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SW1 / Einfihrung / Was ist ein Projekt?

Projekte gibt es in unterschiedlichsten Arten und Grdssen. Daher ist es auch nicht einfach eine klare
Definition zu finden was ein Projekt sei. Projekte finden meistens im beruflichen Alltag Anwendung,
sind aber im privaten Bereich genauso vorzufinden, auch wenn sie meistens nicht als solche erkannt
werden. Im Folgenden wird darauf eingegangen, was Projekte ausmacht um eine moglichst enge und
klare Definition eines solchen herzuleiten.

2.1 Projekte in Unternehmen Es gibt also Projekte beliebiger Grosse, Komplexitat und Bedeutung.

e In Unternehmen betreffen Projekte alle Ebenen.

e Projekte lasten Mitarbeiter unterschiedlichste aus: Von ein MA fiir mehrere Projekte bis
>1000 MA pro Projekt

e Projekte kénnen nur einen Teil des Unternehmens betreffen, oder auch mehrere
Unternehmen.

e Sie sind ein wichtiges Element in der Umsetzung der Unternehmensstrategie

2.2 Iterationen

Projekte kdnnen nur ein einziges Mal in derselben Weise durchgefiihrt werden. Sie liefern neue
Produkte, Werkzeuge, Infrastruktur, Prozesse oder Organisationen. Ebenfalls werden Turn around’s
oft mit Projekten umgesetzt. Was aber nicht mit Projekten realisiert wird, ist das Tagesgeschaft und
die regelmassigen Prozesse, sowie Verwaltungsaufgaben.

Alle diese Aufgaben haben aber vieles gemeinsam was sich daher nicht fir die Abgrenzung von
Projekten eignet. So sind immer Menschen an der Ausfiihrung beteiligt und folgen geplanten und
gesteuerten Ablaufen. Auch folgt aus der Natur der Unternehmen, dass die Einsatzmittel fiir alle
Aktionen begrenzt sind.

Routineabldaufen - laufend, immer Projekten - einmalig

Es bleibt aber zum Gliick noch ~ Wiederkehrend Beispiele: _
Beispiele: + Entwicklung eines neuen Produktes (z.B.
immer ein Merkmal zur «  Serie-Produktion eines Gerétes Flugzeug)
. Verwaltung + Einfihren einer neuen Produktionsma-
Unterscheidung; denn - Finance & Controlling schine in die Fertigung
. + Bau eines neuen Gebaudes (wirklich?)
Projekte sind einmalig. . " . " + Umsetzung einer neuen Organisation
- meist gemaéss definierten Ablaufen / - Umsetzung Sparmassnahmen / Turn
Prozessen around
2.3 Risiko

Daraus folgt, dass es Resultate eines Projekts in dieser Form zuvor noch nie
gegeben hat. Das resultierende Projektprodukt beinhaltet auch alle im Projekt
erarbeiteten Ergebnisse. Diese Ergebnisse sind beim Projektstart zum grossten
Teil unbekannt und werden erst im Verlauf des Projekts in Stufen und Iterationen
konkretisiert und fortlaufend zum Endprodukt weiterentwickelt. Am Projektstart
sind noch viele Unsicherheiten vorhanden die im Verlauf des Projekts abgebaut

und zu definitiven Losungen oder Konsequenzen entwickelt werden. Projekte

B e

weisen daher auch héhere Risiken auf als die Routinearbeit. Wenn Projekte i\mjekweﬂauf ©

scheitern entstehen dabei in fast allen Fallen auch erhéhte Kosten.

Projektprodukte sind am Anfang eines Projektes in grossen
Teilen unbekannt.

Projekte bergen ein erhohtes Risiko, im Vergleich zu Routine.
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SW1 / Einflhrung / Projekte im Innovationsumfeld

2.4 Zeit

Da Projekte durch eine Start- und Zielposition definiert sind, haben sie auch eine zeitliche
Begrenzung. D.h. Projekte kdnnen nicht ewig andauen. Sie enden entweder durch Erreichen der Ziele
oder durch einen Projektabbruch. Oftmals muss das Projekt in ein Zeitfenster eingepasst sein (z.B.
definierter Produktlaunch am Markt).

Zudem werden die fiir das Projekt bendtigten Ressourcen (Mitarbeiter) anschliessend meist an
anderer Stelle gebraucht und missen vom Projekt abgezogen werden.

