehen darin, ein Projekt im Ruckblick und
gesamthaft zu beurteilen und Verbesserungspotenziale zu ermittein. Damit dies gelingen
kann, muss die Projektabschluss-Sitzung in einer konstruktiven und offenen Atmosphére
durchgefiihrt werden und allen Beteiligten einen Nutzen bringen. Voraussetzungen daftir
sind eine gute Vorbereitung und Leitung der Sitzung. So empfiehlt es sich, vorgangig
Beurteilungsaspekte festzulegen und geeignete Fragen fir die Diskussion vorzubereiten.

Als Leitfaden fiir die Projektbeurteilung kann folgendes Raster herangezogen werden:

n2-11  Leitfragen flr die Projektbeurteilung (Beispiel)

Aspekite Fragen
Projektfilhrung ¢ Wie sinnvoll und hilfreich war das Vorgehensmodell?
methodisch e Wie sinnvoll und genau war die Projektplanung?
o Wie effizient und nitzlich waren die Projektsitzungen?
*  Wie klar und realistisch waren die Arbeitsauftrage?
¢ Wie gut wurden die Ressourcen eingesetzt?
Projektfiihrung Wie wurden die Probleme aufgenommen und geldst?
menschlich e Wie wurden die Arbeitsergebnisse gewtirdigt?
Projektteam ¢ Wie funktionierte die Zusammenarbeit?
Wie war die Stimmung der Mitarbeiter?
Projektergebnisse ¢ Wie stufe ich die Qualitat der Projektergebnisse ein?
Wie hétte man eine bessere Qualitat erreichen kénnen?
Projekt-Tools e  Wie sinnvoll und hilfreich waren die Werkzeuge?
¢ Welche Werkzeuge haben gefehlt oder waren (iberfliissig?
Gesamtbeurteilung * \Was wiirde ich in einem ahnlichen Projekt anders machen?
e Welche Note wiirde ich dem Projekt als Ganzes geben?

Die Ergebnisse der Projektbeurteilung werden am besten fiir alle Teilnehmer der Sitzung
sichtbar gemacht (z. B. an einer Pinnwand} und danach diskutiert. Folgende Grafik zeigt
beispielhaft die Beurteilung der methodischen Projektfihrung:
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[12-21  Beurteilung der Projektflihrung (Beispiel)

Ftagés . 1 = ] 0 ‘+ ‘ .
| Wiegutund nitzichwar | @@ | ppnun 1 [Arbeitspak
L e e e o g g gzu ] Arbeitspakethamen
| die Frojektplanung? . . : detailliert ’ nicht sprechend
1 1

In unserem Beispiel klebt jeder Teilnehmer der Sitzung einen Punkt in die entsprechende
Beurteilungsspalte («—» bedeutet eher negativ; «0» bedeutet neutral/durchschnittlich und
«+» bedeutet eher positiv). Wird eine neutrale oder negative Bewertung abgegeben, muss
der betreffende Teilnehmer einen Verbesserungsvorschlag einbringen.

Wenn der Projektfortschritt berwacht und regelmassig zurlick gemeldet wird, lassen sich
Abweichungen bei den Projektzielen Ublicherweise begrinden. Manchmal kann jedoch
die Ursache nicht eindeutig bestimmt werden oder es gibt unterscheidliche Auffassungen
dartiber. In solchen Féllen lohnt es sich, die Projektziele im Rahmen der Projektabschluss-
Sitzung gemeinsam zu analysieren. Grundlage dafur sind die Statusberichte, welche der
Projektleiters im Rahmen des Procject Reportings erstellt hat. Vergleichen Sie dazu auch
das Kapitel 9.3, S. 115. Terminabweichungen koénnen auf der Basis der Meilensteine
nach folgendem Schema analysiert werden:

Meilenstein Geplant Erreicht Abweichung Ursache(n)
Bezeichnung Soll-Termin Ist-Termin Je nach Projekt- Alle erkannten urséach-
gemass Pro- grosse in Tagen lichen Griinde flr die
jektplanung oder in Wochen Abweichung.

Bei der Analyse der Kostenabweichungen wird das Projektbudget mit den tatsachlichen
Projektkosten verglichen und es kann folgendes Schema verwendet werden:

Budget- Geplant Verbraucht Abweichung .| Ursache(n)

position

Nummer Sofl-Kosten Ist-Kosten Je nach Projekt in | Alle erkannten urséch-
gemass Pro- CHF oder in Pro- lichen Griinde fir die
jektbudget zenten Abweichung.

12.2 Projektschlussbericht erstellen

Es empfiehlt sich, die in der Projektabschluss-Sitzung gewonnenen Erkenntnisse in einem
Projektabschlussbericht schriftlich festzuhalten. Der Abschlussbericht richtet sich primar
an den Auftraggeber bzw. an den Steuerungsausschuss, kann aber auch von den Mitglie-
dern des Projektteams eingesetzt werden, wenn es z. B. um die Mitwirkung in dhnlichen
Projekten oder in Folgeprojekten geht.
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Far den Projektschlussbericht kénnen ggf. auch interne oder externe Vorlagen verwendet
werden. Fur unser Beispielprojekt konnte dieser Bericht auf der Basis einer Vorlage von
Hermes etwa so aussehen:

12-31  Projektschlussbeurteilung nach Hermes (Beispiel)

Projektname ART-ON-WER
_ Ergsbnisname Projektachiussbeuneilung

1  Zweck des Dokuments

Die Projektschiussbeurteilung ist ein Sollfist-Vetgleich der sachtichen, termintichen und finanziellen Projekt-
und Vorgehensziele.

2 Ausgangslage

Die Galerie 306 hat das Projekt ART-ON-WEB larciert, um den Kunstverkauf dber das [nternet aufzubausn.
Das begrenzte Budget und die engen Terminvorgaben edaubten nur, einen Basis-Online-Shop zus
realisieren. Das Projekt wurde auf der Grundiage von HERMES fir Kleinprojekte mit einem reduzierten
Umfang an Ergebnissen abgewickelt. Gestartet wurde das Frojekt mit einem Projektauftrag.

3 Fachliche Zielerreichung und Lésungen

Das Ziel, einen einfachen Onlireshop fur der Verkauf von Kunst sinzurichten, wurde vollumfanglich erfullt.
,m Uetall sieht die Z:elerrewhunq fo!gerlcierm SSen aus:

| Anfordersng | Kommentar 2ur Zielerreichuny |

A-003 AHe Produkte missen mrt emer Kurzbeschrelbung einer Alle beschreibenden Elemente
ausfuhrlichen Beschreibung, mindestens mit einem Bild und | vorhanden
dem Preis dargestellt werden konnen.

A-004 £s muss eine Warenkorb-Funktionalitat geben, damit ein Funktion vorhandan
Kunde mehrerg Positionen in einer Bestellung
zusammenfassen kann.

A-005 Dae Llefufnnnen JAbholen” und “Postversand” mussen Funktion vorhanden '
moglich sein, Die Versandgebuhren milssen pro Land Nur CR, AT und DE konfigudert
hinteriegt werden konnen.

A-006 Es muss moglich sein, in einem virtuellen Katalog nach Funktion vorhanden

Produkikategorie zu browsen. Die Produkie werden in
Kurzform abgebildet

A-Q07 Der Warenkorl sollte den Gesamipreis online berechnen und | Funktion vorhanden
laufend akiualisieren und Zusatzkosten wie Mehrwertsteuern,
Ab holgebahren, Portokosten beruc.ksmhthen

AOOB ) lnteresseﬁten sollten einen sich far einen Newsietter - Funktlonvomandenaber nochmcht
registrieren bzw, davon abmelden kénnen. aktiviert
A-009 Eg sollte moglich sein, Zahlungen per Kreditkarte Funktion vorhanden, aber noch nicht
abzuwickeln. ) aktiviert
m Anforderung ...  Kommentar 2ur Zielerrexchung
A-100 Der Web- Shop Muss in der Lage sein, m;ndestem 100 Webshop besitzt keine
Produkte zu verwalten. , Beschrankung
A-101 Die Produlde mussen in mindestens 2 Produktkategorien Produktkategorien vorhanden, im
gegliedent werde kénnen. Dies sind zurzeit: Bider, Momert zwel benutzt
SkulptLren.
A-102 Die Bezahlung mit Kreditkarte hat nach aktuellen Interfaces vorhanden, noch nicit |
) ﬂﬁicherheitsstandards 2u erfoigen aktiviert

Rahmenbeaingung : . KD
R-001 Pradukt muss auf MySQL und PHP basreren erfollt

R-002 Dem Kaufvorgang muss eine Authertifizierung vorausgehen | Registrierung mit Bestatigungs-
funktion varhandet

Erfahrungen aus dem Entwickiungsprozess
¢ Die Workshop-Methode war sehr effizient. In kurzer Zeit konnten gute Ergebnisse erzielt werden,
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4 Kosten

Die Kostensituation prasentiert sich bel Projektabschluss folgendermassen:
Budgetposition Plan ist Abw, in% Ursache(n)
Intarne Arbsits- 25440 28450 + 30 12%  Auwand in der Realisierung unterschaitt
leistung Metaufwand i die Kidrung von Detallfragen
Vetbraushsraterial TG EDV-Kosten zu tef angesatst
Spesen 180 Weniger Reiseaubwand dank rtermet-Recherche
Totat 29'350

5 Termine

Die Termineinhaltung prasentiert sich bed Projektabschiuss folgendermassen:
Mellenstein geplant ist Abweichung  Ursache(n)
Ausftray gekian 01.10.2012 0.10.2012 - .
Konzept 11402012 RRIR 1o Ry b
abgeromren
Realisienng 26.10.2012 29102092 + 1 Tage Probleme bei der [nstallation. Zeitbedarf fir die
abgaschinssen Einarheitung in die Shop-Software wurde

unterschatzt, Einige Detallfragen nach Pllishtenheft
nech offen.

Wabshop Q7.14.2012 17042012 + 10 Tay Avlwand flr dis Konfiguration und den Test wurde
eingefihn unterschatzt
Projeid 09.11.2012 224120142 + 13 Tag Verzggerung aus Realisierung, Aufwand fir
abgeschinssen Abschlussbericht wurde unterschétzt

6 Allgemeiner Projektveriauf

Grundsatzlich wird der Projektverlauf positiv beurteilt, Die Details zu ausgewihlten Themen sind in der
folgenden Tabelle zusammengefasst.

