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Vorwort

Ziele dieses Buches

Das vorliegende Buch soll dem Leser einen Eindruck verschaffen,
wie komplex das Thema Projektmanagement heutzutage ist, welche
Rahmenbedingungen eine Rolle spielen und welche unterschiedli-
chen Ansitze existieren, um ein Projekt erfolgreich abzuwickeln.
Es werden aber auch die Schattenseiten des Projektmanagements
aufgezeigt und dargestellt, wann und warum Projekte scheitern.
SchlieBlich ist nach wie vor die IT-Branche mit groBem Abstand
diejenige Branche, wo die meisten Projekte nicht erfolgreich been-
det werden.

Doch soll dies den Leser nicht davon abhalten, sich weiter mit
dem Thema Projektmanagement zu beschiftigen — die neueren
Ansitze der Integration des Risikomanagements, der Nutzung von
Metriken und Programmierrichtlinien sowie innovative Konzepte
der Mitarbeiterfiihrung versprechen erfolgreichere Projekte, als
dies noch Anfang dieses Jahrtausends der Fall war.

Wer dieses Buch lesen sollte

In erster Linie richtet sich dieses Buch an Projektmanager und sol-
che, die es werden wollen. Wir konzentrieren uns dabei auf die
Abwicklung von Projekten innerhalb der IT-Branche, aber das
Buch ist durchaus auch fiir Leser aus anderen Branchen geeignet,
und sei es nur, um Vergleiche anzustellen.

Angesprochen wird auch in gewisser Form der Kunde selber —
schlieBlich ist das Scheitern von Software-Projekten nicht nur auf
den Auftragnehmer zuriickzufithren, der Kunde selber tragt durch-
aus auch seinen Anteil hierzu bei.

Hinweise zur Lektlire dieses Buches
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Auch das Management von Software-Entwicklungshdusern

sollte sich durch das Buch angesprochen fithlen. Wir werden beim
Thema Berichtswesen darstellen, welche Informationen fiir das
Management von Bedeutung sind, also was das Management {iber
den laufenden Status eines Projektes wissen sollte und was weniger
von Bedeutung ist.

Und letztendlich empfehlen wir das Buch natiirlich unseren Stu-

denten, die sich hiermit auf ihr spéteres Berufsleben vorbereiten
konnen.

Inhalte dieses Buches

Das Buch teilt sich in die folgenden Kapitel auf:

Kapitel 1 gibt eine allgemeine Einfiihrung in das Thema Pro-
jektmanagement. Wir nehmen hier eine Unterscheidung zwi-
schen dem Projektmanagement in der Theorie und dem eigentli-
chen Projektmanagement in der Praxis vor und zeigen auf, zu
welchem Spagat man als Projektleiter zum Teil gezwungen
wird. Ferner gehen wir auf die unterschiedlichen ,,Feindbilder*
eines Projektleiters ein, also auf die typischen Problemquellen,
mit denen sich ein Projektleiter tagtdglich auseinandersetzen
muss.

Kapitel 2 behandelt die Software-Krise, ihre Ursachen und ihre
Auswirkungen und zeigt, wie sich diese auf das Scheitern von
Projekten auswirkt. Wir geben zahlreiche Hinweise, wie ein
Projektleiter rechtzeitig entsprechende Indizien erkennen kann,
um das Scheitern eines Projektes zu verhindern.

Kapitel 3 ist das zentrale Kapitel dieses Buches. Wir behandeln
die wesentlichen Hilfsmittel (wie zum Beispiel MS Project oder
das Projekttagebuch), die im Projektmanagement benétigt wer-
den und stellen Strategien vor, die im Projektmanagement zum
Erfolg fithren.

Kapitel 4 behandelt ein leidiges Thema im Projektmanagement:
das Berichtswesen. Wir gehen dabei sowohl auf das Berichtswe-
sen gegeniiber dem Kunden, als auch auf das Berichtswesen
gegeniiber dem eigenen Management ein. Beide Berichtswesen
sind wohl voneinander zu unterscheiden, da die Interessenlage
beider Zielgruppen unterschiedlich ist.

Kapitel 5 fokussiert sich auf das Projektmanagement in groflen
Softwareprojekten. Bei solchen Projekten gewinnen insbeson-
dere die organisatorischen Tétigkeiten und die Projektplanung
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an Bedeutung. Ebenso erfordert das Konfigurations- und Ande-
rungsmanagement eine sorgfiltige Vorbereitung, so dass ein
Werkzeugeinsatz unumgénglich ist.

m In Kapitel 6 begleiten Sie ein Beispielunternehmen bei der
Abwicklung seiner Projekte unter Einsatz definierter Prozesse.
Wir betrachten den kompletten Lebenszyklus der Projekte von
der Vorbereitung bis zum Abschluss und zeigen so die Potenzi-
ale durchgingiger Prozessorientierung auf.

Die Autoren

Die Autoren dieses Buches verfligen tiber jahrzehntelange Projekt-
managementerfahrung, alle vier Autoren waren und sind im Pro-
jektmanagement tétig und haben bereits mit den unterschiedlichs-
ten Projekttypen Erfahrung gesammelt.

