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Einleitung

Sie haben bisher erfolgreich die Grundlagen des klassischen Projektmanage-
ments studiert. Mit dem sechsten Studienbrief zeigen wir Ihnen an Fallbeispielen
aus der Praxis, wie diese Grundlagen angewandt und zu neuen Formen des Pro-
jektmanagements weiterentwickelt werden.

Zunichst wenden wir uns dem agilen Projektmanagement zu. Besonders fiir
Softwareprojekte hat sich herausgestellt, dass die Zieldarstellung in der Praxis
mit erheblichen Unschirfen belastet ist. Es besteht beim Auftraggeber oft nur
eine Vision, eine klare Zieldefinition ist noch nicht mdglich. Mit dem agilen Pro-
jektmanagement wird ein neuer Ansatz geschaffen, dieser Situation gerecht zu
werden. Die aktive Einbeziehung des Auftraggebers in die Entwicklung, kurze
Iterationszyklen und in der Praxis nutzbare Zwischenergebnisse auf dem Weg zur
Realisierung der Vision sind Kennzeichen dieser Form des Projektmanagements.

Diese agilen Methoden bieten eine duBerst vielversprechende Erweiterung des
klassischen Methodensets. Sollen Projekte in Unternehmen durchgéngig agil
oder klassisch umgesetzt werden, oder bieten sich im Einzelfall eher eine hybride
Variante, eine Mischform an. Welche dieser Mischformen existieren und sind
gleichzeitig fiir die Praxis relevant? Mit der Beantwortung dieser Frage werden
wir den Themenbereich des agilen Projektmanagements beschliefSen.

In vielen Unternehmen miissen mit begrenzten Ressourcen mehrere Projekte
gleichzeitig oder in geordneter, fiir das Unternehmen sinnvoller Reihenfolge
durchgefiihrt werden. Wir zeigen Ihnen ein Beispiel aus der Praxis des Multipro-
jektmanagements und erldutern praxiserprobte Verfahren fiir die Auswahl, Prio-
risierung, Organisation und den zielgerichteten Einsatz der verfiigbaren Ressour-
cen.

An einem weiteren Fallbeispiel aus dem Bauwesen konnen Sie Thre bisher er-
worbenen Kenntnisse bei der Anwendung von Analysemethoden fiir Ablauf und
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Auf zu neuen Ufern!

Einleitung

Controlling von Projekten tiberpriifen. Mit Risikoanalyse, Meilensteinkontroll-
verfahren und Earned Value Analyse begleiten Sie ein Projekt aus der Baubran-
che.

Mit dem letzten Abschnitt dieses Studienbriefes wollen wir mit Thnen die Frage
beantworten, wie Project-Excellence erreicht werden kann. Wie sieht in der Pra-
xis ein Projekt aus, welches mit dem Project-Exellence-Award ausgezeichnet
wurde? Mit welchen Kriterien kann die Qualitdt von Projekten bewertet werden?
Welche Schlussfolgerungen konnen Sie daraus fiir die nachhaltige Optimierung
von Projektmanagementsystemen zichen?

Wir wiinschen Thnen beim Studium dieses sechsten Lehrbriefes viel Erfolg.

Philipp Muster safs nach Feierabend noch in seinem Biiro und lief noch einmal
sein erstes Projekt vor seinem geistigen Auge Revue passieren. Nun ist sein erstes
Projekt also erfolgreich abgeschlossen, die Aufregung hatte sich gelegt und eine
gewisse Zufriedenheit tiber das Geleistete liefs Philipp ldchelnd auf die Projekt-
unterlagen blicken. Es klopfte an der Tiir. Uberrascht blickte Philipp Muster zur
Tiir, er glaubte sich allein in der Firma zu befinden. ,, Herein“, sagte er. Herr
Wiese von der e-Con betrat das Biiro.

,,Herr Wiese, das ist ja eine Uberraschung/ Was treibt Sie zu mir ins Biiro? “

,,Ich habe gerade mit Ihrem Chef gesprochen. Es ging um weitere Projektideen
und alternative Projektformen und deren Realisierung hier im Unternehmen. Wir
kamen in diesem Zusammenhang auf Sie zu sprechen. Ich habe Ihnen ein hoffent-
lich interessantes Angebot zu machen *, antwortete Herr Wiese.

., Nun machen Sie mich aber neugierig, worum geht es denn konkret? ', fragte
Philipp.

,Also*, begann Herr Wiese geheimnisvoll, ,,Herr Schulze und ich haben uns
tiber neue Projekte unter anderem im IT-Bereich unterhalten und dabei festge-
stellt, dass es weitere fiir Ihr Unternehmen interessante und erfolgversprechende
Ansdtze des Projektmanagements gibt, die in ihrem Unternehmen noch nicht um-
gesetzt werden. Es gibt hier im Hause auch keinen Projektleiter, der diese Metho-
den beherrscht. Nun haben wir iiberlegt und festgestellt, dass Sie Ihr erstes Pro-
Jjekt mit viel personlichem Einsatz und hoher Motivation umgesetzt haben, somit
fiir die neuen Aufgaben bestens geeignet wiiren. Aus diesen Gedanken ist eine un-
gewohnliche Idee geboren, die ich Ihnen einmal kurz vorstellen mochte, um dann
Thre Meinung dazu zu horen. Dieses Vorgehen ist iibrigens mit Ihrem Chef so ab-
gestimmt. “

., Erst einmal herzlichen Dank fiir die Riickmeldung zu meinem ersten Projekt,
die freudige Anspannung stieg in Philipp auf und er fragte sich und Herrn Wiese:
., Was sind das fiir neue Aufgaben und von welcher ungewéhnlichen Idee spre-
chen Sie, Herr Wiese? “
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., Lassen Sie uns der Reihe nach vorgehen. Erst sage ich etwas zu den Projekt-
Themen, die Herr Schulz fiir Ihr Unternehmen als wichtig erachtet, dann skizzie-
re ich kurz, was die e-Con zu diesen Themen beisteuern kann und dann kommen
Sie ins Spiel.

Die wichtigen Themen, die zu beantwortenden Fragen lauten:

Wie konnen IT-Projekte so gemanagt werden, dass den vielen Verdnderungen im
Laufe des Projektes entsprochen werden kann?

Wie kénnen die zahlreichen gleichzeitig laufenden Projekte ausgewdhlt, gesteu-
ert und untereinander koordiniert werde? Welche Organisationseinheit ist dafiir
verantwortlich?

Wie kénnen die zahlreichen Analyseinstrumente operativ sinnvoll im Projektall-
tag eingesetzt werden?

Bei uns in der e-Con starten in ndchster Zeit zu diesen Themenkreisen neue Pro-
Jekte, die von Managern geleitet werden, die Sie, Herr Muster, auf unserem halb-
Jédhrigen Projektleitermeeting z.T. schon kennen gelernt haben. Herr Georg Kol-
ler ist beispielsweise einer von ihnen.

Nun zu Ihnen. Wie haben Ihr Chef und ich uns Ihre Rolle in diesem Zusammen-

hang vorgestellt?

Das Angebot, welches wir Ihnen machen kénnen, ist, dass Sie 50 Prozent Ihrer
Arbeitszeit bei uns in der e-Con verbringen, um dort als Junior-Projektmanager
die verschiedensten Projektansdtze in der Praxis zu erleben. Diese sollen an-
schliefsend bei Projekten in Threm eigenen Hause von lhnen umgesetzt werden.
Die Laufzeit dieser Art ,, Training on the Job “* ist erst einmal auf ein halbes Jahr
geplant. Ob, und mit welchem Projekt Sie beginnen, liegt in Ihren Hdinden. Was
sagen Sie dazu?“, schloss Herr Wiese seine Ausfiihrun-gen und blickte Philipp
Muster erwartungsvoll an.

«

,,Da brauche ich gar nicht lange nachzudenken ', antwortete Philipp und begeis-
tert fragte er: ,, Wann konnen wir starten? Wann lerne ich die geplanten Projekte

ndher kennen? Wer sind die Projektleiter, die ich schon kennen gelernt habe? *

,,Schén, dass Sie von unserer Idee so begeistert sind*, ldchelte Herr Wiese und
fuhr fort: ,, Der Zeitplan fiir die Umsetzung sieht folgendermafien aus: Wir treffen
uns am kommenden Freitag mit den zustdndigen drei Projektleitern, den Herren
Peter Lortzen, Rainer Wegner und Georg Koller, den Sie auf unserem Projektlei-
ter-Treffen schon intensiver erlebt haben. Zu Beginn werden wir uns mit Herrn
Lortzen treffen, mit ihm haben sie Gelegenheit ausfiihrlich iiber die Projekte und
Methoden zu sprechen und sich ein intensives, klares Bild zu verschaffen. An-
schlieffend erwarten wir eine Entscheidung dariiber, mit welchem Projekt Sie
starten wollen.

,,Herr Wiese, danke fiir die tollen Neuigkeiten, und ich bin schon sehr gespannt
auf Freitag. Ich mochte jetzt aber zu meinem Chef, Herrn Schulze, gehen, um
mich auch bei ihm direkt fiir die grofartige Chance zu bedanken. *

‘
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Ausgangssituation

Einleitung

Herr Wiese verabschiedete sich und Philipp Muster stiirmte begeistert zu seinem
Chef.

Am Freitag safs Philipp Muster erwartungsfroh in dem groffen Besprechungs-
raum der e-Con.

Herr Wiese und Herr Lortzen betraten gemeinsam den Raum und begriifiten freu-
dig Philipp Muster. Herr Wiese leitete das Gesprdch kurz ein, mit gegenseitigem
Vorstellen und der Zusammenfassung von Hintergrund und Zielsetzung des heu-
tigen Zusammenkommens.

., Herr Lortzen wird Ihnen, Herr Muster, jetzt genauere Informationen zu dem IT-
Projekt, insbesondere der inhaltlichen Hintergriinde geben. Ich darf mich an die-
ser Stelle verabschieden, wir sehen uns spdter wieder. Ich wiinsche Ihnen jetzt

¢

eine spannende Zeit mit Herrn Lortzen.

Herr Lortzen iibernahm direkt das Wort: ,,So, Herr Muster, dann komme ich ohne
lange Vorrede direkt zu unserem Thema, unserer anderen Art, IT-Projekte durch-
zufiihren.
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1 Agiles

Projektmanagement

Wir haben in der IT- Branche heutzutage eine extrem hohe Innovationsgeschwin-
digkeit mit sehr kurzen Produktzyklen. Wir haben Markte, Auftraggeber und po-
tentielle Kunden, die nicht mehr in der Lage sind, spezifizierte, technische An-
forderungen an ihre Software zu definieren, und wir haben letztlich den Prozess
der Softwareentwicklung, der bereits hoch komplex und strukturiert ist, wodurch
die Notwendigkeit eines zusétzlichen, starren, planungslastigen Projektmanage-
ments vielfach nicht praktikabel ist.

Diese Ausgangslage war historisch gesehen die Geburtsstunde des agilen Pro-
jektmanagements. Agiles Projektmanagement steht als Uberschrift iiber ver-
schiedenste Vorgehensmodelle in der IT-Software-Entwicklung. Die verbreitets-
ten Modelle dabei sind unter anderem Scrum und Extreme Programming (kurz:
XP). Ausgangspunkt dieser neuen Denkweise ist die Ansicht, dass sehr viele mo-
derne Entwicklungsprojekte zu komplex sind, um sie von Anfang bis Ende zu
planen. Da eine durchgéngige starre Planung nicht moglich ist, muss zu agilen
Vorgehensweisen gegriffen werden, bei denen versucht wird, mit wenig biirokra-
tischem Aufwand und sehr wenigen Regeln auszukommen. Ziel agilen (von lat.
agilis: beweglich, schnell, flink) Projektmanagements ist es, den Projektmanage-
mentprozess und dabei insbesondere den Planungsprozess so flexibel und
schlank wie moglich zu machen. Dabei soll das Managen und Steuern dieser Pro-
jekte sehr dynamisch und flexibel gestaltet werden.
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1.1

1.1.1

Kapitel 1: Agiles Projektmanagement

Das agile Manifest

Die Leitsétze fiir diese agile Entwicklungsarbeit lassen sich in vier Hauptgedan-
ken zusammenfassen. Bei Projekten der Softwareentwicklung sind zwar genau
definierte Entwicklungsprozesse sowie Entwicklungswerkzeuge wichtig, wich-
tiger jedoch sind die hervorragende Qualifikation der Projektmitarbeiter sowie
die effiziente, unmittelbare, direkte Kommunikation zwischen ihnen. Der zweite
Gedanke ist, dass eine ausfiihrliche, gut geschriebene, verstindliche Dokumen-
tation sehr hilfreich sein kann. Das primére Ziel jedoch ist die funktionsfahige,
fertige Software, die den Kundenanforderungen entspricht. Der dritte Gedanke
konkretisiert die Rolle des Kunden: Statt sich an urspriinglichen, veralteten Leis-
tungsbeschreibungen (Lastenheften, Pflichtenheften) festzuhalten, die vertrag-
lich betoniert sind, sollte die permanente, konstruktive und vertrauensvolle Ein-
bindung und Abstimmung mit dem Kunden im Mittelpunkt stehen. Beim letzten
Gedanken geht es um Verdnderungen: Fast alle Projekte unterliegen Verdanderun-
gen, insbesondere Projekte der Softwareentwicklung. Es dndern sich Anforde-
rungen (zum Beispiel neue Schnittstellendefinitionen), Rahmenbedingungen
(zum Beispiel gednderte Datenschutzgesetze). Das Projektteam muss schnell auf
diese Anderungen reagieren kénnen. All diese Gedanken miinden in dem im Jah-
re 2001 formulierten agilen Manifest.

Wir entdecken bessere Wege zur Entwicklung von Software, indem wir Software
entwickeln und anderen bei der Entwicklung helfen. Durch diese Téatigkeit haben
wir gelernt, dass uns

— Individuen und Interaktionen wichtiger sind als Prozesse und Werkzeuge,
— funktionierende Software wichtiger ist als umfangreiche Dokumentation,
— Kooperation mit Projektbetroffenen wichtiger ist als Vertragsverhandlungen,
— Reaktion auf Anderungen wichtiger ist als Festhalten an einem starren Plan.

Das agile Manifest (vgl. PREUBIG, 2020 )

Arbeitsweise im agilen Projektmanagement

Grundsitzlich wird im ,,Agilen Projektmanagement in kurzen Iterationszyklen
gearbeitet. Nach jedem dieser Zyklen werden dem Kunden die Ergebnisse des
Erarbeiteten vorgestellt. Der Kunde hat anschlieend zu entscheiden, ob er die-
sen Teil fiir gut befindet und so abnimmt, oder ob er an dieser Stelle Anderungen
wiinscht, welche dann umgehend aufgenommen werden, um das Produkt ent-
sprechend zu modifizieren, d. h. der nichste Iterationszyklus startet. Die Folge
dieser Vorgehensweise ist, dass die endgiiltige Spezifikation des Produktes, der
Software, erst im Laufe des agilen Projektes erfolgt und wir zu Beginn hiufig nur
eine grobe Aufgabenstellung vorliegen haben.
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Das agile Manifest

1.1.2 Entwicklung des agilen Projektmanagements

In der Historie des agilen Projektmanagements stand zu Beginn die Einbindung
des Kunden eindeutig im Fokus, dem sich alles Strukturelle, Methodische unter-
zuordnen hatte. Bei bestimmten Ansétzen, wie dem ,,Extreme Programming®,
wurden jegliche Formen von Vorgehensmodellen komplett abgelehnt. Somit
kann diese Form des agilen Projektmanagement als informelle Methode bezeich-
net werden, als unverbindliche Methode zur Erstellung von einem ablauffdhigen
Code (einer funktionsfahigen Software) gemafl der Kundenanforderungen.

Mittlerweile sind Bereiche des Qualitdtsmanagements und Risikomanagements
wichtige Bestandteile des agilen Projektmanagements geworden, d. h., es wer-
den zunehmend Methoden und Werkzeuge des traditionellen Projektmanage-
ments in das agile Projektmanagement integriert. Somit haben heute auch agile
Projekte einen festen Handlungsrahmen und sind als eigenstindige Vorgehens-
modelle (eines der sehr verbreiteten ist ,,Scrum®) mit eigenen Methoden (zum
Beispiel Timeboxing) erfolgreich in der Praxis im Einsatz. So greifen heutzutage
auch klassische Branchen wie die Automobilindustrie oder der Flugzeugbau zu-
nehmend auf Bestandteile des agilen Projektmanagements zu, um den verkiirzten
Produkt-Lebens-Zyklen Rechnung zu tragen. Von einem Verschmelzen des klas-
sischen, traditionellen Projektmanagements mit dem agilen Projektmanagement
kann jedoch noch nicht die Rede sein, heutzutage sind es zwei unterschiedliche
Ansitze, die in der Praxis bei unterschiedlichen Problemstellungen zum Einsatz
kommen.

1.1.3 Unterschied klassisches — agiles Projektmanagement

Tabelle 1: Unterschied klassisches — agiles Projektmanagement

Klare Organisation mit eindeutiger Befugnisregelung. onszyklen geplant.

Vertragliche Abnahmen orientieren sich an Lasten-

partner gesehen.

Selbstorganisation und Eigenverantwortung des Teams.

Klassisches Projektmanagement Agiles Projektmanagement

Durch sorgfiltiges Planen wird versucht, die Ande- Anderungen sind als wesentlicher Bestandteil des Pro-
rungsrate zu minimieren. jektes eingeplant.

Fiir Festpreisprojekte gut geeignet, da Aufwénde ge- Fiir Projekte, die nach Aufwand abgerechnet werden, ge-
nau geplant sind. eignet.

Planung auf operativer Ebene, was ist wann zu tun. Planung auf strategischer Ebene, es werden die Iterati-

und Pflichtenheften. Kunde wird als Entwicklungspartner, nicht als Vertrags-

Traditionelle Projekte tendieren dazu, den Leistungsgegenstand eingangs genau
zu spezifizieren, vertraglich festzuhalten und dann als fix zu betrachten. Um je-
doch die vereinbarten Leistungen voll zu erfiillen, ist es hdufig notwendig und
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Kapitel 1: Agiles Projektmanagement

muss akzeptiert werden, die Zeit- und Kostenziele zu tiberziehen. Der Projektlei-
ter hat innerhalb des magischen Dreiecks ansonsten auch keine Steuerungsmog-
lichkeiten, um die geforderten Qualititsziele (Anforderungen) zu erreichen.

Anforderungen Zeit Ressourcen
(fest) (fest) (fest)

Zeit Ressourcen Anforderungen
(variabel) (variabel) (variabel)

Alle Anforderungen sind vollstandig = Anforderungen sind grob beschrie-
definiert und festgeschrieben ben und priorisiert
Der Zeitraum ist geplant = Im festgelegten Zeitraum mussen
Ressourcen kdnnen erhéht werden, die wichtigsten Anforderungen
um die Fertigstellung zu beschleuni- umgesetzt sein
gen = Ressourcen sind festgelegt und

werden gesteuert, um innerhalb
der geplanten Kosten zu bleiben

Abbildung 1:  Das Dreieck des Projektmanagements fur traditionelle und agile
Verfahren (vgl. MULLER/GROSS 2011)

Die agilen Vorgehensweisen basieren hingegen darauf, zu akzeptieren, dass der
Leistungsgegenstand anfangs unscharf ist und erst im Projektverlauf spezifiziert
wird. Der Zeitrahmen und auch die verfiigbaren Ressourcen werden dagegen als
fix betrachtet. Agile Projekte bewegen sich also innerhalb derselben Restriktio-
nen wie traditionell durchgefiihrte Projekte.

Der Ansatz, mit dem den Herausforderungen eines Projekts begegnet wird, ist je-
doch unterschiedlich.

So wird bei agilen Ansitzen ein ,,rollierendes Vorgehen* angewandt. Dabei fin-
det die Produkterstellung in festen Zeitintervallen (Iterationszyklen) von zum
Beispiel 30 Tagen statt, an deren Ende immer ein nutzbares Teilergebnis stehen
muss.

Es wird also nicht jahrelang auf den groen Moment der Fertigstellung hingear-
beitet, sondern kontinuierlich in kleinen Schritten ein Produkt geschaffen, das
friith lauffahig ist und dessen Funktionsumfang stindig erweitert wird.