Thema Erkenntnisse
Methodische Prajeldiihrung Grundsétzlich gut. Das Lehrmittel 306  Kizingrojakte abwickelt” vam

compendio war eine unschtzbare Hilfe

- Die Planurg war etwas 2u detailiert {zu kurze Arbejtspakete)

- Die hnungen dar Arbeitspakete waren zu wenig aussagekrftig
Menschiiche Projektthrung Der Projektisiter stellte sich immer hinter das Team

Der irformationsiliuss war gut, das Team immer ausreichend informiert

Das vom Auftraggeber gesponseng Abendessen hat die raibungsiose
Zusammenarbel sehr geldrden

Team Grundsétlich sine gute Zusammenarbelt

Qualitat der Ergebrisse in Anbyetracht der kurzen Zeit ein ansprechendes Ergebnis.

g Prozessbeschreibungen sind etwas dirftig ausgefalien.

Toaols GanttProject 1asst wichtige Funktionalitdten vaermissen und eignet sich nur fiir
ganz Kleine Projelkte

7 Konsequenzen
Der Produkt-Aktualisierungsprozess muss nochmats (berarbeitet und besser beschrieben werden.

Empfehlungen und Massnahmen
Die Workshop-Technik ausbilden und bel allen Projekten einflhren

12.3 Weitere Abschlussarbeiten

Zuletzt muss noch aufgerdumt und ein offizieller Schiusspunkt gesetzt werden. Dazu
gehdrt der Projektabschluss mit dem Auftraggeber und die Auflésung des Projektteams.

12.3.1 Projektunterlagen ausmisten und archivieren

Mit Einflihrung der Projektergebnisse wird der grosste Teil der Dokumente und Dateien
der Linienorganisation libergeben. Oft bleiben aber noch einige Projektunterlagen Gbrig,
die gesichtet und ggf. archiviert werden missen.
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Wenn immer mdoglich sollten Projektunterlagen nicht vernichtet, sondern so abgelegt
bzw. gespeichert werden, so dass sie bei Bedarf weiterhin verfligbar sind. Dies nicht nur
deswegen, weil viel Arbeit und Wissen drin steckt, sondern auch, weil man bei Projekten
immer wieder froh ist, wenn man auf bereits gemachte Erfahrungen und auf bestehende
Mustervorlagen zugreifen kann.

Es waére nun aber falsch, alle Unterlagen vom Projektbeginn bis zum Projektende 1:1 zu
archivieren. Viele Dateien sind beispielsweise nicht mehr aktuell und manche Dokumente
gibt es ggf. in mehreren Zwischenversionen. Der Projektleiter sollte also ausmisten, bevor
er die Archivierung veranlasst oder selber vornimmt. Folgende Projektunterlagen gehoren
unbedingt ins Archiv, sofern sie nicht der Linienorganisation Gbergeben wurden:

¢ Projektauftrag (ggf. mit Anderungsgeschichte)
e Evaluationsunterlagen

e  Pflichtenheft (jingste Version)

s Projektplanung (mit Anderungsgeschichte)

¢ Protokolle der Projektsitzungen

¢ Arbeitsauftrage

¢ Unterlagen des Projekt-Controllings

e Unterlagen des Projekt-Reportings

e Projektabschlussbericht

Hinweis

> Bezliglich der Archivierung sind auch die gesetzlichen Vorschriften sowie interne
Richtlinien zu beachten. Wird beispielsweise mit externen Lieferanten oder Beratern
zusammengearbeitet, missen geschéftsrelevante Dokumente {z. B. Rechnungen) gemass
BGA!" mindestens zehn Jahre aufbewahrt werden. Der Projektleiter muss ggf. die nétigen
Schritte einleiten.

12.3.2 Projekt offiziell abschliessen

Uber das offizielle Ende eines Projekts entscheidet und informiert normalerweise der
Auftraggeber. Basis daflir bilden der Projektabschlussbericht und die Vereinbarungen mit
der Linienorganisation Uber das weitere Vorgehen. Zum einen muss der Auftraggeber
beurteilen, ob der Projektabschlussbericht ausgewogen und objektiv ist, zum anderen
muss ein Zeitpunkt festgelegt sein, an dem die Linienorganisation (ber ihre praktischen
Erfahrungen mit eingeflihrten Projektergebnissen berichtet. In unserem Beispielprojekt
stehen dabei folgende Fragen im Vordergrund:

s Sind die Anwender und Kunden des Webshops genug ausgebildet bzw. informiert?

e Wurde die Betriebsorganisation ausreichend geschult und mit Unterlagen versorgt?

¢ Wurde die Wartungs- und Supportorganisation genug ausgebildet und mit Unterlagen
versorgt?

e Wurden alle eingebundenen Projektressourcen wieder freigegeben?

12.3.3 Projektteam auflosen

Spétestens beim offiziellen Projektabschluss kehren die Mitglieder des Projektteams in die
Linienorganisation zuriick. Manchmal wiinscht sich ein Projektmitglied eine Leistungs-
beurteilung oder ein Zeugnis, dass seine Projektarbeit qualifiziert. Der Projektleiter muss
dafir mindestens die entsprechenden Inputs liefern.

[11 Abk. fir: Bundesgesetz tber die Archivierung {(auch: Archivierungsgesetz),
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Weil aus jedem Projekt etwas gelernt werden kann, sollten Erfahrungen gesichert und in
einem Schlussbericht zusammengefasst werden. Dabei geht es um 2 Dinge:

1. Die generelle Beurteilung des Projektverlaufs und den Meinungsaustausch
2. Den Grad der Zielerreichung mit der Untersuchung der Griinde bei Abweichungen

Die generelle Beurteilung sollte sich auf vorgegebene Fragen berufen und die Bereiche
methodische und menschliche Projektfiihrung, Team, Qualitédt, Tools und Methoden abde-
cken,

Die Zielerreichung betrifft die Termine und Kosten. Abweichungen bei den Meilenstein-
Terminen und den Budget-Positionen werden erfasst und kommentiert. Der Schlussbe-
richt fasst alle Erkenntnisse zusammen. ‘

Zu den letzten Aktivitdten gehoren das Aufréumen und das Archivieren. Dies gilt fir die
Dokumente im Zusammenhang mit dem Projektmanagement, denn sie werden gerne in
Folgeprojekten als Muster gebraucht. Der Auftraggeber bestétigt dann das Projektende
offiziell und jetzt gehen die noch verbleibenden Projektmitarbeitenden zuriick in ihre Lini-

enfunktion.
Repetitionsfragen
50 Welche beiden Aspekte sollten bei Projektabschluss immer untersucht werden?
51 Welche Inhalte solite ein einfacher Projektabschlussbericht umfassen? Flhren Sie funf

typische Themenbereiche auf und beschreiben Sie diese moglichst pragnant.

52 Nennen Sie zwei Griinde, die dafiir sprechen, bei Projektabschluss elektronisch archivierte
Projektdokumente zu lberprifen und ggf. zu Idschen.
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Gesamtzusammenfassung

Neben dem Tagesgeschift in einem Unternehmen gibt es auch Sonderaufgaben. Uberstei-
gen diese einen gewissen Umfang, bietet sich die Arbeitsform Projekt an. Hier werden in
geplanter und strukturierter Form Aufgaben gel6st, welche neuartig sind und kreative Leis-
tungen verlangen. Projekte besitzen ein inhaltliches Ziel (Sachziel, zu I6sende Aufgabe), ein
Termin- und ein Kostenziel. Diese Ziele kénnen einen Zielkonflikt bergen, der erst mit einer
Planung erkannt werden kann. Die Abhangigkeit der Ziele flihrt oft zu Problemen, denn
eine Zielanderung betrifft immer zwei oder alle Ziele.

Projekte kommen in unterschiedlichen Grossen vor, wobei die Grenzen zwischen Klein-,
Normal- und Grossprojekt festgelegt sein missen. Die Grosse entscheidet oft Gber die
Menge der zu beachtenden Abwicklungsvorschriften.

Die Umsetzung der Projektidee in das Projektergebnis {Produkt) erfolgt durch den Entwick-
lungsprozess. Bei seiner Gestaltung kann auf bereits etablierte und dokumentierte Vorge-
hensmodelle zuriickgegriffen werden. Typische Elemente eines solchen Modells sind Pha-
sen, Aktivitéten, Ergebnisse und Rollen. Weit verbreitet sind Sequenzielle Modelle (wie
Hermes), bei denen eine Phase mehrheitlich nur einmal bearbeitet wird. In der Soft-
wareentwicklung haben sich aber auch iterative Modelle (RUP) und agile Vorgehenswei-
sen (Scrum) etabliert.

Projektarbeit produziert eine Vielzahl von Dokumenten und andere Dateien. Mit Regelun-
gen zur formalen Gestaltung werden die Identifikation und die Verwaltungsinformation
vorgegeben. Eine einfache Versionierung stellt den Rlckgriff auf frihere Versionen sicher.
Mit der zentralen Datenablage schiitzt sich der Projektleiter vor Datenverlusten und sichert
allen Beteiligten den Zugang zu den Projektergebnissen.

Der Projektleiter ist besorgt, dass alle Projektbeteiligten die notwendigen Tools einheitlich
benutzen. Im Minimum sind die Dokumentation und die Projektplanung mit einem Tool zu
unterstitzen. Von Vorteil ist aber auch ein Tool fiir Modellierungsaufgaben.

Das Team ist eine Gruppe von wenigen Personen, deren Fahigkeiten einander erganzen
und die sich flr einen gemeinsamen Zweck, gemesinsame Leistungsziele und einen
gemeinsamen Arbeitsansatz engagieren und gegenseitig zur Verantwortung ziehen.

Projektteams kdnnen eine besondere Vielfalt aufweisen. Diese Vielfalt ist oft die Voraus-
setzung fir leistungsfahige Teams, sie stellt aber auch Teammitglieder und Projektleiter
vor Herausforderungen.

Bei der Teamentwicklung missen folgende Phasen bertcksichtigt werden:

e Teambildungsphase ~ Forming
o  QOrientierungsphase ~ Warming
¢ Konfrontationsphase — Storming
e Organisationsphase — Norming
¢ Arbeitsphase — Performing

e Aufldsungsphase — Adjourning

Teams, die diese Phasen fur ihre Entwicklung nutzen, erhéhen die Chance, Hochleistungen
miteinander zu erreichen. Das Fihren eines Teams ist ohne bilaterale Gesprache nicht
denkbar. Dabei ist nicht der «Schwatz» bei der Kaffeemaschine gemeint, sondern eine
ernsthafte, sachbezogene Diskussion in einem ungestdrten Rahmen. Der Projektleiter
besitzt die notige Sozialkompetenz, um folgende Gespréche professionell durchzufiihren:

¢ Das 4-Augen-Gespréch {speziell bei Konflikten)
¢ Das Feedback-Gesprach (nach Abschluss von Arbeitspaketen)
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In jedem klassischen Projekt konnen die Projektbeteiligten «Auftraggeber», «Projektleiter»,
«Projektteam» und der «Kunde» unterschieden werden. Sie bilden eine hierarchische Pro-
jektorganisation im engeren Sinn. In einem Scrum-Projekt werden die Funktionen anders
benannt, die Zusammenarbeit erfolgt nicht nach einem klassischen Hierarchiemuster.