Herausgeber Gerhard Versteegen studierte an der
Universitdt Koblenz/Landau Informatik und begann
| seine Karriere als Projektleiter bei dem franzosi-
. schen Konzern Thomson CSF Elektronik GmbH.
" Anschlieend war er Programm-Manager bei der
— Industrieanlagen Betriebsgesellschaft (IABG) in

~ Ottobrunn und an der Entwicklung des V-Modells
97 beteiligt. Seit knapp vier Jahren ist er selbststéindiger Berater.

Prof. Dr. Bernd Hindel studierte in Erlangen und
Green Bay (USA) Informatik. Nach der Promotion
am Lehrstuhl fiir Programmiersprachen der Univer-
sitdt Erlangen (1991) wechselte er in den Bereich
Zentrale Forschung und Entwicklung der Siemens
AG in Erlangen. Von 1995 bis 2001 war er Mitglied
der Geschiftsleitung eines mittelstindischen Soft-
ware-Hauses. Seit Anfang 2001 ist er Vorstandsvorsitzender der
method park Software AG. Prof. Hindel ist Gastdozent an den Uni-
versitidten Erlangen-Niirnberg und Wiirzburg und an der Volkswa-
gen-Autouniversitit (Vorlesungen zu den Themen Software-Engi-
neering und Projektmanagement). Anfang 2004 wurde er zum
wissenschaftlichen Direktor des in Erlangen anséssigen Internatio-
nalen Software-Qualitdts-Instituts berufen.

Hinweise zur Lektlre dieses Buches ®

vil



Vil

Adriana Vlasan studierte Informatik an der Fach-
hochschule in Nirnberg. In ihrer Diplomarbeit
beschéftigte sie sich mit dem Thema ,,Requirements
Engineering®. Seit 2003 arbeitet Frau Vlasan fiir die
{ method park Software AG als Beraterin und Traine-
rin zu den Themen Prozess-Modelle und Software-
Entwicklungsprozess- Verbesserung.

Dr. Erich Meier studierte Informatik an der Uni-
~ versitit Erlangen-Niirnberg und promovierte am

| Lehrstuhl fiir Verteilte Systeme und Betriebssysteme
| im Themengebiet Skalierbarkeit verteilter Systeme.
Parallel zur Promotion war er fiir die Config Infor-
mationstechnik e.G. titig und beteiligte sich an Ent-
wicklung und Vertrieb eines Informationssystems
fiir Hochschulen. Seit Mai 2001 ist Dr. Meier fiir die method park
Software AG titig. Seit 2004 leitet er dort den Bereich Research &
Development.

Konventionen in diesem Buch

Dieses Buch wurde bewusst in der direkten Ansprache gehalten,
um den Lerneffekt zu erhéhen. Der Leser soll von den gesammelten
Erfahrungen der Autoren profitieren und sie direkt in seinem eige-
nen Projekt anwenden konnen. Ferner ist jedes Kapitel mit dem
Namen des Autors bzw. der Autoren versehen. Damit wird zum
Ausdruck gebracht, dass die jeweiligen Inhalte immer die Meinung
des Autors und nicht unbedingt der Gesamtheit der Autoren wie-
dergeben. Da die meisten Inhalte dieses Buches der Praxis entnom-
men wurden, wurden hier natiirlich auch unterschiedliche Erfah-
rungswerte wiedergegeben.
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1 Einfuhrung in das
Projektmanagement

Gerhard Versteegen

1.1
Was ist ein Projekt?

Bevor wir uns mit dem Thema Projektmanagement néher befassen,
wollen wir zunidchst festhalten, was eigentlich das Objekt der
Begierde, also ein Projekt an sich ist. Wir wollen darauf verzichten,
hier eine von hunderten von Definitionen zu zitieren, sondern viel-
mehr die Eigenschaften aufzihlen, die ein Projekt auszeichnen:

m Ein Projekt zeichnet sich dadurch aus, dass es einen Startzeit-
punkt und einen Endzeitpunkt hat. Ublicherweise redet man von
Projektstart und Projektende. Der Zeitraum dazwischen wird als
Projektlaufzeit bezeichnet.

m Ein Projekt behandelt immer eine in sich geschlossene Einheit
von Tétigkeiten. Eine dieser Tétigkeiten initialisiert das Projekt
(auch als Kick-off bezeichnet) und eine andere beendet das Pro-
jekt.

m Ein Projekt hat immer zwei so genannte Owner — einen, der fiir
die Durchfiihrung des Projektes verantwortlich ist und einen,
der fiir die Beauftragung des Projektes verantwortlich ist. Man
kann hier auch von Auftraggeber und Auftragnehmer sprechen.
Uns kommt es bei der Beschreibung dieser Eigenschaften dar-
auf an, dass herausgestellt wird, dass sich letztendlich immer
zwei natiirliche Personen dahinter verbergen. Selbst wenn ein
Projekt fiir den GroBkonzern Siemens AG abgewickelt wird, so
steht auf Auftraggeberseite immer eine konkrete Person dahin-
ter, die ein priméres Interesse am Gelingen dieses Projektes hat.
Ebenso verhilt es sich auf der Auftragnehmerseite — hier sind
Sie als Projektleiter diese Person.