Um diese Vorteile zu nutzen, bedienen sich auch klassische Projekte der agilen
Methoden und versuchen, in Teilen auch entsprechende Vorgehensweisen zu
iibernehmen.
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- Agilitat +

traditionell

A

sequenzielles
determinatives
Vorgehen in

traditionelles Projektmanagement
Projekten und " / 9

v

agiles Projektmanagement

agiles Projekt-
management
und
agile Unter-

zentralische
Unternehmens-

. literativ-inkrementelle Begrenzter Einsatz
fuhrung

Vorgehen agiler Methoden

Allgemeiner Einsatz
agiler Methoden auf

nehmensfithrung

Grundlage agiler Werte

Abbildung 2:  Auch in traditionellen Verfahren kénnen agile Methoden einge-
setzt werden (vgl. MULLER/GROSS 2011)

Dieses fiihrt dazu, dass in der gesamten Projektlandschaft eines Unternehmens
klassische Projekte und agile Projekte nebeneinander existieren. Ebenso ist es
denkbar, dass Teilprojekte in Form agilen Projektmanagements durchgefiihrt
werden, das Gesamtprojekt jedoch die Struktur eines klassischen Projektma-
nagements hat.

Business Management System

Projekt 2

Programm 1

—

Sutoil i

iy

Projekt 4

Legende:
= Agiles Projekt

B =Business Managemens! System mmm = volles PM System

----- = Minimales PM System a = Prajektmanagir
B = Micht-agiles Projekt ader Prograrmm @ B = Standard PM System B
% Scrum Master & Agiles Team

Abbildung 3: Koexistenz verschiedener Projektvorgehensweisen (vgl. MUL-
LER/GROSS 2011)

In klassischen und gemischten Projekten (mit agilen Teilprojekten) bleibt der
Projektmanager die zentrale Schaltstelle zwischen Kunden, Management der ei-
genen Firma sowie den verschiedenen Projektteams. Ein wesentlicher Unter-
schied ist, dass inhaltliche Abstimmungen vom agilen Projektteam direkt mit
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Kapitel 1: Agiles Projektmanagement

dem Kunden durchgefiihrt werden, um ggf. Anderungen aufzunehmen und um-
zusetzen. Demgegeniiber laufen im klassischen Projektteam alle inhaltlichen Ab-
stimmungen iiber den Projektleiter zum Kunden. In reinen agilen Projekten mit-
tels Scrum iibernehmen der sogenannte Scrum-Master und der Product-Owner
die Rolle des Projektleiters, wobei der Scrum-Master eher Moderator, weniger
Fiihrungskraft ist.

Kunde

— i ¥ Management |1 §

Fortschmi Fortschitt

At E'a Projektmanager

.

Kunde

Agile
Projektteams

Traditionelle
Projektteams

Abbildung 4: Der traditionelle Projektmanager ist und bleibt die zentrale Ins-
tanz im Projektumfeld (vgl. MULLER/GROSS 2011)

Philipp Muster meldete sich an dieser Stelle: ,, Das ist ja sehr interessant. Was
ich mich jetzt frage: Existiert zum agilen Projektmanagement ein erfolgverspre-
chender Prozess, ein Vorgehensmodell, mit dem operativ gearbeitet werden
kann? Gibt es eine klare Aufbauorganisation, eine Ablauforganisation?

Existieren standardisierte Methoden und Werkzeuge? *

,.Ja, das gibt es natiirlich alles, “ ldchelte Peter Lortzen, der merkte, dass Philipp
die Informationen nicht schnell genug bekommen konnte und er darauf brannte,
operativ nutzbares Handwerkszeug kennen zu lernen. ,, Wir betreiben hier bei der
e-Con Agiles Projektmanagement mittels Scrum. Scrum ist ein erprobtes Vorge-
hensmodell, in dem Aufbau, Ablauf, Methoden und Werkzeuge standardisiert und
praxisorientiert anwendbar sind.

. Es wdre fiir mich sehr hilfreich, einen strukturierten Uberblick iiber dieses
Scrum zu bekommen, *“ ergdnzte Philipp neugierig.
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Scrum

,,»Das mache ich sehr gerne. Wir haben damit dann auch einen sehr guten Uber-
blick dariiber, wie unser IT-Projekt konkret ablaufen wird und welche Tools zur
Anwendung kommen. ** Peter Lortzen holte tief Luft und fuhr mit seinen Ausfiih-
rungen fort.

1.2 Scrum

1.2.1 Definition und Abgrenzung

Scrum ist ein Vorgehensmodell (Framework), ein schlanker, agiler Prozess fiir
das Projektmanagement zur Entwicklung komplexer Produkte, der derzeit in ers-
te Linie bei der Entwicklung von Software seine Anwendung findet. Scrum
(engl. Getiimmel, Handgemenge) beruht auf der Meinung, dass die meisten mo-
dernen Entwicklungsvorhaben und Projekte ausgesprochen komplex sind, was
eine durchgingige Planung nicht moglich macht. Scrum versucht, diesen Un-
wigbarkeiten zu begegnen mit einfachen Regeln, wenigen Rollen, wenigen und
einfachen Werkzeugen, einem iterativen Vorgehen, hiufigeren Meetings, mehr
Kommunikation, und sich selbst organisierenden, hoch qualifizierten, motivier-
ten Teams.

Eine durchgéngige Planung ist in komplexen Projekten nicht moglich. Das be-
deutet nicht, dass die Planung an Wichtigkeit verliert. Auch bei Scrum ist die Pla-
nung ein wesentliches Element. Es verschiebt sich aber, im Vergleich zum klas-
sischen Ansatz, der Zeitpunkt dafiir. Es gibt beim Scrum keine lange, vorgelager-
te Projektplanungsphase, sondern in Scrum erfolgt die Planung hauptsidchlich
rollierend und gleichzeitig, parallel zur Entwicklung.

Scrum steht klar zu dem agilen Manifest und ist bestrebt, durch wenige Prinzipi-
en die Projektkomplexitét zu reduzieren.

Diese Prinzipien lassen sich zu einem Regelkreis zusammenfassen. Ausgangs-
punkt und Grundlage ist eine absolute Transparenz {iber den aktuellen Projekt-
status, das aktuelle Doing. Dessen Fortschritte und Hindernisse werden zeitnah
(taglich) fur alle Projektbeteiligten kommuniziert (Daily Scrum) und sichtbar
(Taskboard) festgehalten. AnschlieBend erfolgt die Uberpriifung der Produkt-
funktionalititen, die in regelméBigen Abstéinden (Sprints) geliefert werden sollen
(am Ende jedes Sprints soll eine Funktionalitit des Produktes fertiggestellt sein).
Das dritte Prinzip ist die Anpassung, in der Produkte nach der Uberpriifung mo-
difiziert werden, d. h., die vollstdndigen Produktanforderungen werden nicht zu
Beginn des Projektes festgeschrieben, sondern entwickeln sich im Verlauf des
Projektes.
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Ein wesentliches und zentrales Merkmal von Scrum ist Feedback. Kurze Feed-
back-Schleifen stellen sicher, dass der Auftraggeber das bekommt, was er haben
will. Anderungen sind keine unerwiinschten Hindernisse mehr, sondern selbst-
verstiandlicher Teil des Prozesses.

Tabelle 2: Die wichtigsten Scrum-Begriffe im Uberblick

Die wichtigsten Scrum-Begriffe im Uberblick

Scrum Master Hauptverantwortlich fiir die Implementierung von Scrum
und das Sicherstellen von optimalen Arbeitsbedingungen
fiir das Team.

Product Owner Hauptverantwortlich fiir den geschéftlichen Erfolg des
Projekts. Der Product Owner definiert die Anforderungen
und pflegt das Product Backlog.

Team Hauptverantwortlich fiir die selbstorganisierte Umsetzung
der Anforderungen im Sprint.

Vision Die Vision beschreibt die Idee des zu entwickelnden Sys-
tems und benennt klar, welche Kundenbediirfnisse das Sys-
tem befriedigt.

Product Backlog Priorisierte Liste aller Anforderungen des Projekts.

Selected Backlog Die fiir den aktuellen Sprint ausgewihlten Anforderungen.

Sprint Ein- bis vierwochige Entwicklungsphase, in der das Team

eigenverantwortlich und selbstorganisiert an der Umset-
zung der Anforderungen des Sprints arbeitet.

Review Abschlussmeeting eines Sprints, in dem das Team seine er-
zielten Arbeitsergebnisse den Stakeholdern prisentiert.

Retrospektive Ein Meeting im Anschluss an jeden Sprint, in dem das
Team den Entwicklungsprozess und seine Zusammenarbeit
im letzten Sprint analysiert und bespricht und gemeinsam
Vorschlége fiir Verbesserungen erarbeitet.

Das Scrum-Vorgehensmodell besteht beziiglich des Aufbaus aus dem Scrum-
Team und drei weiteren unterstiitzenden Rollen, dem Kunden, dem Anwender
und dem Management. Im Scrum-Team unterscheiden wir den Scrum-Master,
den Product-Owner und das Entwicklungsteam.

Der gesamte Ablauf bei Scrum unterteilt sich in zwei bis vierwdchige Intervalle,
sogenannte Sprints (in denen Teilanforderungen erarbeitet werden). Mehrere
Sprints bilden ein Release (eine Anforderung, eine Funktionalitit des Produktes
ist erfiillt). Am Ende eines jeden Sprints steht die Lieferung eines fertigen Soft-
wareteils (d. h. eine Teil-Funktionalitdt der Gesamt-Software wird am Ende eines
jeden Sprints an den Kunden iibergeben). So ein Sprint besteht aus einzelnen
kleinen Tétigkeiten, den Tasks, die meist nicht ldnger als einen Tag dauern. Im
Sprint finden tigliche, kurze Sprint-Meetings (das Daily Scrum) statt. Am Ende
des Sprints steht das Sprint-Review (Soll-Ist-Vergleich) und am Ende aller
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Sprints die sogenannte Retrospektive, in der iiber gemachte Erfahrungen reflek-
tiert werden soll.

Die Ergebnisse der Softwareentwicklung werden bei Scrum Artefakte genannt.
Das wichtigste Artefakt (Ergebnis) ist das vorzeigbare Ergebnis eines Sprints,
also die gelieferte (Teil-)Software an den Kunden (dieses wird auch Produkt-In-
krement genannt). Der GroBteil der planerischen und dokumentativen Artefakte
des klassischen Projektmanagements wie Projektstrukturpldne, Balkenpléne,
Netzplane etc. werden beim Scrum durch face to face-Kommunikation ersetzt.
Es haben sich jedoch in der Scrum-Praxis wenige, kleine Informations- und Do-
kumentations-Artefakte durchgesetzt: So wird am Anfang eine Vision festgehal-
ten, in der unter anderem die Ziele der zu entwickelnden Software festgehalten
werden. AnschlieBend wird in einer Liste (dem Product-Backlog) die Produktan-
forderung dokumentiert. Aus der Gesamtheit der Anforderungen wird ein Teil
(Selected Backlog) zur Umsetzung fiir den nichsten Sprint ausgewéhlt. Diese
Auswahl wird dann jeweils in eine Liste von umzusetzenden Einzelaufgaben he-
runtergebrochen (dem Sprint-Backlog), die zur Erreichung eines Sprints notwen-
dig sind. Durch entsprechende Visualisierungen mittels einfacher Charts
(Burndown-Charts), die fortlaufend gepflegt werden, konnen alle Beteiligten
schnell erkennen, wie viel Arbeit schon geleistet worden ist und wieviel noch
verbleibt. Als weiteres Artefakt wird noch eine Hindernisliste (Impediment-
Backlog; impediment engl. Hindernis) gefiihrt, in der alle Schwierigkeiten und
Hindernisse aufgelistet werden, die das Team hindern, das Sprint-Ziel zu errei-
chen.

1.2.2  Aufbauorganisation: Das Scrum-Team

Im Zentrum des Geschehens steht das Scrum-Team. Es besteht aus:

. dem eigentlichen Entwicklungs-Team
. dem Scrum-Master
. dem Product Owner

Diese drei Rollen und die dahinter stehenden Personen sind fiir die Entwicklung
und Lieferung des Produkts verantwortlich.

Die Aufgabe des Scrum-Masters ist es, Scrum als Methode und deren Regeln
einzufiihren, die Abldufe bei Scrum zu implementieren und zu {iberwachen. Er
ist Moderator bei den Meetings und ihm obliegt das Festhalten von Schwierig-
keiten, Storungen und Hindernissen, die dem Entwicklungsteam bei der Errei-
chung von Sprintzielen im Wege stehen oder an der optimalen Ausiibung ihrer
Arbeit hindern (Diese werden im sogenannten Impediment-Backlog festgehal-
ten). Uber die reine Dokumentation der Hindernisse hinaus sind die weiterfiih-
renden Aufgaben des Scrum-Masters, diese Schwierigkeiten aus der Welt zu

Scrum-Master
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schaffen, d. h., Losungen zur Beseitigung dieser Stérungen zu finden und die no-
tigen MaBnahmen zur Losung mit den Beteiligten umzusetzen.

Die Art der Stérungen und Hindernisse konnen dabei sehr vielschichtig sein. Es
sind sowohl personliche Konflikte zwischen den Entwicklungsteam-Mitgliedern
zu bearbeiten, als auch beispielsweise Fithrungsprobleme zwischen Scrum-Ent-
wicklungsteam und Product-Owner. Ein weiteres hdufiges Problemfeld ist, dass
das Management der Fachbereiche die Scrum-Team-Mitarbeiter fiir zusétzliche
Aufgaben auBBerhalb der Scrum-Sprints einsetzt, gewissermallen Scrum die Res-
sourcen entzieht. Auch in diesen Fillen ist es die Aufgabe des Scrum-Masters,
zu intervenieren und mit dem Management eine Losung zu finden.

Welche Fiihrungsrolle hat der Scrum-Master und welche nicht? Er ist kein Mit-
glied des Entwicklungsteams, arbeitet moderativ, aber eng mit diesem zusam-
men. Er ist also kein ,,primus inter pares* (Erster unter Gleichen), obwohl es so-
gar moglich ist, dass der Scrum-Master vom Entwicklungsteam gewéhlt wird. Er
hat nicht die Befugnisse einer Fiihrungskraft, so darf er den Scrum-Team-Mit-
gliedern keine Arbeitsanweisungen geben (keine Weisungsbefugnis), ebenso
entfillt die Beurteilung der Teammitglieder. Die Auswahl und der Einsatz der
Teammitglieder ist ebenfalls nicht seine Aufgabe. So reduziert sich seine Aufga-
be auf eine beratende Funktion. Er steht dem Scrum-Team als Dienstleister, Mo-
derator zur Verfligung. Er arbeitet wie ein ,,externer” Change-Manager, der die
klassischen Abldufe auf Scrum-Entwicklungsablidufe umstellt, neue Rollen und
Artefakte einflihrt und pflegt, sowie sich der Schwierigkeiten und Problemen der
Scrum-Teammitglieder annimmt. Eine weitere Aufgabe des Scrum-Masters be-
steht darin, Scrum im Unternehmen bekannt zu machen und die Akzeptanz dafiir
zu steigern (vgl. PILCHER, 2009, GLOGER, 2013).

Aufgabenbereich des Product-Owners ist die strategische Produktentwicklung.
Seine wichtigsten Aufgaben sind:

1. Erstellung, Abstimmung und Kommunikation einer eindeutigen (Pro-
dukt-) Vision. In dieser Vision sollen pragnant der Zweck (Warum wird ein
neues Produkt gebraucht?), das Ziel (Wie soll das fertige Produkt in der
Zukunft aussehen?) und der Kontext (In welches Umfeld muss sich das
neue Produkt einpassen?) definiert werden.

2. Festlegen und Priorisieren der Produkteigenschaften (im Product-Back-
log). In dieses Product-Backlog trégt der Product-Owner in Zusammenar-
beit mit dem Entwicklungsteam die so genannten User-Stories (beschrei-
ben die Anforderungen, Funktionalitéten aus Sicht des Benutzers) ein. Die
Priorisierung der eingetragenen User-Stories erfolgt regelméfig nach ih-
rem wirtschaftlichen Nutzen.

3. Abnahme (akzeptable Funktionalitét) der (Teil-)Produkte am Ende jedes
Sprints. Als oberster Produktentwickler hat der Product-Owner die Ent-
scheidung iiber das ,,magische Dreieck®: Zeit, Kosten und Qualitét. Er ent-
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scheidet iiber den Auslieferungszeitpunkt des (Teil-) Produktes an den
Kunden, die Kosten und die Produkt-Funktionalitét.

Nach PiLcHER (2009) ist jedoch das iibergeordnete Ziel des Product-Owners,
neue Produkte so zu gestalten, dass der wirtschaftliche Nutzen fiir das eigene Un-
ternehmen maximiert wird. Damit wird auch deutlich: Er ist zwar das Bindeglied
zum Kunden, er hélt Riicksprachen und versucht die Kundenwiinsche und -be-
diirfnisse in die Produktentwicklung einflieBen zu lassen, aber hochstes Ziel ist
nicht, den Kundenstandpunkt zu vertreten, sondern die Wirtschaftlichkeit des
Entwicklungsproduktes fiir die eigene Firma sicherzustellen.

Der Product-Owner ist Fithrungskraft fiir das Entwicklungsteam. Er kann ver-
bindliche Anweisungen geben u.a. beziiglich der Sprintziele.

Ergebnisse, Artefakte Verantwortlicher

Strategische Planung Produktvision Product-Owner
Releaseplanung

Sprintziele

Operative Planung Sprintplanung Entwicklungsteam

Tagliche Anpassung dieser
Planung an aktuelle Gege-
benheiten

Die Aufgaben des Entwicklungsteams liegen in der Abarbeitung sdmtlicher Ar-
beiten, die fiir die Sprint-Ziel-Erreichung notwendig sind. Dabei trigt das Ent-
wicklungsteam die Verantwortung dafiir, dass zuvor vereinbarte Qualitdtskriteri-
en eingehalten werden. Das Entwicklungsteam ist insofern autonom, weil es
selbst entscheidet, wie viele Funktionalititen es in einem Sprint liefern kann und
will. Hierzu geht es nach GLOGER (2013) im Sprint-Planning-1 zur Erreichung der
freiwillig ausgewdhlten Teilziele eines Sprints ein Commitment (Verpflichtung)
ein. Das Gesamtziel eines Sprints wird vom Product-Owner vorgegeben, ebenso
die Abfolge der einzelnen Sprints. Dem Entwicklungsteam obliegt also die
Handlungsverantwortung fiir die inhaltliche Abarbeitung eines Sprints.

Da sidmtliche Aufgaben eines Sprints vom Entwicklungsteam erfiillt werden
miissen, ist es wichtig, das Team interdisziplinir zu besetzen z. B. Programmie-
rer, Entwicklern, Datenbankexperten, Tester, SAP-Experten. In diesem Team
sind alle Fahigkeiten und Fachbereiche zu biindeln, die zur Fertigstellung des
Produktes notig sind. Die ideale Grofe eines Scrum-Entwicklungsteams besteht
nach SCHWABER und BEEDLE (2001) aus sieben (plus minus zwei) Personen.

Das Entwicklungsteam schitzt den Aufwand einer jeden User-Story (Produktan-
forderung, -wunsch seitens des Kunden) und detailliert die fiir den néchsten
Sprint ausgewéhlten Anforderungen in kleine technische Arbeitsschritte, die so

Entwicklungsteam
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genannten Tasks. Klein heif3t in diesem Fall, dass die Bearbeitung und Fertigstel-
lung eines Tasks nicht langer als einen Tag dauern soll.

Idealerweise sind die Entwicklungsteam-Mitglieder Spezialisten auf einem
Fachgebiet, aber auch teamfzahige Generalisten, damit sie in der Lage und willens
sind, Teamkollegen auch bei der Erreichung von gemeinsamen Sprint-Zielen zu
unterstiitzen. Es werden ndmlich schlechte Ergebnisse nicht einer Person aus
dem Team zugeordnet, sondern immer auf das ganze Team in der Gesamtheit zu-
rickgefiihrt. In der Praxis ist es fiir die Entwicklungsteam-Mitglieder schwierig,
diese interdisziplindren Anforderungen und die kollektive Verantwortlichkeit zu
akzeptieren. Voraussetzung fiir gut funktionierende Entwicklungsteams sind
hoch motivierte und hervorragend qualifizierte, teamfdhige Mitarbeiter, die als
Einheit den unvorhersehbaren Schwierigkeiten eines Projektes viel eher gewach-
sen sind als eine Ansammlung von Individualisten. Ein Ausfall eines Teammit-
glieds kann auf diese Art leichter kompensiert werden. Bei Verzug oder Schwie-
rigkeiten bei einem Task konnen andere Teammitglieder helfen und somit die
Einhaltung des Sprint-Ziels sicherstellen.