Es gibt einen klaren Anfang und ein klares Ende. Projekte sind zeitlich begrenzt.

2.5 Team

Ein Projekt braucht die unterschiedlichen Fahigkeiten der Teammitglieder, was auch hohe
Anforderungen an die Planung stellt und vom Projektleiter eine hohe Kommunikationsfahigkeit
fordert. Die Menschen im Team verhalten sich als Individuen, missen miteinander kommunizieren
und einander Verstehen. Dies wird sehr schnell komplex, da die Kommunikation zwischen Personen
auf mehreren Ebenen und parallel stattfindet.

Daher ist ein Projekt ein zeitlich begrenztes Vorhaben, zur Schaffung eines einmaligen Produktes,
einer Dienstleistung oder eines anderen Ergebnisses.

Innovationsprojekte kommen meistens nur in den ersten Phasen des Produktlebenszyklus vor:

Innovations-Projekte

Concept Design Realisation Active End-of-Life

Screening Definition, P Product Phase

Phase Phase Phase

Produkt- Produkt Produkt Produkt Produkt

ideen, entwerfen entwickeln produzieren abkinden

-konzept und Reali- und testen, und und Verkauf
sierung Vertrieb verkaufen stoppen
planen vorbereiten

Ein wichtiges Kriterium an die Projekte sind die Anforderungen. Diese werden durch verschiedene
Gruppen bestimmt. Dies sind generell die Stakeholder, wobei insbesondere Kunde, Vorgesetzer,
Sponsor und die Normen Einfluss nehmen. Das Managen dieser Stakeholders ist besonders in
Grossprojekten entscheidend fiir den Erfolg. Innovationsprojekte haben dazu noch das Risiko, dass
Sie auf unbekanntem Terrain ausgefiihrt werden und mit vielen Unbekannten konfrontiert sind.
Erfolgreiche Innovationsprojekte zeichnen sich daher dadurch aus, dass das Management der
folgenden Punkte funktioniert: Anforderungen, Stakeholder, Risiken.
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SW1 / Einflhrung / Projektmanagement

Das Projektmanagement ist generell in 3 Hauptbereiche gegliedert, wovon nur der Teil
Projektmanagementwissen in diesem Modul behandelt wird.

Allg. Managementwissen:

Projektmanagement-
WISSEN

Funktionale Themen: Marketing, Forschung, Produktion...

Unternehmensplanung und Strategie, Personalwesen
Flihrung, Zeit- und Selbstmanagement, Kommunikation
Produktorientiertes Wissen (besonders bei Innovation):
Techn. und Systemwissen, Features, Produktion,
Entwicklung, Hardware und Software
Projektmanagementwissen

Siehe folgende Kapitel

5.1 Unternehmens- und Produktstrategie

Produkte sind alle marktbezogene Wirtschaftsgiliter materieller und immaterieller Art (also auch
Dienstleistungen). Damit das Produkt erfolgreich und von einem Kunden gekauft wird, muss es dem
Kunden einen Mehrwert bringen (Problem |6sen, Wunsch erfiillen) UND einen eindeutigen
Wettbewerbsvorteil haben, das es von der Konkurrenz differenziert. Das wird immer schwieriger, da

die Anspriiche der Kunden immer héher werden.

Der selektive Druck, den die Kunden auf die Unternehmen austiben, beeinflussen die Unternehmens-
und Produktstrategie, was durch Fokussierung auf folgende Themen geschieht. Dieser Prozess ist
dynamisch, adaptiv und iterativ.

1. Unternehmensziele Wo wollen wir hin?

2. Unternehmensstrategie Wie kommen wir dahin?

3. Produktstrategie (Portfolio) Womit kommen wir dahin?

4. Kernkompetenzen Was missen wir dafiir kbnnen?

Fazit: Unternehmen bringen Produkte auf den Markt, deren Ziele das Erreichen der Produktstrategie
dienen. Dies geschieht hauptsachlich Uber eine Differenzierung gegeniiber Konkurrenzprodukten, die
essentiell mit den Kernkompetenzen des eigenen Unternehmens zusammenhangen.

5.2 Produktportfolio

Produkte haben einen Lebenszyklus, der die Auswirkungen auf dem Markt je nach Stadium eines
Produktes beeinflusst.