Waéhrend der Projektdauer nehmen die Projektbeteiligten eine spezifische Rolle ein, mit der
definierte Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen verbunden sind. Bei Kleinprojek-
ten ist oft der Auftraggeber, bei grosseren Projekten der Lenkungsausschuss die oberste
Entscheidungsinstanz. Fehlendes oder falsches Rollenverstandnis ist oft eine Ursache fir
Konflikte.

Das Zusammenstellen von Projektteams erfolgt geméss der unternehmensspezifischen
Vorgehensweise. Manchmal kann der Projektleiter Personen direkt ansprechen, oft muss
er an die zusténdigen Linienstellen gelangen. Das Wunschteam ist die Ausnahme, weshalb
eine gute Teamentwicklung und ggf. Ausbildungen essentiell sind.

Es ist nicht ratsam, Projekte ohne abgeklarte Grundlagen zu starten. Fehlende Zielvorga-
ben oder ein ungenau festgelegter Projektumfang fihren zu Mehraufwand wéahrend der
Projektabwicklung. Einen schriftlichen Projektauftrag, der mindestens die folgenden Infor-
mationen enthalt, muss der Auftraggeber erstellen:

¢ Begrindung und Zielsetzung
¢ Aufgabenstellung

e Termine

e Kosten

Rahmenbedingungen sind Anforderungen, welche die Freiheit bei der Losungsgestaltung
einschranken ~ und daher unerwiinscht. Ihre Herkunft ist das Projektumfeld. Sie kdnnen in
technische, inhaltliche und regulatorische Rahmenbedingungen eingeteilt werden. Die
Losungsgestaltung hat so zu erfolgen, dass nicht nur die fachlichen Anforderungen son-
dern auch die Rahmenbedingungen erflllt werden. Die in einem Projektplan genannten
Termin- und Kostenziele stellen ebenfalls eine Rahmenbedingung dar. Diese lasst sicher
aber erst mit dem Vorliegen einer ersten Planung bewerten. Rahmenbedingungen kénnen
im Extremfall eine Loésung verunmaoglichen.

Risiko Management umfasst die Aufgaben der Risikoanalyse und der Risikobewéltigung.
Die Schritte sind

¢ Risiken identifizieren

¢ Risiken bewerten

¢ Risiken darstellen und kommunizieren

¢ Massnahmen definieren und auswahlen
e Massnahmen umsetzen

Risiken konnen anhand folgender Formel bewertet werden:

Risikopotenzial = Eintrittswahrscheinlichkeit x Schadenpotenzial

Die Darstellung von Risiken muss Uber mehrere Bewertungsperioden erfolgen, um die Ver-
anderung zu erkennen. Eine mogliche Darstellungsform ist der Risikotrend-Graph. Risiken
mussen im Projektstatusbericht oder einem separaten Risikobericht dem Auftraggeber
(dem Steuerungsausschuss) kommuniziert werden.

Ohne definierte fachliche Anforderungen ist die Zielgrésse «Projektumfang» nicht fixiert.
Da jede Zielanpassung auch die Termin- und/oder Kostenziele tangiert, ist das Projekt ohne
Anforderungen nicht planbar. Das Ermitteln und Dokumentieren von Anforderungen ist
eine zentrale Aufgabe des Projekis. Workshops eignen sich dazu gut in Kleinprojekten. Es
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entsteht ein Pflichtenheft, das die Anforderungen vollstandig, korrekt und widerspruchs-
frei wiedergibt.

Anforderungen sollten von Beginn weg priorisiert werden. Mit einer Prioritat wird bei-
spielsweise bei einem iterativen Vorgehen einfacher, die wichtigen Funktionen zuerst zu
realisieren.

Die Losungssuche und Konzeption sind Bestandteile der Projektarbeit. Die Zielsetzung des
Projekts bestimmt die Richtung. Organisationsprojekte verlangen eine andere Losung als
IT-Projekte. Bei IT-Projekten sind folgende Losungsvarianten typisch:

e Der Einsatz eines auf dem Markt erhaltlichen Produkts
e Die Eigenentwicklung
¢ Die Auswirtsvergabe der Entwicklung

Jede Variante ist gekennzeichnet durch spezifische Vor- und Nachteile, Risiken und Kos-
ten. Eine seridse Bewertung der erlaubten Varianten ist daher dringend angezeigt. Die
gewdhlte Variante beeinflusst den restlichen Verlauf des Projekts. Soll beispielsweise ein
kaufliches Produkt eingesetzt werden, ist eine Evaluation ndtig.

Die Ergebnisse der Konzeptphase missen bezliglich ihrer Machbarkeit untersucht sein. Es
ist falsch, mit einem offensichtiich nicht umsetzbaren Konzept im Projekt weiterzufahren.
Mit dem Abschluss der Konzeptphase ist das Projekt bereit, die Realisierung in Angriff zu
nehmen.

Mit der Projektstrukturierung wird die Gesamtaufgabe in Teilaufgaben gegliedert. Gleich-
zeitig werden auch die Lieferobjekte festgelegt. Teilaufgaben sind ndtig um darauf die
Arbeitsplanung und die Aufwandschétzung vorzunehmen. Fehler in der Projektstruktur
(beispielsweise das «Vergessen» von Aufgaben) schlagen sich direkt mit Kostenlber-
schreitungen oder Terminverzdgerungen im Projekt nieder.

Die Aufwandschatzung ist ein Schlisselelement der Projektplanung, werden doch die
meisten Projektkosten durch Arbeitsleistung verursacht. In der Praxis haben sich Algorith-
mische Methoden, Vergleichsmethoden, Kennzahlenmethoden und Expertenbefragungen
etabliert. Alle Methoden erfordern eine quantifizierbare «Referenz», welche den Projektum-
fang ausdrickt.

Die Projektplanung besteht im einfachsten Fall aus dem Kostenplan sowie einem Termin-
plan. Der Kostenplan ist eine Folge der Aufwandschatzung. Im Terminplan werden die
Aktivitaten abgebildet und ihnen Ressourcen zugeordnet. Es resultiert ein Zeitplan, der
Auskunft darliber gibt, wer wann was macht. Ein wichtiges Planungselement sind Abhan-
gigkeiten. Sie reflektieren die fachlichen Abhéngigkeiten der Arbeiten. Durch geschickte
Aufteilung kdnnen Abhangigkeiten reduziert werden, was allenfalls die Projekt-Durchlauf-
zeit verkilirzen kann.

Das Erarbeiten einer stimmigen Planung ist ein iterativer Prozess. Fir das Optimieren ist
genligend Zeit einzuplanen.

Zeigt die Planung, dass die Termine und Kosten, wie im Auftrag formuliert, bereits jetzt
nicht erreicht werden kdnnen, muss dies mit dem Auftraggeber abgestimmt werden.

Das Kick-off-Meeting bietet dem Projektleiter, alle Beteiligten kennenzulernen und mit
einem stimmigen Projektplan vom Erfolg des Projekts zu {iberzeugen. Es ist ein wichtiger
sozialer Anlass, der dem Projekt den Weg ebnet.

Die Projektfiihrung beinhaltet folgende Aufgaben, mit denen der Plan zur Umsetzung
gebracht wird:
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e Arbeitsauftrage erteilen
® Arbeiten regelméssig besprechen und aufeinander abstimmen
¢ Soll-Ist-Vergleiche vornehmen

Mit der Arbeitsplanung schafft sich der Projektleiter dafiir die notigen Grundlagen, indem
er Aktivitdten in konkrete Arbeitspakete umsetzt. Mit Hilfe dieser Arbeitspakete beauftragt
der Projektleiter die Umsetzung. ’

Schriftliche Arbeitsauftrige beugen Missverstandnissen vor. Inhaltlich soliten die folgen-
den Aspekte beschrieben sein: Arbeitsziel, Aufgabe, Abgrenzung, Voraussetzungen,
Arbeitseinsatz, Resultatdarstellung, Termin. Mit der Besprechung erreicht der Projektleiter
eine hohe Verbindlichkeit (Kommittent) zu Inhalt und Termin und die Sicherheit, dass die
Aufgabe verstanden ist.

Ein anderes wichtiges Flihrungsinstrument ist die Projektsitzung. Dabei sind die Form
und die Dauer nicht entscheidend, solange sie das nétige Mass an Koordination und Riick-
meldungen zuldsst. In Kleinprojekten eignen sich stehende Kurzmeeting. Im Zentrum ste-
hen der Informationsaustausch, die Abstimmung der Aufgaben und der Ausblick auf die
néhere Projektzukunft.

Ein Projektplan, der nicht aktualisiert wird, ist bald einmal wertlos. Die Aktualisierung setzt
eine regelmassige Rickmeldung voraus. Wichtige Informationen sind der aktuelle Bearbei-
tungsstand, absehbare Verzdgerungen sowie der Restaufwand bis Fertigstellung.

Mit der Aktualisierung des Plans erschliesst sich dem Projektleiter der Gesamtstatus des
Projekts. Es werden Termin- und Kostenabweichungen sichtbar. Dies sind Indikatoren,
welche einen korrigierenden Handlungsbedarf anzeigen.

Mit den Realisierungsarbeiten werden die Projektergebnisse erstellt und gepriift. Aus-
gangslage bilden die im Projektstrukturplan identifizierten Lieferobjekte. Die Erarbeitung
umfasst Schritte wie Sammeln und Festlegen von Informationen, Dokumentieren und
Prifen.

Qualitatssicherung ist ein fester Bestandteil der Projektarbeit. Grundsatzlich sind alle Lie-
ferobjekte zu prifen. Zwei weit verbreitete Methoden sind das Review und Softwaretests.

Reviews werden eingesetzt, um Dokumente zu prifen. Dabei werden Gutachter bestimmt,
welche das Dokument unter spezifischen Gesichtspunkten (Checkfragen) durcharbeiten.
An der Review-Sitzung werden die Méngel zusammengetragen. Bei gravierenden Méngeln
wird das Review wiederholt. In der Nachbearbeitung gilt es, die Méngel zu korrigieren.
Danach kann das Dokument als abgenommen bezeichnet werden.