Es gibt weitere drei Rollen bei Scrum. Diese gehdren zwar nicht direkt zum
Scrum-Team dazu, sind aber fiir die erfolgreiche Umsetzung von Scrum ausge-
sprochen wichtig.

Tabelle 3: Weitere drei Rollen bei Scrum

Customer — Kunde User — Anwender Management

Ist der Auftraggeber, dem das fer- Sind diejenigen Personen, die Die direkten und indirekten Fiithrungs-

tige Produkt ausgeliefert wird das Produkt in der Praxis nutzen, | kréifte der Scrum-Team-Mitarbeiter au-
fiir sie wir das Produkt gebaut Berhalb von Scrum

kann intern wie extern sein, er kann, muss aber nicht auch verantwortlich fir die Rahmenbedin-
Kunde sein, gungen, damit Scrum gelingen kann,

enger Austausch zwischen Product-
Owner und Customer wihrend des | seine Perspektive zur Produktbe- | Bereitstellung von passenden Ressour-

gesamten Projektes,

nach erstem Sprint Feedback zur beim Sprint-Planning-1 dabei, Team vor externen Arbeitsanforderun-

Funktionalitit,

Anderungswiinsche in den Ent-
wicklungsprozess einbringen.

urteilung ist besonders wichtig, cen (Rdume, Mitarbeiter etc.),

1 . . . h..t
beim Sprint-Review dabei, gen schiitzen,

nach dem Sprint sollte er das Akzeptanz von Scrum frdern,

Produkt ausprobieren und Feed- | Scrum-Master bei der Beseitigung von
back abgeben. Hindernissen unterstiitzen.

1.2.3  Ablauforganisation: Der Scrum-Ablaufprozess

Die Ablauforganisation in Scrum ldsst sich in zehn Schritte unterteilen, die sich
regelmiBig in jedem Sprint wiederholen. Die Anzahl der notwendigen Anderun-
gen im Ablauf variiert sehr stark. Vision und Releaseziele dndern sich wesentlich
seltener als Sprintziele (vgl. MaximiNg, 2012). Diese werden jedoch stindig vom
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Product-Owner auf Giiltigkeit {iberpriift. Grundsétzlich sind zwei Dimensionen
der Planung in Scrum zu betrachten:

. die strategische Planung (mit Produktvision, Releaseplanung und Sprint-
zielen),

. die operative Planung (mit Sprintplanung und den taglichen Anpassun-
gen).

Zu Beginn von Scrum steht die strategische Planungsphase, diese Phase zu bele- Strategische Pla-
ben ist die Aufgabe des Product-Owners und besteht aus: nungsphase

Schritt 1: Entwicklung der Vision (Produktvision)

Ausgangspunkt einer Vision ist meist eine Auftrags-Entwicklung, d. h., ein neuer Auftrag zu einer Produktent-
wicklung ist abzuarbeiten und die Vision zusammen mit dem Kunden zu erstellen, Ziele, Zweck und Kontext fest-
zuhalten. Auch Eigenentwicklungen neuer Produkte oder Weiterentwicklungen bestehender Produkte machen
eine Produktvision nétig, die dann zusammen mit dem eigenen Management zu treffen ist. Ziel der Vision ist es,
alle Beteiligten von der Idee des neuen Produktes zu begeistern und den wirtschaftlichen Nutzen den Entschei-
dungstriagern zu verdeutlichen.

Schritt 2: Durchfithrung der Release-Planung

In der Release-Planung (release engl. Freigabe) geht es darum, das gesamte Projekt in mehrere Teile (beim klassi-
schen PM sind das die Teilprojekte) aufzuspalten. Es werden hierbei die Anforderungen an das Produkt, die Re-
leaseziele bestimmt. Generell kann man festhalten, dass es sich als giinstig herausgestellt hat, nicht zu viele Funk-
tionalitdten in ein Release zu verpacken. Es wird so schneller deutlich, ob ein Produkt ein erfolgreiches Produkt
wird.

Schritt 3: Definition der Sprintziele

Die Sprintziele zur Erreichung des aktuell anstehenden Releaseziels werden vom Product-Owner definiert. Das
nichste Release wird also auf strategischer Ebene komplett durchgeplant, die Anzahl der Sprints und deren Ziele
festgelegt. Ebenso werden die Kapazitiaten des Teams geplant, festgelegt und insgesamt Aufwandsschitzungen
(Product-Owner mit Entwicklungsteam) vorgenommen

Schritt 4: Erstellung des Product-Backlogs

Die Anforderungen, die in Sprints festgelegt sind, werden hier in einer Liste (dem Product-Backlog) eingetragen.
Das Product-Backlog erfihrt im Laufe eines Projektes eine fortlaufende Aktualisierung, Erginzung und Detaillie-
rung. Somit erfolgt eine Fertigstellung dieses Backlogs (engl. Riickstand) erst am Projektende.
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Sprint-Umsetzungs- Nachdem die strategische Planung abgeschlossen ist geht es um die operative

phase Umsetzung von Produktanforderungen, den Sprints. Zu Beginn dieser Phase lie-
gen zwei nachfolgende (an einem Tag) Sprint-Planning-Meetings, in denen das
»Was®“ und das ,,Wie*“ besprochen und verbindlich festgelegt werden. Anschlie-
Bend erfolgt die Implementierung, die Erarbeitung der fertigen Teil-Produkt-
funktionalitdten, die eigentliche Entwicklungsaufgabe. In einem Daily-Scrum
bekommen alle Beteiligte einen Uberblick iiber den aktuellen Stand der Arbeit.
Am Ende des Sprints steht das Sprint-Review, in dem das Teilprodukt abgenom-
men wird. Bevor ein neuer Sprint gestartet wird, steht die Retrospektive, in der
Erfahrungen reflektiert und Verbesserungsmoglichkeiten erkannt und umgesetzt
werden.

_ 24 Stunden
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Daily Scrum
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Sprint Backlog ! !
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Abbildung 5:  Uberblick tiber Elemente und Ablédufe von Scrum (vgl. WIRDE-
MANN, 2009)
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Schritt S: Sprint-Planning-Meeting-1

Teilnehmer an diesen Meetings sind der Product-Owner, der Scrum-Master, das Entwicklungsteam sowie ggf.
Kunden und User. Die Dauer eines solchen Treffens sollte eine Stunde nicht {iberschreiten und einmal pro Sprint
stattfinden. Bei ldngeren Sprints wird dieses Meeting wochentlich durchgefiihrt.

Im Sprint-Planning-Meeting-1 steht das ,,Was* eindeutig im Vordergrund. Im allerersten Sprint-Planning-Meeting
werden vom Product-Owner die einzelnen Anforderungen mit dem Entwicklungsteam priorisiert, meist nach ei-
nem einfachen System (hoch, mittel, niedrig priorisierte Anforderungen) und zusammen mit den Aufwandsschét-
zungen (mit dem Entwicklungsteam abzustimmen bzw. durchzufiihren) in eine Tabelle eingebracht. Der Product-
Owner hat im Zweifel das letzte Wort bei der Priorisierung. Das Entwicklungsteam ist gewissermaf3en Entschei-
dungsvorbereiter und der Produkt-Owner hat die Entscheidungsbefugnis. Der Product-Owner présentiert dem
Entwicklungsteam die im Product-Backlog festgehaltenen User-Stories (Wiinsche der Kunden an das Produkt —
Anforderungen). Um dem Entwicklungsteam diese User-Stories zu verdeutlichen, ist es manchmal hilfreich, den
User zu diesem Teil des Meetings mit einzuladen. Er kann wertvolle Informationen zum praxisorientierten Ge-
brauch des Produktes und der gewiinschten Funktionalitdten liefern. Ziel ist es, dass sich am Ende des Sprint-
Planning-Meeting-1 das Entwicklungsteam ein klares Bild von den Produktanforderungen verschafft hat und nun
weill, was es zu entwickeln gilt.

Ein weiterer wichtiger Punkt dieses Treffens ist es, dass der Product-Owner zusammen mit dem Entwicklungs-
team die Kriterien klart, durch die entschieden wird, ob ein Sprint erfolgreich abgeschlossen worden ist, d. h.
durch welche Kriterien die Funktionalitét des (Teil-) Produktes sichergestellt ist und das Teilprodukt zur Abnahme
bereit. Ziel ist hierbei immer die Lieferung einer funktionsfihigen Software. Abnahmekriterien konnen an dieser
Stelle User-Akzeptanzkriterien (zum Beispiel ein gewiinschtes Formulardesign), Datenstrukturen (zum Beispiel
zur Migrationsfahigkeit) oder festgelegte Tests sein, welche das in diesem Sprint zu fertigende Produkt bestehen
muss. Hiermit werden also die Abnahmebedingungen fiir das spater folgende Review festgelegt und schriftlich
dokumentiert.

Nach der Klarung der Anforderungen und der Abnahmekriterien kommt der Scrum-Master ins Spiel. Er leitet auf
den folgenden, konkreten Sprint iber und klért mit dem Entwicklungsteam, wie viele User-Stories (Anforderun-
gen) dieses in dem nachfolgenden Sprint erledigen will. Konkret nimmt der Product-Owner die am hochsten prio-
risierte Anforderung aus dem Product-Backlog, anschlieBend die Anforderung mit der zweithdchsten Priorisie-
rung usw. Er entnimmt solange Anforderungen aus dem Product-Backlog, bis Mitglieder des Entwicklungsteams
Zweifel dulern, ob all diese Anforderungen in einem Sprint abgearbeitet werden konnen.

Wichtig ist hierbei, dass nicht eine Fithrungskraft oder der Kunde das Team unter Druck setzt nach dem Motto:
,,Ach das schafft ihr auch noch, stellt euch mal nicht so an!*.

Der Scrum-Master ist hier gefragt, den Druck vom Entwicklungsteam fern zu halten, sodass das Entwicklungs-
team frei und ohne Repression iiber die Anzahl der im Sprint zu bearbeitenden User-Stories entscheiden kann.

An dieser Stelle konnen auch Sprintziele nochmals angepasst oder Eintragungen im Product-Backlog veréndert
werden.
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Schritt 6: Sprint-Planning-Meeting-2

In diesem Teil der Sprint-Planung wird vom Entwicklungsteam prazise auf Taskebene festgehalten, wie das ent-
sprechende Sprintziel erreicht werden soll.

Im Sprint-Planning-Meeting-2 spielt das ,,Wie* die wichtigste Rolle. Die handelnden Akteure sind in erster Linie
die Mitglieder des Entwicklungsteams, die dieses Treffen auch eigenstidndig organisieren. Die Dauer des Meetings
sollte auch hier eine Stunde nicht iiberschreiten. Es sollte einmal pro Sprintwoche stattfinden, giinstigstenfalls am
selben Tag wie das Sprint-Planning-Meeting-1 im Anschluss an dieses Meeting.

Fiir das Entwicklungsteam geht es nun um die technische Umsetzung der im Sprint zu bearbeitenden Anforderun-
gen (User Stories). In der Praxis bilden sich innerhalb dieses Meetings einige Kleingruppen, in denen abgestimmt
wird, wie die operative Umsetzung abzulaufen hat, welche Wechselwirkungen existieren und wie man diese zu
bearbeiten gedenkt. Die Anforderungen werden dabei nochmals in kleine Aufgabenpakete zerteilt, die Tasks.
Diese Tasks sind so zuzuschneiden, dass sie an einem Tag bearbeitet werden kénnen. Diese Tasks werden zusam-
men mit den User-Stories an eine Pinnwand gehéngt, das sogenannte Scrum-Taskboard. Auf diesem Taskboard
lasst sich fiir alle Beteiligten gut erkennen, welche Tasks erledigt, in Bearbeitung oder noch unbearbeitet sind.

@

- Task 3 Task 1
K 4
e Task 2
Task 6 quk 7 . TGSk 5)

Task 8

- Task 9

Task 10 Task 11

Abbildung 6: Fir Scrum-Taskboards existiert ein Limit fur User Stories, an
denen gleichzeitig gearbeitet werden darf (Roock, 2010)
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Schritt 7: Sprint

Innerhalb der Sprints wird das Produkt entwickelt, hier wird die operative Arbeit geleistet. Die Dauer der Sprints
sollte moglichst gleich sein, minimal eine bis maximal vier Wochen. Am Anfang eines jeden Sprints stehen die
Planning-Meetings und am Ende die Abnahme des Teilproduktes, das innerhalb des Sprints entwickelt wurde. Die
Abarbeitung der dem Sprint eigenen User-Stories orientiert sich am Taskboard, d. h. die User-Stories mit der
hochsten Prioritit werden zuerst abgearbeitet. Das gesamte Team arbeitet gemeinsam an der Entwicklung einer
User-Story, wodurch sichergestellt wird, dass jeder im Entwicklungsteam weil3, an welcher Funktionalitit gerade
gearbeitet wird, wo im Moment die Schwierigkeiten liegen und wo ein Kollege im Augenblick Hilfe benétigt,
weil er bei einem Problem nicht weiter kommt oder in Zeitverzug geraten ist.

Es wird erst mit der Bearbeitung der nichstfolgenden User-Story oder Funktionalitit gestartet, wenn die aktuell in
Bearbeitung befindliche abgenommen worden ist (vom Product-Owner). Ist das Sprint-Ziel offensichtlich nicht
mehr zu erreichen, wird der Sprint abgebrochen. Dies kann vom Entwicklungsteam oder vom Product-Owner ver-
anlasst werden. Ist das der Fall, so erfolgt auf den Sprint kein Review, sondern direkt die Retrospektive, gefolgt
vom Sprint-Planning-Meeting-1 fiir den nachsten Sprint.

Die Verantwortung, die Sprintziele zu erreichen, tragt das Entwicklungsteam kollektiv. Um dieser Verantwortung
gerecht werden zu konnen, miissen alle Stdrungen und Zusatzaufgaben vom Entwicklungsteam ferngehalten wer-
den, dafiir ist der Scrum-Master zustidndig. Er entscheidet, welche eventuellen zusétzlichen Aufgaben dem Team
oder Einzelnen aus dem Team zugemutet werden konnen. Werden im Sprint Regeln nicht eingehalten, tauchen
Probleme auf oder werden Tasks nicht fertiggestellt, wird der Scrum-Master titig. Er darf zwar dem Team keine
direkten Anweisungen erteilen, ist aber wie ein Controller beauftragt, auf Abweichungen getroffener Vereinbarun-
gen hinzuweisen und dem Entwicklungsteam die Folgen zu verdeutlichen.

Schritt 8: Daily-Scrum

Das Daily-Scrum steht am Beginn eines jeden Arbeitstages. Es sollte ca. 15 Minuten dauern. Sinn und Zweck des
Kurzmeetings ist es, einen schnellen Uberblick iiber den aktuellen Status der Entwicklungsarbeit zu bekommen.
So sollte jedes Teammitglied mittels des Taskboards darstellen, was gestern erledigt wurde, heute auf dem Plan
steht und ob Schwierigkeiten existieren. So kann innerhalb des Daily-Scrum offensichtlich werden, dass Abwei-
chungen von der Planung existieren. Diese sind direkt an den Product-Owner mitzuteilen, sofern er nicht beim
Daily-Scrum anwesend ist. Die Losung eventueller gro3erer, technischer Probleme sollte auflerhalb des Daily-
Scrum erfolgen.
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Schritt 9: (Sprint-)Review

Das Sprint-Review (Dauer maximal 90 Minuten) steht am Ende jedes Sprints, es wird hierbei gepriift, ob das zu
Beginn gesteckte Ziel auch erreicht worden ist. Es wird das Sprintergebnis inspiziert. Existieren Abweichungen
zur Planung, tiberlegen Product-Owner, Entwicklungsteam und beteiligte Stakeholder gemeinsam, wie das Relea-
seziel zu erreichen ist, welche Anderungen im Product-Backlog nétig sind. Es besteht hierbei kein Verhandlungs-
spielraum, es ist das Ziel erreicht oder nicht. Ein Team hat auch das Ziel verfehlt, wenn die Produktfunktionalitit
fast fertig, oder fertig, aber noch nicht getestet ist (dies gilt fiir den Fall: der Test ist Bestandteil des Sprints). In
diesem Fall kommt die nicht fertig gestellte User-Story wieder zuriick in den Product-Backlog und wird vom Pro-
duct-Owner wieder neu priorisiert.

Folgende Rollen sind am Review beteiligt:

— Entwicklungsteam: préasentiert die Sprintergebnisse.

— Product-Owner: begutachtet die Funktionalitit des entwickelten Sprint-Produktes.

— Scrum-Master: sammelt neue Ideen fiir weitere Funktionalititen, Produktinderungen.

— User/Kunde: Ausprobieren der Produktfunktionalitiit, gibt Feedback, Anderungswiinsche.

Die Anderungswiinsche von User, Kunden oder Scrum-Master werden an den Product-Owner weitergeleitet, der
sie dann als mogliche neue Eintrage in das Product-Backlog aufnimmt.

Schritt 10: Retrospektive

Ziel ist es zu ermitteln, wie das Team noch effizienter arbeiten kann.

Die Retrospektive (Dauer ca. 90 Minuten) steht zwischen Review und dem néchsten Sprint-Planning-Meeting-1.
An der Retrospektive nehmen nur Entwicklungsteam und Scrum-Master teil (alle anderen nur nach Bedarf). Es
gilt, in einem wertfreien Umfeld die gemachten Erfahrungen zu reflektieren und iiber Verbesserungsmoglichkei-
ten nachzudenken. Es geht vorrangig um neue, bessere Arbeitsweisen fiir die Zukunft (es geht nicht um Kritik und
Schuldigen-Suche fiir Fehler, die passiert sind). Als praktische Vorgehensweise hat sich folgende Abfolge be-
wahrt:

— Alle wichtigen Ereignisse eines Sprints werden auf einem Zeitstrahl aufgetragen.
— Notieren auf einem Flipchart: ,,Was lief gut?*

— Auf einem zweiten Flipchart festhalten: ,,Was hétte besser laufen konnen?*

— Verbesserungsmoglichkeiten werden geclustert (Themenschwerpunkte gebildet).
— Themenschwerpunkte priorisieren (dringlich, wichtig)

— Verbesserungsmoglichkeiten, Probleme die allein das Team betreffen, sind auch allein vom Team zu 16sen. Sie
miissen aber im ndchsten Sprint-Planning-Meeting-1 dem Product-Owner zusammen mit Losungen und dem
geschitzten Aufwand der Losungsumsetzung vorgestellt werden. Der Product-Owner entscheidet dann, was
vom Team im néchsten Sprint davon umgesetzt werden darf.

Die iibrigen Hindernisse, Verbesserungsmdoglichkeiten werden vom Scrum-Master in sein Impediment-Backlog
aufgenommen und im Anschluss von ihm abgearbeitet.
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’ Anforderungs- Sprint-Planning-
Auftragsentwicklung q liste q Meeting
(Vision) (Product 1. Was?
Backlog mit 2. Wie?
User-Stories)
| Ziel erreicht? (Sprint-Review) ||:{> Arbeitsweise verbessern
ﬁ (Retrospektive)
Verwend- o Wie viele
Eo— rodukt- Sprint Anforderungen zu
Toil- Entwicklung h Backlog erledigen?