Alle auf dem Markt tatigen Unternehmen miissen lber ein Portfolio verfiigen, das Produkte
unterschiedlichen Alters beinhaltet. Dadurch wird gewahrleistet, dass sich das Produktportfolio auf
das stetig dndernde Umfeld (Markt, Technik) anpassen kann.
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SW 2 / Projektumfeld — Produktlebenszyklen- von der Idee zum Produkt

Window of Opportunity

Das Window of Opportunity verschiebt Window-of-Opportunity
Umfeldveranderung (Bedirfnisse,
Markt, Technologie, ...)

sich nach rechts. Will das
Unternehmen erfolgreich sein, ist
darum besorgt, dass sich sein
Produktportfolio durch Lancierung
neuer Produkte mit dem WOO
mitverschiebt. Dadurch bleibt das
Portfolio aktuell.

4

Das Produktmanagement Zeit'
bewerkstelligt die Aktualisierung des
Portfolios.

5.3 Produktlebenszyklus und —prozess

Der Prozess wird durch verschiedene Inputs angestossen. Diese kdnnen beispielsweise Kunden,
Konkurrenz oder die Technologie sein.

Der Produktlebenszyklus-Prozess hat

Erfinden / Entwickeln/ Verkaufen Abkiin- Nicht mehr
verschiedene Phasen: Konzept  Realisieren digen  verkaufen
A A A A A
* Produkt- Produkt fertig Produkt wird alt % Produkt-
geburt zum Verkauf - Window of tod

Opportunity s.v.

Produktinnovation geschieht hier. Im Produkt-Portfolio
Im Detail: c \
oncept Design . Active End-of
Screening) Definition :::Islzatlon Product =Lif
Phase Phase Phase Phasge
PTOOURT Produret PFOOURE ent- Produkt i rodu i
konzi- | entwerfen wickeln und | produzieren | abkindigen |
pieren i und Reali- testen, : und ; und Verkauf |
¢ sierung Produktion ! verkaufen . stoppen
planen und Vertrieb H
i vorbereiten | :
Delive- Produkt- Produkt- Produkt- Produkt Produkt-
rables konzept design & verfiigbarkeit EolL starten Tod
i Business Plan i | i
Meilen- ¢ ! ! H :
steine / MO M1l M3 M4 M5
Gates -

Produkte folgen einem Lebenszyklus, der in Form eines gephasten Prozesses produkt- und
unternehmensspezifisch definiert wird. Grob lassen sich Produkte im Vertrieb in Aktive und End-Of-
Life-Phasen einteilen, wobei die Innovation in der ersten Phase geschieht.
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SW 2 / Treiber von Produktinnovationen

5.4

Innovation =

Produktinnovation =

Innovationen

Erfindung UND ihre wirtschaftliche Umsetzung

Invention + Realisation + Marktpositionierung

Ein neues Produkt oder die Erneuerung eines bestehenden Produktes, um

dem technischen Fortschritt und einer Bedarfsverschiebung der Nachfrage

am Markt gerecht zu werden. Technik

Sie entstehen durch das dynamische

6 SW 2/ Treiber von Produktinnovationen \ /

Produktinnovationen entstehen durch das dynamische
Zusammenspielen von Technik, Markt und Design.

Markt Design

Gerade der technische Fortschritt bewirkt eine rasante Beschleunigung in der Entwicklung (Moore’s

Law). Gerade im Wechselspiel mit dem Markt entstehen Innovationen bsp. Smartphones.

Hierbei werden zwei Richtungen unterschieden

Technology Push

Technologie

A 4

Markt

A

Market Pull

Hierbei kann bei erfolgreichen Innovationen eine gegenseitige Verstarkung erfolgen, der sogenannte

Riickkopplungseffekt.

Erfolgsfaktoren von Innovationen:

Beherrschung neuer
Technologien / Risiken

Kunden-, Anwenderbediirfnisse effekt

erkennen / erheben

Differenzierung

Time to Market / Window of

Opportunity treffen

Technischer Fortschritt ... rasante Beschleunigung
Neue Technologien, Methodiken, etc.