1.1 Was ist ein Projekt?
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Neben diesen beiden Ownern gibt es zusitzlich eine Reihe von
so genannten Stakeholdern. Hierbei handelt es sich um Projekt-
beteiligte, also Personen, die in irgendeiner Form mit dem Pro-
jekt in Verbindung stehen.

Ein Projekt kann sich aus mehreren Teilprojekten zusammenset-
zen, es gibt aber immer ein koordinierendes Gesamtprojekt.
Diese Teilprojekte konnen entweder von anderen externen
Unternehmen in Form einer Unterauftragnehmerschaft, vom
Kunden selber oder von Thnen abgewickelt werden. Je mehr
Parteien involviert sind, desto komplexer wird das Projekt.

Ein Projekt ist dadurch gekennzeichnet, dass sein Fortschritt am
Erreichen bestimmter Meilensteine gemessen wird. Dabei kann
unterschieden werden in wichtige und weniger wichtige Meilen-
steine (Major Milestones und Minor Milestones).

usw.

Sicherlich lassen sich noch eine Vielzahl weiterer Eigenschaften fiir
Projekte aufzdhlen, doch fiir den weiteren Verlauf dieses Buches
sollen uns die obigen Punkte geniigen; wir werden sie immer wie-
der referenzieren. Generell wollen wir uns in diesem Buch mit Pro-
jekten beschiftigen, die im IT-Umfeld anzusiedeln sind. Typische
Beispiele sind:

1

Ein Software-Entwicklungsprojekt, das eine Firma A fiir eine
Firma B im Kundenauftrag auf Festpreisbasis durchfiihrt.

Ein Software-Entwicklungsprojekt, das eine Firma A fiir eine
Firma B im Kundenauftrag nach anfallendem Aufwand durch-
fiihrt'.

Ein Software-Entwicklungsprojekt, das mehrere Firmen (ein
Generalunternehmer sowie diverse Unterauftragnehmer) fiir
eine Firma A im Kundenauftrag auf Festpreisbasis durchfiihren.

Ein Software-Entwicklungsprojekt, das eine Firma A intern
durchfiihrt.

Ein Software-Entwicklungsprojekt, das eine Firma A intern
durchfiihrt, dabei aber einige andere Firmen als Zulieferer in
Anspruch nimmt.

Ein Consultingprojekt, dessen Inhalt zum Beispiel darin besteht,
dass eine Firma A den Software-Entwicklungsprozess einer
Firma B analysiert und anschliefend optimiert.

Ein internes Consultingprojekt.

usw.

Solche Projekte sind allerdings in der Praxis immer seltener anzutreffen, die
Festpreisprojekte haben sich mehr oder weniger etablieren kénnen.
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Alle diese Projekte haben eins gemeinsam, ndmlich die oben aufge-
fiihrten Merkmale! Probieren Sie es aus, es gibt immer einen
Anfangs- und einen Endtermin, es gibt immer zwei wesentliche
Ansprechpartner, es gibt immer Kriterien, anhand derer der Fort-
schritt des Projektes gemessen wird, usw.

Nachdem wir nun ein Projekt an sich charakterisiert haben, wol-
len wir uns im weiteren Verlauf dieses Buches der Thematik wid-
men, wie man Projekte in den Griff bekommt — es geht also um das
Projektmanagement.

1.2
Was ist Projektmanagement?

Wir haben oben festgehalten, dass ein Projekt immer zwei Owner
hat, einer dieser Owner ist der Projektleiter, der Projektmanager —
also Sie! Die Aufgabe dieses Projektowners besteht darin, dass er
unter anderem:

m sein ihm unterstelltes Team derart koordiniert, dass das Projekt
rechtzeitig fertig gestellt ist. Im weiteren Verlauf dieses Buches
werden wir die Begriffe ,,Team* bzw. ,unterstelltes Team®,
»koordinieren®, ,rechtzeitig” und ,.fertig gestellt“ noch niher
betrachten; zunichst wollen wir uns mit dieser relativ unschar-
fen Aussage begniigen.

m sein Projekt so fiihrt, dass er jederzeit in der Lage ist, Auskunft
tiber den aktuellen Status des Projektes zu geben. Auch hier
werden wir noch ndher auf die Begriffe ,.fithren” und ,,Aus-
kunft™ sowie ,,Status* eingehen, wenn wir das Thema Berichts-
wesen behandeln.

m sein ihm fiir dieses Projekt zur Verfiigung stehendes Budget im
Uberblick hat und nicht tiberschreitet (im Idealfall natiirlich
unterschreitet).

m seine Mitarbeiter aktiv motiviert und als Vorbild agiert. Mitar-
beiterflihrung ist ein wesentlicher Bestandteil des Projektma-
nagements, der immer wieder vernachldssigt wird bzw. dessen
Stellenwert zu niedrig angesetzt wird.

Somit haben wir ein erstes Verstidndnis von Projektmanagement als
einer eindeutigen Management- und Fiihrungsaufgabe. Es existie-
ren eine Reihe von Biichern, Artikeln und sonstigen Materialien
zum Thema Projektmanagement; viele betrachten das Thema aus
der reinen Theorie heraus und nur sehr wenige aus der Praxis. Wir
wollen im Folgenden hier beide Ansétze verfolgen.