Software (Sprint) (Selected Backlog)

Abbildung 7:  Ablauf und Iterationsschleife von Scrum

1.24  Scrum-Artefakte (Ergebnisse von Aktivitaten)

Die Vision ist formuliert, wenn fiir alle am Projekt Beteiligten der Zweck, der Vision
Kontext und die Ziele des zu erhaltenden Systems klar werden. Nach DREYER
(2012) kommen weitere Aspekte hinzu:

Tabelle 4: Weitere Elemente von Scrum-Artefakten

Entstehung: Neue Auftragsentwicklung — Erarbeitung zusammen mit
dem Kunden

Neue Eigenentwicklung — Erarbeitung zusammen mit dem
eigenen Management

Weiterentwicklung — Entsteht aus der Praxis, aus dem Nut-
zen, der aus einer verbesserten Version entsteht

Ziel: Nutzendarstellung fiir den Auftraggeber, die eigene Firma
oder einem potentiellen Investor

Inhalt: Die Idee, die Beschreibung eines Produktes, von dem alle
Beteiligten begeistert sind

Verantwortlich: Finden, Weitertragen und Verbreiten sind Aufgaben des Pro-
duct-Owners

Eine beispielhafte Vision (verkiirzt), anhand derer die folgenden Artefakte ver-
deutlicht werden:
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Ersteller:

Vision:

Releaseplanung

Releaseziele

Anbindung Stammdaten an Webumgebung erfolgt
Visualisierung Produkte gegeben

Historie und Dokumentation erstellt

Product-Backlog

Kapitel 1: Agiles Projektmanagement

Product-Owner, Kunde (Sanitirhersteller)

Wir wollen, dass unsere Kunden wie bei groen Online Warenhausern ihre Produkte bei

uns bestellen konnen. Der Bestellvorgang soll sich fiir die Kunden deutlich vereinfachen,
Fehler durch Mehrfacheingabe vermieden werden. Der Kunde soll sich unsere Produkte

auch moglichst in 3D ansehen und von allen Seiten begutachten kdnnen, um Einbauprob-
lemen vorzubeugen. Unsere Versandabteilung soll entlastet werden durch eine automati-

sche, optimale Zusammenstellung von Paketsendungen. Ebenso soll eine fiir uns und un-
sere Kunden nutzbare Bestellhistorie hinterlegt werden, um Bestellungen wie: ,,Das Teil

habe ich mal vor zwei Jahren bestellt, so eines brauche ich noch einmal!*, bearbeitbar zu
machen.

Aus der Vision leiten sich nun die Releaseziele ab. Das gesamte Projekt wird da-
durch in Hauptfunktionalititen, Hauptanforderungen aufgeteilt, strukturiert.
Hinter einem Releaseziel verbergen sich die einzelnen Sprintziele (Einzelanfor-
derungen).

Sprintziele

1. Administration der Stammdaten erfolgt

2. Administration der Produktstammdaten erfolgt
3. Webseite erstellt
4.

9. Warenkorb immer sichtbar, Bestellhistorie und Be-
wertungstool sind erstellt

Das Product-Backlog ist eine Liste von allen Produktanforderungen, die vom
Product-Owner erstellt wird. Die Produktanforderungen ergeben sich aus den
User-Stories der Kunden. Die Anforderungsliste ist priorisiert nach wirtschaftli-
chen Uberlegungen, nach dem Geschiftswert. Da sich im Verlauf des agilen
Scrum-Prozesses zusitzliche Anforderungen ergeben kdnnen oder bestehende
Anforderungen entfallen, ist das endgiiltige Product-Backlog erst fertig, wenn
das Projekt abgeschlossen worden ist.
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Product-Backlog

Start: Woche 1 Ende: Woche 10

.. Anforderungen Wochen:

Hoch 1 1 | Administration der Stammdaten 3 3 2 1 0
1 2 | Administration der Produktstammdaten| 2 | 2 1 0 0

1 4 | Webseite erstellen 2 2 2 2 1

1 6 | Bestellumgebung erstellen 2 2 2 2 0

1 9 | Anbindung des Lagers 4 4 4 4 4

Mittel 2 3 | Hochladen Produktbilder 3 3 3 & 2
2 7 | Verandern von Produktbildern 4 4 4 4 4

2 5 | Anbinden Warenwirtschaftssystem 3 3 8 & 3

2 10 | Automatische Preisaktualisierung 2 2 2 2 0

2 12 | Produktansicht 2D 3 3 3 3 3

2 13 | Produkt-Detailansicht 8 3 3 3 3

2 15 | Verpackungsoptimierungstool 4 4 4 4 2

2 16 | Hilfe-Tool 4| 4 4 4 3

Niedrig [ 3 18 | Produktansicht 3D 4 4 4 4 4
8 8 | Warenkorb, immer sichtbar 1 1 1 1 1

3 11 | Bestellhistorie erstellen 1 1 1 1 1

3 17 | Bewertungsabgabetool 1 1 1 1 1

3 14 | Papierdokumentation 4 4 4 4 4

Verbleibende Zelt 44 36

--lﬂ

Verbleibende Anforderungen 18 18 18 17 14
Geplante verbleibende Anforderungen

18[16,2114,4]1 12,6/ 10,819,0 | 7,2| 54| 3,6

Abbildung 8: Product-Backlog

In diesem Product-Backlog findet sich eine exemplarische Liste von 18 Produkt-
anforderungen, diese Anforderungen sind nach hoch, mittel, niedrig (Prio: 1,2,3
— siehe die Spalten 1 und 2) priorisiert.

Im zweiten Teil der Tabelle finden sich die Zeiten, die Wochen, in denen das Pro-
jekt realisiert werden soll. In der Spalte der Woche Null finden sich die geplanten
Wochen, die zur Realisierung der Anforderung nétig sind. So sind fiir die Anfor-
derung: ,,Administration der Stammdaten® drei Wochen fiir die Realisation ein-
geplant. Die Prioritit der Anforderung ist sehr hoch, somit startet das Projekt
auch mit der ,,Administration der Stammdaten* in Woche ,,1%, setzt die Arbeit in
der Woche ,,2* fort und ist mit der Anforderung am Ende der dritten Woche fer-
tig. Wir sehen in der Tabelle, wie sich der geplante Wochenwert im realen Pro-
jektverlauf von Woche zu Woche um eine Woche reduziert (d. h. es wird jede
Woche an der Anforderung: ,,Administration der Stammdaten* gearbeitet), bis
der Wert in der Spalte: Woche ,,4* bei Null angekommen ist, d. h. die Anforde-
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rung wurde, wie geplant, am Ende der dritten Woche fertiggestellt, die verblei-
bende Zeit ist bei Null Wochen angekommen.

In den unteren vier Zeilen der Tabelle findet sich die Gesamtiibersicht fiir das
Projekt. Es wird hier die gesamt verbleibende Zeit (in Wochen, es werden hierbei
die IST-Werte im Verlaufe des Projektes betrachtet) der geplanten Zeit (auch in
Wochen) gegeniibergestellt. An der Differenz der Werte kann direkt abgelesen
werden, ob das Projekt im Verzug ist oder vor der geplanten Zeit realisiert wer-
den kann. Ebenso werden die Anzahl der verbleibenden Anforderungen (IST-
Werte) den geplanten Werten gegeniibergestellt, wodurch auf einen Blick ersicht-
lich wird, ob das Projekt beziiglich der Abarbeitung der Kundenanforderungen
im Soll ist. In dem Tabellenbeispiel ist dies leider nicht der Fall: Vergangene Pro-
jektlaufzeit sind aktuell vier Wochen, gesamter Zeitverzug der Anforderungen
betrdgt aktuell sechs Wochen. Bei den Anforderungen sind erst vier abgeschlos-
sen (mit Wert ,,0° in Spalte der Woche ,,4°), es hétten aber mit 7,2 deutlich mehr
sein miissen (Warum 7,2? Geplanter Wert der Anforderungen fiir das gesamte
Projekt ist 18, d. h. es gilt 18 Anforderungen in diesem Projekt zu realisieren, ist
das erreicht, ist das Projekt abgeschlossen. Am Ende der vierten Woche sollten
noch 10,8 Anforderungen zu realisieren sein, der Rest wére somit erledigt, also
18-10,8 =7,2).

Aus dem Product-Backlog werden diejenigen Anforderungen in den Sprint-
Backlog libertragen, die innerhalb dieses Sprints abgearbeitet werden sollen. Das
Entwicklungsteam ergidnzt im Sprint-Backlog noch die Aktivititen, die Tasks,
mit denen die entsprechenden Sprintziele erreicht werden sollen.

In dem Sprint-Backlog werden folglich zahlreiche Daten zusammengefasst, die
fiir eine Sprint-Planung (Ressourcenplanung) wichtig sind. Es ist zudem erkenn-
bar, welche genauen Anforderungen in diesem Sprint abzuarbeiten sind und aus
welchen Einzelaktivititen sie bestehen. Weiterhin werden die Verantwortlichen
den Aktivitdten zugeordnet und die ermittelten (Rest-) Aufwinde angefiigt.

Es kann nun aus dem Sprint-Backlog ersehen werden, dass die geplante Zeit fiir
den Sprint von einer Woche wohl realistisch zu halten ist und insgesamt 120 Ar-
beitsstunden in diesem Sprint stecken.

Tabelle 5: Beispiel eines Sprint-Backlogs

Nr Anforderung Aktivitit Verantwortlich Restaufwand Std.
Backlog Item Task
Sprintziele
8 Warenkorb immer Design Warenkorb Maik, Peter 2x8=16,0
sichtbar Losch- und Suchfunktion Peter 8,0
Plausibilitdtsprifung Maik, Peter 2x6=12,0
Zusatzangebote-Tool Lea 8,0
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Tabelle 5: Beispiel eines Sprint-Backlogs (Forts.)

N.r Anforderung Aktivitit Verantwortlich Restaufwand Std.
Backlog Item Task
Sprintziele
11 Bestellhistorie er- Datenbankabfrage Uschi 4,0
stellt Design Bestellhistorie Lea, Uschi 2x4=8,0
Ubernahme in Bestellung Lea 12,0
Datenpflegetool Maik 13,0
17 Bewertungsabgabe- | Design Bewertungsmaske Lea 13,0
Tool erstellt Hinterlegung Kennzahlen Peter, Lea 2x5=10,0
Kategorisierung Uschi 8,0
Textbausteinsystem Maik, Lea 2x4=8,0
Gesamtaufwand drei Mannwochen (= 120 Std.) =120,0
Mitarbeiter Verplante Std.
Peter 31
Maik 27
Lea 46
Uschi 16
In der angefiigten Mitarbeiterliste sicht man sehr schnell und deutlich, dass im
Moment Lea in dem eine Woche dauernden Sprint iiberlastet ist und es giinstig
wire, ca.16 Entwicklungsstunden auf Uschi zu iibertragen. Es wiirden sich hier-
zu die Aktivitdten: ,,Zusatzangebote-Tool* und ,, Textbausteinsystem* anbieten.
Burndown-Charts sind grafische Darstellungen von Soll-IST-Vergleichen, wobei Burndown-Charts

der Name ,,Burndown® daher riihrt, dass der Blick auf Verbleibendes gelenkt

wird, welches zum Projektende immer gegen Null (down) strebt.
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Release-Burndown-Chart

1 ‘ aktuell

AN

ideal

|
2 4 6 8 10 12

Wochen

Abbildung 9: Release-Burndown-Chart

Beim Release-Burndown-Chart wird der Blick auf die verbleibenden Anforde-
rungen gerichtet. Befindet sich die aktuelle Kurve der verbleibenden zu realisie-
renden Anforderungen iiber der Ideal-Kurve, so ist das Projekt im Verzug, es sind
nicht so viele Anforderungen wie geplant fertiggestellt worden. Tendenziell ist
aber zu bemerken, dass sich die aktuelle Kurve und die ideale Kurve annihern,
was Anlass zur Hoffnung gibt, eine Umkehr zum Positiven scheint geschafft zu
sein.

Das Product-Backlog-Burndown-Chart zeigt den verbleibenden Aufwand in
Wochen in Relation zu der Restlaufzeit des Projektes. Es wird hierbei wieder eine
ideale Kurve einer Ist-Kurve gegeniibergestellt. In unserem Beispiel besteht das
Projekt aus zehn Sprints von jeweils einer Woche (Dauer). Vier Sprints sind ab-
geschlossen worden und dieses Ergebnis sowie die verbleibenden Aufwénde (in
Wochen) in den Burndown-Chart iibertragen worden. Interessant ist, dass bei-
spielsweise in der ersten Woche der verbleibende Aufwand nicht reduziert wur-
de. Dies wiirde in der Praxis die Frage des ,,Warum* nach sich ziehen und die
Moglichkeiten der Projekt-Steuerung wiirden hier diskutiert werden.
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Produkt-Backlog-Burndown-Chart
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Abbildung 10: Product-Backlog-Burndown-Chart

In diese priorisierte Liste werden vom Scrum-Master alle identifizierten Schwie-
rigkeiten und Hemmnisse eingetragen, die das Team hindern, die Aufgaben rei-
bungslos umzusetzen und die Ziele zu erreichen. Neben einer kurzen Beschrei-
bung des Problems sollte in diesem Backlog festgehalten werden, wann das Pro-
blem das erste Mal aufgetreten ist und wann und gegebenenfalls wie es beseitigt
wurde. Wichtig ist es, verstandliche, aktive, kurze Sitze zu verwenden (zum Bei-
spiel: Wir bendtigen einen neuen Farblaserdrucker!). Es gehoren keine Schuld-
zuweisungen in ein Backlog. Das Backlog ist regelméfig mit anderen, Scrum-
Master, Mitarbeitern und den Vorgesetzten zu besprechen. Der Impediment
Backlog sollte offentlich fiir alle Teammitglieder zugénglich ausgehdngt werden
und wird in der Praxis 10-20 Schwierigkeiten beinhalten. Alle Eintragungen
miissen bearbeitet werden.

Tabelle 6: Impediment-Backlog

Impediment-Back-

log

Schwierigkeit Prioritit Wann erstmals Wie beseitigt?
aufgetreten?

Wann
Schwierigkeit
beseitigt?

Entwickler Fred Hoch In der KW 2, Mitt- Gesprach mit Linienvor-
Reinel wird tage- woch und Freitag gesetzten von Fred Rei-
weise aus dem Pro- nel, Ressourcenplan um-

jekt fiir Linienauf- setzen
gaben abgezogen

offen
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Tabelle 6: Impediment-Backlog (Forts.)

Pinnwand.

Flip-Chart zu klein.
Wir brauchen eine

zum Flussdiagramm,
12.01.2018

wand beschafft

Schwierigkeit Prioritit Wann erstmals Wie beseitigt? Wann
aufgetreten? Schwierigkeit
beseitigt?
Visualisierung am Mittel Beim Brainstorming Uber Einkauf neue Pinn- 19.01.2018

Produkt-Inkrement

Zusammenfassung

o

Scrum Master

o

Product Owner

Team

ting.

tefakte zusammengefasst.

Product
Backlog

Product
Roadmap

Product
Vision

Product
Burndown

L

|Sprint Planning 1I
> - Scope - > [

Sprint Planning 2
- Tasks -

Das Produkt-Inkrement ist das vorzeigbare Ergebnis des Sprints in Form von
auslieferbaren Produkten oder Teilprodukten. Am Ende des Sprints prisentiert
das Team den anderen Projektbeteiligten das Inkrement im Sprint-Review-Mee-

Im folgenden Schaubild sind noch einmal die Scrum-Phasen und die Scrum-Ar-

I_; Daily Scrum

Sprint
Burndown

Daily Work
Product
Increment

Backlog

Sprint
Goal

Sprint g

fS;:T

Retrospective |‘

| Review

Abbildung 11: Scrum Prozessbild (LIEDER, ROTH, 2010)

Das folgende Schaubild zeigt welche potentiellen Probleme bei der Umsetzung
von Scrum auftreten konnen und sollten von den Beteiligten der einzelnen

Scrum-Phasen beachtet werden:
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Iteration wird
nicht vom Team
selber geplant

User Stories
sind nicht fundiert
vorbereitet

Arbeitet nicht
ernsthaft an der

Planung von
Tasks die firs Ziel
nicht notwendig

Kann sich Lbsung der sind
gegeniiber der Impediments . - ‘
Organisation .
nicht durchsetzen : >
Probleme werden
6 ¥ Product nicht genannt
Scrum Mast Backlog

Vermittelt Produkt Vision
Produkt Vision ist nicht
nicht . vorhanden Sprint

K Burndown

\
0y

Product Owner

Sprint
4— Backlog

Daily Work
Product
Increment

‘—B +

¢ Ungentigende Sprint
Testabdeckung Review

Abbildung 12: Typische Probleme bei der Umsetzung von Scrum (LIEDER, RO-
TH 2010)

Product
Vision

Eigentliche
Product |Ursachen werden
Burndown| hicht ermittelt

Sprint
Retrospective

Mehrere Teams
arbeiten nicht
zusammen

Wir von der
Organisation
nicht unterstutzt

., Normalerweise schliefe ich nicht mit dem Hinweis auf Umsetzungsprobleme,
aber wir sind ja hier unter Kollegen und bei der Zusammenfassung war es ist mir
wichtig, auch auf die typischen Probleme, die auch wir in der Vergangenheit hat-
ten, mit einzugehen. , schloss Peter Lortzen seine Ausfiihrungen.

,, Vielen Danck fiir die vielen, spannenden Informationen. Ich kann mir gut vorstel-
len und wiirde mich freuen, die Umsetzung insbesondere des Vorgehensmodells
einmal in der Praxis erleben zu diirfen. “ Philipp Muster war von den vielen In-
formationen, zu den Werkzeugen des Scrum-Projektmanagements tiberrascht
und wirkte etwas nachdenklich, worauf Herr Lortzen nachhakte.

., Man kommt schon ins Griibeln: Warum dieser Ansatz, brauche ich das klassi-
sche Projektmanagement tiberhaupt noch und wobei? Was geht Ihnen durch den
Kopf, Herr Muster? *

. Ich iiberlege, ob man das klassische und das agile Projektmanagement auch
kombinieren kann und wie das aussehen konnte? *

Herr Lortzen ging zur Visualisierung an den Flipchart und verdeutlichte:

_| beseitigt

Team arbeitet
an "Neben"-Tasks
und nicht am

Sprint-Ziel

Impediments
werden nicht

Ziel ist dem Team
unbekannt
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1.3 Agil-klassische Mischformen (hybride
Projekte)

Bei dem hybriden Einsatz im Projektmanagement werden Aktivitdten mit einer
Kombination aus agilen und klassischen Methoden geplant und umgesetzt. Es
stellen sich jetzt die Fragen:

. Wie werden agile und klassische Methoden selektiert bzw. gemischt ein-
gesetzt?
. Welche hybriden, gemischten Formen sind in der Praxis relevant?

In der Praxis lassen sich insbesondere zwei Auspragungsformen beobachten, die
wir uns im Folgenden etwas néher ansehen.

1.3.1 Das Cafeteria Prinzip (Cherry Picking)

Die naheliegende und einfache Art des hybriden Einsatzes ist die Verwendung
einzelner Methodenelemente oder Techniken, die ihren Ursprung in dem Bereich
der agilen Methoden haben und in der betrieblichen Praxis lediglich neu kombi-
niert werden. Wie héufig diese Techniken ihre Anwendung finden, zeigt folgen-
des Bild.

Welche agilen Techniken wenden Sie an?

90% 85% g,
79%
80% o 78% T78% 779 %
70% 67%
T0%
62% 61% 59% 599
60% 54% 54% 539% o
50% 44%
40% 38%  36%
28%

30%
20% 15% 149
10% I I I
0%

~t\ o b K & & &

%QO-S\@ @@:} 0""2!, 0 Q\ {Q‘,ﬁo «ef‘\\'(‘ °|§\=§3’ a@ & 'b“ qf* @Q\f& g}éf'
: S & <\ 6 : i§ sl &
é“‘ S &S &g 649" & 0@@ gﬂ“ & Qgr“‘ c:@*" °<\‘ £ & @ & & @q@ < Q@‘g Sars
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R o ) Q\(P Q&Q‘ {@0 Qf + abcg Q® Qg} ro, &06& &@0 Qab\ d 8 (:\
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n=722 (Mehrfachantworten méglich) www.status-quo-agile.de

Abbildung 13: Verbreitung agiler Techniken
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Das ,,Daily Scrum* wird folglich am héufigsten eingesetzt. Diese tiglichen, auf
fiinfzehn Minuten begrenzten Teambesprechungen, bei den es um Erreichtes,
Geplantes und um Hindernisse geht, sind mit iiberschaubarem Aufwand aber ho-
hem Nutzen in nahezu jedem Projekt umzusetzen. Diese Umsetzung kann durch
geringen Umstellungs- und Trainingsaufwand erfolgen, erweitert die Methodik
des Managements, ohne die grundlegende Organisation in Frage zu stellen. Viele
andere Techniken sind problemlos in diese Methode zu integrieren, wie u.a. die
»User Stories“, die ,,Retrospektive* und die ,,Taskboards®.

Aber auch ohne groBe formale Anderungen lésst sich die agile Philosophie sehr
gut in das klassische Projektmanagement iibertragen, wie eine transparente und
ehrliche Kommunikation, kiirzere Meilenstein-Etappen mit Etappenzielen, die
einen echten Mehrwert darstellen. Komus (2017) schreibt in seinem Fachartikel
iiber ,,agil-klassische Mischformen®: eine weitere Variante ist die Gestaltung von
Projekten mit mehreren kiirzeren Generationen, bei der jede Projektgeneration zu
nutzbringenden Ergebnissen fiihrt, die wiederum Lerneffekte ermdglichen und
das laufende Uberpriifen der Projektziele erlauben. Auch die laufende Uberprii-
fung und Verbesserung bereits wihrend der Projektlaufzeit in Form regelmaBiger
Retrospektiven, aus dem Team heraus an Stelle nachtraglicher Reviews, ist ein
Beispiel fiir die Ubertragung agiler Denkansitze in das klassische Projektma-
nagement.