Beispiel

Technology Push ? steigende Zahl verkaufter

Handies
Gegenseitige treibt Hochintegration
Verstarkung: voran
Rickkopplungs-
Handies kostengiinstiger

produzierbar

Market Pull LS tiefere Preise

Gesellschaftliche Stromungen und Trends
Mobilitat, Internet, Urbanisierung, Sicherheit, alternde Gesellschaft,
Energie / Klimawandel, ...
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SW 3 / Wesentliche Merkmale von Produktinnovationen

Wir werden nun einige wesentliche Merkmale

1
von Produktinnovationen genauer anschauen, pallig heue
c hoch rodukte
die einen starken Einfluss auf das Management o
von Projekten in diesem Umfeld haben. )
. i ) c Ergénzungen Verbesserung
Die 3 Wichtigsten: L mittel bestehender bestehender
c Produktlinien Produkte
1. Neuigkeitsgrad 2
[72]
oy we m
2. Komplexitat g Neupositio-
3. Unsicherheit & Risiken 5 niedrig bestehender
% Produkte
Instrument zur Bewertung von Technologien, niedrig mittel hoch

welches auf der Identifikation des verfligbaren

. . . . Neu fur den Markt
technischen Potenzials einer Technologie
basiert. Die Leistungsfahigkeit einer Technologie ist abhangig von der Lebenszyklusphase, in der sich
die Technologie befindet, so dass Technologien eines bestimmten Anwendungsgebietes im Hinblick
auf ihr Weiterentwicklungspotenzial zwangslaufig an technische Leistungsgrenzen stollen. Der
Verlauf des Leistungspotenzials einer Technologie

|asst sich in Form einer S-Kurve Uber dem

Nutzen ) Basis-
kumulierten F&E-Aufwand abbilden. Dies bedeutet, ~ einer Technologie
dass mit zunehmender Technologiereife immer ?;,egcizno_
héhere F&E Investitionen notwendig sind, um (Perfor-
inkrementale Steigerungen der Leistungsfahigkeit zu mance) Schlissel

erzielen. Technolgis

S-Kurven-Konzepte unterstiitzen Entscheidungen
hinsichtlich des Zeitpunktes, zu dem weitere F&E-
Anstrengungen in leistungsfahigere

Substitutionstechnologien zu investieren sind, bzw. —Schrittrmracher———————
Tech no | Og | e Produktlebenszyklen & -innovati

Modul Management von Innovationspro

zu welchem aus bestehenden Technologien
auszusteigen ist. Dazu empfiehlt sich die Aggregation von verschiedenen Anwendungen einer
Technologie innerhalb einer S-Kurven-Analyse. Das S-Kurven-Konzept liefert Informationen sowohl
im Hinblick auf Entscheidungen bez. Einzeltechnologien als auch der Planung des F&E-Programms. Da
dem S-Kurven-Konzept ein Lebenszyklusmodell zugrunde liegt, kann dieses Konzept auch bei der
Bewertung von Produkten oder Prozessen Anwendung finden.
7.1 Zusammenfassung S-Kurve — Bewertung von Technologien

e S-Kurve dient zur Bewertung von Technologien fiir den Einsatz in Produktinnovationen.

e Je nach diesem Einsatz der Technologie und so ausgeloster Marktreaktion spricht man von:

o 1. Schrittmacher-Technologien 2.Schliissel- Technologien 3. Basis- Technologien

Inkrementelle Innovationen
Problem: Haufig wird der sich (immer) stetig weiterentwickelnde Bedarf einer bestimmten
existierenden Kundengruppe abgedeckt: 1. Unternehmen fokussieren sich (zu) stark auf bestehende
Kunden, die ein profitables Geschéft liefern ...2. und merken haufig nicht, dass dieses immer weniger
profitabelwird.
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SW 3 / Wesentliche Merkmale von Produktinnovationen

7.2 Neuigkeitsgrad — der Einfluss der Technologie

+ \Verbessern existierende Produkte . «Sind etwas Neues»

«  Sind meist inkrementeller Natur +  Sind meist radikaler Natur

‘ En_tsr_)rechen den Erwartungen + Entsprechen meist NICHT den Erwartungen
existierender Kunden an das Produkt existierender Kunden an das Produkt
(und seine fortlaufende Verbesserung) - Konnen Markt-/Branchenkrafte verandern

« Sind konform zu den existenten Markt-/ +  Fuhren oft zum Scheitern der
Branchenkréften

etablierten Marktteilnehmer

Radikale Innovationen (Disruptive Innovations)
e Produktinnovationen, die nicht auf einem inkrementell weiterentwickelten Pfad entstanden
e Potential fiir grossen Performance-Sprung
e meist infolge erstmals eingesetzter neuer Technologie(Pacemaking)

e hdaufig durch Einsatz einer Schliissel- oder Basis-Technologie in ganz anderem Produktbereich