1.2 Was ist Projektmanagement?
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1.3
Projektmanagement in der Theorie

1.3.1
Die Integration von Projektimanagement in
Prozessmodellen

1.3.1.1
Hinftihrung zum Thema

Dieser Abschnitt beschéftigt sich mit dem Projektmanagement in
der Theorie, doch was heiflt hier eigentlich Theorie? Gemeint ist
hier weniger die eigentliche Lehre (wie zum Beispiel ein Informa-
tikstudium), sondern vielmehr die theoretischen Ansidtze aus der
Industrie wie der Rational Unified Process oder das V-Modell in
seinen diversen Auspragungen.

Ferner verstehen wir unter Theorie eine Situation, wo ein Projekt
normal verlduft, also in Time und Budget abgewickelt wird. So
etwas soll es geriichtehalber auch in der Praxis geben, jedoch zur
aussterbenden Rasse gehoren. Jeder Leser dieses Buches, der
bereits die ein oder andere Projektmanagementaufgabe wahrge-
nommen hat, wird uns sicherlich zustimmen, dass besonders im
Projektmanagement eine grof3e Liicke zwischen Theorie und Praxis
existiert. Wir wollen in diesem und dem néchsten Kapitel den wag-
halsigen Versuch unternehmen, diese Liicke ein wenig zu schlie-
Ben, indem wir praktische Erfahrungen mit einflieBen lassen. Doch
zundchst widmen wir uns den theoretischen Ansétzen der géngigen
Prozessmodelle.

1.3.1.2
Allgemeines zu Prozessmodellen

In den néchsten Abschnitten werden wir uns mit den beiden gén-
gigsten Prozessmodellen beschiftigen, die hierzulande anzutreffen
sind: einmal der Rational Unified Process und einmal das V-
Modell. Beide Modelle werden wir in der Form betrachten, wie sie
von den jeweiligen Autoren publiziert wurde — also von ihrer theo-
retischen Seite her.

In der Praxis hat sich gezeigt, dass beide Modelle immer an die
aktuellen Gegebenheiten innerhalb eines Unternehmens angepasst
werden miissen. Dabei hat es sich bewihrt, eine zweistufige Anpas-
sung vorzunehmen:
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m Eine globale Anpassung, die sich an den allgemeinen Gegeben-
heiten und Voraussetzungen eines Unternehmens orientiert.

m Eine projektspezifische Anpassung, die aus der obigen globalen
Anpassung abgeleitet und auf die Besonderheiten der jeweiligen
Projekte, die auf Basis des Vorgehensmodells abgewickelt wer-
den, vorgenommen wird.

Dabei ist zu beachten, dass die globale Anpassung sehr sorgfiltig
durchgefiihrt wird und nahezu alle projektspezifischen Anpassun-
gen berticksichtigt — schlieBlich fiihrt man obige Anpassung nur
einmal durch, die projektspezifischen Anpassungen werden jedoch
fiir jedes Projekt vorgenommen.

Bei Unternehmen, die sehr unterschiedliche Projekte durchfiih-
ren, bietet es sich an, dass in einer Art Zwischenschritt zundchst so
genannte Projekttypen definiert werden. Das V-Modell unterschei-
det hier zum Beispiel verschiedene Projekttypen anhand der Kriti-
kalitdt, also welcher Schaden entstehen kann, wenn im Projekt
etwas schief lauft. Die projektspezifische Anpassung anhand dieser
Projekttypen gestaltet sich dann wesentlich einfacher. Typische
Aspekte, die bei einer derartigen Anpassung behandelt werden,
sind:

m  Welche Personen sind innerhalb eines Projektes beteiligt? Typi-
scherweise spricht man von einem Rollenkonzept, das hier
erstellt wird. Wir werden im weiteren Verlauf dieses Buches
noch detailliert darauf eingehen, wie Rollenkonzepte erstellt
werden und die fiir das Projektmanagement wichtigen Rollen
beschreiben.

m  Welche Produkte (Artefakte) werden innerhalb eines Projektes
erstellt? (Zu unterscheiden sind dabei Software, Dokumenta-
tion, Testberichte, Abnahmeprotokolle u.v.m.)

m  Welche Richtlinien miissen eingehalten werden? Unter anderem
sind hier Programmierrichtlinien von Bedeutung, die wir eben-
falls in diesem Buch noch ndher behandeln werden.

m  Welche Abnahmekriterien miissen erfiillt werden?

B  uUsw.

Diese Aufzihlung soll nur einen Eindruck vermitteln, welche
Anpassungsarbeiten anfallen werden; wir werden im weiteren Ver-
lauf dieses Buches noch detaillierter darauf eingehen. Werfen wir
zunichst einen kurzen Blick auf den Rational Unified Process und
das V-Modell bzw. auf die Integration des Projektmanagements
innerhalb dieser beiden Prozessmodelle.