1.3.2 Das ,,Water-Scrum-Fall“-Vorgehen

Eine in vielen Organisationen weit verbreitete Variante (WEST, 2011), ist das
,, Water-Scrum-Fall“-Vorgehen.

Wie der Name vermuten lisst, bezeichnet ,,Water-Scrum-Fall“ das Einbetten agi-
ler Elemente aus Scrum, innerhalb eines klassischen Projektmanagement-Rah-
mens. Dabei werden grundlegende Planungselemente, wie Projektstruktur-Pléane
oder Gantt-Diagramme, eingesetzt um Rahmenvorgaben, Fertigstellungstermine
oder andere Leistungsmerkmale wie Budgets festzulegen. Diese fungieren ge-
wissermallen als erstes Rahmenteil fiir die spétere agile Realisierung.
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- Scrum = Fall

Auslieferung

Abbildung 14: ,Water-Scrum-Fall* im Uberblick (Komus, 2017)

Die in den agilen Sprints erarbeiteten Teilergebnisse der Realisierung werden zu
grofleren Inkrementen zusammengefasst und in der Zusammenfassung an den
Kunden {tibergeben. Somit werden die Sprint-Ergebnisse zu Paketen geschniirt
und in groBBeren Meilensteinetappen (grofleren Releases) ausgeliefert bzw. in das
Projektcontrolling der eigenen Organisation iiberfiihrt.

Komus (2017) stellt fest, dass der ,,Water-Scrum-Fall“-Ansatz eine bereits haufig
verwendete Moglichkeit bietet, agile Methoden in einen klassischen Planungs-
und Auslieferungsrahmen einzubinden. In vielen Konstellationen wird diese Va-
riante die einzige Moglichkeit sein, um gleichermaflen bestehende Vorgaben zu
beriicksichtigen sowie von den Potenzialen agiler Methoden zu profitieren.
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Arbeiten mit dem Backlog

Hybrides Projektmanagement: Das Beste aus zwei Welten
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Aufgabe 1

Aufgabe 2

Aufgabe 3
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Ubungsaufgaben

Beurteilen Sie die beiden nachfolgenden Projektansétze. Ergebnis der Beurtei-
lung soll eine Empfehlung Ihrerseits sein, ob es giinstiger ist, die Projekte nach
klassischen Projektmanagement-Methoden zu planen oder nach der Methodik
des agilen Projektmanagements vorzugehen?

Projekt A:

Der Hersteller von Akku-Bohrschraubern mochte ein Projekt zur Produktent-
wicklung eines neuen Bohrschraubers auflegen. Das Neuartige an diesem
Schrauber soll sein, dass er die Anzugsdaten (Drehmoment, Umdrehungszahl
etc.) per W-Lan an Rechner iibertragt. Produktidee ist es, potentiellen Kunden
dieses Akku-Schraubers die Moglichkeit zu geben, in Produktionsprozessen di-
rekt nachweisen zu konnen, dass bestimmte Schrauben {iberhaupt und mit dem
richtigen Drehmoment angezogen worden sind. Um dieses Projekt realisieren zu
konnen, ist der Einbau einer komplexen Elektronik notwendig, die der Bohr-
schrauber-Hersteller nicht selbst fertigen kann. Mit der Herstellung dieser kom-
plexen Elektronik-Platine ist jetzt Ihre Firma beauftragt worden. Da eine derarti-
ge Platine von [hrer Firma noch nicht hergestellt worden ist, wird ein neues Pro-
jekt in Threm Hause aufgelegt. Der Bohrschrauber-Hersteller hat dem Auftrag ein
detailliertes Lastenheft beigelegt, in dem alle technischen Spezifikationen fest-
geschrieben sind.

Projekt B:

Sie arbeiten in einer Universitdt im Bereich der Lernphysiologie und betreiben
dort Grundlagenforschung. Ziel ist es, in einem 2-Jahres-Projekt neue Erkennt-
nisse dariiber zu sammeln, wie Lernen funktioniert. Fiir dieses Projekt stehen Ih-
nen drei Doktoranden und vier studentische Hilfskrifte zur Verfiigung. Alle sie-
ben Projektmitarbeiter wollen ihre Abschlussarbeiten in den zwei Jahren fertig
stellen, iiber Themen, die sich aus diesem Forschungsprojekt ergeben. Die noti-
gen Mittel flieBen dem Projekt aus einer Stiftung zu.

Bitte begriinden Sie Thre Beurteilung mit Hilfe des magischen Dreiecks.

Wir befinden uns beim agilen Projektmanagement im Scrum-Prozess. Welche
Scrum-Mitglieder sind fiir die Erstellung welcher Scrum-Artefakte verantwort-
lich? Es ist bei der Beantwortung der Frage nicht zu beriicksichtigen, wer zur
Entscheidungsvorbereitung beitrigt, beratend tétig ist oder bei den Artefakten
mitarbeitet. Entscheidend an dieser Stelle ist, wer tragt die Handlungsverantwor-
tung (Aufgabe, Ziel, Kompetenz) fiir diese Artefakte und welche gibt es?

Sie sind mitten in der Sprint-Planung (Sprints in IThrem Projekt dauern jeweils
eine Woche). Sie haben eine Ressourcenplanung durchgefiihrt, haben die genau-
en Anforderungen, welche in diesem Sprint abzuarbeiten sind und aus welchen
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Einzelaktivititen sie bestehen, geplant. Daraus ist folgender Sprint-Backlog er-

standen:
Nr. Anforderung Aktivitit Verantwortlicher Restaufwand Std.
Backlog Item
8 Warenkorb immer Design Warenkorb Maik, Peter 2x13=26
sichtbar
L&sch- und Suchfunktion Peter 16
Plausibilitétspriifung Maik, Peter 2x6=12
Zusatzangebotetool Uschi 8
11 Bestellhistorie Datenbankabfrage Uschi 16
erstellen
Design Bestellhistorie Lea, Uschi 2x8=16
Ubernahme in Bestellung Lea 12
Datenpflegetool Maik 13
17 Bewertungs-Abga- Design Bewertungsmaske Uschi 19
betool erstellen
Hinterlegung Kennzahlen Peter, Lea 2x5=10
Kategorisierung Uschi 18
Textbausteinsystem Maik, Lea 2x4=8

Welche Erkenntnisse und Steuerungsmafinahmen leiten sich aus diesem Sprint-
Backlog ab? Was wiirden Sie tun, wenn sie der Product-Owner wéren?

47




Kapitel 1: Agiles Projektmanagement

48



2 Multiprojektmanagement

Es klopfte an der Tiir. Noch bevor Herr Lortzen oder Philipp Muster reagieren
konnten, stand Herr Koller im Raum.

. Hallo Peter, hallo Herr Muster. Peter, ich lése Dich jetzt ab. *

Herr Lotzen verabschiedete sich und da Herr Koller und Philipp Muster sich
schon von dem Projektleitertreffen kannten, wurde ohne lange Vorrede auf das
Thema zugesteuert.

,» Wir werden nun den Fokus mal anders aufziehen, d. h. Herr Lortzen und Sie ha-
ben sich mit einem Projekt beschdftigt. Wir werden uns jetzt mehrere Projekte
gleichzeitig anschauen. In meinem Projekt geht es darum, dass das Topmanage-
ment einer Firma sehr viele Projekte gleichzeitig zu koordinieren hat. Die Mana-
ger sind mit der Auswahl der richtigen Projekte, der operativen Planung und
Steuerung dieser Projekte tiberfordert, brauchen Hilfestellung. Der Wunsch ist
es, diese Aufgaben wenn méglich in einer separaten Organisationseinheit zu-
sammenzufassen. Wie kann diese Organisationseinheit aussehen, welche Még-
lichkeiten kann diese Einheit entfalten? Kurz gesagt, wir werden uns dem Mul-
tiprojektmanagement zuwenden. , begann Herr Koller.

., Was ist denn tiberhaupt Multiprojektmanagement genau? “ fragte Philipp.

,,Da gibt es zum Gliick Definitionen und Normen, die den Dschungel der Begriff-
lichkeiten etwas erhellen. * Herr Koller begann zu erzdihlen...
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ion und Abgrenzung

Die DIN 69901 definiert das Multiprojektmanagement als ,,organisatorischen
und prozessualen Rahmen fiir das Management mehrerer einzelner Projekte® und
merkt weiter an: ,,Multiprojektmanagement kann in Form von Programmen oder
Portfolios organisiert werden. Dazu gehort insbesondere die Koordinierung meh-
rerer Projekte beziiglich der Zuordnung gemeinsamer Ressourcen zu einzelnen
Projekten (DIN 69901-5:2009-01, S. 10). Eine dhnliche Definition findet sich
bei SEIDL: ,,Multiprojektmanagement bezeichnet die Planung, iibergreifende
Steuerung und Uberwachung von mehreren Projekten® (SEIDL/AUERMANN, 2011).
DAMMER definiert Multiprojektmanagement als ,,den summarischen Uberbegriff
eines ganzheitlichen Managements einer Projektelandschaft durch entsprechen-
de Organisationsstrukturen, Methoden, Prozesse und Anreizsysteme* (DAMMER,
2008).

MoTzEL verwendet synonym zum Multiprojektmanagement den Begriff ,,Mehr-
projektmanagement™ und definiert diesen als ,,Koordination der Projekt- und
Projektmanagement-Tétigkeiten in mehreren oder allen Projekten einer Organi-
sation oder Organisationseinheit, zum Beispiel durch Abstimmung von Termi-
nen, Einsatzmitteleinsatz, Leistungszielen etc. zwischen mehreren Projekten
zwecks ErschlieBung von Synergieeffekten und Vermeidung gegenseitiger Sto-
rungen‘ (MOTZEL, 2010).

Der gemeinsame Nenner dieser Definitionen ist, dass mit Hilfe von Multiprojekt-
management eine Vielzahl einzelner Projekte, eine sog. ,,Projektelandschaft®, in
einem bestimmten organisatorischen Kontext {ibergreifend koordiniert, gesteuert
und iiberwacht werden soll. Dazu wird eine Reihe von Koordinationsmechanis-
men aufgefiihrt, nimlich organisatorische, prozessuale, methodische und perso-
nale. Dies dient letztlich der Verbesserung von Effektivitit und Effizienz bei der
Projektabwicklung.

Der Begriff Multiprojektmanagement wird zunehmend ersetzt durch den nahezu
gleichbedeutenden Begriff des Projektportfoliomanagements. Dieser Begriffs-
wandel verdeutlicht zugleich eine Verschiebung in der Schwerpunktsetzung hin
zur Betrachtung von Projekten als Geschéftsbereiche bzw. Produkte des Unter-
nehmens.

Eine scharfe Abgrenzung zwischen den Begriffen Projektportfoliomanagement,
Multiprojektmanagement, Programm-Management, strategisches Projektma-
nagement und Mehrprojekttechnik ist derzeit nicht sinnvoll méglich, lediglich
tendenzielle Schwerpunktsetzungen zwischen Projektportfoliomanagement und
Programmmanagement konnen festgestellt werden.
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211 Projektportfoliomanagement

Das Projektportfoliomanagement ist als Multiprojektmanagements zu verstehen.
Zentrale Aufgabe des Projektportfoliomanagements (PPM) ist es, die Projekte
auszuwihlen und durchfiihren zu lassen, die am besten in die Strategie eines Un-
ternchmens passen. Die Gesamtzahl der Projekte bildet dann das Projektportfolio
des Unternehmens.

Im Unterschied zum Projektmanagement eines Projektes, welches nach Ab-
schluss des Projektes endet, handelt es sich beim PPM um eine fortlaufende Ma-
nagementaufgabe. In vielen Unternehmen und Organisationen wird die Aufgabe
des PPM von einem Project Management Office wahrgenommen. Existiert kein
solches Project Management Office, so ist das Topmanagement fiir das PPM ver-
antwortlich.

Zu den Aufgaben des PPM gehdren das Priorisieren, Koordinieren und Unter-
stiitzen aller Projekte sowie die libergreifende Steuerung und Kontrolle.

Aufgaben des Projektportfoliomanagements (PPM)

— Bewertung und Priorisierung der beantragten Projekte.

— Bewilligung, Verschiebung und Ablehnung der Projektantrige.

— Zusammenfassung der Projekte zu Programmen.

— Umsetzung der strategischen Unternehmensziele.

— Sicherstellen eines projektiibergreifenden Qualititsmanagements.
— Implementierung eines Informations- und Wissensmanagements.

— Wahrnehmung der Rolle eines Kunden, Auftraggebers.

21.2 Programmmanagement

Das Programmmanagement beschéftigt sich mit der Planung, Steuerung und
Uberwachung von mehreren laufenden, miteinander verbundenen Projekten. Das
koénnen einige wenige Projekte, aber auch Hunderte von separaten Projekten
sein. Anwendung findet das Programmmanagement beispielsweise in der Auto-
industrie, Nicht-Regierungsorganisationen, IT-Branche, Verlagsbranche. Das
Programmmanagement beinhaltet u.a. zyklische oder sich wiederholende Vor-
génge.

Im Vergleich zum Projektmanagement ist das Programmmanagement eine zent-
ralisierte, koordinierte Leitung einer Gruppe von (&hnlichen) Projekten (Pro-
grammen), um die strategischen Ziele und Leistungen des Programms zu errei-
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chen. Zu den Aufgaben des Programmmanagements gehoren: Definition von
Programmen zur Umsetzung strategischer Ziele, Initiierung von Projekten fiir die
Programme, Beurteilung von beantragten Projekten, Bewilligung, Zuriickstel-
lung und Ablehnung von Projektantriigen, Uberwachung von Projekten aus Sicht
des Auftraggebers, gemeinsames Projektmarketing, projektiibergreifendes Infor-
mationswesen und Qualititsmanagement.

So kann beispielsweise bei einem Automobilhersteller die Entwicklung neuer
Dieselmotoren (vom Kleinwagen-Motor iiber den Luxus-Limousinen-Motor bis
zum Lkw-Motor) in einem Programm zusammengelegt und zentral gesteuert
werden. Die Vorteile wéren hierbei, dass Entwicklungsschritte nur einmal ge-
plant und auf die iibrigen Projekte {ibertragen werden konnten. Die Koordination
der Einzelprojekte wire durch die Zusammenfithrung und Definition derartiger
Programme leicht moglich.

Integration MPM, Programmmanagement,
PPM, Projekte

Dem Topmanagement kommt eine immer wichtigere Rolle als Entscheider, Ge-
stalter, Sponsor und aktiver Teil des Projekt-, Programm- und Portfoliomanage-
ments zu. Das Multiprojektmanagement wird deshalb auch immer stirker auf
diese Zielgruppe hin ausgerichtet.

Entscheidend fiir das operative Funktionieren des Multiprojektmanagements ist
ein Kennzahlensystem, das die Bediirfnisse des Topmanagements befriedigt und
gleichzeitig die Liicke zwischen Strategie- und Projektarbeit schlie8t. Schliel3-
lich findet das Multiprojektmanagement auch immer stirker seinen Platz in den
Integrierten Management Systemen und der Corporate Governance — kein Wun-
der, denn Projekte machen ja heutzutage auch einen GrofBteil der Wertschopfung
aus! (vgl. WAGNER, 2012)

In einer betrieblichen Organisation ist es moglich, dass Projekte, Programme und
Projektportfolios nebeneinander sehr heterogen organisiert sind. So ist es mog-
lich, dass einzelne Projekte ohne Einbindung in ein Programm innerhalb eines
Projektportfolios durchgefiihrt werden. Ebenso verhilt es sich mit den Program-
men, die auch eigenstindig in einer Organisation durchgefiihrt werden kénnen,
aber dem Projektportfolio zugeordnet sind.
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Abbildung 15: Zusammenhang zwischen Projekten, Programmen und Projekt-
portfolios (EN DIN 69909-1:2011-09)

221 Der Prozess des Multiprojektmanagements

Das Multiprojektmanagement lédsst sich gut als Top-Down-Prozess verstehen.
Das Topmanagement hat tibergeordnete, strategische Unternehmensziele zu de-
finieren, plant deren iibergeordnete Umsetzung und steuert diese Prozesse. Dar-
aus werden dann Projektportfolioziele abgeleitet und definiert. Auch das Planen
und Steuern dieses Projektportfolios gehort zu den Aufgaben des Topmanage-
ments. Unter den Portfolios werden anschlieend Programme installiert, in de-
nen dhnliche Projekte (thematisch, inhaltlich) zusammengefasst werden. Bei
Programmen (meistens) und Projekten handelt es sich um operative Prozesse mit
festem Start und Ende. Projekte und Programme werden gestartet und abge-
schlossen, von Programmmanagern oder Projektmanagern meist zeitlich befris-
tet geleitet. Die Strategie-Prozesse, die tiber den operativen Prozessen stehen, en-
den dagegen nie, sie werden permanent strategisch weiterentwickelt, definiert,
iiberpriift, geplant und gesteuert. Sie fithren somit zu neuen Projektportfoliozie-
len, beziehungsweise neuen Unternehmenszielen.

53




Kapitel 2: Multiprojektmanagement

v v :
Ubergeordnete tibergeordnete N ubsergeordnete B Y
Ziele definieren Planung erstellen 1 teuerung
durchfiihren
A
o
5 5| o ¢
8 Y E=1 & =
i M - 3 g8 3
Strategische Vi 2 o 2 3 4
(permanente) = 5 S 5
Steuerungs- 2 8
ebenen
A 4 A\ 4 '
Projektportfolio- |  Projektportfolio Projekiportfolio Lessons Learned
ziele definieren planen . steuern ]
ry A A
o
5l s B
—Vorgaben—p{  Programme und | | el s8| g £
Projekte auswahlen g o 2l gl g5 § 2
Antra und priorisieren ! 5 5|2 E‘g E 2
Programm- S o 5| <| Ca| < g
initialisierung S = k]
2
T
............... S e N
v 2 v
Programm o Programm y N o Programm
initialisieren definieren [—>| Programm planen »| Programm steuern abschlieRen
o
. T X 3 3
Operative 2
(temporére) w
o
Steuerungs- Antrag gl . ol o 8
=l ol =3 ]
sl 9 [ ] Q|
Vorgaben Vorgabe Plane ol 5| 85 £ %
28l 85| g &
slel =25 2 2
5| < l‘“ K
@ i
vV v
Projekt- Projektplanung Projektsteuerung

2.2.2

initialisierung

Projektabschluss

Abbildung 16: Prozessmodell des Multiprojektmanagements (EN DIN 69909-
1:2012-01)

Projektdefinition

Notwendigkeit des Multiprojektmanagements

Immer mehr Unternehmen haben so viele und/oder bedeutende Projekte parallel
laufen, dass eine ilibergeordnete Koordination und Steuerung notwendig gewor-
den ist. Wie ldsst sich dies aber bewerkstelligen?

Bereits im Studienbrief ,,Strukturierung haben wir uns kurz mit dem Thema
Multiprojektmanagement befasst. An dieser Stelle wollen wir die Ausfithrungen
vertiefen. Sie haben gesehen, dass im Multiprojektmanagement die strategischen
und operativen Aufgaben des Projektmanagements zusammenflieen.

Das Multiprojektmanagement sorgt dafiir, dass die verschiedenen Projekte zur
Strategie des Unternehmens passen und diese fordern. Gleichzeitig werden die
operativen Abhéngigkeiten zwischen den Projekten gesteuert, Synergien durch
Zusammenfiihrung in Programmen gefordert.

Die Notwendigkeit fiir ein Multiprojektmanagement ergibt sich aus den Erfah-
rungen, die viele Unternehmen mit ihrer operativen Realitéit des Projektmanage-
ments machen. In der Praxis treten hiufig folgende Probleme auf:

. Zu viele Projekte sollen gleichzeitig realisiert werden.
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Eine Priorisierung der Projekte fehlt.

Transparenz iiber die Projektfortschritte ist nicht gegeben.
Abhéngigkeiten zwischen den Projekten werden spét oder nicht erkannt.
Projekte konkurrieren um Schliisselpersonen.

Die Auswirkungen von Ziel- oder Zeitverdnderungen eines Projektes auf
die Projektlandschaft konnen nicht erfasst werden.

