1 Das Instrumentarium des modernen
IT-Projektmanagements

Alle klassischen Regelungen, die zur Planung, Abwicklung und Abrechnung
eines IT-Projekts benotigt werden, sind seit Jahren in einschldgigen Fach- und
Lehrbiichern unter dem Sammelbegriff »IT-Projektmanagement« festgehal-
ten. Sie finden dort simtliche institutionellen und funktionellen Bestandteile,
die auch heute noch zur Projektdurchfithrung unabdingbar sind.

Signifikanten Verdnderungsprozessen unterliegt allerdings die Projektumge-
bung, in der IT-Projekte bereits heute und verstirkt in den kommenden Jah-
ren durchgefiihrt werden miissen. Die weltweite Vernetzung und globale
wirtschaftliche Aktivititen beeinflussen an erster Stelle die aktuellen Projekte
der Informations- und Kommunikationstechnologie. Internet-Marktplitze,
Electronic Commerce, Call Center-Organisationen und Outsourcing-Trends
sind gingige Schlagworte dieser revolutiondren Entwicklungstendenzen.

Mit dieser internetgeprigten I'T-Welt und problemaddquaten Projektstruk-
turen miissen Sie sich als Projektleiter nach dem Milleniumswechsel ver-
traut machen, wenn Sie eine erfolgreiche Projektarbeit leisten wollen.

In diesem Lernmodul erhalten Sie einen Uberblick iiber die Bausteine des
modernen IT-Projektmanagements und gezielte Hinweise auf die wesent-
lichen Erfolgsstrategien der Projektabwicklung. Zu Ihrer Sensibilisierung fiir
die speziellen Risikofaktoren eines Informatikprojekts haben wir ein aktuel-
les Problemszenario eines IT-Projekts vorangestellt.

1.1 Problemszenario eines IT-Projekts

Die Projektlandschaft des Informatikbereichs stellt nur selten eine heile Welt
dar. Wo Projektarbeit geleistet wird, fehlt selten die vielzitierte Karikatur tiber
die »sechs Vorgehensschritte« eines Projektablaufs, die in der Alltagspraxis
bei verungliickten Projekten tatsichlich immer wieder anzutreffen sind.
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KAPITEL 1 - DAS INSTRUMENTARIUM DES MODERNEN IT-PROJEKTMANAGEMENTS

Phase1  Begeisterung

Phase 2 Verwirrung

Phase3  Erniichterung

Phase 4  Suche des Schuldigen

Phase 5  Bestrafung des Unschuldigen

Phase 6  Auszeichnung des Nichtbeteiligten

Viele I'T-Projekte sind mit erheblichen Risiken und Problemen unterschied-
licher Art behaftet. Sie konnen ein Projekt bereits in der Startphase aus der
Bahn werfen oder in einem spiteren kritischen Projektabschnitt zum Schei-
tern bringen. Am hiufigsten sind diese fiinf Sprengsitze anzutreffen:

1) Fehlende oder unklare Zielsetzungen und Abgrenzungen

2) Personalprobleme unterschiedlicher Art

(
(
(3) Eine unzureichende Planung und Uberwachung
(4) Software- und Hardwarerisiken

(

5) Eine mangelhafte Benutzerakzeptanz

Die Risikohthe nimmt mit der Gréfle und Komplexitit des geplanten Anwen-
dungssystems und der Schnittstellenanzahl zu Nachbarsystemen {iberpro-
portional zu! Unzureichend strukturierte Grofprojekte sind mit grofler
Wahrscheinlichkeit »absturzgefihrdet«. Das gilt besonders fiir vielschichtige
Workflow- und E-Commerce-Projekte. Thr Innovationsumfang im Bereich
der Extra- und Intranets und der neuartigen Anwendungs- und Systemsoft-
ware stellt auch an ein kompetentes Projektteam hochste Anforderungen.

Ein I'T-Projektleiter muss tiber typische Projektprobleme Bescheid wissen.
Er muss sich vor der Startphase und wihrend der Projektabwicklung aus-
giebig mit den speziellen Risikofaktoren seines IT-Projekts auseinander
setzen und diese in die Risikoplanung des Projekts tibernehmen.

In den von uns durchgefithrten Projektmanagement-Lehrgingen fithren wir
eine Einstiegsmoderation durch, bei der die Teilnehmer in einer Gruppen-
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PROBLEMSZENARIO EINES IT-PROJEKTS

iibung ein Problemszenario ihrer aktuellen Hardware- und Softwareprojekte
erstellen. So lautet die Fragestellung an die Workshop-Teilnehmer: »Mit wel-
chen personellen und sachlichen Risiken in IT-Projekten haben Sie gegen-
wartig in Threm Unternehmen zu kimpfen? Von welchen Risiken haben Sie
in anderen aktuellen IT-Projekten gehortr«.

Nach der Sichtung der in Kleingruppen erarbeiteten Problemkartchen wer-
den sie an einer Pinnwand in zwei Gruppen unterteilt:

Personelle Projektprobleme

Sachliche und methodische Projektprobleme

Die Aufzihlung der am hiufigsten genannten Risikostrecken soll dem Pro-
jektleiter helfen, in seinem Unternehmen auf sie in den Projektgremien hin-
zuweisen oder bestimmte Risiken durch gezielte Aktivititen auszuschalten.

Uberraschend hoch ist die Zahl der personellen und institutionellen Projekt-
risiken. Sie reichen von Problemen beim Entscheidungsgremium {iber das
Projektteam bis hin zu den Anwendern:

Die zehn hiufigsten personellen und institutionellen Risiken

(1) Mangelhafte Unterstiitzung des Projekts durch die Geschiftsleitung

(2) Unzureichende Freistellung des Projektleiters

(3) Spannungen und Konflikte im Projektteam

(4) Fehlende Benutzerakzeptanz

(5) Mangelhafte Information der Fachabteilung

(6) Unzureichende Fachkompetenz der Teammitglieder

(7) Kompetenzgerangel und Intrigenwirtschaft zwischen Projektteam
und Anwendern

(8) Kommunikationsprobleme zwischen Team und Anwendern

(9) Abteilungsdenken »mit Scheuklappen«

(10) Demotivation der Anwender aufgrund fritherer Projektfehlschlige
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KAPITEL 1 - DAS INSTRUMENTARIUM DES MODERNEN IT-PROJEKTMANAGEMENTS

Bei den personellen Risikofaktoren eines IT-Projekts finden sich typische
K.O.-Kriterien, die ein ganzes Projekt zum Scheitern bringen kénnen!

Die sachlichen und methodischen Projektmingel, die von den Lehrgangsteil-
nehmern genannt wurden, stellen fast einen Standardkatalog dar, der auf die
meisten IT-Projekte seit Jahren zutrifft. Anbei ein Auszug hiufig genannter
Probleme und Risiken:

Zwolf fachliche und methodische Risiken

(1) Fehlende und unklare Zielsetzungen des Projekts

(2) Utopische Nutzenerwartungen

(3) Unrealistisch kurze Terminvorgaben fiir die Projektfertigstellung

(4) Mangelhafter Uberblick iiber den Projektstand und -fortschritt

(5) Fehlende Termin- und Kosteniiberwachung

(6) Oberflichliche und mangelhafte Entwicklungs- und Produktdoku-
mentation

(7) Stindige Funktionsinderungen und -erweiterungen des vorgesehe-
nen Systems

(8) Schnittstellenprobleme

(9) Dilettantische Tests und fehlende Qualititskontrolle

(10) Anpassungsprobleme bei Standardsoftware

(11) Probleme durch inkompatible Softwareprodukte verschiedener Liefe-
ranten

(12) Projekterschwernis durch IT-Altlasten

Auch die fachlichen Projektprobleme und ein mangelhaftes Projektcontrol-
ling sind teilweise so gravierend, dass sie den Projekterfolg in Frage stellen
konnen. Das gilt zum Beispiel fiir »fehlende Zielsetzungen«.