Positionierung eines Unternehmen betr. Einsatz neuer Technologien in Produktinnovationen

Rolle Chance Risiko
Pionier Abschopfung, Monopol: der Einzige Keine oder nur wenig bestehende
am Markt Uber einen gewissen Erfahrung, dh. Verlust des (meist
Zeitraum betrachtlichen) Vorinvestments,
grosste Ungewissheit am Markt
Early Profitieren als einer von noch Ungewissheit am Markt, Kampf
Adopter wenigen am Markt (Zeit); Lernkurve gegen den Pionier:
des Pioniers muss nicht nochmal Markteintrittsbarrieren (Patentel)
durchlaufen werden
Modifikator, | Nischenapplikationen auf der Basis Kleine Nische, harte Konkurrenz,
Early gestandener Innovationen Markteintrittsbarrieren
Majority
Nachzugler, | Geringe Risiken betr. F&E, Veraltetes Offering, harteste
Late Verfahren, etc. Konkurrenz
Majority
7.3 Innovationen sind komplex

Wichtige Punkte:

e Innovationen sind keine isolierten Handlungen

e sondern erfolgen in einem nicht-linearen Prozess

e Innovationsaufgaben erfordern viele beteiligte Menschen

o mehrere Personen (-gruppen)

o mit unterschiedlichen Kompetenzen, Charakteren, Wertesystemen, etc.

e Das bedeutet Komplexitat

o hohe Arbeitsteiligkeit, viele Schnittstellen, hoher Kommunikationsbedarf,

viele Entscheidungen
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SW 3/ Produktinnovationsprozesse

7.4 Innovationen bergen Unsicherheiten — Chancen & Risiken
e Neues ist unbekannt (per definitionem)
e Wird es technisch funktionieren? => Anforderungen s.v.
e Wird es sich verkaufen? => treffen wir die Marktnachfrage? =>sind wir rechtzeitig am Markt?

o werden damit die Investitionen (Uber-)kompensiert ?

A

Konto-
stand
Break-even
(if any)
Produktverflugbarkeit,
Verkaufsstart
Erfinden Realisieren ‘ Verkaufen , t

Geld kommt zurick aus Verkauf des

Geld wird investiert in Produktes.

Planung, Entwicklung,
Fertigungsvorbereitung,
Marketing, Vertrieb, ...

Wie machen Unternehmen Innovationen
Hier geht es um das unternehmerische Prozessumfeld, in dem unsere Projekte laufen.

* Von Anstdssen zu Ideen zu
Produktkonzepten zu konkreten
Produktanforderungen

Unsicher
heit

Mit den typischen Stationen

Prognose

sionen "
Anstosse

orstel-gryartungen
ingen

_

Wiinsche Ideen Prodm Produkt- inn?:?r:tive’
it
Bedlirfniss konzept entwurf Produkt
gen Produktan-
Kundenan- forderungen
rmationen forderung ’

Ausgangspunkt L o . Ziel
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SW 3/ Produktinnovationsprozesse

8.1 Prozessschritte

Ar_l_- | L Ideen- g}, Konzept- \ | Produktdefinition > Produkt- >
stosse|” generierun A erstellun & -entwurf realisierung

LSuchfeId—)\ Ideen- >\Ideenak—>
estimmung / findung / zeptierun

Ideengenerierung ist nicht (nur) spontan, sondern ist Arbeit:
Informationen beschaffen und verarbeiten — ein intensiver und iterativer Prozess

Soviel zur Theorie. => Leider ist es meist nicht so ,straight-forward’...
Griinde: ... die Zeit lduft ...® neue Ideen wahrend des Prozesses, ® neue Erkenntnisse,

* neue Kundenanforderungen, ¢ weniger Geld

Daher verlauft dies meist in Iterationen.