Die wichtigsten Aufgaben des Multiprojektmanagements sind somit:

Abgleich der Projektideen/-antrdge mit der Unternehmensstrategie und In-
formation und Entscheidungsvorbereitung fiir das Topmanagement.

Planung und Steuerung der Projektlandschaft inkl. Priorisierung der ver-
schiedenen Projekte und Programme.

Uberpriifung und Sicherstellung der Ressourcenverfiigbarkeit und anderer
Rahmenbedingungen.

Bereitstellung ausreichend qualifizierter Projektleiter und Projektmitar-
beiter.

Die bisherigen Erfahrungen mit dem Multiprojektmanagement zeigen, dass es in
den meisten Unternehmen auf die Projekte selbst, d. h., vor allem auf den effizi-
enten Ressourceneinsatz, ausgerichtet ist. In Zukunft sind dariiber hinaus weitere
Fragen zu beantworten:

Welche Projekte haben den grof3ten Nutzen fiir das Unternehmen?

Welche Projekte sind am ehesten geeignet, die strategische Ausrichtung
des Unternehmens zu unterstiitzen?

Welche Risiken stecken in den einzelnen Projekten?

Ist der prognostizierte Nutzen der durchgefiihrten Projekte eingetreten?
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Abbildung 17: Ansichten, Erwartungen und Problemfelder fur das Multiprojekt-
management (SEIDL/AUBERMANN, 2011)

der 1&1 Internet AG

Fallbeispiel: Das Multiprojektmanagement

,,»Das sind ja viele interessante Informationen. ', unterbrach Philipp Muster die
Ausfiihrungen von Georg Koller und erginzte: ,,Mein Wunsch jetzt wdre, sich
einmal ein Praxisbeispiel anzusehen. Wenn Sie, Herr Koller, etwas aus einem Ih-
rer letzten Projekte erzdhlen kénnten, wdire das méglich? *

Herr Koller schob sich eine Pinnwand zurecht. ,, Dem Wunsch mochte ich gerne
entsprechen. Da nehmen wir mal ein Projekt, welches ich bei der 1&1 Internet
AG durchgefiihrt habe. Ich mochte an diesem Beispiel besonders auf vier Eck-
punkte des Multiprojektmanagements eingehen:

die Projekte an sich
Organisation der Projekte
Ressourcenzuweisung

Entscheidungsbefugnisse
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Ist das fiir Sie in Ordnung? “, fragte Herr Koller.

,.Ja, das wiirde das erste Bild des Multiprojektmanagements fiir mich abrunden.
Ist es bei der 1 &1 Internet AG lehrbuchmdpfig, richtig umgesetzt worden? “, woll-
te Philipp wissen.

Herr Koller musste lachen: ,,In der operativen Praxis stellen sich Multiprojekt-
managementsysteme genauso heterogen dar wie die Unternehmen, in denen sie
implementiert wurden. Man kann mit gutem Gewissen sagen: Es gibt kein ,,rich-
tiges “ Multiprojektmanagement.

Im Folgenden méchten wir Ihnen ein Beispiel vorstellen, das zeigt, wie ein Mul-
tiprojektmanagement in der Praxis realisiert werden kann. Die 1&1 Internet AG
ist bekanntlich einer der fiihrenden Internetprovider.“ Herr Koller setzte seine
Ausfiihrungen fort.

2.3.1 Einordnung des Projektes

Das Multiprojektmanagement der 1&1 Internet AG betreut typischerweise mehr
als einhundert Projekte gleichzeitig.

Es gibt Projekte in gesittigten Markten, bei denen es vor allem auf effizientes
Projektmanagement und Kontrolle des Aufwands ankommt, und solche in ent-
stehenden Mirkten, bei denen es nur um ,, Time-To-Market“ geht. Andere Pro-
jekte haben eine langfristige Kundenbindung zum Ziel, wobei die Qualitdt im
Vordergrund steht, wieder andere sind strategisch ausgerichtet, um neue Mérkte
zu er6ffnen. SchlieBlich gibt es Projekte, die man angehen muss, weil die aktuelle
Wettbewerbssituation es fordert. Letztere sind sehr kurzfristig zu realisieren, der
Vorlauf betrdgt nur wenige Wochen.

Eine weitere Schwierigkeit bei 1&1 besteht darin, den Wert oder Aufwand eines
Projekts rechtzeitig zu beziffern. Dieses Problem betrifft vor allem strategische
und wettbewerbsbedingte Projekte. Bei letzteren sind oft mehrere Versuche not-
wendig, um herauszufinden, was die Kunden annehmen - auf dieser Basis ist es
nicht mdglich, einen ROI zu beziffern. Da diese Projekte eine sehr geringe Vor-
laufzeit haben, ist es kaum moglich, eine valide Aufwandsplanung zu erstellen.
Typischerweise wird in den schnellen Projekten bis zu zwei Drittel der Laufzeit
auf die Klarung des Auftrags verwendet; der Point-Of-No-Return ist zu diesem
Zeitpunkt oft schon {iberschritten.

Das vollstindig dezentral gefiihrte Ressourcenmanagement bringt eine zuséitzli-
che Herausforderung. Durch sie haben die einzelnen Ressourcenverantwortli-
chen eine hohe Ergebnis- und Planungsverantwortlichkeit, und der Verwaltungs-
aufwand ist minimal. Dadurch kdnnen einerseits Projekte sehr schnell gestartet
und durchgefiihrt werden, andererseits gibt es keine zentrale Datenbasis tiber die
Auslastung der einzelnen Teams. Diese Information ist dezentral auf die Res-
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sourcenverantwortlichen verteilt. Weiterhin kann die zur Verfiigung stehende
Ressourcenkapazitit nur sehr langsam auf- oder abgebaut werden. Bei Projekt-
laufzeiten unter sechs Monaten ist Ressourcenaufbau bei einem Ressourcenkon-
flikt keine wirksame Losung. Entscheidend ist also, dass die Projekte entspre-
chend priorisiert werden, um Ressourcenengpésse bei wichtigen Projekten zu
vermeiden. (MULLER, 2006)

Die geschilderte Projektsituation kann auf zwei Faktoren fokussiert werden:

1. Inhomogenitit der Projektlandschaft

. GroBe von zehn Personentagen bis 15 Personenjahren,
. Laufzeit wenige Tage bis zu drei Jahre,
. Kampagnen, opportunistische und strategische Projekte.

2. Agilitit des Marktumfeldes
. harte 1:1 bis 1:5 Konkurrenzsituation,
. entstehende Mérkte — Verteilungskdmpfe,
. stindige Reaktionen auf Konkurrenz.
. Lebenszeit von Technologien von wenigen Monaten.

Das Multiprojektmanagement der 1&1 Internet AG fokussiert sich daher auf fol-
gende zwei Fragen:

1. Welches sind die richtigen Projekte (Effektivitat)?

2. Wie ordne ich die Ressourcen optimal den Projekten zu?
Als Ansatz fiir die Projektpriorisierung werden zwei Annahmen gemacht:

1. Die einzelnen Projekte agieren wie autonome Systeme nach einem einheit-
lichen Satz von Regeln. Eine geschickte Wahl der Regeln fiihrt dazu, dass
sich die Projekte ,,automatisch* in kiirzester Zeit in der richtigen Rangfol-
ge sortieren.

2. Alle Projekte und Ressourcen richten sich nach den Projektterminen aus.

Als autonome Systeme versteht man Systeme, die unabhédngig von einer dufleren
Steuerung agieren. Diese Systeme haben ein Ziel, konnen auf Informationen ih-
rer ndchsten Umgebung zugreifen, weisen ein definiertes Verhalten auf (arbeiten
nach einem Satz Regeln) und konnen mit der Umwelt in einer wohl definierten
Weise agieren.

Als Beispiel fiir autonome Systeme kann der Stralenverkehr dienen. Ziel ist es,
die einzelnen Fahrer in ihren Fahrzeugen (autonome Systeme) bei gegebenen
Straflenkapazitidten moglichst schnell von A nach B zu bringen. Dazu werden Re-
geln (StVO) erlassen, an denen sich die Fahrer orientieren. Solange die Regeln
beachtet werden, ist keine iibergeordnete Steuerung notig, das System funktio-
niert alleine.
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|—|| das Projekt — die Rangliste
. Projektmanager Projektdatenbank

die Ressourcen die Entscheider
-"‘Iul-"- Ressourcen- |-"-1I 'r Vorstande oder
I\, verantwortlicher \ Geschaftsflhrer

Abbildung 18: Die vier autonomen Bestandteile im Multiprojektmanagement
der 1&1 Internet AG

2.3.2 Priorisierung nach Regeln

Die Priorisierung der Projekte beruht auf einem Satz von Regeln. Dies sind:

Regel 1: ,,Es kann nur einen geben*, der eindeutige Rang
. Alle Projekte werden in einer sortierten Liste gefiihrt.

. Jedes Projekt hat eine eindeutige Kennzeichnung und auf Grund der Position innerhalb der Liste
einen eindeutigen Rang.

. Das Projekt mit dem hochsten Rang ist auf Platz 1 — alle weiteren folgen fortlaufend nummeriert.

Regel 2: First In - First Out

. Jedes neue Projekt wird unabhéngig von Dringlichkeit oder Wichtigkeit am Ende der Rangliste
einsortiert.

. Neue Projekte bekommen also den niedrigsten (letzten) Rang.

Regel 3: Der Rang entscheidet Uiber die Ressourcenzuteilung

. Allein der Rang bestimmt hier {iber die Zuordnung der Ressourcen — das Projekt mit Rang 1 be-
kommt unverziiglich alle verfiigbaren Ressourcen, die es bendotigt.

. Das Projekt mit Rang 2 die verbleibenden usw.

. Im Falle eines Konfliktes zwischen zwei Projekten entscheidet der Rang. Das Projekt mit dem ho-
heren Rang (kleinere Ordnungszahl) gewinnt.
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Regel 4: Ressourcen in Umsetzung sind ,,normalerweise‘ geschutzt

Ressourcen in der Umsetzung sind geschiitzt.

Rénge sind in der Phase der Projektplanung relevant und schadfrei &nderbar.

Regel 5: Jedes Projekt ist ,,griin“

Der Akteur ist der Projektmanager. Er ist 100 Prozent verantwortlich fiir die Terminerreichung des
Projektes — er ist der Treiber hinter dem Projekt.

Ein Projekt ist ,,griin“, wenn ,,Projektauftrag + Rang + Termin = zusammen passen‘.
Der Projektmanager hat nur wenige Tage Zeit, diesen Zustand herbeizufiihren.

Wenn sich hierbei herausstellt, dass bei gegebener Ressourcensituation sich die Anforderungen
(Auftrag und Termin bei gegebenem Rang) nicht erfiillen lassen, muss er unverziiglich eskalieren
— er muss einen Request-for-Rank stellen.

Regel 6: Ranganderungen werden von der Geschaftsfiihrung getroffen

Entscheider sind in persona die Vorstande oder die Geschéftsfiihrer.

Eine Rangidnderung erfolgt per Request-for-Rank und wird vom Projekt (Projektmanager) initi-

Die Entscheidung kann nur gemeinschaftlich von den Entscheidern gefillt werden.

Wird ein Projekt aufgelegt, wendet sich der Projektleiter an die Rangverwaltung,
die dem Projekt den letzten Rang zuweist (Regeln 1 und 2). Im nichsten Schritt
nennt der Auftraggeber seinen Wunschtermin und erteilt den Projektauftrag. Nun
versucht der Projektleiter, das Projekt entsprechend Terminen, Ressourcenver-
fiigbarkeit etc. zu organisieren, d. h. es ,,grliin werden zu lassen (Regel 5).

Er stellt in Abstimmung mit den jeweiligen Ressourcenverantwortlichen ein
Team zusammen, lésst sich einen Ansprechpartner fiir Konzeption und Planung
geben und beruft das Kick-Off-Meeting ein. Im Rahmen des Kick-Off oder der
darauf folgenden Grobplanung erfragt der Projektmanager bei den Ressourcen-
verantwortlichen die Aufwénde und Ressourcenverfiigbarkeit. Darauf basierend
erstellt er eine grobe Zeitplanung (Regeln 3 und 4). Falls der Termin bei gege-
benem Rang eingehalten werden kann, ist die Planung im Sinne der Entscheider
korrekt. Das Projekt kann geméaf3 der Planung umgesetzt werden und geht in Re-
alisierung.

Falls der Termin bei gegebenem Rang nicht eingehalten werden kann, ist es not-
wendig, eine unternehmerische Entscheidung herbeizufiihren. Der Projektleiter
muss einen Request-for-Rank (RfR) gegeniiber den Entscheidern initiieren
(Regel 5).
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Um einen RfR zu erstellen, erkundigt sich der Projektleiter zunichst bei allen
Ressourcen entlang der kritischen Kette, fiir welche Projekte mit hoherem Rang
sie bereits verplant sind. Daraus kann er ableiten, welchen Rang er brauchte, um
das Projekt zu beschleunigen und den Termin zu halten.

2.3.3 Rang-Termin-Kombinationen

Interessant sind vor allem drei Rang-Termin-Kombinationen:

1. Worst Case — Das ist der Termin, der sich aus der urspriinglichen Termin-
planung bei unverdndertem Rang ergibt.

2. Best Case — Das ist der Termin, der erreichbar wére, wenn unverziiglich
alle bendtigten Ressourcen fiir das Projekt bereitgestellt werden wiirden.
Das muss nicht zwangsldufig Rang 1 sein, denn es werden nicht zwangs-
laufig Ressourcen des aktuell hochstrangigen Projektes bendtigt.

3. Realistic Case — Das ist die Termin-Rang-Kombination und damit der
Termin, der erreichbar ist, wenn keine Ressourcen von Projekten in Reali-
sierung abgezogen werden (Regel 4).

Zwischen Realistic Case und Worst Case sind meist noch ein oder zwei Zwi-
schenkombinationen sinnvoll darstellbar. Das Ergebnis ist damit eine Liste von
ein bis fiinf Rang-Termin-Kombinationen, die den Entscheidern vorgelegt wer-
den (Regel 6).
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5. Jedes Projekt ist "griin" 1. Der Rang ist eindeutig
(1) holt sich eine 2. First In First Out
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Projektmanager L Projektdatenbank
A

(2) holt Aufwdnde
und Verfugharkei
der Ressourcen

die Ressourcen

2:? Ressourcen-

die Entscheider
Vorstande oder

verantwortlicher )| (3 holt sich Info Geschaftsfithrer
uber den Rang
3. Der Rang entscheidet iber | des Projskics 6. Ranganderungenwerden
die Ressourcenzuteilung von der Geschaftsfihrung
4. Ressourcen in Umsetzung getroffen

sind (normalerweise) ge-
schutzt

Abbildung 19: Zuordnung der Projektregeln zu den einzelnen autonomen Sys-
temen und Interaktion der Systeme zu Beginn eines Projektes
(MULLER, 2006)

Wird ein Projekt in der Rangliste hochgestuft, wird dies an die betroffenen Res-
sourcenverantwortlichen und den Projektmanager kommuniziert. Die Ressour-
cenverantwortlichen wiederum informieren die anderen Projekte (Projektmana-
ger), denen Ressourcen abgezogen werden. Darauthin korrigieren die betroffe-
nen Projektmanager ihre Projekt- und Terminplanung entsprechend. Andernfalls
gilt die Terminplanung basierend auf dem aktuellen Rang. Der Wunschtermin
wird durch den geplanten Termin ersetzt, der so zum neuen Zieltermin wird.
Wenn ein Projekt endet, wird es aus der Rangliste entfernt, und alle nachfolgen-
den Projekte riicken um einen Platz weiter.
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5. Jedes Projekt ist "grtin" 1. Der Rang ist eindeutig
2. First In First Out
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3. Der Rang entscheidet tiber 6. Rangénderungenwerden
die Ressourcenzuteilung von der Geschaftsfihrung
4. Ressourcen in Umsetzung getroffen
sind (normalerweise)ge-
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Abbildung 20: Interaktion der autonomen Systeme im Fall eines Ressourcen-
konfliktes (MULLER, 2006)

Das beschriebene System zur Projektpriorisierung wird in seinen Grundziigen
bei 1&1 seit cirka zwei Jahren eingesetzt und hat in weit {iber 200 Projekten seine
Tauglichkeit bewiesen. Der iiberwiegende Anteil der Projekte stellt nie einen
RfR, da die bendtigten Ressourcen vorhanden sind. In der Regel sind es nur zwei
bis drei Projekte pro Monat, die Engpésse auflésen miissen.

2.3.4  Systemvorteile
Das System bringt bei 1&1 zahlreiche Vorteile in verschiedenen Bereichen:

. Einbindung des Vorstands: Der Vorstand entscheidet, welche Projekte auf-
oder abgestuft werden miissen, um einen moglichst hohen Nutzen fiir das
Unternehmen zu erzielen. Unproduktive Diskussionen iiber Wichtigkeit
und Dringlichkeit von Projekten gibt es nicht mehr.

. Konsequenzen werden deutlich: Bei der Entscheidung, welches Projekt
Vorrang hat, werden auch die Auswirkungen auf die rangniederen Projekte
beriicksichtigt. Den Entscheidern wird vor Augen gefiihrt, dass ihre Wiin-
sche nicht ohne Einschnitte an anderer Stelle umgesetzt werden kdnnen.
Dadurch werden Entscheidungen versachlicht: Es geht nicht mehr um

Strategie
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Wiinsche oder Meinungen, sondern um Entscheidungsalternativen und de-
ren Auswirkungen.

Blindes Ranking als Notfallmanahme: Manche Projekte sind wichtiger
als alle anderen und miissen in kiirzester Zeit realisiert werden. In solchen
Féllen kann ein Rang ,,blind“ und ohne Planung vergeben werden. Mog-
lich ist das jedoch nur, wenn die Entscheider die Konsequenzen fiir alle
nachrangigen Projekte akzeptieren. Es handelt sich dabei um eine Notfall-
malnahme, die sehr positiv wirken kann, wenn sie verniinftig und sparsam
eingesetzt wird.

Ressourcenprobleme werden schnell sichtbar: Jeder RfR enthélt die Infor-
mation, welche Ressource einen Terminkonflikt auslést. Der Terminkon-
flikt tritt auf, weil zu wenige Ressourcen fiir die gewiinschte Terminvor-
gabe zur Verfiigung stehen.

Leichte Entscheidungsfindung: Da ein Ressourcenkonflikt meist nur we-
nige Projekte betrifft, 1dsst sich eine Entscheidung in der Regel schnell
herbeifiihren.

Losungsorientierter Dialog: Wird ein RfR erstellt, miissen die Teams iiber-
legen, wie sie mit der Engpassressource umgehen. Sehr oft werden dabei
Loésungen entwickelt, die es ermoglichen, das Projekt auch ohne RfR ter-
mingerecht fertig zu stellen.

Dezentrale Ressourcenplanung: Jeder Ressourcenverantwortliche muss
nur die Ressourcen verwalten, die er den einzelnen Projekten zugesichert
hat.

Schnelle Entscheidungen: Da es kein Projektforum oder Steuergremium
gibt, muss der Projektmanager Ressourcenkonflikte unverziiglich eskalie-
ren und eine Entscheidung mittels des RfR herbeifithren. Mit dem neuen
Priorisierungssystem konnte die mittlere Eskalationslaufzeit von ca. einer
Woche auf ein bis zwei Tage reduziert werden. Dies gilt auch fiir alle an-
deren Probleme in Projekten.

Das Unternehmen kann schnell reagieren: Durch Fokussierung auf die
Ressourcenzuordnung in den ranghéchsten Projekten kdnnen auch grof3e
Projekte sehr schnell realisiert werden. Das Projekt auf Rang 1 wird durch
kein anderes Projekt verzogert.

Budgets werden geschont: Ressourcenbudgets miissen nicht fiir einzelne
Projekte reserviert werden. Effiziente Arbeitsweisen werden gefordert, da
der Projektoutput im Vordergrund steht, nicht die Budgeteinhaltung.

Kiirzere Projektlaufzeiten: Da die Ressourcen auf einem Projekt nicht
budgetiert sind, kann schnell auf akute Uberschreitungen der Aufwands-
schitzung reagiert werden. Die Ressourcenverantwortlichen sind deshalb
nicht gezwungen, ihre Schitzungen mit Sicherheitszuschldgen zu verse-
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hen. Hierdurch wird in vielen Projekten ohne Puffer gearbeitet, so dass die
mittlere Projektlaufzeit verkiirzt werden konnte.

