KAPITEL 1
Warum dieses Buch?

Projekte haben fiir Firmen eine groRe Bedeutung — egal ob interne
Projekte oder externe Kundenauftrige. SchlieRlich geht es um Ge-
schiftserfolg, Wettbewerbsfihigkeit und Kundenvertrauen. Abhin-
gig von dieser Wichtigkeit der Projekte sollte der Projekterfolg ent-
sprechend groR sein. Wie steht es in der Praxis also um die Erfolge?

Gemifl dem CHAOS-Report der Standish Group liegen heute die
Chancen, ein IT-Projekt erfolgreich abzuwickeln, in dem niedrigen
Bereich der 30er-Prozente. Und dies, obwohl man seit Jahrzehnten
versucht, die Ausbildung der Projektleiter zu verbessern sowie die
Abwicklung der Projekte in Vorgehensmodellen zu standardisieren.

Wie kann das sein!? Fehlt da etwas? Wir sind der Meinung ja, nim-
lich die Essenz des Projektmanagements zu begreifen und anzuwen-
den. Was wir darunter genau verstehen, folgt gleich, zunichst
schauen wir uns aber die bisherigen Bemiithungen an, Projekte er-
folgreicher zu gestalten, und warum das bisher nicht gentigte.

Projektmanagementzertifizierungen

Bereits 1965 wurde der Vorlidufer der heutigen International Project
Management Association (IPMA) gegriindet. Unter dem Dach der
IPMA haben sich bis heute rund 70 nationale Projektmanagement-
vereinigungen zusammengeschlossen mit dem Ziel, Projektleiterin-
nen und Projektleiter international zu vernetzen und den Austausch
untereinander zu férdern. Zusitzlich werden Ausbildungen und
Zertifizierungen angeboten, wobei hier bewusst die Handlungs-
kompetenzen eines Projektleiters in den Vordergrund gestellt wer-




den und keine Methoden oder Tools. Diese Handlungskompeten-
zen werden in der sogenannten Individual Competence Baseline
(ICB) zusammengefasst und umfassen aktuell 28 Kompetenzele-
mente, gruppiert in die drei Kompetenzbereiche Kontext, Menschen
und Praktiken.

Neben der europiisch geprigten IPMA gibt es seit 1969 das US-
amerikanische Project Management Institute (PMI), das eine ver-
gleichbare Organisation darstellt. Mit seinem PMBOK-Guide stellt
es im Unterschied zu der europidischen Herangehensweise ein pro-
zessorientiertes Modell bereit, das vom IEEE als Standard aner-
kannt wurde.

Mit PRINCE2 (Projects IN Controlled Environments) gibt es eine dritte
weltweit verbreitete Projektmanagementmethode, die anhand eines
Best-Practice-Leitfadens konkrete Handlungsempfehlungen fiir jede
Projektphase gibt. Urspriinglich wurde diese Methode von den bri-
tischen Behorden eingefithrt und weiterentwickelt und wird heute
von der privaten AXELOS angeboten.

Alle drei Organisationen bieten Zertifizierungen fiir Projektleiter
an, die in den letzten Jahren einen enorm wachsenden Zulauf ver-
zeichneten. Vermutlich kennst du bereits zertifizierte Kolleginnen
oder Kollegen oder gehérst sogar selbst dazu.

Vorgehensmodelle

In den vergangenen Jahrzehnten sind zahlreiche Vorgehensmodelle
fiir [T-Projekte entstanden (siche Tabelle 1-1 unten). Alle haben das
Ziel, die verschiedenen Phasen, Rollen und Artefakte eines Projekts
zu standardisieren und so allen Projektbeteiligten Sicherheit und
eine klare Leitlinie zu geben, die vermittelt, wer wann was zu tun
hat. Lass uns dazu die wesentlichen Ansitze kurz tiberfliegen.