1.3 Projektmanagement in der Theorie
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1.3.1.3
Sprachliche Aspekte von Prozessmodellen

Englisch ist eindeutig die Kommunikationssprache der IT-Branche,
die Verwendung von Produkten mit einer englischen Oberflache
durchaus tiblich. Doch ein englischsprachiges Vorgehensmodell
wie der Rational Unified Process stof3t hierzulande auf Akzeptanz-
probleme. So ist beim Toolhandling mit einigen wenigen géngigen
englischen Begriffen wie ,,save®, ,exit”, ,,open“ usw. das Produkt
unter Kontrolle — bei einem Vorgehensmodell gespickt mit eng-
lischsprachigen Richtlinien und Beispielen hingegen sieht dies
schon anders aus. Hier legen die Anwender deutlichen Wert auf
deutschsprachige Texte. (Eine Problematik, die nicht nur hierzu-
lande anzutreffen ist. In Frankreich zum Beispiel wird noch erheb-
lich mehr Wert auf landessprachliche Unterstiitzung gelegt!)

Das V-Modell hat als deutsches Vorgehensmodell den Vorteil,
dass es sowohl in Englisch, als auch in Deutsch verfiigbar ist. Ein
grofler Vorteil, der nicht von der Hand zu weisen ist. Der Rational
Unified Process liegt dagegen ausschlieBlich in einer englischspra-
chigen Version vor. Es existierten seitens Rational Software zwar
Bestrebungen, auch eine deutsche und franzosische Version auf den
Markt zu bringen, doch leider ist es bisher bei diesen Bestrebungen
geblieben, die sich spitestens nach der Ubernahme durch IBM
ohnehin erledigt haben diirften.

Auf der anderen Seite ist immer haufiger festzustellen, dass Soft-
ware-Entwicklung zunehmend von verteilten Teams vorgenommen
wird. Diese sind nicht nur auf unterschiedliche Standorte verteilt,
sondern arbeiten auch in verschiedenen Landern. In diesem Fall ist
ein englisches Vorgehensmodell zwingende Voraussetzung auch fiir
die franzosischen und deutschen Entwicklungsteams.

1.3.1.4
Integration von Projektmanagement im Rational Unified
Process

Der Rational Unified Process (RUP) ist seit 1998 auf dem Markt
aktuell und wurde durch Rational Software massiv verbreitet. Der
RUP ist ein klassisches Vorgehensmodell zur Software-Entwick-
lung, das beschreibt, wer was wann und mit welchem Produkt von
Rational Software (jetzt IBM) durchfiihrt; eine ausfiihrliche
Beschreibung ist [Kru1998] und [Vers2000] zu entnehmen. Seine
Urspriinge hat der RUP im so genannten Spiralmodell nach Barry
Boehm [Boehm1987] und [Boehm1988].
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Im Gegensatz zum V-Modell ist der Rational Unified Process
jedoch nicht produktneutral, das heift, ein Unternehmen, das keine
Produkte von Rational Software einsetzt, kann den Rational Uni-
fied Process nicht so gut verwenden wie ein Unternehmen, das
diese Produkte zum Einsatz bringt. Abbildung 1 zeigt eine Uber-
sicht tiber die einzelnen Disziplinen innerhalb des RUP.
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Zu unterscheiden sind im RUP die folgenden Disziplinen:

Geschiftsprozessmodellierung
Anforderungsmanagement

Analyse und Design

Implementierung

Test

Deployment?

Konfigurations- und Anderungsmanagement
Projektmanagement

Umgebung

2 Anden Begriff ,, Verteilung* kann ich mich einfach nicht gew6hnen, daher haben
wir hier den Originalbegriff ,,Deployment so stehen lassen.
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Fiir den weiteren Verlauf dieses Buches sei nur die Disziplin des
Projektmanagements von Interesse. Bis zum Jahre 2001 sprach man
beim RUP noch von Workflows, mittlerweile hat eine Umbenen-
nung in ,,Disziplinen stattgefunden. Abbildung 2 gibt eine grobe
Ubersicht iiber die Projektmanagementdisziplin.

Aus Abbildung 2 wird sofort der iterative Ansatz des Rational
Unified Process erkennbar. Zu Projektbeginn werden drei Aktivita-
ten durchgefiihrt:

m Zunichst wird das Projekt grob umrissen. Man versucht sich
dartiber klar zu werden, was eigentlich die wesentlichen
Bestandteile des Projektes sind, welche Rahmenbedingungen
existieren, welche Rollen involviert sind (also auch, wer die so
genannten Stakeholder des Projektes sind) und wie die zeitli-
chen Bedingungen gesetzt sind.

m Im zweiten Schritt wird der ungefihre Umfang des Projektes
abgeschitzt und bereits auf das Erkennen eventueller Risiken
hingearbeitet.
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m Der dritte Schritt beinhaltet die Erstellung des Software Deve-
lopment Plans (SDP), auf den wir an dieser Stelle nicht weiter
eingehen mochten. Einzelheiten dazu finden sich in [Ver2000]
wieder. Der SDP dient als Basis fiir den Projektmanager zur
Abwicklung des Projektes. Natiirlich entwickelt sich dieser Plan
tiber die einzelnen Iterationen des Projektes, er wird immer
detaillierter und stellt das zentrale Kommunikationsmittel dar.