Von einem professionellen Projektleiter wird erwartet, dass er durch ein akti-
ves Problemmanagement den Risikoumfang eines Projekts einschitzen und
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WORIN SICH IT-PROJEKTE VON ANDEREN PROJEKTARTEN UNTERSCHEIDEN

minimieren kann. Allerdings ist dies nur in Zusammenarbeit mit den ande-
ren Projektinstanzen und auf der Grundlage einer guten funktionellen Pro-
jektorganisation moglich.

1.2 Worin sich IT-Projekte von anderen Projektarten
unterscheiden

Die Projektform ist nicht fiir alle Tatigkeiten im Organisations- und Informa-
tikbereich geeignet. Fiir einfache organisatorische und programmtechnische
Arbeiten ist das aufwendige Planungs- und Uberwachungskorsett eines Pro-
jekts nicht gerechtfertigt. Anderen Titigkeiten fehlen wesentliche Merkmale,
die fiir ein echtes Projekt unabdingbar sind.

1.2.1 Was ist iiberhaupt ein Projekt?

Meist findet man die schon klassische allgemeine Definition eines Projekts
als Einleitung im ersten Abschnitt eines Projekthandbuchs. Es handelt sich
um eine Entwicklungstitigkeit (auch Beschaffungs- und Anpassungstitig-
keit),

die klar definiert und abgegrenzt ist,

die einmalig ist und sich in dieser Form nicht mehr wiederholt,

die 16sbar sein muss,

die sich zeitlich abgrenzen lasst (Anfangs- und Endtermin),

deren Kosten sich berechnen oder abschitzen lassen,

die sich aufgrund ihrer grofen Komplexitit nicht durch bereits vorhande-
ne Betriebsinstanzen l6sen lésst.

Nicht alle geplanten IT-Projekte erfiillen diese klar definierten Voraussetzun-
gen! Als Folge dieser Verstofe sind Projektprobleme unterschiedlicher Art be-
reits beim Projektstart vorprogrammiert! Achten Sie als designierter Projekt-
verantwortlicher besonders auf diese drei hdufigen Stolpersteine:

1. Sind Zielsetzungen, Umfang und Abgrenzung des Projekts ausreichend
definiert? Kann daraus eine Terminplanung und Projektbudgetierung ab-
geleitet werden?
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2. Ist die Aufgabenstellung technisch und organisatorisch im Rahmen eines
Projekts 16sbar?

3. Lisstsich fiir das Projekt neben einem offiziellen Starttermin auch ein kla-
rer Endtermin erkennen oder zeichnet sich bereits ein »ewiges Projekt«
am Horizont ab?

Bedenken Sie, dass ein Projektfehlschlag, der sich aus einem offensichtlichen
Projektmangel ergibt, [hnen als Projektverantwortlichem auch personlich an-
gelastet wird und moglicherweise einen Karriereknick zur Folge hat!

1.2.2 Kennen Sie die gravierenden Besonderheiten von I'T-Projekten?

Gegeniiber Projekten im Forschungs- oder Baubereich weisen IT-Projekte
einige gravierende Besonderheiten auf, die ein Projektleiter kennen und bei
der Projektplanung beriicksichtigen muss:

Typische IT-Projekte haben eine optimale Kalenderdauer von 6 - 12 Mona-
ten und werden im Schnitt von 2 Fulltime-Mitarbeitern und 2 - 5 zeitwei-
ligen Mitarbeitern abgewickelt.

Wenn sich die Abwicklung eines IT-Projekts iiber eine lingere Zeit hin-
zieht, besteht die Gefahr eines zwischenzeitlichen Hardware- oder Soft-
warewechsels.

Verlisst ein wichtiger Projektmitarbeiter das laufende IT-Projekt, kann
dies zu einem betrichtlichen Mehraufwand und einem zeitlichen Riick-
schlag fithren. Die Gefahr eines Mitarbeiterwechsels wachst mit zuneh-
mender Projektdauer.

Der Abwicklung eines komplexen IT-Projekts folgt hiufig ein ganzer Kome-
tenschwanz von »Kleinprojekten«. Sie ergeben sich aus festgestellten System-
maingeln, Optimierungswiinschen und Systemerweiterungen. Diese Folge-
arbeiten werden oft von I'T-Mitarbeitern neben ihren Projektaufgaben abgewi-
ckelt. Achten Sie als Projektverantwortlicher darauf, dass solche
Folgetitigkeiten keinen zu breiten Raum einnehmen, damit sich die Team-
mitarbeiter hauptsichlich ihren aktuellen Projekten widmen koénnen!
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1.2.3 Das breite Spektrum der Informatikprojekte

IT-Projekte konnen heute in Abhingigkeit von ihren Zielsetzungen einen vol-
lig unterschiedlichen Inhalt haben! Folgende Projektarten stehen im Mittel-
punkt der Projektarbeit:

Individualentwicklung von IT-Anwendungssystemen

Fast die Halfte aller Softwareprojekte entfillt gegenwartig auf eine Indivi-
dualprogrammierung. Besonders IT-Anwendungen fur kritische Ge-
schiftsprozesse eines Unternehmens werden oft als Eigenentwicklung er-
stellt. Zur softwaretechnischen Realisierung dienen iiberwiegend 4-GL-
Sprachen und moderne Applikationswerkzeuge. Ein betrichtlicher Teil
der Individualentwicklung entfillt auRerdem auf Anderungen und Erwei-
terungen bestehender IT-Anwendungssysteme.

Einsatz von Standard-Anwendungssoftware

Diese Projektart stand im vergangenen Jahrzehnt in Unternehmen jeder Art
und Gréflenordnung im Vordergrund der Projektarbeit. Den Schwerpunkt
der Marktsoftware bilden integrierte ERP-Pakete auf einer offenen System-
basis. Bekannte Anbieter sind SAP, ORACLE, PSI PENTA oder Infor.
Gegenwirtig bemiihen sich diese Softwareanbieter um eine zusitzliche
Weborientierung ihrer Produkte.

IT-Projekte zur Geschiftsprozessoptimierung

Hohe fachliche und systemtechnische Anforderungen an IT-Projekte er-
geben sich bei einer Kombination einer Geschiftsprozessoptimierung mit
anschlieffender Automatisierung der Prozesse durch workfloworientierte
Anwendungssoftware und einer Dokumentenverwaltung. Diese Projekt-
art ist heute in allen gréfleren Unternehmen und Behorden anzutreffen!

Aufbau von Internet-Marktplitzen und E-Business

Der gegenwirtige Trend zu Internetaktivititen jeder Art hat zahlreiche
Projekte unterschiedlicher Zielsetzungen auf dem Sektor des E-Commer-
ce ins Leben gerufen. Hier bildet sich im gegenwirtigen Jahrzehnt ein
neuer und auflerordentlich anspruchsvoller Projektschwerpunkt heraus:
Jeder Projektleiter muss sich den neuen Herausforderungen des Internets
stellen!
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Der zunehmende Einsatz komplexer Systemsoftware zum Aufbau von Intra-
und Extranetzen und die immer anspruchsvollere Anwendungssoftware wer-
den den Schwierigkeitsgrad der IT-Projekte nochmals kriftig erhohen. Die-
sen Herausforderungen des Internetzeitalters muss sich jeder interne oder
externe IT-Projektleiter stellen. Das gelingt ihm nur durch den Einsatz des
fithrungstechnischen, methodischen und fachlichen Projektinstrumenta-
riums, das wir in diesem Projektleiterhandbuch prisentieren!

1.3 Was gehort zu einem professionellen
IT-Projektmanagement?

Ein Projektleiter muss wie ein Fuflball-Schiedsrichter alle wesentlichen
Grundsitze, Regeln und Techniken eines IT-Projektmanagements kennen
lernen, bevor er zum ersten Mal Projektverantwortung tibernimmt! Vier Mog-
lichkeiten gibt es, sich diese Spielregeln anzueignen:

durch Training on the Job in vorhergehenden Projekten (soweit sie profes-
sionell abgewickelt wurden),

durch das griindliche Studium eines unternehmenseigenen Methoden-
handbuchs der IT-Projektorganisation,

durch das Durcharbeiten tiberbetrieblicher Qualifizierungsliteratur, zum
Beispiel dieses Projektleiterreports,

durch den erfolgreichen Besuch von Fortbildungslehrgingen zum IT-Pro-
jektleiter — heute auch als Internet-Training.