Mit Test werden Anwendungen getestet, also lauffahige Programme. In einem Testkon-
zept werden wichtige Grundlagen wie Ziele, Testumgebungen und Testorganisation fest-
gehalten. Flr die einzelnen Tests sind die Anforderungen, wie sie in Spezifikations- und
Konzeptdokumente festgehalten sind, massgebend. Sie sagen aus, was die Anwendung
leisten muss. Der Testprozess umfasst drei Schritte

e Testvorbereitung
¢ Testdurchflihrung
e Testauswertung

Zum Testen sind isolierte Testumgebungen zu verwenden, damit ein Fehlerverhalten des
Testlings keinen Schaden anrichtet.

Den Projektstand objektiv festzustellen ist eine Grundvoraussetzung des Projeki-Control-
lings. Wéhrend der Stand bei den Terminen und Kosten noch einfach eruiert werden kann,
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stellt die Bestimmung des Sachfortschritts eine Herausforderung dar. Eine einfache Vari-
ante ist, abgeschlossene und noch zu erarbeitende Lieferobjekte einander gegentiberzu-
stellen.

Abweichungen fiihren in der Regel zu Zielanpassungen bei den Termine oder den Kosten.
Solche kdénnen nur vom Auftraggeber bewilligt werden. Sie gehoren deshalb in Form eines
Antrags in den Projektbericht.

Der Gesamtstatus wird in den Dimensionen Terminziel, Kostenziel, Sachfortschritt angege-
ben. Oft verwendet ist eine Ampeldarstellung mit Griin, Gelb und Rot. Sind Zielabweichun-
gen erkannt, missen korrigierende Massnahmen ergriffen resp. vorgeschlagen werden.

Der Projektbericht (auch als Projektstatusbericht bezeichnet) fasst alle Statusinformationen
zusammen und enthélt Entscheidungshilfen fiir den Auftraggeber. Der Projektbericht ist
kein Fach-, sondern ein Management-Dokument. Entsprechend fokussiert die Beschrei-
bung auch auf das Projekt als solches und nicht auf technische Details. Der Projektleiter
stellt den Projektbericht anldsslich der Projektstatussitzung vor. Im Zentrum steht der Sta-
tus des Projekts aber auch anstehende Probleme, welche einer Entscheidung beddrfen,

Je spéater eine Anderung beriicksichtigt wird, desto teurer wird ihre Umsetzung. Der
Grund liegt hauptsdchlich darin, dass vergleichsweise mehr Zwischenergebnisse vorlie-
gen, die ebenfalls gedndert oder zumindest Uberprift werden missen. Es macht daher
Sinn, eine Deadline zu setzen. Anderungswiinsche nach der Deadline werden fiir Folge-
projekte vorgemerkt.

Mit Hilfe eines systematischen Anderungsmanagement wird sichergestelit, dass Ande-
rungen so gehandhabt werden, dass die (Zwischen-)Ergebnisse eines Projekts dauerhaft in
einem konsistenten Zustand bleiben.

Je nach Komplexitit und Grésse des Projekts kann das Anderungsmanagement mit Hilfe
eines einfachen Anderungsformulars oder mit Hilfe eines geeigneten Software-Tools
betrieben werden.

Der einfacher Anderungsmanagement-Prozess umfasst die folgenden Schritte:

Anderung erfassen

Anderung bewerten

Anderung mit dem Auftraggeber besprechen
Anderung planen

Anderung umsetzen

Anderung archivieren

o wN

Bewilligte Anderungen wirken sich i. d. R. auf bereits erstellte (Zwischen-)Ergebnisse und
Projektdokumente sowie auf die laufende Planung aus. Es ist Aufgabe des Projektleiters,
die zu erwartenden Auswirkungen zu dokumentieren und die notwendigen Anpassungen
am Projektstrukturplan sowie dem Terminplan und Kostenplan vorzunehmen.

Mit der Abnahme erlangt der Projektleiter die offizielle Bestdtigung, dass «sein» Projekter-
gebnis bereit zur Uberfilhrung in den Betrieb ist. Die folgenden 4 Stellen sind typischer-
weise in die Abnahme involviert:

e Die Anwender benutzen die Ldsung fir ihre fachlichen Aufgaben.

¢ Der Betrieb sorgt dafiir, dass das IT-System lauft.

¢ Die Wartung sorgt dafiir, dass Fehler korrigiert und ggf. kleine Weiterentwicklungen
gemacht werden.

e Der Support unterstiitzt die Anwender bei Fragen oder Stérungen.
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Gesamtzusammenfassung

Mit der Abnahme bestétigen diese Stellen, dass sie fiir ihre Aufgaben in der Nutzungs-
phase bereit sind. Es ist zu empfehlen, diese Abnahme schriftlich festzuhalten.

Bei Abnahmen werden oft Checklisten eingesetzt und, im Falle von neuen IT-Anwendun-
gen, auch Abnahmetest durchgefihrt,

Mit der Ubergabe geht die vom Projekt entwickelte Ldsung in die Nutzungsphase ber.
Wahrend der Nutzungsphase ubernehmen die folgenden Stellendie wichtige Aufgabe, die
Anwendung moglichst lang und optimal im Einsatz zu behalten: Anwender, Betrieb, War-
tung und Support. Damit diese Organisationseinheiten ihre Aufgaben ausfihren kénnen,
miussen sie die notwendigen Dokumente erhalten und instruiert werden. Zu diesen Doku-
menten gehdren Installationsanleitungen, Konzepte, Programme. Die zukiinftigen Anwen-
der muissen ebenfalls ausgebildet werden. Sie erhalten Dokumente wie Anleitungen und
Prozessbeschreibungen.

Weil aus jedem Projekt etwas gelernt werden kann, sollten Erfahrungen gesichert und in
sinem Schlussbericht zusammengefasst werden. Dabei geht es um 2 Dinge:

¢ Die generelle Beurteilung des Projektverlaufs und den Meinungsaustausch
¢ Den Grad der Zielerreichung mit der Untersuchung der Griinde bei Abweichungen

Die generelle Beurteilung sollte sich auf vorgegebene Fragen berufen und die Bereiche
methodische und menschliche Projektfihrung, Team, Qualitét, Tools und Methoden abde-
cken.

Die Zielerreichung betrifft die Termine und Kosten. Abweichungen bei den Meilenstein-
Terminen und den Budget-Positionen werden erfasst und kommentiert. Der Schlussbe-
richt fasst alle Erkenntnisse zusammen.

Zu den letzten Aktivitdten gehoren das Aufrdumen und das Archivieren. Dies gilt fur die
Dokumente im Zusammenhang mit dem Projektmanagement, denn sie werden gerne in
Folgeprojekten als Muster gebraucht. Der Auftraggeber bestatigt dann das Projektende
offiziell und jetzt gehen die noch verbleibenden Projektmitarbeitenden zurick in ihre Lini-
enfunktion.
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Antworten zu den Repetitionsfragen

1 Seite 31 Das Unternehmen wird sich nicht mehr weiterentwickeln, keine neuen Produkte oder
Dienstleistungen auf den Markt bringen und so langsam, aber sicher die Konkurrenzfahig-
keit verlieren.
2  Seite 31 Eine Ernte findet regelméssig alle Jahre statt und verlduft nach einem bekannten und
erprobten Schema. Es ist eine Routine-Tatigkeit und damit kein Projekt.
3 Seite 31 Mit einem geringeren Projektbudget kann nicht mehr so viel Arbeit wie geplant geleistet
werden. Der Projektumfang muss reduziert werden (z. B. durch Reduktion von Funktiona-
litat).
4 Seite 31 In einem Scrum-Projekt wird iterativ entwickelt, wobei die lterationen in festen Zeitab-
schnitten (Timeboxen) stattfinden. In sequentiellen Vorgehensweisen wird in der Regel
nicht iterativ entwickelt (obwoh! auch das grundsatzlich méglich ist) und es wird kein star-
res Zeitraster unterlegt.
5 Seite 31 Sichere Verwaltung unterschiedlicher Dateiversionen. Dies kann durch Einflihrung eines
entsprechenden Tools oder durch Instruktion der Projektbeteiligten geldst werden.
6 Seite 37 Durch die Vielzahl der in einem Projekt anfallenden Tatigkeiten miissen Personen mit
unterschiedlichen Fahigkeiten und Kenntnissen zusammenarbeiten. Dies ist ein typisches
Merkmal eines Teams.
7 Seite 37 Phase Titigkeiten
Teambildung Erwartungen an die Zusammenarbeit formulieren
{Forming) Erwartungen an das Team verdeutlichen
Orientierung Gelegenheit zum vertieften Kennenlernen schaffen
{(Warming)
Konfrontation Konflikte 16sen
(Storming) Positionen im Team klaren
Organisation Normen und Werte der Zusammenarbeit aufsetzen
(Norming) Rickmeldesystem festlegen
Leistung Feedback der Gruppe bearbeiten
(Performing) Stdérungen vom Team fernhalten

8 Seite 37 Das Team befindet sich in der Konfrontations-(Storming)Phase. Der Projektleiter klart die

gegenseitigen Erwartungshaltungen und fiihrt diese gemeinsam mit dem Team in verbind-
liche Regeln der Zusammenarbeit Gber.