. Auslastung des Unternehmens messen: Die Anzahl der RfRs ist ein Mal3
fiir die Auslastung des Unternehmens. Gibt es keine, ist das Unternehmen
nicht ausgelastet (oder das System wird nicht gelebt), wéhrend zu viele auf
eine Uberlast hinweisen. Die RfRs werden vom Project Office systema-
tisch ausgewertet. Die daraus abgeleiteten Maflnahmen zur Beseitigung
der Engpisse wirken sich unverziiglich auf den Projektdurchsatz aus.

. Intuition als Entscheidungsgrundlage: Die Entscheidung iiber einen RfR  Prozesse: leistungs-
kann intuitiv erfolgen (neuronales Netzwerk der Entscheider). Dabei istes fahig und einfach
nicht erforderlich, die Projekte zu analysieren. Dies ist hilfreich, wenn sehr
unterschiedliche Projekte miteinander verglichen werden, wie z. B. ein
opportunistisches Projekt (schneller Gewinn mit wenig Aufwand) und ein
strategisches Projekt (hoher Aufwand mit ungewissem Gewinn).

. Unverziigliche Eskalation: Da Terminprobleme unverziiglich an die Ent-
scheider eskaliert werden, sind keine Projektampeln oder andere Steuerin-
strumente oder -gremien notwendig. Eskaliert ein Team iiber Projektam-
peln, delegiert es die Problemldsung nach oben, anstatt selbst eine Losung
herbeizufiihren. Mit der Abschaffung der Gremien und Ampeln konnte
1&1 die Entscheidungsfindung deutlich beschleunigen.

. Request-for-Rank auch ohne Projektplanung moglich: Um einen RfR zu
stellen, reicht eine grobe Vorstellung davon, welche Ressourcen man be-
noétigt. Er kann also auch gestellt werden, wenn noch keine oder keine fi-
nale Projektplanung vorliegt, z. B. kurz nach dem Kick-Off. Bei Bedarf
kann wéhrend der Projektplanung ein weiterer RfR eingereicht werden.

Wo Licht ist, ist auch Schatten

So weist das System neben seinen Vorteilen auch einige negative Eigenschaften
auf, denen man mit geeigneten Maflnahmen begegnen muss:

. Infrastrukturelle Mainahmen verzdgern sich: Infrastrukturelle Mafnah-
men werden so lange verzogert, bis sie dringend umgesetzt werden miis-
sen. Solange keine Terminvorgabe existiert, erhalten die zugehdrigen Pro-
jekte keinen Rang, der die notwendige Ressourcenzuteilung gewéhrleistet.
In diesen Fillen ist es wichtig, die Risiken im Auge zu behalten.
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. Fokussierung auf die Umsetzungsphase: Da die Ressourcen in erster Linie
den hochrangigen Projekten zugeteilt werden, kann es geschehen, dass sie
sich auf die Umsetzungsphase der Projekte fokussieren. Das passiert ins-
besondere dann, wenn zu viele Projekte abgewickelt werden oder in der
Vergangenheit zu wenig Zeit in Konzeption und Planung investiert wurde.
In beiden Fillen fiihrt der Termindruck dazu, dass die Ressourcenverant-
wortlichen Ressourcen aus der Konzeption und Planung abziehen und der
Umsetzung zufithren. Um dieses Problem zu vermeiden, ist es notwendig,
den Projektdurchsatz, die Projektlaufzeit oder die Ressourcen, die fiir
Konzeption und Planung aufgewendet werden, systematisch zu iiberwa-
chen. Sobald sich eine negative Tendenz abzeichnet, muss die Anzahl der
neu freigegebenen Projekte beschrankt werden.

. Jedes Projekt braucht geniigend Ressourcen fiir einen Request-for-Rank:
Fiir jedes Projekt muss es unabhéngig von seinem Rang moglich sein, die
Aufwinde fiir einen RfR zu erbringen. Sonst kann es geschehen, dass Eng-
pésse nicht eskaliert und dringende Projekte nicht hoch genug eingestuft
werden konnen. Der Aufwand fiir die Erstellung eines RfRs betrégt fiir
den Projektmanager und den Ressourcenverantwortlichen in der Regel je-
weils einen Arbeitstag. Die Notwendigkeit, einen RfR auszul6sen, besteht
in den Engpassteams. Der Aufwand dafiir verstarkt den bestehenden Eng-
pass weiter.

. Zentrale Rolle des Projektmanagers: Der Projektmanager muss das Pro-
jekt antreiben. Die Anforderungen an diese Rolle sind daher sehr hoch. Es
ist wichtig, dass genug erfahrene Senior-Projektleiter zur Verfiigung ste-
hen. Andernfalls muss auf Projektmanager aus der Linie zuriickgegriffen
werden. Diese sind aber nicht neutral, was dazu fiihrt, dass die RfRs nicht
schnell genug erfolgen.

Das System hat sich als dul3erst stabil erwiesen. Die ndchste Herausforderung be-
steht darin, das System zu skalieren und an die Grofie des wachsenden Unterneh-
mens anzupassen. Auf der einen Seite steigt die Zahl der Projekte, und die Pro-
duktbereiche werden immer eigensténdiger, auf der anderen Seite will man die
Ressourcen weiterhin flexibel und bei Bedarf auch bereichsiibergreifend einset-
zen. Ziel ist, so viele Entscheidungen wie mdglich bereichsintern abzuwickeln
und nur bei bereichsiibergreifenden Konflikten entsprechend zu eskalieren. Das
grofBite Potenzial des Systems liegt aber in der Auswertung der RfRs, anhand de-
rer Engpésse im Unternehmen identifiziert und gesteuert werden kénnen.
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24 Methoden der Projektauswahl und

Priorisierung

Philipp Muster brannte schon wieder eine Frage unter den Ndgeln, die er Georg
Koller unbedingt stellen musste: ,, Wenn wir uns eine Rangliste in der Projektda-
tenbank anschauen, wie kommt diese konkret zu Stande? Gibt es neben der Pri-
orisierung nach Regeln, die wir eben bei der 1& I Internet AG kennen gelernt ha-
ben, weitere nachvollziehbare, praxisrelevante Verfahren der Rangreihung be-
ziehungsweise der Projektpriorisierung?

,Ja, die gibt es. , antwortete Herr Koller. ,, Ich kann die hdufigsten Verfahren im
Folgenden einmal darstellen. Damit sind wir dann auch schon bei wichtigen ope-
rativen Methoden im Multiprojektmanagement angekommen. Es wird hier also
nicht nur strategisch entschieden, sondern auch operativ gearbeitet. Die opera-
tive Arbeit miindet allerdings wieder in einer Entscheidung. “ Herr Koller schal-
tete den Beamer an und begann zu erkldiren.

2.4.1 Ubersicht

Auf dem Weg von der Idee (Vision) zu einem Produkt miissen fortlaufend Ent-
scheidungen getroffen werden. Mit diesen Entscheidungen werden bestimmte
Probleme geldst. In der Folge und in Abhéngigkeit von ihrer Qualitét entstehen
jedoch immer wieder Situationen (Probleme), die weiterer Entscheidungen be-
diirfen.

Die nachfolgende Abbildung 21 auf Seite 68 soll das veranschaulichen.
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Abbildung 21: Das Trichtermodell und seine Probleme (KELLNER, DAMMER, GE-
MUNDEN, 2005)

Im Folgenden werden drei Verfahren vorgestellt, die Entscheidungen liefern,
welches Projekt vorrangig zu realisieren ist. Zur Projektpriorisierung werden da-
bei unterschieden:

1. das monetiire Verfahren, hierbei geht es um den Return of Invest,
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2. das strategische Verfahren, bei diesem werden Kennzahlen zur Bewer-
tung der Projekte errechnet und

3. das mehrdimensionale Verfahren vereinigt beide Parameter, Finanzen
und Kennzahlen.

Generell wird es bei diesen Verfahren darum gehen, aus einer Zahl von Projekten
diejenigen auszuwahlen, entsprechend zu priorisieren, die finanziell am interes-
santesten sind beziehungsweise am besten in das strategische Konzept eines Un-
ternehmens passen. Zur Verdeutlichung sind bei den folgenden Verfahren immer
die gleichen vier Projekte (Projekt A, Projekt B, Projekt C und Projekt D) in der
Betrachtung und werden nach unterschiedlichen Verfahren priorisiert und an-
schliefend zur Realisierung ausgewéhlt.

242 Monetares Verfahren

Bei diesem Verfahren wird das eingesetzte Kapital, die Projektkosten, in Relation
gesetzt zu den Erlosen, die man in Folge des Projektes erzielen will. Da es sich
bei der Betrachtung um eine vorausschauende Einschidtzung handelt, sind die je-
weiligen Werte geschétzte Betrige.

In dem folgenden Beispiel wird das Jahr 2018 und die folgenden sechs Jahre be-
trachtet. Im Jahr 2018 werden die Projekte realisiert und die in den Folgejahren
zu erwarteten Erldse geschitzt. Diese Schiatzungen basieren auf Erfahrungswer-
ten aus dhnlichen Projekten beziehungsweise auf der Einbeziehung entsprechen-
der Fachleute oder auf Ergebnissen von Simulationen und Tests. Hierbei wird
also nicht geraten oder sich arm oder reich gerechnet, sondern moglichst realis-
tisch geschitzt.

AnschlieBend wird aus den geschétzten Erlosen der jeweiligen Jahre die Abzins-
ung berechnet. Warum wird das getan und wie entwickelt sich diese Abzinsung
iiber die Jahre? Man mdchte das eingesetzte Kapital vergleichen konnen mit den
Erl6sen, die in den sechs Folgejahren erzielt werden.

Exemplarisch wenden wir den Blick dem Projekt A zu: 350.000,00 Euro Projekt-
kosten. Wenn kein Projekt durchgefiihrt werden wiirde, konnte man diese Sum-
me zu einem bestimmten Zinssatz bei einer Bank anlegen, beziehungsweise die
Summe miisste als Kredit zu einem bestimmten Zinssatz aufgenommen werden.
Im untenstehenden Beispiel gehen wir von einem Zinssatz von 5 Prozent aus. Bei
den Habenzinsen ist hier realistischerweise der Zinssatz fiir risikoarme Finanz-
produkte anzusetzen wie zum Beispiel Tagesgeld, Festgeld, Bundeswertpapiere
etc., keine Risikopapiere wie Aktienanleihen o.A. Bei den Sollzinsen setzt man
den aktuellen Kreditzins an. Diese Uberlegung spielt nun bei der Bewertung der
Erlése in den unterschiedlichen Jahren eine wichtige Rolle. So kommen im ers-
ten Jahr von den 350.000,00 Euro 25.000,00 Euro als Erlos zuriick, die man ohne
Projekt mit 5 Prozent hétte verzinsen konnen. Oder genau genommen stellt sich
die Frage: Welche Summe plus 5 Prozent Zinsen ergibt genau 25.000,00 Euro?
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Diese Summe ist 23.809,52 Euro. Dieser Wert, der abgezinste Erlos, ist also die
Summe, die investiert werden miisste, um bei fiinf Prozent Zinsen exakt
25.000,00 Euro zu erzielen. Der entsprechende Wert findet sich beim Jahr 2019
in der Berechnungstabelle wieder.

Fiir die Folgejahre ist zu beachten, dass die Abzinsung von fiinf Prozent mehr-
fach zu erfolgen hat, so liegt der Erlos im Jahre 2023 von Projekt A bei
50.000,00 Euro. D. h. der abgezinste Wert entspricht dem Betrag, der fiinf Jahre
lang mit fiinf Prozent verzinst 50.000,00 Euro entspricht.

Dies ist der Betrag von 39.176,31 Euro — die Zinsen miissen bei der Berechnung
auch mitberiicksichtigt werden — das Ergebnis ist leicht zu {iberpriifen:

39.176,31 x 1,05
=41.135,26 x 1,05
=43.191,88 x 1,05
=45.351,48 x 1,05

=47.619,05 x 1,05
=50.000,00

Die Summe der abgezinsten Erlose ergeben bei Projekt A nun nach sechs Jahren
einen Betrag von 334.716,72 Euro, d. h. wir erreichen auch nach sechs Jahren
nicht die 350.000,00 Euro der Projektkosten. Somit ist es aus Rendite-Uberle-
gungen giinstiger, das Geld auf die Bank zu legen, solange der Zinssatz bei fiinf
Prozent bleibt.

Tabelle 7: Monetares Verfahren

Jahr Projekte Projekt A Projekt B Projekt C Projekt D

2018 Projektkosten 350.000,00 240.000,00 680.000,00 420.000,00
Abzinsung aktuell mit 5 %

2019 Erwartete Erlose aus Projekt 25.000,00 20.000,00 40.000,00 100.000,00
Abzinsung dieser Erlose; 1 x 23.809,52 19.047,62 28.571,43 95.238,10

2020 Erwartete Erlose aus Projekt 60.000,00 35.000,00 200.000,00 100.000,00
Abzinsung dieser Erlose; 2 x 54.421,77 31.746,03 181.405,90 90.702,95

2021 Erwartete Erlose aus Projekt 120.000,00 55.000,00 150.000,00 100.000,00
Abzinsung dieser Erldse; 3 x 103.660,51 47.511,07 129.575,64 86.383,76

2022 Erwartete Erlose aus Projekt 120.000,00 60.000,00 100.000,00 100.000,00
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Jahr Projekte Projekt A Projekt B Projekt C Projekt D
Abzinsung dieser Erlose; 4 x 98.724,30 49.362,15 82.270,25 82.270,25
2023 Erwartete Erlose aus Projekt 50.000,00 60.000,00 50.000,00 100.000,00
Abzinsung dieser Erldse; 5 x 39.176,31 47.011,57 39.176,31 78.352,62
2024 Erwartete Erlose aus Projekt 20.000,00 40.000,00 20.000,00 80.000,00
Abzinsung dieser Erlose; 6 x 14.924,31 29.848,62 14.924,31 59.697,23
Gesamt Erwartete Erlose 395.000,00 270.000,00 760.000,00 580.000,00
Gesamt Erwartete Erlose, abgezinst 334.716,72 224.527,05 675.923,83 492.644,90
Differenz obiger 2 Werte =
Nettobarwerte -15.283,28 -15.472,95 -4.076,17 72.644,90

Was bei diesem Verfahren deutlich wird, ist, dass zwar die gesamten zu erwar-
tenden Erlose alle {iber den Projektkosten liegen, somit auf den ersten Blick fiir
alle Projekte einen Gewinn suggerieren, wenn wir uns aber die abgezinsten Erlo-
se anschauen und die daraus ermittelten Nettobarwerte (abgezinste Erldse minus
Projektkosten), ergibt sich lediglich bei einem Projekt, dem Projekt D, ein posi-
tiver Wert, ein Gewinn. Folglich ist nur dieses Projekt aus monetérer Sicht vor-
rangig zu bewerten und entsprechend hoher als die iibrigen Projekte zu priorisie-
ren.

243 Strategisches Verfahren

Um die strategischen Verfahren einsetzen zu konnen, werden aus der Unterneh-
mensphilosophie, dem Unternehmensleitbild und der Gesamtstrategie des Unter-
nehmens strategische Kriterien erhoben. Diese Kriterien werden auf einer Skala
von Eins bis Zehn gewichtet, d. h. wie stark ein Kriterium die Strategie des Un-
ternehmens widerspiegelt. Unter dem Blickwinkel dieser Kriterien werden die
potentiellen Projekte betrachtet. Welches Projekt erfiillt wie stark das entspre-
chende Kriterium (auch diese Bewertung erfolgt auf einer Bewertungsskala von
1 bis 10)?

In einer Strategickonferenz der obersten Leitung sind strategische Kriterien
selektiert worden. Dies kdnnten zum Beispiel sein:

. Starkung des guten Rufes eines Unternechmens als zum Beispiel innovati-
ves Unternehmen (Image stirken),

. Verbesserung der Kundenzufriedenheit,
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. Verschlankung der Prozesse, Erh6hung der Produktivitit,

. Verbesserung des Know-hows der Mitarbeiter,

. Reduzierung des Overheads insbesondere in der Verwaltung,

. Stiarkung des Gesundheitsmanagements insbesondere der Fehlzeitenredu-
zierung.

Wie es in einer Nutzwertanalyse iiblich ist, wird jetzt die Gewichtung des Krite-
riums mit dem Erfiillungsgrad des Projektes (in wie weit erfiillt das betrachtete
Projekt dieses Kriterium) multipliziert. (Beispiel: Das Kriterium 2, ,,Verbesse-
rung der Kundenzufriedenheit® ist mit der Gewichtung ,,9“ versehen — also ein
sehr wichtiges Kriterium. Das Projekt A erfiillt dieses Kriterium so halbwegs und
ist bei der Erfiillung dieses Kriteriums folglich mit ,,5° bewertet. Die gewichtete
Bewertung ergibt sich nun aus der Multiplikation der beiden Werte: 9 x 5 = 45.
Die Summe aller gewichteten Bewertungen eines Projektes ergibt nun den stra-
tegischen Gesamtwert, die Gesamtbewertung beziechungsweise den strategischen
Wert eines Projektes. Je hoher der Wert je besser das Projekt aus strategischer

Sicht.

Tabelle 8: Strategisches Verfahren mittels Nutzwertanalyse

Projekt

A

Projekt

B

Projekt

C

Projekt

D

Gewich-
tung

Erfullt
das strat.
Krit.

gewicht.
Bewert.

Erfuillt
das strat.
Krit.

gewicht.
Bewert.

Erfuillt
das strat.
Krit.

gewicht.

Bewert.

Erfullt
das strat.
Krit.

gewicht.
Bewert.

Strateg. Kriterien

(1-10)

(1-10)

(1-10)

(1-10)

(1-10)

1. Starkung des gu-
ten Rufs als innova-
tives Unternehmen

3

30

6

60

2

20

9

90

2. Verbesserung der
Kundenzufrieden-
heit

45

36

81

27

3. Verschlankung
der Prozesse, Erho-
hung der Produkti-
vitét

56

4. Verbesserung des
Know hows der
Mitarbeiter

12

18

60

5. Reduzierung des
Overheads insbes.
in der Verwaltung

28

20

12

6. Stiarkung des Ge-
sundheitsmanage-
ments. Fehlzeiten-
reduktion

10

20

16

Gesamtbewertung,
Strategischer Wert

125

210

157

201
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2.4.4 Mehrdimensionales Verfahren

Bei dem mehrdimensionalen Verfahren werden sowohl die finanziellen Aspekte
als auch die strategischen berticksichtigt. So werden die Nettobarwerte und die
strategischen Werte fiir unterschiedliche Projekte parallel betrachtet

Tabelle 9: Nettobar- und strategische Werte im Projektvergleich

Projekt A Projekt B Projekt C Projekt D
Dimensionen:
1. Nettobarwert -15.283,28 -15.472,95 -4.076,17 72.644,90
2. Strategischer 125 210 157 201
Wert

Die zwei Dimensionen werden in ein Koordinatensystem iibertragen. Die Netto-
barwerte sind auf der X-Achse, die strategischen Werte auf der Y-Achse aufge-
tragen.

Strategischer
Wert

oot e
Projekt —200
B
Projekt
D

*s Projekt
C ¢ A

| —100
Projekt
A

N
I I I 4

-15000 -5000 70000
Nettobarwert

Abbildung 22: Projektevergleich im Projektwerte-Koordinatensystem

Zur Interpretation der Verfahrensergebnisse wird das Koordinatensystem in vier
Quadranten aufgeteilt.
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Quadrant C: Quadrant A:

— Finanziell wenig erfolgreiches oder — Finanziell erfolgreiches Projekt

verlustreiches Projekt — Strategisch bedeutsames Projekt

— Strategisch bedeutsames Projekt

Quadrant D: Quadrant B:

— Finanziell wenig erfolgreiches oder  — Finanziell erfolgreiches Projekt

Vel nes e < — Strategisch unbedeutendes Projekt

— Strategisch unbedeutendes Projekt

Das Projekt D ist das einzige Projekt, welches beide Dimensionen soweit erfiillt,
dass es in dem A-Quadrant zu finden ist. Somit wére es das einzige Projekt, wel-
ches nach diesem Verfahren die Prioritit A bekdme und wohl realisiert werden
wiirde. Dadurch wird auch der Vorteil dieses mehrdimensionalen Verfahrens
deutlich. Das Projekt B, das nach strategischem Verfahren die Nase vorn hatte,
ist bei diesem Verfahren zusammen mit den iibrigen Projekten im C-Quadrant
wiederzufinden und somit, wenn {iberhaupt, erst nachrangig zu realisieren.