1.3.1 Die klassischen Bestandteile eines IT-Projektmanagements

Was zu einem professionellen IT-Projektmanagement gehort, kann jeder Pro-
jektverantwortliche in der umfangreichen Projektmanagementliteratur nach-
lesen. Fiir einige Techniken bestehen sogar DIN-Normen, zum Beispiel fiir
die Netzplantechnik und verschiedene Formen von Darstellungstechniken,
die in Projekten benutzt werden (Flussdiagramme, Datenflusspline, Ent-
scheidungstabellen).
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WAS GEHORT ZU EINEM PROFESSIONELLEN IT-PROJEKTMANAGEMENT?

Kerngebiete eines IT-Projektmanagements

Personelles Projektmanagement

Entscheidungsausschuss (Lenkungs- und Kontrollgremium)
Arbeitsteam (Projektteam)

- Projektleiter

- Projektmitarbeiter aus dem ORG-/IT-Bereich

- Projektmitarbeiter aus dem Fachbereich

- Sonstige Projektmitarbeiter

Benutzerausschuss der Fachabteilung

Projektkoordination

Funktionelles Projektmanagement

Projektstrukturierung

Projektauslosung

Projektplanung und Softwarekalkulation

Projektsteuerung und -berichtswesen (Projektcontrolling)
Projektdokumentation

Entwicklungs-, Auswahl- und Implementierungstechniken
Entwicklungs- und Auswahltools

Kommunikations- und Moderationstechniken
Softwarewartung

Abbildung 1.1: Schwerpunkte des I'T-Projektmanagements

Ein Projektmanagement besteht aus personellen (institutionellen) und funk-
tionellen Regelungen, beispielsweise zur Projektstrukturierung und zum
Projektcontrolling. Diese Festlegungen sollen dazu beitragen, dass ein Pro-
jekt von der Auslosung bis zur erfolgreichen Systemeinfithrung risiko- und
reibungsarm abgewickelt werden kann. Abbildung 1.1 enthilt einen geglieder-
ten Schlagwortkatalog der Anforderungen an ein klassisches IT-Projektma-
nagement, wie es fiir jedes Projekt gelten sollte.

Der Projektleiter stellt das Kernstiick des personellen Projektmanagements
dar. Bei seiner Arbeit greift er auf die Instrumente des funktionellen Projekt-
managements zuriick.

Die folgenden Lernmodule enthalten Ausfithrungen {iber alle Bestandteile
des IT-Projektmanagements mit wesentlichen Verfahren, Techniken, Check-
listen, Formularen und Toolhinweisen.
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1.3.2 Neue Anforderungen an das IT-Projektmanagement

Die Anforderungen an IT-Projekte sind in den letzten Jahren kriftig hochge-
schnellt. IT-Projekte stehen heute unter einem wesentlich stirkeren Erfolgs-
druck als in fritheren Jahrzehnten. Neben den klassischen Gesichtspunkten
einer Projektorganisation werden an das Projektmanagement neue strategi-
sche Anforderungen gestellt:

1.4

Die Anwender von IT-Systemen sind inzwischen miindig geworden. Sie
beanspruchen im Projekt aufgrund ihrer eigenen IT-Kenntnisse und -Er-
fahrungen volles Mitspracherecht. In einer Reihe von Unternehmen wer-
den die IT-Spezialisten nur noch als Service-Partner akzeptiert, die das er-
forderliche IT-Spezialwissen in das Projekt einbringen.

Neue strategische Schwerpunkte auf der Software- und Hardwareseite er-
hohen das Niveau und den Schwierigkeitsgrad eines Projekts. Zu nennen
sind hierbei die Ideen

des Lean Management in der Organisation,

des verstirkten Prozessdenkens und der Konzentration auf die kunden-
orientierten Kernprozesse des Unternehmens,

des Internet und E-Business,

der offenen Systeme, der Dezentralisierung und der flexiblen Client-
Server-Plattformen.

Weit tiberwiegend greifen Unternehmen, Behérden und Versorgungsbe-
triebe auf integrierte Standardsoftware zuriick, welche ihre Verwaltungs-
und Abrechnungsbereiche abdecken soll. Die bereichsiibergreifenden
Softwarepakete zwingen den Projektleiter und seine Mitarbeiter beim Cus-
tomizing zu einer anspruchsvollen integrierten Denkweise, die alle Ge-
schiftsabldufe des Unternehmens umfasst.

Warum das personelle Projektmanagement an erster
Stelle stehen muss

Eine wirkungsvolle Organisation des personellen oder institutionellen Pro-
jektmanagements ist ein entscheidender Erfolgsfaktor jedes Informatikpro-
jekts. Das vertrauensvolle Zusammenspiel von Entscheidungstrigern, Pro-
jektteam und Anwendern ist eine unverzichtbare Basis fiir die Projektarbeit!
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Der Projektleiter ist der wichtigste Eckpfeiler des Projektmanagements.
Neben einem engagierten Projektverantwortlichen und einem kompeten-
ten Projektteam miissen aber auch entscheidungsbefugte Fiihrungskrifte
und die Know-how-Triger der Anwenderseite ausreichend in das Pro-
jektmanagement eingebunden sein.

In diesem Lernabschnitt zeigen wir Thnen die Zielsetzungen und das Zusam-
menspiel eines effizienten Projektmanagements fiir Organisations- und In-
formatikprojekte.

1.4.1 Drei Sdulen des personellen IT-Projektmanagements

Fiir das Gelingen eines IT-Projekts ist ein ausreichendes personelles Engage-
ment von Unternehmensleitung, Fachbereich und Organisation / Informatik
unerlisslich. Zu einem ausgeglichenen personellen Projektmanagement ge-
horen die Mitarbeitergruppen, die in einem Projekt

als Entscheidungstriger,
als aktive Mitarbeiter und

als kompetente Berater

titig werden. Jedes effiziente Projektmanagement ist auf drei Siulen aufge-
baut.

Entscheidungs-
und Kontrollgremium

Know-how-Triger
der Fachabteilung

Arbeitsteam

Abbildung 1.2: Diese drei Schwerpunkte muss jedes
IT-Projektmanagement aufweisen!
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Das Entscheidungsgremium kann ausschliefllich aus der Unternehmenslei-
tung bestehen. In Mittel- und Grofdunternehmen ist hiufig ein Lenkungsaus-
schuss aus Anwendern der oberen Fithrungshierarchie, dem Controlling-Lei-
ter und dem Chef der Organisation und Informatik anzutreffen.

In den Projektarbeitsgruppen werden unter der Fithrung eines Projektleiters
die Projektarbeiten von den Teammitgliedern der Organisation / Informatik
und der Benutzerseite abgewickelt. Bei Bedarf konnen weitere Mitarbeiter im
Projektteam titig werden: Datenbankadministratoren, Netzspezialisten, ex-
terne Berater und Softwarespezialisten.

Der Fachbereich stellt wichtige Anwenderfithrungskrifte und Sachbearbeiter
als Know-how-Spezialisten zeitweilig fiir das Projekt ab. Sie konnen als pro-
jektbezogener Beratungsausschuss organisiert sein oder in einem erweiter-
ten Projektteam mitwirken.

1.4.2 Welche Formen der Zusammenarbeit sind empfehlenswert?

Abhingig von der Unternehmensgrofie und dem Organisationsaufbau sind
alternative Formen des Zusammenspiels in einem personellen I'T-Projektma-
nagement anzutreffen. Wichtig ist in jedem Fall, dass die Projektarbeitsgrup-
pe in ausreichendem Maf auf den Erfahrungsschatz der Fachabteilung zu-
riickgreifen kann. Daneben muss der Projektleiter fest mit dem Entschei-
dungs- und Kontrollgremium eines Projekts verankert sein.

Alternative 1: Eine in der Vergangenheit hiufig angetroffene Standardform
der personellen Zusammenarbeit im I'T-Projektmanagement hat den in Ab-
bildung 1.3 dargestellten Aufbau.