O e
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9 Seite 37 Gesprachsablauf Notizen
Ziel Klarung der Fakten
Finden einer Lésung
Feststellungen Viele Sonderaufgaben des Projektmitarbeiters
Ungenligende Kapazitat fir das Projekt (Vereinbarung!)
Auswirkungen Projektverzégerungen
Team-Probleme
Ursachen Gehaufte Probleme in der Linie?
Unterbesetzung?
Massnahmen Kapazitat sicherstellen
Anderen Projektmitarbeiter suchen
10 Seite 43 Auftraggeber — Projektleiter: Der Auftraggeber kann beispielsweise die Eckdaten des Pro-
jekts andern oder das Projekt stoppen. Der Projektleiter ist Auftragnehmer und hat die Vor-
gaben umzusetzen.
Projektleiter — Projektmitarbeiter: Der Projektleiter ist fir Planung und Filhrung des Projekts
verantwortlich. Er kann den Einsatz des Projektmitarbeiters bestimmen und verbindliche,
das Projekt betreffende, Anweisungen erteilen.
11 Seite 43 * Entscheidungen in einem Lenkungsausschuss sind breiter abgestiitzt.
*  Wichtige Themen mussen nur einmal besprochen werden.
¢ Interessenkonflikte werden nicht auf dem «Buckel» des Projektleiters sondern direkt
im Gremium ausgetragen.
12 Seite 43 ¢ Die Arbeiten des Tagesgeschafts bleiben liegen oder miissen auf andere Mitarbeitende
verteilt werden.
¢ Der im Projekt tétige Mitarbeiter ist nicht mehr gleich eng in die formellen und infor-
mellen Informationskandéle der Linie eingebunden.
¢ Dem Linienvorgesetzten wird die jahrliche Qualifikation erschwert, weil er die Leistung
des Mitarbeiters im Projekt nur schwerlich beurteilen kann.
13 Seite 57 Die Formulierung ist grundsétzlich gut, denn sie zeigt das Ziel und gibt keinen Ldsungsweg
vor.
14 Seite 57 Ziel, Umfang und Eckdaten des Projekts sind nirgend schriftlich fixiert. Der Projektleiter hat
keine verbindliche Grundlage flir seine Planung und schliesslich den Projekterfolg.
15 Seite 57 Besitzer des Gebdudes oder Hausverwaltung, Stadtverwaltung, Zusténdige flir Corporate
Design, ggf. Statiker
16 Seite 57 Es gibt zwei Ansatzpunkte

1. Durch Massnahmen, welche das Eintreten verhindern. Also eine Reduktion der Eintre-
tenswahrscheinlichkeit.

2. Durch Massnahmen, welche den Schaden vermindern (Vorbereitung fiir den «Fali»).
Also eine Reduktion des Schadens, falls das Risiko eintritt.
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17 Seite 58 Das Risiko A. Es besteht die Gefahr, dass das gesamte Projekt scheitert, wenn das Risiko
A eintritt. Das Risiko B ist zwar unmittelbar davor, zum Problem zu werden. Aufgrund des
geringen Schadenpotenzials kann es aber immer noch mittels Problemmanagement «in
Schach gehalten» werden.

18 Seite 58 a) Nein, dies ist kein Projekt-Risiko, sondern ein unternehmerisches.

b) Nein, dies gehort zu den unplanbaren und damit durch das Risikomanagement nicht
adressierbaren Ereignissen. Unter bestimmten Umstidnden kénnte man dies auch mit
einem (zdgerlichen) Ja beantworten und beispielsweise bei Projekten im Winter allen Pro-
jektmitarbeitern eine Grippe-Impfung anbieten (Vorbeugemassnahme).

¢) Ja, wenn Indizien gegeben sind, dass diese Gefahr besteht, ist es Aufgabe des Projekts,
hierzu Massnahmen zu ergreifen

19 Seite 71 Eine Priorisierung der Anforderungen hilft, folgende Aspekte zu kldren:

a) Reihenfolge der Umsetzung: Wichtige Anforderungen werden zuerst realisiert.

b) Vorgehen bei Abweichungen oder Problemen: Bei Terminverzégerungen oder Budget-
kiirzungen kann auf unwichtige Anforderungen verzichtet werden. So kénnen z. B. neben-
sdchliche Funktionen fallengelassen und in den ndchsten Release verschoben werden.

20 Seite 71 Typische erwartete Eigenschaften eines Pflichtenhefts sind:

e Vollstandigkeit: Alle Anforderungen sind erfasst und dokumentiert
e Widerspruchsfreiheit: Die Anforderungen widersprechen sich nicht
e Detallierungsgrad: Die Anforderungen sind flr die nachfolgenden Arbeiten ausrei-
chend detailliert beschrieben
¢ Abgestimmtheit: Der Inhalt des Pflichtenhefts ist mit allen Stakeholdern abgestimmt
21 Seite 71 Typische Folgen von schlechten Pflichtenheften sind:
e «Moving Target» Syndrom: Die Anforderungen erweisen sich als nicht stabil
e Akzeptanzprobleme: Nicht in die Erarbeitung einbezogene Stakeholder akzeptieren
das Dokument nicht
¢ Inhaltliche Schwachen: Anforderungen ohne Mitarbeit der Endkunden sind ggf. falsch
und fiihren zu nicht brauchbaren Losungen
Liegt bereits ein Pflichtenheft vor, das aber noch (einmal) abgestimmt werden muss, dann
sind, abhéngig des vermuteten Qualitdtsstands, folgende Schritte méglich:
a) Vernehmlassung bei allen Stakeholdern
b) Review mit allen Stakeholdern
¢} Workshop zwecks Abstimmung
22 Seite 71 Mégliche Griinde, die im Widerspruch zur Strategie fiir eine externe Realisierung sprechen

konnen:

¢ Intern ist das technologische Know-how nicht vorhanden
¢ Die Grosse des Projekts Ubersteigt die Kapazitat der internen Ressourcen

A PR A oo ma g no BB IREE R
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23 Seite 87 Liste der Lieferobjekte: Lieferobjekte bilden die Grundlage fir die Planung und werden
bevorzugt fir die Feststellung des Projektfortschritts eingesetzt.
Aktivitaten zu den Lieferobjekien: Aktivitdten bilden die Grundlage fir die Aufwandschat-
zung und werden in die Planung tbernommen
24 Seite 87 Sie ist einfach anwendbar und ohne weitere Voraussetzungen einzusetzen.
25 Seite 87 Das Konzept gibt die zu realisierende Losung und auch das Vorgehen vor. Der Umfang der
Losung sowie die fur ihre Erstellung gewahlte Vorgehensweise beeinflusst die Kosten.
26 Seite 87 Entwicklungsarbeiten bauen immer auf Vorganger-Ergebnissen auf (Konzepte basieren auf
Anforderungen, Ldsungen auf Konzepten). Diese Sequenz Ubertrdgt sich in Form von
Abhéngigkeiten auf Lieferobjekte und damit auf die Aktivitaten.
27 Seite 87 Ein Kick-off-Meeting ist eine ideale Gelegenheit,
e Das Projektteam mit den Stakeholdern bekannt zu machen
¢ Das Vorgehen ausfiihrlich vorzustellen
¢ Die Eckdaten des Projekts (Termine, Kosten) darzulegen
e Die Regeln der Zusammenarbeit und Erwartungshaltungen anzusprechen
Typische Teilnehmende sind:
e Der Auftraggeber
e Das gesamte Projektteam
¢  Wichtige Vertreter des Kunden
28 Seite 87 o Das korrekte Setzen aller Abhédngigkeiten gelingt oft nicht im ersten Anlauf.
¢ Die Aktivitdten missen bez. Dauer und Ressourceneinsatz optimiert werden.
e Die Ressourcenzuordnung muss solange bearbeitet werden, bis Uberlasten ver-
schwunden sind.
¢ Die Planung muss daher in zwei oder mehreren Durchldufen optimiert werden.
29 Seite 87 Ergebnis: 4 Person a 80% kénnen in 100 Tagen zirka 320 Personentage leisten. Die Mach-
barkeit ist grundsétzlich gegeben.
30 Seite 87 Ergebnis: 1 Person a 10% kann in 20 Tagen zirka 2 Personentage leisten. Die Machbarkeit
ist grundsatzlich nicht gegeben.
31 Seite 101 ¢ Die Projektmitarbeiter sind Arbeiten zugeteilt, die ihren Fahigkeiten und Neigungen
entsprechen.
¢ Die Projektmitarbeiter sind weder liber- noch unterlastet.
e Die Arbeitspakete werden bestmaoglich parallel bearbeitet.
32 Seite 101 e Durch den fir die Aufgabe vereinbarten Termin und Aufwand

e Durch die im Arbeitsauftrag formulierten Voraussetzungen und Randbedingungen
e Durch einen «sinnvollen», der Aufgabe angepassten Mitteleinsatz
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33 Seite 101 ¢ Der Projektleiter erlangt hdhere Sicherheit, dass die Aufgabe verstanden ist.
e Das Risiko von Missverstandnissen wird reduziert.
¢ Die Vereinbarung ist besser verankert als wenn sie nur mundlich erfolgt.

34 Seite 101 Ziel, Aufgabe, Abgrenzung, Voraussetzungen, Arbeitseinsatz, Resultatdarstellung, Ter-
mine
35 Seite 101 Nehmen Sie die Informationen an den Anfang. Erstens sind alle gespannt, und es gibt
Ihnen die Mdglichkeit, die Diskussionen zu Lasten der weniger wichtigen Themen zu ver-
langern.
Begrlissung, allgemeine Befindlichkeiten b
Wichtige Projektinformationen des Auftraggebers 15
Diskussion der Auswirkungen, Massnahmen 20°
Status der Arbeitspakete b’ pro Teammitglied
Probleme, Massnahmen 10°
Optional: Risiken und Massnahmen (10"
Ausblick 5
Abschluss, Rlickmeldungen 5
Total 1%2~1%2 Stunden
36 Seite 101 Ohne rechtzeitige Riickmeldung kdnnen

1. Verzdégerungen kénnen nicht mehr kompensiert werden.
2. kommt Unterstlitzung zu spéat

Ergriinden Sie die Ursache fiir das Verhalten in einem 4-Augen-Gesprach.

37 Seite 110 Ein Ergebnis ist dann nachvollziehbar, wenn folgende Fragen beantwortet werden koénnen:

¢ Weshalb wurde ein bestimmtes (Zwischen-)Ergebnis bzw. bei ICT-Systemen eine
bestimmte Funktion(alitat) realisiert? Warum besitzt die Losung diese Eigenschaft?

¢ Weshalb wurde das (Zwischen-)Ergebnis auf diese Art und Weise realisiert und nicht
anders? Welche Uberlegungen stecken dahinter?

38 Seite 110 Mittels Priifung stelle ich fest, ob ein Ergebnis die daran gestellten Anforderungen erfiilit.

39 Seite 110 Sie sind anderer Meinung. Entwicklungsumgebungen und produktive Umgebungen unter-
scheiden sich stark. Andere Hard- und Software, strengere Sicherheitssysteme und
Firewalls, andere Konfiguration der Software-Infrastruktur wie Internet Services. Die Wahr-
scheinlichkeit, dass eine Anwendung, die auf der Entwicklungsumgebung lduft, dies auch
in der Produktionsumgebung tut, ist gering.

40 Seite 119 Das Controlling hat das generelle Ziel, das Projekt so zu steuern, dass die Projektziele
erreicht werden. Dazu muss

1. festgestellt werden, wo das Projekt steht (Ist),
2. festgestellt werden, ob es Abweichungen zum Plan gibt,
3. Massnahmen zur Kurskorrektur ergriffen werden.
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41 Seite 119 Die wichtigen inhaltlichen Elemente eines Projektberichts sind:

Die Terminsituation

Die Kostensituation

Der fachliche Fortschritt
Probleme

Antrédge

apwhN =

42 Seite 119 1. Warum ist nach einem Viertel der Projektzeit bereits 38% der internen Arbeitsleistung
angefallen, wahrend der Sachfortschritt lediglich 23% betragt?
2. Sachverhalte:
¢ Die Projektmitglieder haben ca. 760% mehr Einsatz geleistet als geplant. Dies ist
auch der hauptsachliche Grund fir die héheren Kosten.