Nach dem strategischen Verfahren hitte man mit dem Projekt B zwar ein strate-
gisch sehr bedeutsames Projekt realisiert, aber mit 15.472,95 € Verlust nach
sechs Jahren keinen Gewinn zu verbuchen. Die Frage, die sich dann stellt: Recht-
fertigt der strategische Wert den finanziellen Misserfolg?

., Es ist sehr eindrucksvoll zu sehen, dass die Entscheidung tiber die Projektaus-
wahl keine Bauchentscheidung ist, sondern auf Berechnungen basiert, das hdtte
ich in dieser Form und Genauigkeit nicht gedacht. “, war Philipp erstaunt.

., Und dennoch ist dieses eine Entscheidungsvorbereitung. Es bleibt Spielraum
fiir Entscheidungen, beispielweise durch die Fragestellung, welcher strategische
Wert rechtfertigt welche Projektkosten? Dadurch bleibt man in einer Diskussion,
tiber die sich das Wertesystem eines Unternehmens stindig dndert und moglichst
verbessert*, erginzte Herr Koller.

,, Wer fiihrt diese Verfahren durch, wo wird diese Entscheidungsvorbereitung er-
arbeitet, macht es das Topmanagement selber? “, wollte Philipp wissen.

,,In zahlreichen Unternehmen gibt es genau dafiir eine eigene Organisationsein-
heit, die wir uns nun etwas ausfiihrlicher anschauen kénnen*, antwortete Georg
Koller und begann diese zu erldutern.
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2.5 Das Project Management Office

251 Einordnung

Wir haben gesehen, dass im Multiprojektmanagement die strategische Initiierung
und Auswahl der richtigen Projekte erfolgt. Es werden diese Projekte priorisiert,
die notigen Ressourcen werden den Projekten zugeordnet. Sie werden inhaltlich
koordiniert. Dieses sind zusammen mit dem iibergeordneten Controlling zuneh-
mend die Aufgaben des oberen Managements.

Dies klingt erst einmal recht einfach, Studien zeigen jedoch, dass sich die Firmen
bei der Umsetzung dieser Aufgaben schwer tun. So sagen die Zahlen einer Mul-
tiprojektmanagementstudie, dass nur 12 Prozent der Unternehmen die richtige
Anzahl von Projekten durchfiihren. Sehr hdufig versuchen Unternehmen zu viele
Projekte gleichzeitig durchzufiithren. Nur 19 Prozent der Unternehmen brechen
unndtige beziehungsweise unnotig gewordene Projekte konsequent ab. Die
Griinde dafiir sind vielfdltig. So werden mangelnde Transparenz, unklare Ent-
scheidungswege und die Unternehmenskultur (... das ist historisch so gewach-
sen.) am haufigsten genannt. Bei 77 Prozent der Unternehmen werden nach der
MPM-Studie von Dammer et al. (2005) Ressourcen nicht strategickonform ver-
teilt. So erhalten hiufig weniger wichtige Projekte die beste Mitarbeiterausstat-
tung. 32 Prozent der Unternehmen beklagen Doppelarbeiten. Die Ursachen dafiir
liegen in mangelnder Koordination oder schlichtweg Unwissenheit aufgrund ei-
nes fehlenden oder unzureichenden Wissensmanagements.

Weiterhin zeigt die MPM-Studie, dass der Einsatz bestehender Koordinationsan-
sitze, wie die Abstimmung in klassischen Gremien (Lenkungskreis etc.), zwar
hilfreich sind, aber nicht ausreichen, um die Aufgaben eines Multiprojektma-
nagements zu erfiillen. Um diese Aufgaben umfassend zu erfiillen, ist das Project
Management Office entwickelt worden.

So werden die Entscheidungen zum Multiprojektmanagement meist vom Top-
management eines Unternehmens getroffen, das Project Management Office lie-
fert hier die Entscheidungsvorbereitung. Es stellt alle ndtigen Daten dem Ma-
nagement zur Verfligung, sodass dieses schnell und nachvollziehbar Entschei-
dungen treffen kann. Das Project Management Office ist in vielen Firmen als ein
operatives Organ des Multiprojektmanagements gedacht. Es ist die Leitstelle fiir
das gesamte Projektportfolio. Die Erwartungen der Firmen, die ein Project Ma-
nagement Office (PMO) eingefiihrt haben, reicht von Coaching der Projektleiter
bis zur Steuerung des ganzen Projektportfolios unter dem Fokus der Unterneh-
mensstrategie, d. h. es wird gepriift: Passen die Projekte in die Unternehmens-
strategie? Danach werden diese priorisiert, koordiniert und gesteuert.
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prc:jektmagazing

Spotlights zur Ergiinzung Ihres Fernstudiums

Maximieren Sie den Nutzen Ihres Projektportfolios

Abgrenzung PMO zu Project Office

In der Literatur sind die Begriffe Project Management Office (PMO) und Project
Office (PO) leider unterschiedlich besetzt. Es fehlt eine inhaltliche Abgrenzung,
hiufig werden diese Begriffe synonym verwendet oder miteinander verwechselt.
Darum zu Beginn eine Definition, angelehnt an das Deutsche Institut fiir Nor-
mung (DIN), das beide Begriffe sehr sauber und differenziert definiert (in der
Norm DIN 69901, Projektmanagement und Projektmanagementsysteme von

2009).
Project Management Office Ein PMO stellt eine projektiibergreifende Unter-
(PMO) stiitzungsfunktion zur Einfithrung und Optimie-
rung von Projektmanagementsystemen sowie der
operativen Unterstiitzung von Projekten und Pro-
jektbeteiligten dar.
Project Office (PO) Ein PO dagegen wird lediglich einem einzigen

Projekt zugeordnet. Als zugeordnete Funktion
hat das PO Unterstiitzungsleistung fiir dieses eine

Projekt zu erbringen.

Das Project Management Office ist also nicht wie das Project Office einem Pro-
jekt zugeordnet, sondern steuert eine wie auch immer beschaffene Projektland-
schaft. Ein PMO soll weiterhin das gesamte Projektmanagement in einer Orga-

nisation voranbringen.

Warum fiuhren Firmen ein PMO ein?

Woher riihrt die steigende Zahl an PMO-Einfiihrungen, was wollen die Unter-
nehmen damit erreichen, was versprechen sie sich von der Verdnderung? Einige

wesentliche Aspekte sind in folgender Tabelle zusammengefasst.
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Tabelle 10: Aspekte der steigenden Zahl an PMO-Einfiihrungen

Was will ein
Unternehmen mit PMO
operativ erreichen?

Wie wollen sie das
operative Ziel
erreichen?

Welche Probleme
konnen dabei auftreten?

Welche strategischen
Ziele stehen dahinter?

Den Projektmitarbeitern
soll die Orientierung im

Projekt erleichtert werden.

Mitarbeiter weiterbilden,
coachen, supporten.

Von vielen Fithrungskraf-
ten wird Weiterbildung als
wenig wirksam und zu
teuer empfunden.

Standardisierung von Pro-
jektmanagement und Er-
reichen eines einheitli-
chen Versténdnisses vom
Projektmanagement.

Wichtige Projekte sollen
Vorfahrt bekommen ge-
geniiber unwichtigen.

Priorisieren der Projekte,
Entwicklung von Kenn-
zahlen.

Projekte werden durchge-
schleift, obwohl sie keiner
mehr braucht.

Erreichen einer nachvoll-
ziehbaren Portfoliosteue-
rung.

Ein internes Wissensnetz-
werk soll zum Projektma-
nagement aufgebaut wer-
den.

Nachhaltig Projektmana-
ger an eine Projektorgani-
sation binden.

Projektleiter gehen wieder
in die Linie zuriick, somit
fehlt der kontinuierliche
Erfahrungsaufbau im Pro-
jektmanagement.

Ein Projektwissensma-
nagement implementie-
ren.

Dariiber hinaus liefert die Einfiihrung eines PMO weitere Zusatzergebnisse, die
einem Unternehmen helfen, die ,,Best-in-Class-Position® zu erreichen. Zu diesen
Zusatzergebnissen zihlen:

. eine erhohte Transparenz liber die laufenden Projekte,

. eine verbesserte Planbarkeit der Projekte,

. der Planungshorizont reicht weiter in die Zukunft,

. eine verldsslichere Ressourcenplanung,

. eine genauere Aufwandsschitzung,

. eine verbesserte Budgetplanung,

. eine verminderte Umplanung und Anderungsrate in der Projektlaufzeit.
254 Erwartungshaltung der Beteiligten an ein PMO

. Topmanagement: Braucht regelmiBig fundierte Informationen zum
Stand der Projekte und mochte eine Beurteilung der Zahlen geliefert be-
kommen. Erwartet Unterstlitzung bei Projektentscheidungen hinsichtlich
der Machbarkeit, der Prioritdt und Sinnhaftigkeit. Ebenso mochte das Top-
management, dass im eigenen Unternchmen die regelgerechte Anwen-
dung der Projektmanagement-Methodik sichergestellt wird.

. Projektleiter: Er sucht wirkungsvolle Unterstiitzung bei der Umsetzung
seiner Projektmanagement-Aufgaben, insbesondere bei der Planung und
Projektsteuerung, bei der Projektorganisation, beim Risikomanagement,
der Ressourcenplanung und Beschaffung. Er sucht und erwartet Beratung
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in praktischen Projektfragen und Entlastung bei administrativen Aufgaben
wie Datenstrukturen. Der Projektleiter mochte jedoch nicht durch das Pro-
ject Management Office einen zusétzlichen Vorgesetzten bekommen, der
ihn kontrolliert, mit ihm neue Ziele vereinbart etc.

. Projektteam: Das Team mochte sich auf seine unmittelbaren Aufgaben,
der Abarbeitung von Teilprojekten und Arbeitspaketen, konzentrieren und
erwartet von Project Management Office Hilfe im Bereich der Informati-
onserhebung, -verteilung und -verdichtung sowie Beratung in der Bedie-
nung der Projektmanagement-Software und der Bewiltigung administra-
tiver Aufgaben.

. Linienmanagement: Die Linienvorgesetzten erwarten eine Koordination
der unterschiedlichen Projekte im Multiprojektmanagement auf eine Art
und Weise, dass der Ressourceneinsatz den Linieninteressen und Sach-
zwangen gemal} geregelt wird.

. Controlling (wenn das Controlling nicht sowieso eine Einheit mit dem
Project Management Office bildet): Das Controlling mdchte stets aktuelle
und schon aufgearbeitete Projektdaten, Reportings, vom Project Manage-
ment Office zur Verfiigung gestellt bekommen.

. Personal- und Organisationsentwicklung: Sehen das Project Manage-
ment Office als gute Gelegenheit und geeignetes Instrument, um Projekt-
mitarbeiter zu qualifizieren und eine organisatorische Weiterentwicklung
des Unternehmens sicherzustellen und sie erwarten Unterstiitzung auf die-
sem Feld.

Funktionen des Project Management Office

Welche Funktionen muss ein Project Management Office erfiillen, um einen
maBgeblichen Wertbeitrag zum Unternehmenserfolg leisten zu konnen? Es las-
sen sich im Wesentlichen vier Kernfunktionen unterscheiden: die Unterstiit-
zungsfunktion, die Beratungsfunktion, die Koordinationsfunktion und die Regu-
lierungsfunktion. Welche dieser Funktionen ein Project Management Office
wahrnimmt und in welchem Auspriagungsgrad, hingt ganz vom Reifegrad des
entsprechenden Unternehmens ab. Bei manchen Unternehmen sind nur die Bera-
tungsfunktionen, zum Beispiel das Coaching (von Projektleitern) ausgepragt, bei
anderen Unternehmen geht die Regulierungsfunktion sogar soweit, dass Projekt-
genehmigungen vom Project Management Office erteilt werden. Die Funktio-
nen, die nicht vom Project Management Office erfiillt werden, miissen vom Top-
management {ibernommen werden, d. h. in letzter Konsequenz: Existiert kein
Project Management Office (oder eine dhnliche Organisationseinheit) so sind
alle hier beschriebenen Aufgaben vom Topmanagement zu iibernechmen.
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PMO Kern-
funktionen

Abbildung 23: Die vier Kernfunktionen eines PMO

Hinter den vier beschriebenen Kernfunktionen stecken zahlreiche Aufgaben, die
im Folgenden ndher beschrieben sind.
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Beratungsfunktion

. Coaching und Training der Projektleiter und Projektmitarbeiter

Beratung bei der Durchfithrung von Risikoanalysen

Beratung in auflergewohnlichen Projektsituationen (grofle Ab-
weichungen)

Beratung bei der Erstellung von Angeboten
Beratung bei der Kick-off-Durchfiihrung
Beratung in Multiprojektmanagement-Fragen

Beratung bei Projektanderungen

. Standardisierung der Prozesse und deren Optimierung

Typisierung von Projekten (Produktentwicklungsprojekte, Or-
gaprojekte etc.)

Entwicklung Prozessabliufe
Zustandigkeitsregeln erstellen
Funktionendiagramme entwickeln

Checklisten erstellen fiir zum Beispiel Meilensteinanalysen

. Einfithrung von Projekt Management Methoden

Projektstrukturanalysen
Kostenplanung und Kostenanalyse
Risikoanalyse
Arbeitspaketfreigaben
Projektdokumentation

Qualitétssicherungsmethoden
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Unterstiitzungsfunktion

. Unterstiitzung der operativen Projektarbeit und bei Projekttatigkeiten

= Unterstiitzung des Projektleiters bei der Formulierung der Pro-
jektziele

— Unterstiitzung bei der Projektplanung, dem Methodeneinsatz
- Unterstiitzen beim Einrichten der Projektinfrastruktur

- Unterstiitzung in der bereichsiibergreifenden Abstimmung

. Verfassen von Projektdokumentationen und Berichten, zentrales Pro-
jektreporting
. Erledigung von administrativen Aufgaben (Back office)

Koordinierungsfunktion

. Schnittstellenmanagement
. Kommunikationsmanagement
. Zeit-/Scope- und Synergiemanagement

- Uberschneidungen erkennen, Doppelarbeit vermeiden, Teilpro-
jekte zusammenfiihren

. Koordination von Projektmanagement und Projektressourcen

- Koordination zwischen Linienabteilungen als Inhaber der Res-
sourcen und Projekten als Nachfrager von Ressourcen

. Vorhalten eines Projektleiter-Pools

Regulierungsfunktion
. Strategisches Projektportfolio-Management

. Projektportfolio-Steuerung

— Engpasssituationen iibergeordnet tiiber Projektpriorisierung
steuern

. Projektpriorisierung
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Regulierungsfunktion
. Projektgenehmigung
. Multiprojekt-Controlling

. Multiprojekt-Uberwachung

., Prima*, sagte Philipp Muster, ,,die Organisation und die moglichen Funktio-
nen eines Projektmanagement-Office sind mir jetzt klar geworden. Fiir mich
widre jetzt wieder der Schwenk zum Operativen interessant. Wie betreibt ein PMO
konkret die Planung des Multiprojektmanagements? Welche Techniken und Me-
thoden gibt es in diesem Kontext? Wie lassen sich die Projekte innerhalb der Pro-
Jjektlandschaft im Uberblick behalten und steuern? *

., Es gibt eine Gesamtplanungstechnik, die sich in der praktischen Arbeit in dem
Kontext des Multiprojektmanagements durchgesetzt hat und die ich Ihnen hier
gerne einmal vorstellen kann. Die besonderen, positiven Effekte dieser Pla-
nungstechnik werden im speziellen Puffermanagement deutlich.”, merkte Herr
Koller an.

,» Was versteht man unter Puffermanagement? “, wollte Philipp wissen.

., Kurz gesagt geht es beim Puffermanagement darum: Wohin setze ich den Puf-
fer, wie kommt er tiberhaupt zu Stande, wie arbeite ich technisch und psycholo-
gisch giinstig (moglichst realistisch) mit ihm? Das sind die Hauptfragen, mit de-
nen sich das Puffermanagement beschdftigt. Wir sollten aber an dieser Stelle sys-
tematisch vorgehen, uns das Thema Step by Step erschlieffen und mit der
Planungstechnik, dem Critical Chain Management, beginnen*, stellte Georg
Koller fest und begann mit seinen Ausfiihrungen zum:

prnjektmagazing

Spotlights zur Erginzung Ihres Fernstudiums

Project Management Offices — Trends und Herausforderungen

Wie erstelle und bewerte ich ein Projektportfolio?



https://www.projektmagazin.de/spotlight/project-management-offices-trends-und-herausforderungen
https://www.projektmagazin.de/spotlight/wie-erstelle-und-bewerte-ich-ein-projektportfolio

	Inhaltsverzeichnis
	Abbildungsverzeichnis
	Tabellenverzeichnis
	Einleitung
	1 Agiles Projektmanagement
	1.1 Das agile Manifest
	1.1.1 Arbeitsweise im agilen Projektmanagement
	1.1.2 Entwicklung des agilen Projektmanagements
	1.1.3 Unterschied klassisches – agiles Projektmanagement

	1.2 Scrum
	1.2.1 Definition und Abgrenzung
	1.2.2 Aufbauorganisation: Das Scrum-Team
	1.2.3 Ablauforganisation: Der Scrum-Ablaufprozess
	1.2.4 Scrum-Artefakte (Ergebnisse von Aktivitäten)

	1.3 Agil-klassische Mischformen (hybride Projekte)
	1.3.1 Das Cafeteria Prinzip (Cherry Picking)
	1.3.2 Das „Water-Scrum-Fall“-Vorgehen

	2 Multiprojektmanagement
	2.1 Definition und Abgrenzung
	2.1.1 Projektportfoliomanagement
	2.1.2 Programmmanagement

	2.2 Integration MPM, Programmmanagement, PPM, Projekte
	2.2.1 Der Prozess des Multiprojektmanagements
	2.2.2 Notwendigkeit des Multiprojektmanagements

	2.3 Fallbeispiel: Das Multiprojektmanagement der 1&1 Internet AG
	2.3.1 Einordnung des Projektes
	2.3.2 Priorisierung nach Regeln
	2.3.3 Rang-Termin-Kombinationen
	2.3.4 Systemvorteile

	2.4 Methoden der Projektauswahl und Priorisierung
	2.4.1 Übersicht
	2.4.2 Monetäres Verfahren
	2.4.3 Strategisches Verfahren
	2.4.4 Mehrdimensionales Verfahren

	2.5 Das Project Management Office
	2.5.1 Einordnung
	2.5.2 Abgrenzung PMO zu Project Office
	2.5.3 Warum führen Firmen ein PMO ein?
	2.5.4 Erwartungshaltung der Beteiligten an ein PMO
	2.5.5 Funktionen des Project Management Office

	2.6 Critical Chain Management
	2.6.1 Übersicht
	2.6.2 Engpassermittlung
	2.6.3 Multitasking minimieren
	2.6.4 Puffermanagement im Critical Chain Projektmanagement
	2.6.5 Beurteilung und Steuerung im Multiprojektmanagement
	2.6.6 Rahmenbedingungen und Resultate

	3 Analysemethoden in der Praxis
	3.1 Zum Projektmanagement im Bauwesen
	3.2 Fallbeispiel: Lagerkomplex für Logistikunternehmen
	3.2.1 Übersicht
	3.2.2 Vom Projektstrukturplan (PSP) zum Netzplan
	3.2.3 Risikomanagement
	3.2.4 Fehlermöglichkeits- und Einflussanalyse (FMEA)
	3.2.5 Meilenstein-Trendanalyse
	3.2.6 Earned Value Analyse (EVA)

	4 Der Weg zur Project- Excellence
	4.1 Der Project-Excellence-Award
	4.2 Fallbeispiel: Aufbau einer neuen IT-Struktur in einem Versicherungsunternehmen
	4.2.1 Projektbeschreibung
	4.2.2 Aufbauorganisation
	4.2.3 Projektplanung
	4.2.4 Projektcontrolling
	4.2.5 Umsetzung des Kriteriums „Zielorientierung“
	4.2.6 Umsetzung des Kriteriums: „Zielerreichung“
	4.2.7 Einsatz des PE-Modells
	Werkzeugkasten des Projektmanagements
	Lösungen der Übungsaufgaben

	Lösungen zu Abschnitt 1.7 auf Seite 56
	Lösungen zu Kapitel Abschnitt 2.7 auf Seite 99
	Lösungen zu Abschnitt 3.3 auf Seite 133
	Literaturverzeichnis
	Studienaufgabe Fallstudien und neue Aspekte