Der aus dem Leiter der Fachabteilung, Fithrungskriften und mafigeblichen
Sachbearbeitern zusamengesetzte Projektausschuss soll sicherstellen, dass
die Fiihrungsgremien fiir Entscheidungen und Problemlésungen in das Pro-
jekt eingebunden werden. In ausfithrender Funktion wirken dariiber hinaus
IT-Koordinatoren (auch Key User genannt) fulltime oder bei Bedarf im Pro-
jekt mit. Hiufig hat sich allerdings gezeigt, dass die Aktivierung des Bera-
tungsausschusses und seine Einbeziehung in die Projektarbeit im Bedarfsfall
oft zu wiinschen {iibrig lisst.
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Gemeinsamer
Lenkungsausschuss

Proiektteam Beratungsausschuss
] der Fachabteilung
I-n o

Abbildung 1.3: IT-Projektmanagement Alternative 1

Alternative 2: Anstelle eines Beratungsausschusses arbeiten Fithrungskrifte
und Spezialisten des Anwenderbereichs zeitweise neben dem Kernteam in
einem erweiterten Projektteam mit.

Gemeinsamer
Lenkungsausschuss

| Kernteam |

Erweitertes Projektteam

Abbildung 1.4: IT-Projektmanagement Alternative 2

Diese Form der Zusammenarbeit zwischen Projektgruppe und Fachabteilung
ist hdufig anzutreffen. Sie ist flexibler als Alternative 1. Der Projektleiter muss
dafiir Sorge tragen, dass die mafdgeblichen Fithrungskrifte des Kunden / An-
wenders bei wichtigen Prisentationen und Entscheidungen in die Projekt-
arbeit einbezogen werden.

Alternative 3: Bei dezentral organisierten Projekten kann ein Projektaus-
schuss dem Projektarbeitsteam gegeniiberstehen, der Entscheidungs- und
Beratungsbefugnisse hat. Der Fachabteilungsleiter ist normalerweise der Vor-
sitzende dieses Projektausschusses. Zur Verstirkung kann er auch eine IT-
Fihrungskraft in den Projektausschuss tibernehmen.
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Projektausschuss der Fachabteilung
mit Entscheidungsbefugnissen

Projektteam

Abbildung 1.5: IT-Projektmanagement Alternative 3 bei dezentralen Projekten

Diese Form der Zusammenarbeit ist vorteilhaft, wenn der Projektausschuss
ausreichenden Sachverstand zur Steuerung des Projektteams besitzt. Der
Projektausschuss hat ein erhebliches Eigeninteresse an dem Projekt. Die Pro-
jektwege zwischen Projektausschuss und Projektteam sind kurz. Zur Kompe-
tenzverstirkung wirkt im Projektausschuss oft auch eine IT-Fithrungskraft
mit. Der Informatikbereich muss bei einer dezentralen Projektsteuerung all-
gemein verbindliche Grundsitze zum Hardware- und Softwareeinsatz vorge-
ben!

Neben den in den Geschiftsbereichen abgewickelten Projekten werden auch
bei einer dezentralen Organisation IT-Grundsatzprojekte durch einen zentra-
len Informatikbereich abgewickelt. Dazu gehoren Basisprojekte tiber Hard-
wareplattformen, Festlegungen fiir bestimmte Netze, Betriebssysteme oder
eine iibergeordnete Anwendungssoftware, die von allen Anwenderbereichen
verwendet werden muss (hiufig zum Beispiel SAP/R 3).

Alternative 4: Bei der Auswahl, Anpassung und Einfiihrung umfangreicher
integrierter Standardanwendungspakete ist eine zweistufige Teamorganisa-
tion typisch. Dem Lenkungsausschuss fiir das gesamte Projekt steht eine
Gesamtprojektleitung gegeniiber. Sie nimmt zugleich auch die Koordination
der Teilprojekte wahr. Die einzelnen Softwaremodule — zum Beispiel die
Kalkulation oder der Einkauf — werden in getrennten Teilprojekten bearbeitet.
Fur jedes Teilprojekt wird ein Fachteam zusammengestellt. Die Leiter der
Fachteams sind auch in der Gesamtprojektgruppe als Mitglieder titig.
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Lenkungsausschuss
fur das Gesamtprojekt

Projektteam fiir das Gesamtprojekt
und fiir die Koordination

Fachteam 1

Fachteam 2

Fachteam 3

Abbildung 1.6: IT-Projektmanagement Alternative 4

Der Gesamtprojektleiter ist entsprechend der grofden Bedeutung eines sol-
chen Softwarepakets meist eine hochrangige Fithrungskraft oder der Infor-
mationsmanager. In dem Gesamtprojektteam wirken neben den Projektlei-
tern fur die Fachteams meist auch Fihrungskrifte des Informatikbereichs
und der Projektverantwortliche des Softwareelieferanten mit.

Projektteam fiir das Gesamtprojekt und fiir die Koordination %

Fachteam 1 Fachteam 4 Fachteam 5
Fachteam 2 Fachteam 3 Fachteam 6
Zeitachse

>

Abbildung 1.7: Tdtigkeitszeitraum des Gesamtprojektteams und der

Teilteams bei einer zweistufigen Projekthierarchie
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In Abhingigkeit von der zeitlichen Einfiihrungsstrategie des integrierten
Softwarepakets sind die Teams der Teilprojekte parallel oder nacheinander ta-

tig.

Die Erfahrungen der letzten Jahre haben gezeigt, dass ein Unternehmen gro-
3en Wert darauf legen muss, dass die Fachbereiche ausreichend stark im Len-
kungsausschuss, in der Gesamtprojektgruppe und in den verschiedenen
Fachteams vertreten sind. Auf keinen Fall diirfen die Linienstellen die Verant-
wortung auf die Leitung der betrieblichen Informatik oder gar eine externe
Softwarefirma abwilzen!

1.4.3 [IT-Lenkungsausschuss
— Weichenstellung fiir Projektentscheidungen

Als wichtiges Entscheidungs-, Koordinations- und Kontrollgremium hat sich
ein Lenkungsteam auf Unternehmensebene erwiesen. Spannungen in den
»unteren Etagen« eines Unternehmens lassen sich leichter vermeiden, wenn
dariiber ein fachkundiges Entscheidungs- und Kontrollgremium vorhanden
ist, das alle Projektaktivititen koordiniert.

Natiirlich konnte sich die Geschiftsleitung selbst um alle Organisations- und
IT-Fragen kiimmern. Doch wire das fiir sie sehr zeitaufwendig. Auflerdem
sollte sich die Spitze eines Unternehmens in erster Linie um die priméaren Be-
reiche, also den Vertrieb, die Produktion und das Finanz- und Rechnungswe-
sen kiimmern.

Zusammensetzung des IT-Lenkungsausschusses

Es hat sich als zweckmiflig erwiesen, wenn die wesentlichen Entscheidungen
und {ibergeordneten Kontrollen aller relevanten Organisations- und I'T-Akti-
vitdten von einem Gremium wahrgenommen werden, das aus hochrangigen
Fithrungskriften besteht. In einem Industrieunternehmen koénnte dieser
Ausschuss beispielsweise die folgende Zusammensetzung aufweisen (siehe

Abbildung 1.8).
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Mitglied der
Vertriebsleiter Geschiftsleitung Produktionsleiter

Konstruktions- Leiter ‘
leiter Rechnungswesen

Leiter Material- Leiter ‘
wirtschaft ‘ Controlling

[T-Leiter

Abbildung 1.8: Zusammensetzung eines IT-Lenkungsausschusses
in einem Industrieunternehmen

In einem Versicherungs- oder Bankenkonzern setzt sich das IT-Entschei-
dungsteam aus Vorstandsmitgliedern der Geschiftssparten zusammen. Ein
solches Leitungsgremium kann unterschiedliche Namen haben:

Lenkungsausschuss oder Lenkungsteam
IT-Kommission

Organisations- und IT-Ausschuss
Steering Committee

Das Gremium besteht aus den oberen Fithrungskriften der wesentlichen Un-
ternehmensbereiche. Ein Mitglied sollte den Rang eines Geschiftsfithrers ha-
ben, da in dem Lenkungsausschuss Entscheidungen von erheblicher Tragwei-
te gefillt werden. Neben den Anwenderbereichen ist auch der Unterneh-
menscontroller Mitglied dieses Ausschusses. Schlieflich nimmt der IT-Leiter
an diesen Sitzungen teil. Ob er stimmberechtigt ist, hingt von seinem Status
ab. Hat er bereits die Stufenleiter eines Informationsmanagers erklommen,
ist er neben den Anwendern ein gleichberechtigtes Mitglied.