¢ Der Sachfortschritt entspricht nur 23% anstelle der vorgesehenen 42%. Mdgliche
Erkldrungen: Entweder ist die Arbeitseffizienz ungenigend oder der Aufwand ist
hoher als geplant.

¢ Die Projektmitglieder kénnen mehr als 500% geplante Kapazitat fur das Projekt
erbringen. Sie sind die restliche Zeit also nicht beschéftigt.

3. Es drangen sich Massnahmen zur Effizienzsteigerung auf. Aber auch mit diesen wer-
den die Kosten massiv uberschritten. Die Abweichung kann nicht mehr kompensiert
werden. Termine und Sachfortschritt sind grundsétzlich auf Kurs.

4. Status:
¢ Termine = griin
¢ Kosten = rot
e Sachfortschritt = griin

43 Seite 128 e Alle Anderungen sind nachweislich dokumentiert und dienen dem Projektleiter als
Beleg flr Zielanpassungen, Kostenlberschreitungen, Terminverschiebungen o. A.
* Die Entscheidungen beziiglich Anderungen erfolgen nachvollziehbar auf bekannten
Entscheidungsgrundlagen durch eine dafir zustandige Instanz.
» Anderungen fliessen systematisch und geplant in bestehende und zukiinftige Projekt-
ergebnisse bzw. in die laufende Projektarbeit ein.

44 Seite 128 o Termine und Kosten werden ohne nachvollziehbare Griinde verlangert bzw. tiberschrit-
ten.

¢ Die Konsistenz und die Machbarkeit der Lésung kann nicht mehr gewahrleistet wer-
den.

¢ Eine standige «mutwillige» Verdnderung der Rahmenbedingungen und Vorgaben lasst
das Team am Sinn und an der Stossrichtung zweifeln.

45 Seite 128 * Anpassung an den Projektergebnissen: Die Machbarkeit und die Funktionstiichtigkeit
der Lésung darf nicht verlorengehen
e Anpassung am Budget: Anderungen sind in der Regel arbeitsintensiv und I6sen Mehr-
aufwand aus
* Anpassung an den Terminpldnen: Anderungen fiihren i. d. R. zu Terminverschiebun-

gen.

e Anpassung der Risiken: Die Anderung kann die Risiko-Situation des Projekts verandern

e Anpassung an den Ressourcen: Die Anderung kann mehr und / oder anders qualifizier-
tes Personal verlangen.
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46 Seite 128 e Mit fortschreitender Projektdauer wird die Beriicksichtigung von Anderungen immer
teurer.
¢ Die Gefahr erhoht sich, dass die Anderungen nicht korrekt in alle betroffenen Zwi-
schenergebnisse eingearbeitet werden.

47 Seite 138 Bei der Abnahme eines ICT-Systems sind mindestens folgende drei Organisationseinheiten
bzw. Stellen einzubinden:
¢ Endkunde bzw. Anwender
s Betriebsorganisation
¢  Wartung und Supportorganisation

48 Seite 138 Eine typische Einflhrungsaktivitat ist die Schulung der Endanwender. Alilgemein gesagt
wird mit der Ubergabe der Lieferobjekte bei Projektabschluss der Kunde zur Nutzung der
Projektergebnisse befahigt. Der unternehmerische Nutzen des Projekts stelit sich nur dann
ein, wenn die Endanwender das neue ICT-System effektiv und effizient einsetzen kénnen.

49 Seite 138 Die Abnahme der Projektergebnisse muss sorgfiltig geplant, Gberwacht und dokumentiert
werden, weil das Resultat der Abnahme fiir den Auftraggeber bzw. Kunden und den Auf-
tragnehmer bzw. Lieferanten verbindlich ist. Eine Ad-hoc-Abnahme, die auf undefinierten
Tests basiert und wenn moglich nicht dokumentiert wird, ist fiir beide Seiten inakzeptabel.

Sie kdnnen sich mit der entsprechenden Organisationseinheit in Verbindung setzen, auf
vorgéngig festgelegten Abnahmetests bestehen und eine gut vorbereitete, kontrollierte
und dokumentierte Abnahme der Projektergebnisse verlangen.

50 Seite 144 Folgende Aspekte sollten bei Projektabschluss jeweils analysiert werden:

e Erfahrungen und Erkenntnisse Beteiligten im Verlauf des Projekts
¢ Die Grinde von Abweichungen im Verlauf des Projekts

51 Seite 144 Ein einfacher Projektabschlussbericht umfasst typischerweise folgende Inhalte:

e Zielerreichung: Was wurde umgesetzt? Was wurde ggf. nicht umgesetzt und warum
nicht?

¢ Kosten: Welche Projektkosten waren geplant bzw. budgetiert? Welche Gesamtkosten
sind effektiv angefallen? Wie gross ist die Abweichung und wie wird sie begriindet?

e Termine / Meilensteine: Welche Termine waren geplant, welche wurden erreicht und
welche nicht? Wie gross sind die Abweichungen und wie werden sie begriindet?

¢ Projektverlauf: Welches Vorgehen und welche Organisationsform wurde gewéhit?
Welche Erfolge haben sich eingestelit? Welche Probleme haben sich ergeben und wie
werden sie begrindet?

e Lessons Learned: Wie lauten die wichtigsten Erfahrungen und Erkenntisse? Welche
Empfehlungen lassen sich daraus fir andere (8hnliche) Projekte ableiten?

52 Seite 144 Das «Ausmisten» elektronisch archivierter Dokumente empfiehlt sich aus diesen Grinden:

e Archivierte Projektdokumente sollten den tatsédchlichen Projektverlauf abbilden und
die effektiv umgesetzten Projektergebnisse beschreiben. Alte Versionen von Projekt-
dokumenten flihren ggf. zu Missverstandnissen oder werden falsch verwendet.

¢ Nicht mehr bendtigte Dateien bendtigen Speicherplatz und bringen keinen Nutzen.
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A

Abnahmetest

Agiles Vorgehen

Aktivitat

Anderungs-
management

Applikations-
verantwortlicher

Arbeitspaket

Formeller Akt, bei dem die Eignung eines Ergebnisses fiir seinen Verwendungszweck bestatigt
wird.

Agile Vorgehensweisen fokussieren stérker auf das Ziel und versuchen, mit einem schlanken,
«unbiirokratischen» Prozess effizienter zu entwickeln.

Identifizierte, geschatzte und eingeplante Arbeitseinheit, welche dazu beitrégt, ein konkretes Pro-
jektergebnis zu erstellen.

Das Anderungsmanagement stellt den systematischen Umgang mit Anderungen am Projekt
sicher. Es umfasst Prozesse, Tools und Akteure.

Person, welche sicherstellt, dass eine Applikation in der vorgesehenen Einsatzzeit den erwarteten
Nutzen erbringt. Koordiniert u.a. die Weiterentwickiung und das Beheben von Problemen.

Kleinste Arbeitseinheit in einem Projekt. Arbeitspakete leiten sich aus den geplanten -=» Aktivitat ab
und stellen als Arbeitsauftrag die Basis flir die Projektarbeiten.

D

Dokumenten-
verwaltung

Die Dokumentenverwaltung bezeichnet die Regeln, Strukturen, Systeme und Prinzipien, um die in
einem Projekt anfallenden Daten eindeutig zu identifizieren und zu verwalten.

F

Fachanforderung

Verlangte Eigenschaft an die zu entwickelnde Lésung, welche seitens der Fachanwender / Kunden
gingebracht wird.

H

Hermes

Projektfihrungsmethode des Bundes zur Abwickiung von Projekten der informations- und Kom-
munikationstechnik.

K

Kostenplan

Kritischer Pfad

Aufstellung {Plan) aller im Projekt erwarteten Kosten, i. d. R. gruppiert nach in Projekten typischen
Kostenarten. Der Kostenplan flihrt zu einem Projekt-Budget.

Der kritische Pfad bezeichnet diejenige Sequenz von geplanten Aktivitdten, bei denen sich eine
zeitliche Verzégerung direkt auf den Projekt-Endtermin auswirkt. Aktivitdten, die nicht auf dem kri-
tischen Pfad sind, besitzen einen zeitlichen Puffer.

L

Lenkungsausschuss

Lieferobjekt

Gremium, zusammengesetzt aus verschiedenen Stakeholdern des Projekts, das mit der Uberwa-
chung und Beschlussfassung des Projekts beauftragt ist.

Eindeutig identifiziertes vom Projekt zu erstellendes Ergebnis. in Projekten typische Lieferobjekte
sind Dokumente, IT-Systeme {Software) und Dienstleistungen (z. B. Schulung).
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M

Machbarkeits- Abklarungen, welche getroffen werden mit dem Ziel, die Machbarkeit des Projekts unter den gege-

analyse benen Anforderungen und Rahmenbedingungen zu verifizieren.

Make-or-Buy Entscheid, im Projekt die Losung mehrheitlich selber zu entwickeln der einzukaufen. Der Entscheid
wird wesentlich durch die Gbergeordnete Make-or-Buy Strategie gepragt.

Mangelliste Ergebnis des = Abnahmetest. Die Mangelliste enthélt die Punkte, in denen das Projektergebnis die
vereinbarten Kriterien nicht erfilit. Eine Unterteilung in abnahmeverhindernde Méngel und andere
Mangel ist Ublich.

P

Planungswerkzeug Programme, mit den Planungsaufgaben flr ein Projekt durchgefiihrt werden kénnen. Sie erlauben
oft die Darstellung verschiedener Plansichten (Termine, Kosten, Ressourcen, ...).

Product Owner Rolle in Scrum Projekten: Seine Verantwortung beinhaltet die Konzeption und Mitteilung einer kla-
ren Produktvision, die Festlegung und Pricrisierung der jeweils zu entwickelnden Produkteigen-
schaften sowie die Entscheidung dartiber, ob die vom Entwicklerteam am Ende jedes Sprints gelie-
ferte Funktionalitat akzeptabel ist.

Projektablage Ort, an dem die Unterlagen des Projekts abgelegt sind. Dieser kann physischer Natur sein, in der
Regel ist es aber ein Platz auf einem Verzeichnis im Netzwerk. = Dokumenten- verwaltung

Projektabschluss- Dokument zum Projektabschiuss, dass eine Zusammenfassung des Projektverlaufs, eine kritische

bericht Wiirdigung durch die Projektmitglieder, den Status der Zielerreichung und Hinweise zu Verbesse-
rungen enthalt.