Kunden- /
Marktanforde- anforde-
rungen rungen
An- *
zahl # Ideen

# Serie-

#Konzepte # Designs Proto-

\ 4

Fassen wir zusammen: Produktinnovationsprozesse:

e bestehen aus verschiedenen Phasen
o am Ende jeweils ein Resultat
o Prozess meist nicht linear sondern in Iterationen, um Anderungen aufgrund des

Zeitfortschritts flexibel einzubeziehen

e sind — obwohl prinzipiell d4hnlich
o stark unternehmenspezifisch gepragt
o das Regelwerk fur die konkreten Innovationsprojekte bei der Konzeption, Gestaltung

und Realisierung von Produktinnovationen
e und haben damit einen starken Einfluss darauf, wie die einzelnen Innovationsprojekte

durchgefihrt werden.
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SW 4 / Stakeholders & Organisation

9.1 Projekt-Stakeholders

Ein Projekt wird nie im luftleeren Raum gemacht. Es hat unterschiedliche Anspruchsgruppen, die man
unbedingt managen muss. Das Projekt wird nie richtig funktionieren, wenn Stakeholder nicht richtig
gemanagt werden, da kann man so gut sein wie man will. Sie sind ausserdem nicht statisch, sondern
andern sich.

Stakeholder Definition PMBOK-Guide:
Stakeholders sind Personen und Organisationen, die aktivam Projekt beteiligt sind oder deren
Interessen als Ergebnis des Projektes beeinflusst werden konnen. Eventuell verfiigen sie auch
Gber Einfluss auf die Ziele und Ausgangswerte des Projektes.

Beispiele fiir Stakeholder ) )
* Projektteam Organisation(en)

«  Auftraggeber @
* Tragerorganisation(en) (Unternehmensziele, -strategie, ™
Ressourcen, Produktmanager, Patentabt.,...) M

* Kunden

* Lieferanten

*  Konkurrenten

*  Gesellschaft — Politik

* Medien (denken Sie an NEAT, Airbus, Toll Collect, ...)
* aber auch z.B. Partner/Familie von Teammitgliedern

9.1.1 Klassifizierung
Stakeholder kdnnen nach 3 Arten klassifiziert werden:

1) Distanz: aktiv — passiv
e aktiv: direkt am Projekt beteiligt

e passive: nicht direkt beteiligt, kbnnen eigentlich alle sein (z.B. Medien, Regierung)

2) Interesse: positiv — negativ
e positiv: profitieren vom Projekt und wollen den Projekterfolg
e negativ: profitieren vom Projektmisserfolg/-abbruch. Sie versuchen das Projekt zu
torpedieren. Oft werden diese nicht bewusst wahrgenommen, unterschatzt und damit nicht
bewusst behandelt.

3) Macht:
* Experten = Fachkompetenz und Erfahrung
* Information
*  Personlichkeit & Charisma, Wirde, Respekt
* Position = Rolle in (Organisations-)Hierarchie
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SW 4 / Stakeholders & Organisation

9.1.2 Aktive Stakeholder
Aktive Stakeholder sind direkt im Projekt involviert.

Projektleiter / Projektmanagement Leitung des Projektes

Projektteammitglieder flihren Projektarbeit aus

Kunden Nutzer des Projektproduktes, daher starken Einfluss auf
Projektprodukt und somit Projekt

Projekttrager (Auftraggeber, Organisation z.B. Unternehmen, dessen Mitarbeiter das

Sponsor) Projekt ausfiihren

- stellt die finanziellen Ressourcen (Geld, Sachmittel)

Produktmanager ist im Innovationsumfeld meist ein sehr wichtiger
Stakeholder - meist gestellt von Tragerorganisationen

Steuerungsausschuss (Steering meist vom Projekttrager benanntes Team, das dem
Committee) Projektleiter mit Befugnissen in der Organisation oder bei
Stakeholders beratend, autorisierend und kontrollierend
zur Seite steht.

Lieferanten und Sub-Auftragnehmer | wird immer wichtiger, z.B. Autoindustrie
(Outsourcing)

9.1.3 Passive Stakeholder
Passive Stakeholder sind nicht direkt involviert:
e Konkurrenten
e staatliche Stellen (Regulatoren, Gesetz-, Normengeber,...)
o Politik
e Interessenverbadnde
o Umweltverbadnde
e Medien

e Familien der Projektmitarbeiter

9.2 Stakeholders & Projektmanagement
Kernfahigkeiten des Projektmanagers
e methodisches Vorgehen

e starke Stakeholderorientierung

9.2.1 Stakeholderorientierung
Haufig sind Projekte nur an Zielen einzelner Stakeholders orientiert (z.B. des Auftraggebers, des
Sponsors, ...)
- Projekt wird nicht von den anderen Stakeholdern unterstiitzt.
- typische Konsequenz
e Projekt zwar in time & budget abgeschlossen, aber das Projektprodukt (Ergebnis) nicht von
den Kunden angenommen/abgenommen.
Daher ist es unumganglich, zumindest alle aktiven - und bei Bedarf auch die passiven - Stakeholder in
das Projekt einzubeziehen. Dies geschieht formal meist in den Anforderungen an das Projekt
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SW 4 / Stakeholders & Organisation