Im Normalfall trifft sich der IT-Lenkungsausschuss in einem Zeitraum von
I - 3 Monaten. Die Hiufigkeit der Sitzungen hingt vom jeweiligen Entschei-
dungsbedarf in Projekten ab. Dariiber hinaus werden von diesem Ausschuss
das jahrliche IT-Budget und wesentliche strategische Verinderungen der IT-
Landschaft des Unternehmens genehmigt.
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Hiaufig ist in grofleren Unternehmen und Institutionen anzutreffen, dass
sich bestimmte Ausschussmitglieder gezielt um die Projekte kiimmern und
sie betreuen, die ihren eigenen Verantwortungsbereich betreffen. Fiir diese
speziellen Ansprechpartner hat sich der Begriff Projektmentor eingebtirgert.
Oft geht ein bestimmtes I'T-Projekt auf die Initiative dieser Manager zuriick.
Der Leiter eines I'T-Projekts sollte sich bemiihen, zu seinem Mentor ein Ver-
trauensverhiltnis herzustellen!

Aufgaben eines I'T-Lenkungsausschusses

Zu den Hauptaufgaben dieses Leitungsgremiums gehoren Aufgaben aufler-
halb einer Projektabwicklung:

Genehmigung der IT-Langfristplanung

Genehmigung der Hardwareplanung

Genehmigung des jihrlichen Budgets

Entscheidung tiber die personelle Kapazitit des IT-Bereichs

Entscheidung tiber Fragen der Zentralisierung oder Dezentralisierung der
betrieblichen Informatik

Im Rahmen einer Projektabwicklung {ibernimmt der Lenkungs- und Ent-
scheidungsausschuss Folgendes:

Freigabe von Projekten
Genehmigung des Projektbudgets
Entscheidung iiber die Projektfortsetzung an wesentlichen Phasenenden

Entscheidung iiber den Einsatz von Fremdkriften (Berater, Programmie-
rer)

Schlichtung bei Konflikten zwischen Anwenderabteilung und Projekt-
team

Durch ein starkes Engagement der Anwenderbereiche kann der Lenkungsaus-
schuss ein Garant dafiir sein, dass die Belange der Fachbereiche gegeniiber der
zentralen Informatik geniigend vertreten werden. Natiirlich setzt dies voraus,
dass die im Ausschuss titigen Bereichsleiter ein ausreichendes und aktuelles
IT-Grundwissen haben und iiber die Informatiktrends Bescheid wissen.
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1.4.4 Warum die Anwender als Know-how-Triger unentbehrlich sind

Zu den Kernaufgaben des Projektleiters zdhlt es, eine ausreichende Benutzer-
akzeptanz und -motivierung zu gewihrleisten. Zu diesem Zweck ist es unab-
dingbar, die Fithrungskrifte und Know-how-Trager auf der Sachbearbeiter-
ebene in zweckmifiiger Form in das Projekt zu integrieren! Das kann auf drei
Ebenen geschehen:

Die Benutzer sollen moglichst stark in die Entscheidungsprozesse des Pro-
jekts einbezogen werden.

Sie sollen den Projektleiter und die Teammitglieder fachlich beraten.

Sie sollen aktiv im Projektteam mitwirken.

Zur Benutzeraktivierung stehen alternativ oder kombiniert mehrere Méglich-
keiten zur Verfiigung:

Dem Projektteam steht ein Projektausschuss der Fachabteilung gegen-
iber. Seine Mitglieder sind die direkten Ansprechpartner fiir das Projekt-
team. Dieser Fachausschuss nimmt neben der fachlichen Teamberatung
auch Abstimmungen fiir erarbeitete Losungen bei einer Individual-
entwicklung oder von Softwareanpassungen bei der Einfiihrung eines
Fremdpakets vor. Er wird deswegen gelegentlich auch Abstimmbkreis ge-
nannt.

Wichtige Know-how-Triger der Fachabteilung wirken in der Form eines
erweiterten Arbeitsteams zeitweilig im Projekt mit. Sie kdnnen einzeln
oder — fiir wichtige Beratungen und Entscheidungen — gemeinsam an Ar-
beitsbesprechungen teilnehmen.

Als stindige Verbindung zwischen Fachressort und Projektgruppe arbeitet
im Kernteam ein IT-Fachkoordinator (auch Key User genannt) fulltime
oder parttime mit. Er nimmt nach Abschluss des Projekts die fachliche
Systembetreuung im Anwenderbereich vor.

Benutzerfachausschuss fiir ein IT-Projekt

Einem Projektausschuss der Fachabteilung gehoren drei bis sieben Mitglie-
der an. Der Ausschuss wird zusammen mit dem Projektteam festgelegt. Seine
Mitglieder fithren weiterhin ihre Linienarbeiten durch, doch stehen sie bei
Bedarf einzeln oder gemeinsam dem Projektteam als Ansprechpartner zur
Verfiigung. Abbildung 1.9 zeigt das Zusammenspiel zwischen der IT-Projekt-
gruppe und dem Projektausschuss.
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[T-Projektgruppe Projektausschuss des Fachbereichs

Probleme und

‘ Anregungen, Leiter des
Abstimmungen, Fachbereichs
Projekt- Kontrolle und ‘ i
leiter Entscheidungen

Gruppenleiter ~ Gruppenleiter

IT-Koordinator ‘

Sachbearbeiter

Projektmit-
arbeiter aus
dem IT-Bereich

‘ [T-Koordinator
aus dem Fachbereich

Abbildung 1.9: Projektausschuss als Diskussions- und
Abstimmpartner fiir die Projektarbeitsgruppe

Der IT-Koordinator des Fachbereichs ist ein Kernmitglied des Projektteams.
Er gehort aber auch dem Projektausschuss seines Fachbereichs an und stellt
damit ein wesentliches Verbindungsglied zwischen Projektteam und Anwen-
derbereich dar.

Zu den Hauptaufgaben des Projektausschusses der Fachabteilung zihlen die
gezielte Beratung des Projektteams, Stellungnahmen zu Losungsentwiirfen,
Abstimmgespriache und Aussprachen iiber Sonder- und Problemfille.

In welchem Umfang ein Projektausschuss der Fachabteilung auch Entschei-
dungsbefugnisse hat, hingt davon ab, wie stark sich der fiir das gesamte Un-
ternehmen titige IT-Lenkungsausschuss um die Belange eines einzelnen
Projekts kiimmern kann und will.

Unterstiitzung des Projektteams durch Anwenderspezialisten

Ein Beratungsausschuss der Fachabteilung ist nicht tiberall anzutreffen. Hau-
figer ist die Konstellation, dass Fithrungskrifte und ausgewihlte Sachbearbei-
ter bei Bedarf das Projektteam verstirken. Man spricht in diesem Fall von ei-
nem »erweiterten Projektteams.
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Beide Moglichkeiten — ein Beratungsausschuss und ein erweitertes Team —
konnen sich auch tiberlappen.

1.4.5 Projektleiter und Arbeitsteam — Kern des personellen
Projektmanagements

Umfangreiche und schwierige Arbeitskomplexe, wie sie bei einer Projekt-
abwicklung zu bewiltigen sind, lassen sich nur als Teamarbeit durchfiihren.
Einzelmatadore wiren bei einem mittleren und gréfieren Projekt vom Wissen
und Zeitaufwand her iiberfordert.