Projektbericht- Aufgabe des Projektmanagements, um den Auftraggeber und den = Lenkungsausschuss mit Sta-

erstattung tusinformationen zum Projekt zu versorgen.

Projektcontrolling Bedeutet eigentlich Projektsteuerung und bezeichnet die Prozesse, die notwendig sind, um ein
Projekt zu planen und zu kontrollieren.

Projektrolle Die Projektrolle legt die Erwartungen in Form von Zustandigkeiten, Kompetenzen und Verantwor-
tungen fur alle Projektbeteiligten fest.

Projektstatus Ergebnis des Soll-/Ist-Vergleichs der verschiedenen Projektzielgrossen wie beispielsweise Ter-

mine, Kosten, Aufwand, Fortschritt und inhaltliche Umsetzung.

Q

Qualitatssicherung Massnahmen zur Sicherstellung und Uberpriifung, ob ein (Teil-)Ergebnis den an es gestellten
Anforderungen genliigt. Analytische Massnahmen dienen der Priifung und werden in statische (-
Review) und dynamische (Tests) unterteiit. Konstruktive Massnahmen beugen Qualitdtsméngeln
vor.
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R

Rahmen-
bedingungen

Realisierungsprozess

Regelkreis

Ressourcen-
zuordnung

Review

Risiko

Risikopotential

Risikoverlauf

RUP

Rahmenbedingungen sind eine spezielle Form von Anforderungen, denen die Ldsung oder das
Vorgehen geniigen muss. Sie liegen typischerweise ausserhalb des Einflussbereichs des Projekts
und schranken dessen Umsetzungsmoglichkeiten ein.

Zentraler Projektprozess, in dem die Fachergebnisse erarbeitet werden. Bestandteil bzw. Phase
eines Vorgehensmodells.

Im Projekt bilden die Schritte Planung, Arbeitsvergabe, Statusmeldung, Planaktualisierung einen
Regelkreis, durch den der Ist-Zustand des Projekts laufend im Projektplan nachgefiihrt wird.
Grundlage, dass eine Aussage zum Projektstand (- Projektstatus) gemacht werden kann.

Vorgang, bei dem die verfligbaren Ressourcen auf die anstehenden Projektarbeiten (Arbeitspa-
kete) zugeordnet werden. Die Zuordnung sollte bevorzugt unter dem Gesichtspunkt der Fahigkeit
erfolgen.

Analytische Qualitdtssicherungsmassnahme (<> Qualitdtssicherung), bei der ein Ergebnis durch
eine oder eine Gruppe von Personen begutachtet wird.

Ein noch nicht eingetretenes Ereignis mit mdglicherweise negativer Auswirkung auf das Projekt.

Quantifizierung eines Risikos anhand der Eintrittswahrscheinlichkeit und des Schadenpotentials.

Trend des Risikopotentials (iber die Zeit.

Abk. flir: Rational Unified Process

Kommerzielles Produkt der Firma Rational Software, das sowohl ein Vorgehensmodell zur Soft-
wareentwicklung als auch die dazugehd&rigen Softwarsentwickiungsprogramme beinhaltet.

Scrum

Statusmeldung

Scrum ist ein Vorgehensmodell der Softwaretechnik. Der Ansatz von Scrum ist empirisch, inkre-
mentelt und iterativ

Information Gber den Stand eines Arbeitspakets. Wichtiges Element des =» Regelkreises.

.

Teamentwicklung

Teamvielfalt

Test

Teamentwicklung {oder Teambildung) bezeichnet die Phasen und Strukturen der Zusammenset-
zung von kleinen Gruppen, die in arbeitsteiliger Verantwortung gemeinsam ein Ziel erreichen miis-
sen.

Die Teamvielfalt widerspiegelt die unterschiedlichen Kenntnissténde, Hierarchien, Interessen und
Erfahrungshintergriinde der Teammitglieder.

Qualitétssicherungsmassnahme, bei der, in der Softwareentwicklung, das Programm (Priifling)
ausgefiihrt, um die Ubereinstimmung mit den Spezifikationen zu prufen. Gehort zu den dynami-
schen Massnahmen.
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Testablauf
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Beschreibung der Schritte, die flir die Durchfiihrung eines bestimmten Tests durchzufiihren sind.
Auch Testfallbeschreibung genannt.

U

Ubergabe

Vorgang bei dem Projektergebnisse an die Zustandigen wahrend der Nutzungsphase lbergsben
werden.

W

Wartung

Die Wartung beinhaltet technische und organisatorische Aufgaben, weiche zur Sichersteltung der
Tauglichkeit eines IT-Systems vorgeschrieben sind sowie Fehlerkorrekturen.
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N umerics Arbeitsanweisungen 104
- Arbeitsauftrag 94
4-Augen-Gesprach 35 s Inhalte 95
A Arbeitseinsatz 95
Arbeitskoordination und -kontrolle 97
Abgrenzun 95
9 9 Arbeitsleistungen 80
Abhangigkeiten 81 X X
Arbeitspaketbeschreibung 95
Abhéangigkeiten zwischen den Projekizielen 16 -
Arbeitspakete 93
Ablage der Projektergebnisse 28
9 d g Arbeitsplanung 92, 93
Ablaufe 14 -
Arbeitsregeln 34
Abnahme 129 B
Arbeitsstand 98
Abnahme eines Projektergebnisses 129 —
Arbeitsziel 95
Abnahme mittels Checkliste 130 .
Archivierung 143
Abnahme mittels Systemtest 131
Aufgabe 95
Abnahmeprotokoll 134
Aufgaben 14, 38
Abnahmetechniken 130 - -
Aufgaben des Projektcontrollings 111
Abstimmung des Auftrags 85 - — -
Aufgaben und Ergebnisse der Realisierung/Implementie-
Abweichungen 92 rung 102, 129
Abweichungen bei den Projektzielen 140 Auflésungsphase 34
Adjourning 34 Auftrag 95
Agile Vorgehensmodelle 21 Auftraggeber 38, 50, 116
Aktivitat 20 Auftragserteilung 92
Aktivitaten 72 Auftragsstatus 97
* Liste 3 Aufwand- oder Kostenabweichung 113
lisi des Projekt
Aktualisierung des Projekiplans 92 Aufwandcontrolling 113
i i hod
Algorithmische Methode 78 Aufwandschatzung 73, 77
Ampeifarben 115 Ausblick 117
I 47
Analysen Ausfiihrung 95
Anderungsantrag 125 Ausfihrungsebene 93
Anderungsentscheidung 126 Ausgangslage P
Anderungsformular 125 ) )
« Vorlage 125 Auswirkungen dokumentieren 51
Anforderungen 59 B
¢ Dokumentation 26
Anforderungen erheben und gruppieren 62 Basisplanung 79
Anforderungen priorisieren 62 Bedienung 62
Anforderungsermittiung 60 Befundliste 107
Anpassung der Projektziele 115 Berichterstattung 115
Ansprechpartner 136 Beschreibungsobjekte bei HERMES 22
Anzahl der Projektrisiken 53 Betriebsanleitung 103
Applikationsverantwortlicher 137 Betriebsorganisation 50

Beurteilungsspalte 140
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Bewertung 108 Erfahrungen und Erkenntnisse 139
Bewertungskiassen 54 Erfahrungsaustausch 139
Bewertungskriterien 67 Ergebnis 20
Bewertungsraster 68 Ergebnisqualitat 15
Bewertungsskala 68 Ergebnisse 14
Budget 80 Ergebnisse der Konzeption und Evaluation 69
Budgetnachtrag 115 Ergebnisse der Projektbeurteilung 139
Budgetpositionen 80 Ermittlung des Sachfortschritts 114
Business Modelling 24 Erste Projektplanung 79
C Erweiterbarkeit 62
Evaluation 59, 68
Checkliste 130 Evaluationsprojekt 102
Construction 23 Eventualplanung 56
Corporate Design 103 Expertenbefragung 78
Customizing 103
F
D ,
Fachergebnisse 70, 103, 105, 114
Daily Scrum 25 Fachlicher Hintergrund 32
Dienstweg 42 Feedback 36
Disziplinen 23 Feedback-Gespréch 36
Dokumentation Feedbacksystem 34
¢ Tools 29
- — Fertigstellungsgrad 114
Dokumentationsprinzip 105
Follow-up 108
Dokumente 26
- Forming 33
Dokumentversionen verwalten 27
- Fragen und Anregungen 97
Dokumentverweis 106
= Flihrungsaufgaben 91
Durchfihrungsregeln 14
Funktion 38
E Funktionale Anforderung 60
Einfilhrung 129 Funktionen 62
Einfihrung / Abschluss 129 Funktionsfahigkeit 104
Einfiihrungsaktivitaten 135 Funktionsprofil 38
Einfiihrungsdokumente 136 G
Einsatzdauer 42
- - - Gantt-Diagramm 81
Einschatzung des Fertigstellungsgrads 114
Garantie 129
Eintrittswahrscheinlichkeit b3
- Gesamtaufgabe 72
Elaboration 23
- — Gesamtstatus eines Projekts 115
Ende-Beginn-Abhdngigkeiten 81
- Gewdhrleistung 129
Endtermin 15
- Gliederung der Aufgaben 13
Entscheidungen 14
. Grenze 14
Entscheidungskompetenzen 41
- - Grossprojekt 17
Entwicklungsprojekt 102
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H

Hard- und Software 80
Hauptrisiken eines Projekts 53
Hermes 21
Hermes Grundwissen 21
Hermes Manager 21
Hierarchiestufen 32
Hierarchische Projektorganisation 39
Historie

¢ Dokument 27
|

ldentifikation 95
Inbetriesbnahme 136
Inception 23, 24
Individuelle Interessen 33
Individuelle Vorbereitung 107
Informationsaustausch 97
Inhalte eines Arbeitsauftrags 95
Inhaltliche Rahmenbedingungen 50
Installationsanleitung 103
Intensitat 23
Interne Arbeitsleistung 80
Interne Verrechnung 79
ISB 21
Ist-Aufwénde 113
Iterative Vorgehensmodelle 21
K

Kann-Anforderung 62
Kapazitat 42, 82
Kategorien 60
Kerngeschéft 13
Kick-off-Meeting 86
Kleinprojekt 17
Kommunikation

e Tools 29
Kompetenzen 38
Konfiguration dokumentieren 103
Konfigurationseinstellungen 103
Konflikt 35
Konfrontationsphase 33