Nach diesen drei vorbereitenden Aktivititen fillt eine erste rele-
vante Entscheidung: Wird mit dem Projekt fortgefahren oder ver-
zichtet man (aus welchen Griinden auch immer) lieber auf eine Wei-
terentwicklung? Wenn Sie Abbildung 2 ein wenig weiter betrachten,
werden Sie feststellen, dass diese Entscheidung (Projektabbruch
oder Projektfortsetzung) hiufig getroffen wird, so zum Beispiel am
Beginn und am Ende jeder Iteration. Doch wenn wir nun schon mal
einen Blick in die Praxis werfen — welches Unternehmen kann es
sich tiberhaupt leisten, ein Projekt abzubrechen? Steht denn ein Pro-
jektabbruch {iberhaupt zur Diskussion oder miissen Projekte auf
,leufel komm raus® beendet werden? Was heiflt denn Projektab-
bruch eigentlich? Alles stehen und liegen lassen? Welche Kriterien
miissen vorliegen, damit ein Projekt abgebrochen wird? Wer ent-
scheidet denn, ob abgebrochen wird? Haben Sie als Projektleiter
jemals schon den Wunsch verspiirt IThr Projekt samt Kunden zum
Mond zu schieBen? Was im Rational Unified Process simpel und
lapidar durch ein paar logische Konnektoren ausgedriickt wird, kann
tiber das Uberleben eines Unternehmens entscheiden!

Wir werden versuchen in diesem Buch ein paar Antworten zu
finden, die Thnen bei einer solchen Entscheidung weiterhelfen kon-
nen. Letztendlich bleibt immer der monetire Aspekt im Vorder-
grund — man kann also die ganze Aussage auch auf eine Entschei-
dung umformulieren, die wie folgt lautet: Was kostet mehr Geld,
das Projekt abzubrechen oder es weiterzufiihren? Dann stellt sich
natiirlich noch die alles entscheidende Frage: Wo hat der Kunde die
Moglichkeit, das Projekt abzubrechen?

Doch zunéichst zuriick zu Abbildung 2 — werfen wir noch einen
kurzen Blick auf die Aktivitéiten, die aus Sicht des Projektmanage-
ments wihrend der Iterationen durchgefiihrt werden. Es fillt auf,
dass Sie als Projektleiter in erster Linie mit den folgenden Tétigkei-
ten beschéftigt sind:

m Das Monitoring und die Kontrolle aller Projektarbeiten
m Die Neueinschitzung bzw. Uberarbeitung der Projektrisiken
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m Die Pflege des Software Development Plans
m Die Planung der néchsten Iteration

Soweit die Theorie — in der Praxis kommen eine Vielzahl weiterer
Tatigkeiten hinzu, auf die wir im weiteren Verlauf dieses Buches
noch eingehen werden. Angefangen vom Berichtswesen bis hin zur
Implementierung und zum Test ist alles denkbar (und realistisch!).

Wiirde Thre Tatigkeit als Projektleiter lediglich die im Rational
Unified Process beschriebenen Aktivitdten umfassen, so hitten Sie
sicherlich ein schones Leben, aber der RUP kiimmert sich um die
Aspekte der Software-Entwicklung — nicht um das ganzheitliche
Projektmanagement. Anders ausgedriickt: Beim RUP dominiert das
Projekt, das Management tritt in den Hintergrund. Es weill aber
jeder erfahrene Projektleiter, dass letzteres erheblich mehr Auf-
wand bedeutet als das eigentliche Projekt. Wir wollen darauf ver-
zichten hier Prozentangaben zu machen, da diese von Projekttyp zu
Projekttyp variieren konnen; mit einer Planung, die iiber die 50%-
Grenze hinausgeht, liegen Sie aber sicherlich richtig.

1.3.1.5
Projektmanagement im V-Modell

Das V-Modell gehort zu den alteingesessenen Vorgehensmodellen
der Software-Entwicklung. Bereits 1992 wurde die erste Version
des V-Modells ver6ffentlicht, 1997 kam mit dem V-Modell 97
bereits eine tiberarbeitete Version. Derzeit ist mit 200x eine vollige
Uberarbeitung des V-Modells beauftragt. Abbildung 3 zeigt die vier
verschiedenen Submodelle:

m Software-Entwicklung

m Projektmanagement

m  Qualititssicherung

m Konfigurationsmanagement

des V-Modells 97 und ihr Zusammenspiel untereinander.

Auch hier wollen wir uns ausschlieBlich dem Thema Projektma-
nagement widmen. Analysieren wir zundchst Abbildung 3. Wir
erhalten Istdaten und geben Plandaten weiter und planen und kon-
trollieren auf dieser Basis unser Projekt. Ferner stellen wir unserem
Team eine Software-Entwicklungsumgebung (SEU) und die sonsti-
gen Voraussetzungen bereit. Klingt eigentlich noch einfacher als
beim RUP.
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Doch gehen wir ins Detail, bemerken wir recht schnell, dass im V-
Modell erheblich hoherer administrativer Aufwand liegt, als dies
beim RUP der Fall ist. SchlieBlich stellt Abbildung 3 lediglich
einen groben Uberblick iiber alle vier Submodelle sowie deren
Kommunikation dar. Betrachtet man das Submodell PM detailliert,
so finden sich die folgenden Hauptaktivititen:

PM 1: Projekt initialisieren

PM 2: Beschaffung/Vergabe

PM 3: Auftragnehmermanagement
PM 4: Feinplanung

PM 5: Kosten/Nutzenanalyse

PM 6: Durchfiihrungsentscheidung
PM 7: Risikomanagement

PM 8: Projektkontrolle und Steuerung
PM 9: Informationsdienst/Berichtswesen
PM 10: Schulung und Einarbeitung
PM 11: Einsatzmittel

PM 12: Arbeitsauftrige

PM 13: Einweisung

PM 14: Projektabschluss
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Die meisten Hauptaktivitdten in diesem Submodell zeichnen sich
dadurch aus, dass sie kontinuierlich durchgefiihrt werden und somit
keine Teilaktivitdten haben. Die Aktivitdten PM 8 bis PM 9 werden
periodisch durchgefiihrt. Generell lassen sich, wie in Abbildung 4
dargestellt, diese Aktivititen des Submodells Projektmanagement
drei wesentlichen Bereichen zuordnen:

m dem Projekt als Ganzes,
m cinem Planungsabschnitt oder
m cinem Arbeitsabschnitt.

Projekt

Planungsabschnitt
Arbeitsabschnitt

PM 10
Schulung
Einarbaltung

PM1
Projekt initialisieran

PM4

Feinplanun |
PM2 P 9 | |

Beschafung/ BM 11
Vergabe Einsatzmittel

PM3
Auftragnehmer-
management

PME
Kosten/ Nutzenanalyse

PM 12
Arbeitsauftrige

PM &
Durchfiihrungs -
entscheid ung

FPM 14
Projektabschluss

PM 13
Einweisung

Dabei bedeutet ein Arbeitsabschnitt den kleinsten Bezugspunkt
innerhalb des Submodells Projektmanagement. Ein Beispiel wire
die Definition eines Arbeitsauftrages. Ein Planungsabschnitt hinge-
gen umfasst eine Reihe von Arbeitsabschnitten.

So viel (und vor allem so knapp) die Theorie — dem mit dem V-
Modell vertrauten Projektleiter wird sofort auffallen, dass wir die
wichtigste und zugleich auch sehr aufwindige Aktivitdt hier noch
nicht dargestellt haben: Das beriihmt-beriichtigte Tayloring des V-
Modells! Hierbei handelt es sich — etwas vereinfacht ausgedriickt —
um ein ,,Zurechtschneidern (daher auch der Begriff Tayloring) des
V-Modells und somit um eine Art Projektanpassung. Vom Taylo-
ring betroffen sind die diversen Aktivitdten und zu erstellenden
Produkte. Das Tayloring ist vergleichbar mit der zuvor beschriebe-
nen projektspezifischen Anpassung.
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1.3.2
Die Schnittstelle von Projektmanagement zu
anderen Disziplinen im Software-Engineering

Projektmanagement ist nicht losgel6st als Disziplin fiir sich zu
sehen. Wenn Sie ein guter Projektleiter sein wollen, miissen Sie
auch mit den Kernbereichen aller anderen Disziplinen des Soft-
ware-Engineerings vertraut sein. Besonders wichtig sind:

m Anforderungsmanagement Wichtige

m Testen Schnittstellen

m Anderungsmanagement

Diese drei Bereiche hidngen nicht nur untereinander sehr stark
zusammen, sie haben auch mit dem Projektmanagement eins
gemeinsam: Nur wenn der Software-Entwicklungsprozess an sich
funktioniert, harmonisieren auch diese anderen Bereiche miteinan-
der.

Im Anforderungsmanagement werden bekanntermaflen die
schwerwiegendsten Fehler gemacht, die sich iiber das gesamte Pro-
jekt hinweg fortpflanzen [Verst2003]. Als Projektmanager sind Sie
geradezu verpflichtet hier mehr als nur ein Auge drauf zu werfen.

Das Zusammenspiel mit dem Anforderungsmanagement wird  Bereits zu
bereits zu Projektbeginn wirksam: Als Projektleiter miissen Sie  Projektbeginn
zunichst mit IThrem Kunden festlegen, in welcher Form Anforde- — entscheidend
rungen definiert werden. Sie sind dafiir verantwortlich, wie dieser
Prozess sich gestaltet! Héufig tritt jedoch die folgende Situation
ein: Der Kunde ist nicht bereit, fiir das Anforderungsmanagement
zu zahlen! Seine Begriindung: ,,Wir wissen doch, was wir wollen —
wofiir brauchen wir da noch ein Anforderungsmanagement?“

Solchem Blodsinn ldsst sich eigentlich fachlich nicht mehr viel
entgegensetzen, doch sollte man die Geduld nicht verlieren und
versuchen dem Kunden zu erkliren, dass

m cs nicht reicht, wenn nur er weil3, was er will — schlieBlich miis-  Griinde, die
sen Sie es auch wissen und an Ihr Projektteam weitergeben. Uberzeugen

m es mit Sicherheit so ist, dass er vielleicht halbwegs weil3, was er sollten

will — dem gegentiber stehen natiirlich die technische Machbar-
keit und die beriihmt-beriichtigten Details. Und spétestens wenn
es in die Details geht, wird er plétzlich sehen, was noch so alles
moglich ist.
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Kosten
darstellen

14

m es erforderlich ist, dass alle Anforderungen mit Kriterien belegt
werden, anhand deren beim Testen gemessen werden kann, ob
die Anforderung erfiillt wurde oder nicht.