Projektleiter mit Fithrungs- und Fachaufgaben

Der Projektleiter steht im Mittelpunkt des institutionellen Projektmanage-
ments. Seine Aufgabe ist es, das Projekt {iber alle personellen und fachlichen
Klippen hinweg erfolgreich abzuwickeln. Zur Wahrnehmung dieses an-
spruchsvollen Auftrags muss der Projektverantwortliche tiber ausreichende
Fiithrungs-, Methoden- und Fachkompetenz verfiigen.

Webprojekte mit einem hohen technischen und organisatorischen Inno-
vationsumfang zdhlen gegenwdrtig zu den anspruchsvollsten Projekt-
arten, die einem Projektleiter iibertragen werden. In den meisten Fillen
muss in solche Projekte eine spezialisierte Dienstleisterfirma eingebun-
den werden, weil noch keine ausgebildeten internen IT-Experten zur
Verfiigung stehen.

Von der Art, Grofse und dem Schwierigkeitsgrad des Projekts ist es abhingig,
ob eine Projektleitung in den Handen eines Machtpromoters aus dem Fach-
bereich oder eines methoden- und projekterfahrenen Fachpromoters aus dem
Informatikbereich vorteilhafter ist. Ein Projektverantwortlicher aus dem
Fachmanagement benétigt bei dem hohen Komplexititsgrad von I'T-Projekten
zum Projektcontrolling und zur methodischen Steuerung einen Stellvertreter
mit umfangreichem Organisations- und Informatikwissen.

Interdisziplinire Projektteams

Um die verschiedenartigen Kenntnis- und Erfahrungsanforderungen in opti-
maler Form zu nutzen, werden in den Projekten der Informationstechnik Ar-
beitsteams gebildet. In ihnen arbeiten

Systemspezialisten aus dem Informatikbereich
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Fithrungskrifte und Sachbearbeiter der betroffenen Anwenderabteilung

bei Bedarf weitere interne und externe Spezialisten (z.B. Controller, Bera-
ter, Softwareprofis)

gemeinsam zusammen. Man spricht von einem »interdiszipliniren« Team.

Fiir den Teamaufbau ist die Organisationsform des Matrix-Projektmanage-
ments am hiufigsten anzutreffen. Hierbei werden die Teammitglieder als
Fulltime- und Parttime-Mitarbeiter aus den betroffenen Linien- und Stabsstel-
len fiir eine begrenzte Zeitdauer zur Erfiillung der Projektaufgabe in Team-
form zusammengezogen.

Sind Mitarbeiter tiber viele Monate hinweg ausschlief(lich in eine Teamorga-
nisation eingebunden, erhilt der Projektleiter gegeniiber den Mitarbeitern
neben der fachlichen auch die disziplinarische Weisungsbefugnis. Man
spricht in diesem Fall von einem »absoluten Projektmanagement«. Es ist in
neuerer Zeit hdufig in lang dauernden Projekten der Geschiftsprozessopti-
mierung anzutreffen. Auflerhalb des Informatikbereichs ist diese Projekt-
managementform stets anzutreffen.

1.5 Funktionelles Projektmanagement: Methoden-
repertoire und Controlling-Werkzeuge

Hinter dem Fachausdruck »Funktionelles Projektmanagement« verbergen
sich alle Projektaktivititen, die zur

Projektabgrenzung und -strukturierung,

Projektauslésung,

Projektplanung und -steuerung,

systematischen Projektabwicklung und

mitlaufenden Projektdokumentation
notig sind.
Ein tibersichtliches Vorgehensmodell des Projektablaufs ist der Authinger
tir die Projektplanung und Softwarekalkulation, die der Projektleiter zusam-
men mit seinem Team vornimmt. Die sachliche und zeitliche Projektstruktu-

rierung ist die Richtschnur fiir die Projektabwicklung und die Controlling-
tatigkeiten bis zur abschliefenden Projektabrechnung.
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Vorgehensmodelle zur systematischen Projektstrukturierung

Zu den wichtigsten Werkzeugen der Projektdurchfiihrung gehort eine metho-
dische Vorgehensweise. Man nennt diese schrittweise Abwicklung nach lo-
gisch aufeinander folgenden Arbeitsschritten ein Phasenkonzept. Standardi-
sierte Vorgehensmodelle gibt es fiir Projekte der

Individualentwicklung

und der Softwarebeschaffung.

Phasenkonzepte sind vorteilhaft, weil das Projektteam beim Riickgriff auf
eine solche »Checkliste« keine wesentlichen Punkte vergisst oder sie zu spit
in die Uberlegungen einbezieht.

Wenn ein Unternehmen oder eine Behorde das V-Modell einsetzt, das eine
standardisierte Projektabwicklung fiir den 6ffentlichen Dienst darstellt, steht
ein ergebnisorientiertes Phasenmodell im Mittelpunkt der Projektstrukturie-
rung. Unternehmen, die nach dem ISO-Qualititsmanagementsystem 9003
zertifiziert sind, miissen eine Projektvorgehensweise nach einem geeigneten
Phasenkonzept vorweisen.

Auch der Einsatz von Prototyping-Software, die bei einer System-
entwicklung das Feedback gegeniiber den Anwendern verbessern soll, ist
im Rahmen eines leicht abgednderten Phasenmodells maoglich.

Die Anwendung eines einheitlichen Vorgehensmodells bringt Vorteile bei der
Planung, Abwicklung, Uberwachung und Dokumentation von Softwarepro-
jekten.

Methoden und Tools der Projektarbeit

Neben dem Phasenkonzept als Orientierungshilfe fiir die Folgeschritte der Pro-
jektabwicklung miissen Sie als Projektleiter tiber das Methodenrepertoire der

Systementwicklung,
Systemevaluation und

Systemimplementierung

Bescheid wissen. Sie sollten in der Lage sein, die fiir das Informatikprojekt
zweckmaflige Vorgehensstrategie unter Beriicksichtigung der funktions-,
prozess- und dateiorientierten Sichtweise festzulegen.
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Unumgdnglich ist fiir einen Projektleiter heute die Kenntnis moderner
Organisationsprinzipien, zum Beispiel der Lean Organisation, der Ge-
schiftsprozessoptimierung, einer ereignisorientierten Steuerung der Vor-
gangsbearbeitung und der Client-Server-Technik.

Zur Unterstiitzung der Methodenarbeit gibt es zeitgemifde CASE-TOOLS,
welche nach einer Lernphase der Mitarbeiter die Entwicklungs- und Doku-
mentationsarbeiten entlasten kénnen. Zusitzlich sollte sich ein Projektleiter
auch iiber den Einsatz moderner Entwicklungs- und Arbeitsinstrumente ori-
entieren, z.B. iiber Workflow-Werkzeuge, Groupware, optische Dokumenten-
speicherung oder einen Multimediaeinsatz.

Projektinitialisierung — ein wichtiger Meilenstein

Zum funktionellen Projektmanagement gehoren klar definierte Schritte der
Projektauslosung und ein offizieller Projektauftrag, der alle Entscheidungs-
informationen iiber das geplante Vorhaben enthalten muss. Ein Projektleiter
sollte sich hiiten, nach dem Motto »Probieren wir mal ...« in eine Projektfalle
hineinzustolpern!

Der Anstof zur Auslosung eines Projekts kann aus zwei Richtungen erfolgen:

aus einer Gesamtkonzeption der Informatik und Kommunikation, die
schrittweise in Einzelprojekten realisiert wird,

aus einem aktuellen Anlass heraus, z.B. einem Projektantrag des Fachbe-
reichs oder aufgrund einer gesetzlichen Anderung.

Bei der Projektauslosung muss iiber den Mitarbeitereinsatz, das erforderliche
Projektbudget, wichtige Meilensteintermine und die angestrebten Nutzen-
kategorien Klarheit bestehen! Eine Klirung dieser Punkte ist bei Bedarf vor
der Projektfreigabe im Rahmen einer Voruntersuchung (Machbarkeitsanaly-
se) vorzunehmen.