Konzept 59
Konzept / Evaluation 66
Koordination und Kontrolle 92
Korrekturliste 107
Kostenabweichungen 140
Kostenarten 79
Kostencontrolling 13
Kostenplan 80
Kostenplan erstellen 79
Kostensatz 82
Kostenziel 16
Kritischer Pfad 111
Kulturelle Unterschiede 32
Kunde 38
L

Leistungen externer Berater 80
Leistungsbeurteilung 143
Leistungsphase 34
Leitfaden fiir die Projektbeurteilung 139
Lenkungsausschuss 40
Lieferobjekte 72,114
® Liste 73,74
Lieferobjekte bestimmen 74
Linienorganisation 13, 143
Losungsvarianten bewerten 67
Lésungsvarianten suchen 66

M

Machbarkeit anhand der Projektplanung lGberpriifen 84

Machbarkeit der Erstplanung 73
Machbarkeit eines Projekts 77
Machbarkeit eines Projekts als Risiko 53
Méngel 134
Mangelbericht 107
Mangelliste 65, 134
Massnahmen 115
Massnahmen definieren und auswéhlen 53
Massnahmen umsetzen 53
Meilenstein 20,70, 77
Meilensteinstatus 113
Methoden 14

165



oo gma

166

Teil E Anhang
Stichwortverzeichnis

IIEH%IWESI&PKHH?ﬁﬁEEH|HIHi[ﬁlﬂl!!“[ﬁ] HIH

Methoden der Aufwandschétzung 77
Minimalstandards flir Dokumente 26
Mittelwert 78
Modellierung

® Tools 29
Moderator 61
Muss-Anforderung 62
N

Nacharbeiten 61
Nachbearbeitung 107
Nachvollziehbarkeit 105
Nicht-funktionale Anforderung 60
Normalprojekt 17
Norming 34
Nutzung 135
Nutzungsdauer 136
Nutzungsphase 135, 136
Nutzungsphase der Projektergebnisse 67
0]

Office-Losungen 29
Organisationsphase 34
Orientierungsphase 33
P

Pendenzenliste 135
Performing 34
Performing-Phase 34
Personelle Ressourcen 82
Pflichten 38
Pflichtenheft 60, 63
e Beispiel 64
Phase 20, 22
Plan- bzw. Soliwert der Aufwénde 78
Plan{an)sichten 79
Planaktualisierung 92
Plandaten 95
Planung 107
e Tools 29
Planungsprinzip 76
Priorisierung der Anforderungen 63
Probleme und Massnahmen 97
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Probleme, Risiken und Massnahmen 117
Product Backlog 24
Product Owner 25
Produktbesitzer 137
Produktevaluation 69
Produktive Systemumgebung 103
Project Management 24
Project Reporting 115
Projekt 13,15
Projektabschlussbericht 139, 140
Projektabschlusssitzung 139
Projektadministration 80
Projektaktivitdten bestimmen 75
Projektarbeit 15
Projektauftrag 47,48
s Elemente 49
Projektbericht 115, 116
Projektbeteiligte 38
Projektcontrolling 11
Projekteigenschaften 15
Projekterfahrung 32
Projektergebnisse 15, 26
Projektergebnisse speichern 28
Projektfortschritt 77
Projektinformationen und -vorschau 97
Projektklassen 16
Projektkosten 117
Projektmanager 38
Projektmitarbeitende zuordnen 82
Projektorganigramm 42
Projekiorganisation 13, 39
Projektplanung 79, 99
Projektplanung mit dem Auftraggeber abstimmen 8b
Projektplanung optimieren 83
Projektplanungs-Tools 30
Projektsitzungen 80
Projektstand 111,116
Projektstatussitzung 118
Projektstrukturierung 72
Projektstrukturplan 76
Projektstrukturplan abbilden 77
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Projektstrukturplan erstellen 76 Risiko 52
Projektteam 32, 38, 42 Risikobericht 55
Auf
* Aufgaben 33 Risikomanagement 53
Projektumf;
rojextumtang 16 Risikopotenzial 53
Projektunteri 14
rojektunterlagen 3 Risikotrend-Graph b4
j iel 48,
Projektzie 8, 84 Folle 20, 38
P hrei 1
rozessbeschreibungen 104, 133 Rollenverstandnis 39
Punkteskal 68
unieskaia Ruckkopplung 92
Punkt t 68
unitesystem Rickmeldung des Arbeitsstatus 98
Q Rickmeldungen N
— — RUP 23
Qualitat der Anforderungsspezifikation 64
Qualitatsprifungspunkte 70 S
Qualitétssich 1
uaitatssichering 06 Schadenpotenzial 53
Quelle lysieren 51
petien analysier Schliisselfaktor far den Projekterfolg 11
Quellen ermittel 50
uetien ermittein Schwerpunktaufgaben 92
R Scrum 24,69
- Scrum Master 25
Rahmenbedingungen 49
- — Scrum-Entwicklerteam 25
Rational Unified Process 23
— - Sequenzielle Vorgehensmodelle 21
Realisierungs-~ und Implementierungsphase 72
— Sessions 61
Realisierungsprozess 20
— — Softwaretests 108
Realitdtsbezug der Projektrisiken 53
- Sonderaufgaben 13
Rechtsabteilung 50
- Sozialkompetenz 35
Re-Forming 34
- Spesen 80
Regelkreis 92
— X - Sprint Backlog 24
Regelméssige Projektsitzungen 97
- - Sprint Planning 25
Regulatorische Rahmenbedingungen ) 50
Sprint Review 25
Remote work 33
- Sprints 24
Restaufwénde 113
Stakeholder 50
Resultatdarstellung 95
- Stand des Projekts 99
Retrospektive 25
- Standardstruktur fiir Projektergebnisse 28
Review 107
¢ Protokoll 65 Standup Meeting 97
Review-Prozess 107 Statusmeldung 92, 99
Reviewsitzung 107 Steuerungsinstrumente 91
Rework 107 Storming 33
Risiken 47 Stossrichtungen 85
Risiken bewerten 53 Strukturen 14
Risiken darstellen und kommunizieren 53, b4 Strukturiertes Vorgehen 19
Risiken identifizieren 53 Systemtest anhand der Fachanforderungen 131

Risiken identifizieren und bewerten 53 Systemtest anhand der neuen Sollprozesse 133




—munnumnu'ﬁ'u'”x':x’ﬁ:':'{n‘:'g%tﬂEi'ﬂ?ﬁl‘ﬂ?ﬂ%mmmmnmmm o

Teil E Anhang
168 stichwortverzeichnis

T
Tagesgeschaft 13
Tailoring 22
Team 32
Teambesprechung 97
Teambildungsphase 33
Teamentwicklung 33
Teamvielfalt 32
Techniken der Qualitdtssicherung 106
Technische Rahmenbedingungen 50
Termin 95
Terminabweichungen 140
Terminkritisch 111
Terminplan erstellen 81
Test auswerten 108
Test durchfiihren 108
Test vorbereiten 108
Testablauf 131
Testbericht 108
Testfélle 108, 109
Testkonzept 108
Testmethoden 108
Testprotokoll 108
Testprozess 108
Testrahmen 108
Testschritte und -resultate 133
Testversion 104
Testvorschrift 108
Testziele 108
Tool zur Verwaltung verschiedener Dateiversionen 27
Traceability 106
Transition 23
Trendanalyse 54
Typische Schwierigkeiten 18
U

Uberlasten 83
Ubersicht Gber die Terminsituation 113
Umsetzungsplanung 72
Unterlasten 83

I IR TN AN
User Stories 25
\'
Validierung 65
Verbrauchsmaterialien 80
Verfligharkeit 42
Vergleichsmethode 78
Verhaltensmuster 35
Verlinkung 106
Versionen
e Dokument 27
Versionshummer 27
Verzeichnisstruktur
¢ Dokumente 28
Visualisierung der Ergebnisse 62
Visualisierungs-Tools 30
Vollsténdigkeit der Lieferobjekte 74
Voranalyse 47
Voraussetzungen 95
Vorgehensmodell 20
Vorgehensmodelle
¢ Elemente 20
» Typen 20
Vorgehensmodelle flir Projekte 20
Vorgehensprinzip 105
w
Warming 33
Wiederholung der Abnahme 135
Workshop 61
* Techniken 61
Z
Zahlungen 129
Zeitplanung mit den Meilensteinen 73
Zeremonien 25
Zeugnis 143
Ziele einer Projektabschluss-Sitzung 139
Ziele eines Projekts 15
Ziele und Rahmenbedingungen 14
Zielkonflikt 16, 569
Zuordnung von Projektmitarbeitenden 82
Zusammenstellung des Projektteams 42







Kurt Badertscher, Dipl. Informatik-ing. FH,
Wirtschafts-Ing. STV

Studium der Informatik an der Fachhochschule Nordwest-
schweiz und betriebswirtschaftliches Nachdiplomstudium.
Verfiigt Uber dreissig Jahre Berufserfahrung in verschiedenen
Funktionen (Softwareentwickliung, Quality Management, Pro-
jektieitung, Methodiker). Seit 1998 als Unternehmensberater
mit den Schwerpunktthemen Business Analyse, Requirements
Engineering, Projektleitung, internationale Projektabwicklung
(Offshore) und Methodik tatig.

ICT-Projekte bei vorgegebenen Zielen, Anforderungen
und Ressourcen zu realisieren, erfordert Fachwissen.
Die grundlegenden Kenntnisse dazu finden sich in die-
sem Buch. Es befasst sich sowohl mit den anleiten-
den als auch mit den ausfihrenden Aufgaben, die ty-
pischerweise bei kleineren ICT-Projekten anfallen. Der
Inhalt geht zunachst auf die zentralen Begriffe, Metho-
den und Techniken aus der «Welt der Projekte» ein.
Danach erldutert er die systematische Vorbereitung,
Planung, Koordination und Uberwachung der Projekt-
aktivitdten. Das Buch zeigt auf, wie Projektdnderungen
und Projektergebnisse angemessen zu behandeln sind
und was beim Projektabschluss zu beachten ist. Eine
Gesamtzusammenfassung, Antworten zu den Fragen
und ein Begriffsglossar bilden den Abschluss.

Das Lehrmittel orientiert sich an den Handlungszielen
fur das I-CH-Modul 306 «IT-Kleinprojekt abwickeln»
und richtet sich in erster Linie an Auszubildende der
Informatik-Erstausbildung. Es eignet sich aber auch
far alle Personen, die ihr Wissen Uber Flhrungs- und
Teamaufgaben bei ICT-Projekten auffrischen mochten,
und kann sowohl fir das Selbststudium als auch im
Unterricht eingesetzt werden. Beispiele, Fragen und
Antworten vertiefen den Lernstoff und erleichtern den
Transfer des Wissens in die Praxis.