Und wenn das alles nicht hilft — fragen Sie Ihren Kunden, wie er
denn sein Haus gebaut hat; da wusste er ja auch, was er wollte, und
trotzdem hat er mit dem Architekten Pline entworfen und seine
Vorstellungen klar umrissen dargestellt.

Man kann auch sagen, dass sich das Anforderungsmanagement
in einer dhnlichen Situation befindet, wie das vor 10 Jahren beim
Thema Testen der Fall war. Auch hier hat kaum einer begriffen,
warum nicht erst am Ende eines Projektes getestet werden darf,
sondern von Anfang an getestet werden muss. Zum Gliick hat sich
hier einiges getan und Sie tun sich als Projektleiter erheblich leich-
ter die Schnittstelle zum Testen zu bewerkstelligen, als dies beim
Anforderungsmanagement der Fall ist.

Beim Anderungsmanagement — das in einem engen Kontext zum
Anforderungsmanagement zu sehen ist — betreten Sie ganz diinnes
Eis. Hier zeigen sich Thre wahren Qualitéiten als Projektleiter. Thre
wichtigsten Aufgaben bestehen in den folgenden Tatigkeiten:

m Legen Sie von Anfang an fest, wie der Prozess der Anderung
abgewickelt wird. Anderungswiinsche, die auf Zuruf erteilt wer-
den, sind unwirksam.

m Bestehen Sie auf der Einrichtung sowohl eines formalisierten
Change Requests (Anderungsantrag) als auch eines Change
Management Boards, das {iber diesen Antrag zu entscheiden
hat.

m Bleiben Sie von Anfang an hart, und wenn die Anderung noch
so wenig Aufwand zu bedeuten scheint — wenn Sie nur einmal
nachgeben, macht der Kunde mit Ihnen im weiteren Verlauf des
Projektes, was er will (Kleiner-Finger-ganze-Hand-Syndrom).

m Konfrontieren Sie von Anfang an den Kunden mit den Kosten,
die die Anderung verursacht — keine Anderung, und sei sie auch
noch so klein, ist umsonst!

B USw.

Sie sehen, dass Anderungsmanagement und Projektmanagement
Hand in Hand gehen. Trotzdem existieren in groferen Projekten
hierfiir separate Rollen, die auch von unterschiedlichen Personen
besetzt werden. Sie als Projektleiter sollten jedoch ab einer gewis-
sen Tragweite einer Anderung immer das letzte Wort haben.
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Wir werden im weiteren Verlauf dieses Buches immer wieder
auf die Schnittstellen des Projektmanagements zu anderen Diszipli-
nen des Software-Engineerings zuriickkommen. Hinsichtlich des
Anderungsmanagements haben wir bereits dargestellt, was einen
guten Projektleiter auszeichnet — im Folgenden wollen wir die rest-
lichen Aspekte beleuchten.

1.3.3
Anforderungen an einen guten Projektleiter

1.3.3.1
Einflihrung

Sicherlich ist jeder Leser dieses Buches bestrebt, ein guter Projekt-  Fiihrungsfahig-
leiter zu sein. Aber wie heifit es so schon in dem ein oder anderen  keit muss vor-
Arbeitszeugnis: ,,Er/Sie war stets bemiiht...“ Ich glaube nicht, dass  handen sein
man zum guten Projektleiter geboren wird, ebenso wenig glaube

ich, dass man von heute auf morgen zum guten Projektleiter wird.

Sicherlich muss man eine gewisse Fiihrungsfahigkeit besitzen,

sonst sollte man es gleich lieber lassen, aber viel macht auch die

Erfahrung aus.

Sind Sie bereits Projektleiter oder sind Sie auf dem Sprung dort-  Blick in die
hin? Dann blicken Sie mal zuriick auf Thre bisherigen Erfahrungen,  Vergangenheit
die Sie in Thren Projekten mit den dort zustdndigen Projektleitern
gesammelt haben. Machen Sie sich eine Liste, was Thnen impo-
niert/gefallen/zugesagt hat, und dann machen Sie sich eine Liste,
was in den Projekten schief gegangen ist und inwieweit Sie glau-
ben, dass es am Projektleiter lag. Dann halten Sie fest, was Sie
anders machen wiirden bzw. welche Verhaltensmuster Sie adaptie-
ren mochten. Damit haben Sie bereits ein gewisses Fundament
geschaffen, auf dem Sie aufsetzen kénnen.

Doch wie wird man eigentlich Projektleiter? Ist es nur Zufall,  Zufall oder harte
dass gerade kein anderer Mitarbeiter des Unternehmens Zeit hat,  Arbeit?
oder ist es ein kontinuierlicher Werdegang innerhalb einer Karriere
verbunden mit harter Arbeit? Damit beschéftigen wir uns in den
néchsten beiden Abschnitten.
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