Projektcontrolling — Kerntitigkeit des Projektleiters

In einem Methodenhandbuch der I'T-Projektorganisation miissen klare Rege-
lungen iiber die Planung und Uberwachung eines Projekts enthalten sein, da-
mit flir die Projekte der Informations- und Kommunikationstechnologie ein
einheitliches und systematisches Projektcontrolling gewihrleistet ist.
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Bei der Projektplanung werden vom Projektverantwortlichen

der erforderliche Zeitaufwand fiir die Projektschritte geschitzt,
die Projektmitarbeiter festgelegt,
die Zwischen- und Endtermine errechnet

und Kosten- und Nutzeniiberlegungen angestellt.

Mit Hilfe anwenderverstindlicher und transparenter Planungsverfahren soll-
te ein Projektleiter jedem fachkundigen Projektmitarbeiter den Einblick in
das Zustandekommen der Planungsergebnisse ermoglichen!

Im Gegensatz zur Projektplanung sind die manuellen oder IT-unterstiitzten
Verfahren der Projektiiberwachung fiir jeden Projektmitarbeiter leicht ver-
standlich. Der Arbeitsaufwand kann besonders beim Einsatz von Projekt-
managementsoftware einen erheblichen Umfang annehmen. Periodische
Status- und Fortschrittreviews erginzen die Schritte der Projektiiberwa-
chung. Sie erlauben auflerdem eine mitlaufende und motivierende Qualitits-
kontrolle.

Projektdokumentation — eine bittere Notwendigkeit

Ohne eine einwandfreie und ordnungsmifliige Dokumentation ist die Le-
bensfihigkeit eines komplexen Anwendungssystems in Frage gestellt! Die
Dokumentation gehort zu den Kerntitigkeiten der funktionellen Projektorga-
nisation und ist unumginglich.

Ein Projekthandbuch muss klare Vorgaben {iber Form und Umfang der Pro-
jektdokumentation enthalten. Fiir die Entwicklungs- und Produktdokumenta-
tion miissen zwei Grundsitze Anwendung finden:

Paralleldokumentation zusammen mit den Schritten der Systementwick-
lung oder -anpassung. Eine Nachdokumentation ist aufwendig und wird
hiufig vergessen!

Maschinelle Dokumentationsunterstiitzung — wo immer sie méglich und
sinnvoll ist.

Der Projektleiter ist dafiir verantwortlich, dass jeder Projektmitarbeiter seine
Tatigkeiten ausreichend nach vorgegebenen Methoden dokumentiert!
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1.6 IT-Projekthandbuch als aktuelles Nachschlagewerk

Die Zusammenarbeit in einem I'T-Projekt fillt allen Beteiligten leichter, wenn
alle Verfahren und Spielregeln der personellen und funktionellen Projekt-
organisation in einem IT-Projekthandbuch enthalten sind.

Ein Projekthandbuch darfkein unleserlicher Schmdker sein. Es sollte fiir
alle Mitarbeiter verstindlich sein, die es als Arbeitsgrundlage benutzen.
Fiir den Aufbau und die Pflege ist der Leiter der Organisation und Da-
tenverarbeitung zustindig.

Aufbau und Pflege eines Projekthandbuchs sind eine geringe Investition!
Eine solche Zusammenstellung kann durch ein kleines Arbeitsteam in weni-
gen Arbeitssitzungen erfolgen. Als Richtschnur kann dieses Fachbuch die-
nen. Begriffe und Methoden miissen jedoch unternehmensspezifisch fest-
gelegt werden!

Jeder Mitarbeiter, der aktiv in ein Projekt eingebunden wird, sollte vor dem
Einstieg in die Projektarbeit vom Projektleiter in geeigneter Weise auf der
Grundlage des Projekthandbuchs geschult und eingewiesen werden.

Anbei ein Uberblick iiber wesentliche Teilstiicke eines IT-Projekthandbuchs:

Gremien der personellen IT-Projektorganisation im Unternehmen
Zusammenarbeit zwischen Fachabteilungen und Informatikbereich

Projektstrukturierung bei Individualentwicklung und Einsatz von Stan-
dardsoftware

Projektabwicklung mit Projektauslosung, Projektplanung und -steuerung

Eine Dokumentationsrichtlinie mit ihren Bestandteilen System-, Pro-
gramm- und Benutzerdokumentation

Abwicklung der Systemwartung

Spezielle Teilbiicher iiber Methoden und Werkzeuge der Softwareentwick-
lung bzw. -beschaffung

Ein Projekthandbuch muss besonders solche Richtlinien und Anweisungen
enthalten, die ein Projektleiter und seine Mitarbeiter bei ihrer tiglichen Ar-
beit immer wieder benétigen. Dazu gehoren:
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diverse Formblitter fiir die Projektauslosung, Projektplanung und -iiber-
wachung, fir Wirtschaftlichkeitsberechnungen und eine Projektabrech-
nung

Checklisten fiir Kosten- und Nutzenkriterien, eine Sitzungsvorbereitung
und -abwicklung, fiir die verschiedenen Dokumentationsarten, fiir Pro-
jekttatigkeiten bei der Softwareentwicklung und -beschaffung u.a.

im Unternehmen {ibliche Darstellungs- und Beschreibungstechniken
ein komplettes Planungsbeispiel

ein aussagekriftiges Beispiel einer Projektakte, die ein Projektleiter als
»Projektdrehbuch« nach der Projektplanung anlegen und stindig aktuali-
sieren sollte

ein Uberblick iiber das Projektberichtswesen

In einem modernen IT-Bereich werden Projekthandbiicher online im Infor-
matikbereich verwaltet. Projektmitarbeiter konnen bei Bedarf auf der Basis
geeigneter Suchbegriffe {iber das Intranet auf die gewiinschten Abschnitte
des Handbuchs zuriickgreifen. Die Online-Verwaltung erleichtert den Ande-
rungsdienst und erspart die schwerfillige Fiihrung in Papierform.

In der Praxis haben aktuelle und vollstindige Projekthandbiicher, die den Pro-
jektleiter und seine Teammitarbeiter bei ihrer Arbeit unterstiitzen, bisher Sel-
tenheitswert. Dieser Mangel zwingt ein Projektteam, bei Aus- und Fortbil-
dungsmaflnahmen tiberwiegend auf auflerbetriebliche Lehrginge und Fach-
literatur zuriickzugreifen. Eine einheitliche Projektabwicklung kann in
einem solchen Fall nicht erwartet werden!

Solange kein unternehmensspezifisches IT-Projekthandbuch vorliegt, kon-
nen Sie als Projektleiter ersatzweise auf dieses neue Handbuch des IT-Pro-
jektmanagements zuriickgreifen. Die in ihm aufgefiithrten Projektformulare
und Arbeitsmethoden stellen fiir viele Unternehmen auch die Grundlage fiir
ein innerbetriebliches Projekthandbuch dar.

1.7 Servicezentrum fiir IT-Projekte

Projekte im Bereich der Organisation, Informatik und Kommunikation stel-
len an das Projektmanagement immer hohere Anforderungen. Folgende Ur-
sachen sind dafiir mafigeblich:
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zunehmender Komplexititsgrad integrierter Anwendungssysteme

verstirkter Einsatz von Software-Tools zur Projektabwicklung, zum Pro-
jekt-Controlling und zur Projektdokumentation

Projektleiter aus dem Fachbereichsmanagement mit begrenztem Metho-
dikwissen

dezentrale Projektabwicklung in Business Units

Es ist nicht zu erwarten, dass jedes Projektteam die bestmoglichen Formen
des personellen und funktionellen Projektmanagements auswahlt und richtig
anwendet.

Bereitstellung einer Projektinfrastruktur

Wenn in einem gréfleren Unternehmen immer wieder umfangreiche und ri-
sikobehaftete Projekte abgewickelt werden miissen, lohnt sich der Aufbau
eines Servicezentrums zur Unterstiitzung der Projektabwicklung (PM-Ser-
vicezentrum). Es kann das Methoden- und Erfahrungsdefizit in Organisati-
ons- und Informatikprojekten beseitigen. Es handelt sich um eine innerbe-
triebliche Stabsstelle. Sie besteht aus projekterfahrenen Methodikfachleuten
aus dem Organisations- und Informatikbereich.