Der prominenteste Vertreter unter den Vorgehensmodellen ist si-
cher das Wasserfallmodell, das das Projekt sequenziell in aufeinan-
derfolgende Phasen unterteilt, wobei die Ergebnisse einer Phase als
Voraussetzungen fiir die nichste Phase dienen. Es ist ein leicht ver-
standliches Modell und in der einen oder anderen Ausprigung

12 | Kapitel 1: Warum dieses Buch?



stark verbreitet. Die groRte Schwiche dieses Modells ist sicher das
lineare Vorgehen und die damit verbundene mangelnde Flexibilitit
gegeniiber Anderungen und neuen Anforderungen. Eine erste Ver-
besserung dieses Wasserfallmodells stellt das ebenfalls sequenzielle
V-Modell dar, das zusitzlich die Testphasen den jeweiligen Ent-
wicklungsphasen gegeniiberstellt und so Stufe um Stufe die Verifi-
kation und Validierung gewihrleistet. Dank dieser Eigenschaft trifft
man das V-Modell typischerweise in einem sicherheitsrelevanten
Umfeld an, in dem Verifikation und Validierung wesentliche An-
forderungen sind. Mit dem Spiralmodell wurde 1986 zeitgleich ein
iteratives Vorgehensmodell vorgestellt, das die Phasen mehrfach
spiralformig durchlduft. Dies erlaubt es, im Projektverlauf dazuzu-
lernen, sich dem Ziel anzunihern und so die Risiken zu minimie-
ren. Allerdings wiederholt man hier mit wenigen Iterationen die
Phasen vollstindig, was nur ein langsames Lernen zulisst.

Dieses iterative Vorgehen und somit rasche Lernen hat sich aber als
zentrales Element mit groRem Mehrwert herausgestellt und wurde
von weiteren Vorgehensmodellen, wie Rational Unfied Process
(RUP), Extreme Programming (XT) oder Scrum, aufgegriffen sowie
verfeinert. Die Zyklen wurden zeitlich stark gekiirzt, sodass die ge-
wonnenen Erkenntnisse viel rascher in die nichste Iteration einflie-
Ren konnen. Zudem versprechen agile Methoden gemiR ihrem
Manifest [TAMO1] schnellere und flexiblere Projekte durch leicht-
gewichtigere Prozesse und gréflere Kundennihe im Vergleich zu
klassischen Vorgehensmodellen. Diese agilen Ansitze wurden von
den klassischen Modellen ebenfalls aufgegriffen, und ihre Vorge-
hensmodelle wurden entsprechend modifiziert, so beispielsweise
geschehen beim V-Modell, das zum V-Modell 97 und spiter zum V-
Modell XT erweitert wurde.

Welches dieser Vorgehensmodelle kommt nun in der Praxis tat-
sichlich zum Einsatz? Viele Unternehmen méchten die Vorteile aus
beiden Welten — also den klassischen wie auch den agilen Projekt-
managementansatz — nutzen, weshalb hiufig hybride Vorgehens-
weisen eingesetzt werden. Die Wahl des Vorgehensmodells hingt
zudem wesentlich vom Fachgebiet deiner Software und der Unter-
nehmenskultur ab.

Vorgehensmodelle | 13



Die Vielfalt und der Wandel der Modelle lassen erahnen, dass eine
wirklich zuverléssige Methode, Projekte erfolgreich ins Ziel zu fith-
ren, noch nicht gefunden wurde und es wahrscheinlich so nie geben
wird.

Nachfolgende Tabelle enthilt eine Ubersicht der wesentlichen Vor-
gehensmodelle und ihrer Einordnung. Dabei ist diese Auflistung
nicht vollstandig, sie soll lediglich einen Uberblick iiber die grofen
Verinderungen geben und zeigen, wie lange bereits versucht wird,
Projektmanagement zu standardisieren.