9.2.2 Vorgehen fiir Projektmanager
How to treat (your) stakeholders (right)...

a. Erfassung der Stakeholder

e Identifizierung von Stakeholders und deren Interessen am Projekt.
e Sicher am Anfang, aber nicht nur, sondern auch immer wieder im Projektverlauf
o neue Stakeholders kénnen dazu kommen
o Interessen kénnen sich andern, andern sich sogar haufig
o Bedeutung und Macht der Stakeholder kdnnen sich andern
e Stakeholder am besten in Form einer Tabelle erfassen (Name, Funktion, Personen- und
Kontaktdaten, zeitliche und raumloche Verfiigbarkeit, Relevanz & Macht, Wissensgebiet,
Ziele und Interessen, Probleme, Beziehungen zu anderen Stakeholders, Grund)

3

b. Klassifizierung der
Stakeholder

Eine Klassifizierungsmoglichkeit

Die M&chtigen informieren
¢ Zufriedenheit schaffen

s gute Kontakte pflegen

e «Informationssleketion»

Die Macher integrieren

¢ so stark wie maglich ins
Projekt einbinden

* motivieren, z.B. durch
Stakeholder-Vertrage

Macht

ist rechts beschrieben. Es gibt

r noch weitere.
aber noch weitere Die Unwichtigen beobachten

Nicht vergessen, aber nicht
zuviel Aufwand in deren

Die Seismographen und
Propheten einsetzen
¢ stets informieren

Pflege s stets befragen, offenes Ohr
¢ als Motivatoren im Projekt
einsetzen
Motivation
c. Management der Stakeholder
Potentielle Stakeholder Sg:;g&r Stakeholdermanagement ist ein an-
erkennen o dauernder und fortwdhrender Prozess,
1 der in allen Phasen eines Projekts
vorkommt.
Stakeholderziele und — \‘\—Llsieir_J Die drei wichtigsten Schritte sind:
erwartungen feststellen Stakeholder-Ziele | o Analyse
- Ermittlung der Stakeholder
- Analyse und Bewertung ihrer
Interessen und der Maglichkeit der
EinfluRstirke der Einflussstarke Einflussnahme
Stakeholder abschitzen [ | der Stakeholder P Planung
| - Plan ausarbeiten, um zu gewé&hrleisten,
[ l dass die Stakeholder das Projekt

Analyse der Stakeholder-
Wirkungen auf das
Projekt

I

Analyse des Projekts auf
die Stakeholder

Geeignel

te

o |

Mafnahmen planen

unterstiltzen und das Ergebnis proaktiv
mittragen
e Implementierung
Mit Stakeholdern umgehen
¢ informieren und kommunizieren

¢ beteiligen und betroffen machen
http://www.noll-online.net/FHD_PMSeminar_Noll_Meeting5.pdf
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SW 4 / Stakeholders & Organisation

9.3 Rollen und Verantwortungen von Projekt-Stakeholders
Details im Block ,M4 — Stakeholders & Organisation” auf den Seiten 39 — 43

Projektleiter Projekt soll ,,in Time“ und ,,in Budget” durchgefiihrt werden
Kunde am Ende hat der Kunde immer ,Recht”
Teammitglieder Teamspirit, Commitment und Transparenz sind wichtig

Unternehmensmanagement | No management commitment = no successful project

Liniemanagement “Linie” muss Projekt unterstiitzen

(Gruppen-, Abteilungsleiter)

9.4 Projektorganisationen

Organisation

Anfang Mitte Ende

hangt von der
80er Jahre 90er Jahre 90er Jahre 90er Jahre Anfang 2(&).

Kultur des

Unternehmens ab.

A@& ol Alle Formen haben
AVAVAY (RS2 /| vor-und
: P Nachteile. Man
g g s Abgeflachte Redesign | Netzwerk, Allianz, | Eine naturliche muss eine finden,
chische Hierarchie / Qualitats Virtuelle Organisa-| Organisationsform

Organisation Qutsourcing management tion mit regenerativen dle mOgIIChSt

Eigenschaften, das
Spiralenorgani-
gramm hat.