Durch den Einsatz eines kompetenten PM-Servicezentrums lassen sich mess-
bare Projektvorteile erreichen:

Beschleunigung der Projektabwicklung
hohere Effizienz der Projektabwicklung
Steigerung der Systemqualitat

Senkung der Projektrisiken

Das Servicezentrum steht auch fiir Projekte in anderen Unternehmensberei-
chen zur Verfiigung.

Dienstleistungsangebot eines PM-Servicezentrums

Das Dienstleistungsspektrum der PM-Stabsstelle ist breit gestreut. Im Mittel-
punkt stehen folgende Arbeitsbereiche:

Infrastruktur-Bereitstellung fiir Organisations- und Informatikprojekte
(Projektmanagement-Tools, Prisentationswerkzeuge, Dokumentations-
unterstiitzung)
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Unterstiitzung des Projektmanagements bei der Projektinitialisierung,
der Projektstrukturierung und des Projekt-Controllings

Beratung zur Vorgehensstrategie, zur Hardware- und Softwareevaluation
und zu zweckmifligen Problemlosungsmethoden

einheitliche Sprachregelung in den Projekten
Pflege und Fortentwicklung des zentral gespeicherten Projekthandbuchs
methodische Ausbildung von Teammitgliedern

Coaching von Projektleitern

Ein PM-Servicezentrum soll den Projektleiter von administrativen Arbeiten
entlasten und eine saubere Projektarbeit garantieren.

Praxiserfahrungen mit Projektservicezentren

Der Einsatz von PM-Servicezentren ist nur in gréferen Unternehmen anzu-
treffen. Es gibt eine Faustregel, nach der fiir etwa 100 Projektmitarbeiter 3 - 4
Methodenprofis in einem Servicezentrum eine optimale Groflenordnung dar-
stellen. Beispiele sind in Industrie-, Handels- und Dienstleistungsunterneh-
men anzutreffen. Vorreiter ist bei PM-Dienstleistungszentren die Branche
der System- und Softwarehiuser. Sie geben einer methodisch einwandfreien
und effizienten Projektabwicklung die hochste Prioritdt, damit die Projekte
bei Terminen und Budgets nicht aus dem Ruder laufen.

Hiufig nimmt das PM-Servicezentrum den Projektleitern die anspruchsvolle
und zeitaufwendige Arbeit der Projektadministration und -iberwachung mit
Hilfe eines Projektmanagementsystems ab. In einem Softwareunternehmen
besteht die Regelung, dass jeder Projektleiter den voraussichtlichen Projekt-
aufwand bei einer Softwarekalkulation nach einem eigenen Verfahren selbst
schitzt. Parallel dazu erfolgt durch Mitarbeiter des Projektservicezentrums ei-
ne professionelle Softwarekalkulation mit Hilfe des Function-Point-Verfah-
rens. Beide Ergebnisse werden am Schluss miteinander abgestimmt.

Als hiufiger Nachteil ist zu beobachten, dass gerade die kompetenten Mitar-
beiter eines Projektservicezentrums immer wieder als Task Force in notlei-
dende Projekte gesteckt werden. Dadurch sind sie ihren eigentlichen Aufga-
ben oft auf laingere Zeit entzogen.
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In neuester Zeit sind in Unternehmen immer haufiger virtuelle PM-Service-
zentren anzutreffen. Die Mitglieder dieser Stabsstelle arbeiten in Projekten,
im Benutzerservice oder als IT-Trainer im Unternehmen. In einem festgeleg-
ten maximalen Zeitumfang stehen sie mit ihrem spezifischen Expertenwis-
sen fiir Aufgaben des PM-Service zur Verfiigung, beispielsweise

zur Mitwirkung bei der Planung eines neuen Projekts,
als Coach eines Projektleiters in einer Konfliktsituation,
als Kenner einer bestimmten Methodik oder eines Softwaretools

oder zur Mitarbeit bei der Qualititssicherung.

Neben personlichen Besuchen und der Kontaktaufnahme tiber das Telefon
kann auch eine Kommunikation iiber das Internet oder Intranet erfolgen.

Die virtuelle Zuordnung von Spezialisten zum Projektservicezentrum erlaubt
es einem Unternehmen, auf das spezielle Fachwissen eines Mitarbeiters zu-
riickzugreifen, ohne eine zusitzliche Stabsstelle unterhalten zu miissen.

1.8 Die besten Expertentipps dieses Lernmoduls auf
einen Blick

Fiir jeden professionellen IT-Projektleiter stellt die Kenntnis der klassischen
Grundsitze und Regeln des Projektmanagements die unverzichtbare Basis
fir diesen anspruchsvollen und anstrengenden Job dar. Zusitzlich muss je-
der Projektmanager heute tiber die Begriffe der Internet-Marktplitze, des
Web-Designs und des E-Commerce Bescheid wissen. Sie bestimmen das Ge-
sicht der I'T- und Internetprojekte dieses Jahrzehnts!

Die folgenden Highlights stehen heute im Mittelpunkt eines effektiven IT-
Projektmanagements:

(1) Eine I'T-Projektlandschaft stellt bisher selten eine heile Welt dar! Noch
immer werden in den meisten I'T-Projekten die Zielsetzungen der Auf-
wands- und Terminplanung und der angestrebten Systemqualitit nicht
erreicht. Hierfiir bilden {iberwiegend personelle Risikofaktoren und
erst an zweiter Stelle Methodik- und Controllingprobleme die Ursache.
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(2) IT-Projekte werden nach denselben Grundsitzen und Regeln wie tech-
nische Projekte abgewickelt. Sie weisen allerdings gravierende Beson-
derheiten auf, die der Projektleiter kennen muss: IT-Projekte sind au-
Rerordentlich anfillig gegentiber einem Mitarbeiter-, Hardware- und
Softwarewechsel wihrend der Projektlaufzeit! Diese Risiken nehmen
mit der Projektdauer {iberproportional zu.

(3) Schwerpunkte des IT-Projektinhalts sind heute haufig

die Ablosung von Altsoftware durch integrierte Softwarepakete
der Aufbau von Intra- und Extranets und einer Client-Server-Struktur
die Entwicklung von Workflow- und Archivierungssystemen

der Aufbau von Internetmarktplitzen und E-Business-Systemen

Nur spezialisierte Projektteams konnen die komplexen Aufgabenstel-
lungen der kommenden Jahre in den Griff bekommen!

(4) Fur die Projektabwicklung muss der Projektleiter die aktuellen Prinzi-
pien und Regeln des personellen und funktionellen Projektmanage-
ments kennen.

(5) Das personelle oder institutionelle Projektmanagement umfasst das
Entscheidungsgremium fiir ein Projekt, das Projektteam mit den inter-
nen und externen Projektmitarbeitern und die in das Projekt involvier-
ten Fiuhrungskrifte des Kunden /| Anwenders. Fiir eine zweckmifige
Zusammenarbeit des personellen Projektmanagements gibt es unter-
schiedliche Formen.

(6)Zu den funktionellen Regelungen eines Projekts gehoren die Aktiviti-
ten der Projektauslosung, der Projektstrukturierung, des Projektcont-
rollings und der Projektdokumentation. Oft ist auch ein Projektmarke-
ting fiir den Projektleiter unabdingbar.

(7) Die fiir ein Unternehmen obligatorischen Regeln der Projektorganisa-
tion, die fiir alle Projektinstanzen verbindlich sind, sollten in einem On-
line-Projekthandbuch festgehalten sein, das stindig aktualisiert werden
muss.

45



KAPITEL 1 - DAS INSTRUMENTARIUM DES MODERNEN IT-PROJEKTMANAGEMENTS

(8) Ein zentrales Projektservicezentrum unterstiitzt auf Anforderung die

Teams der IT-Projekte bei der Planung und Steuerung, beim Tooleinsatz
und bei der Losung von Projektkonflikten. Immer hiufiger existiert die
Projektservicestelle in virtueller Form und benutzt Intra- und Extranets
als Kommunikationsmittel.
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