Tabelle 1-1: Ubersicht iiber wesentliche Vorgehensmodelle

Modell Bekanntseit  Herkunft

Phasenorientierte Modelle

Phasenorientiertes Modell 1956 erstes Phasenmodell
(H. D. Benington)

Wasserfallmodell 1970 Basismodell
(W. W. Royce)

Hermes 1975 IT-Entwicklungsprojekte der
Bundesverwaltung der Schweiz

V-Modell 1986 IT-Entwicklungsprojekte der

V-Modell 97 1997 Bundesrepublik Deutschland

V-Modell XT 2005

PRINCE 1989 urspriinglich britischer

PRINCE2 1996 Regierungsstandard

Iterative Modelle

Spiralmodell 1986 iteratives Vorgehensmodell
(B. W. Boehm)

RUP (Rational Unified Process) 1999 iteratives Vorgehensmodell
(Rational Software)

Agile Modelle

Scrum 1995 iteratives, agiles Vorgehensmodell
(J. Sutherland, K. Schwaber)

XP (Extreme Programming) 1997 iteratives, agiles Vorgehensmodell
(K. Beck)
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Tabelle 1-1: Ubersicht iiber wesentliche Vorgehensmodelle (Fortsetzung)

Modell Bekanntseit  Herkunft

Agile Modelle fiir groBe Projekte

SAFe (Scaled Agile Framework) 2011 agiles Vorgehensmodell fiir groBe
Projekte (D. Leffingwell)

Nexus 2015 K. Schwaber

Scrum@Scale 2018 J. Sutherland

Mehr ist manchmal zu viel

Genauso wenig, wie es gelingt, die Projektabliufe zu standardisieren,
fuhren die vielfiltigen Bemithungen, Projektleiterinnen und Projekt-
leiter besser auszubilden, offensichtlich nicht in ausreichendem
Mafe zum gewiinschten Erfolg.

Wieso reicht das nicht?

Schauen wir auf die vielfiltigen Aufgaben eines Projektleiters, zeigt
sich, dass er ein wahres Multitalent sein muss: Er soll planen, organi-
sieren, motivieren, verhandeln und vieles mehr. Dass dieser Eindruck
nicht tiuscht, zeigt sich beispielsweise an der IPMA-Zertifizierung,
denn gemif dieser miissen sich Projektleiterinnen und Projektleiter
aktuell in 133 Kompetenzindikatoren beweisen — gruppiert in 28 Kom-
petenzelemente! Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, ob
Projektleiter die Besonderheiten ihres jeweiligen Projekts iiberhaupt
noch erkennen oder aufgrund der (zu) hohen Erwartungen hiufig
dazu neigen, die Prozessschritte und Checklisten unreflektiert ab-
zuarbeiten. Diese Vorgehensweise gibt dem Projektleiter zwar ein
gutes Gefiihl (eine Scheinsicherheit), alles richtig gemacht zu ha-
ben, doch es besteht auch die Gefahr, wesentliche Aspekte des je-
weiligen Projekts aus dem Blick zu verlieren.

Ahnlich verhilt es sich mit den Vorgehensmodellen: Sie sind oft
iiberfrachtet, sodass die zugrunde liegende Zielsetzung der einzel-
nen Methoden und Arbeitsschritte kaum noch erkennbar ist. Wie
kommt das?
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Erfolgreiche Unternehmen wollen stets lernen und sich verbessern.
So flieRen neue Erkenntnisse und gemachte Erfahrungen laufend in
den Prozess ein mit dem Ziel, zukiinftige Projekte davon profitieren
zu lassen. Es wird aber zu wenig beriicksichtigt, dass Projekte sehr
unterschiedlich sein kénnen und viele dieser Erfahrungen Einzeler-
eignisse sind, die kaum einen Mehrwert fiir kiinftige Projekte dar-
stellen. Des Weiteren werden an Unternehmungen laufend neue
normative Vorgaben gestellt, wie beispielsweise IT-Security nach
IEC62443 oder 1SO27001. Natiirlich soll sichergestellt werden,
dass auch diese Anforderungen in den Projekten vollstindig umge-
setzt werden. Was eignet sich dazu besser, als den etablierten Pro-
zess entsprechend zu erweitern? Und zu guter Letzt bildet man die
neuesten Trends im Projektmanagement, wie DevOps oder agile
Elemente, ebenfalls im Prozess ab.

Alles ist gut gemeint und nachvollziehbar, aber durch die Uberfor-
derung der Projektleiter und die Uberfrachtung der Vorgehensmo-
delle ist mehr manchmal zu viel! Um aus diesem Dilemma heraus-
zufinden, gilt es, die Essenz des Projektmanagements zu verstehen.
Was meinen wir damit?

Ziel des Buchs

Projekte sind per definitionem einmalige Vorhaben und weisen von
Natur aus einen individuellen Charakter auf. Folglich gibt es nicht
die eine Projektmanagementmethode, die genau auf dein Projekt
passt und alle deine Probleme lost. Daher ist es umso wichtiger, die
angewendeten Methoden wie auch die Besonderheiten des eigenen
Projekts genau zu verstehen. Wenn man die Essenz im Projektma-
nagement verstanden hat, lisst es sich leichter beurteilen, was im
konkreten Projekt hilfreich sein wird. Bevor also irgendein Prozess
oder eine Methode unreflektiert kopiert wird, sollte man verstehen,
worum es im eigenen Projekt wirklich geht. So hat man bessere
Chancen, mit minimalen Mitteln die expliziten Anforderungen und
impliziten Erwartungen der Stakeholder zu erfillen.

Beispielsweise spielt es keine grofle Rolle, in welchem Dokumen-
tenmanagementtool man seine Dokumente verwaltet. Es spielt aber
eine Rolle, ob man sie versioniert verwaltet oder einfach nur lokal
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herumliegen hat. In diesem Sinne wollen wir hier nicht Werkzeuge
empfehlen oder gar vergleichen, sondern auf wesentliche Praktiken
hinweisen, die fiir den Projekterfolg wichtig sind.

Mit diesem Buch wollen wir die Essenz im Projektmanagement her-
vorheben, nimlich die Elemente, die man nicht weglassen sollte. Es
geht also um die Erkenntnis, warum etwas gemacht werden soll —
oder anders formuliert: Es geht um kapieren statt kopieren.

Das Buch ist bewusst kompakt gehalten und soll Tipps zu den we-
sentlichen Projektmanagementbereichen geben, die, zweckmiRig
angewendet, den Projekterfolg positiv beeinflussen werden. Es rich-
tet sich zum einen an Projektleiterinnen und Projektleiter, die be-
reits gewisse Erfahrungen im Projektmanagementumfeld gesam-
melt haben und so das Ganze besser verstehen und einordnen
koénnen. Zum anderen eignet es sich sehr gut fiir erfahrene Projekt-
manager, die sich vor dem Start eines neuen Projekts die wesentli-
chen Erfolgsfaktoren nochmals in Erinnerung rufen mochten oder
sich einen frischen Blick auf die Projektleiteraufgaben verschaffen
wollen. Hierfiir eignet sich die kompakte Buchreihe »kurz & gut«
von O’Reilly ebenfalls.

Dieses Buch haben wir bewusst in der Du-Form geschrieben, weil
es dich so hoffentlich direkter anspricht und dazu motiviert, das
eine oder andere hier Empfohlene im eigenen Projekt auszuprobie-
ren und umzusetzen — darauf kommt es schlussendlich an! Fiir eine
bessere Lesbarkeit verzichten wir bewusst auf das Genderzeichen,
meinen aber explizit alle Leserinnen und Leser, was die Du-Form
ebenfalls bestens ermoglicht.

Wir sind davon tiberzeugt, dass dieses Buch hilfreiche und kurzwei-
lige Tipps mit einigen Aha-Effekten rund ums Projektmanagement
bietet.
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