— Kommunikationsbedarf é

wenig Nachteile

Organisationsform + Bild Beschreibung Vor- und Nachteile
Projektmanagement in Aktivitaten eines Vorteile
linienorganisierten Unternehmen Unternehmens werden  einfache Kostensteuerung und
= in Teilaktivitaten Budgetierung / einfache
Management zerlegt. Personalsteuerung: jeder Mitarbeiter
C 1 | Z.b. nach rapportiert nur an eine Person /
‘ Abteilung ‘ Abteilung ‘ Abteilung
0 e & Markten/Produkten Flexibilitdt des Personaleinsatzes,
(divisional) oder nach gesteuert vom Linienvorgesetzten
Aufgaben (funktional) Nachteile
o= keine dezidierte Verantwortlichkeit fiir
das Gesamtprojekt => mangelnder
Durchgriff der Unternehmensleitung auf
Projekt /
lange Vorlaufzeiten aufgrund komplexer
Koordination / mangelnde Kunden- da
Projektorientierung
Projektmanagement in stab- Projektmanagement Vorteile
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SW 4 / Stakeholders & Organisation

Organisationsform + Bild

Beschreibung

Vor- und Nachteile

linienorganisierten Unternehmen

Unternehmensfihrung
Management

[ \
‘F&E‘

Marketing Produktion

L]

i

r

Projektmanagement in
projektorganisierten Unternehmen

Unternehmensfiihrung
Management

!

|
Projekt 1
L

| |
Projekt 2 Projekt 3

|F|l|j|h|||

Projektmanagement in
matrixorganisierten Unternehmen
Unternehmensfiihrung
Management

I I I
‘Abtei\ung 1‘ ‘Abteilung 2 ‘Abteilung 3‘

T

T )
_{ Projekt 2 ‘
_{ Projekt 3 ‘

—

wird als direkt dem
Management
unterstellter Bereich
(Stab) organisiert
Stabsstelle hat meist 2
Auspragungen:
Projektunterstitzer
oder Projektkoordinator

Fir jedes Projekt
werden alle Funktionen
bereitgestellt.

Linien- und
projektbasierte
Organisation werden
verkniipft /
Verschiedene
Matrixformen:
Schwache Matrix, Starke
Matrix, Ausgewogene
Matrix = viel
Gestaltungsspielraum

vereinfachte Projektkoordination /
Sammlung der Projektmanagement-
kompetenz an einer Stelle /
Berichtswesen an einer zentralen Stelle
/ Durchgriff der Unternehmensfiihrung
auf das Projekt

Nachteile

begrenzte Verantwortung des
Projektmanagers fiir die Ressourcen /
Interessenskonflikte zwischen Stab und
Linie / Mitarbeiter rapportieren an zwei
Vorgesetzte

Vorteile

effiziente dem Projekt angepasste
Organisation / eindeutige
Kommunikationswege / starkes
Engagement der Mitarbeiter fur das
Projekt

Nachteile

Unsicherheit der Mitarbeiter betr.
Zukunft nach dem Projekt /
kostenintensiv da Doppelung von
Unterstitzungsleistungen und
Funktionen / ungentigende Nutzung von
Synergien zwischen den Projekten /
haufig zu wenig Fokus — Unternehmen
zu stark von kurzfristigen
Kundeninteressen getrieben / Linien-
/Tagesgeschaft kommt ggf. zu kurz
Vorteile

Projektmanager hat wenn auch
begrenzte Weisung fiir
Ressourcen/Mitarbeiter / flexibel in
Bezug auf Anderungen /
Linienfunktionen unterstitzen die
Projekte da sie auch Verantwortung
haben / gute Gewichtung von
langfristigen (Linien-)Interessen und
kurzfristigen (Projekt-)Interessen
Nachteile

Mitarbeiter rapportiert an zwei
Vorgesetzte / evtl. konkurrierende
Interessen von Linien- und
Projektmanagern / komplexere
Uberwachung und Steuerung

Seite 14



SW 5 / Vorgehens- und Phasenmodelle und Prozesse des Projektmanagements

9.4.1 (Projekt-) Kultur der Organisation

Organisationen haben meist eine typische Kultur entwickelt.
e gemeinsame Werte, Normen, Ansichten und Erwartungen
e spezielle Leitlinien, Regelwerke und Abldufe (Prozesse)

e Weisungsstruktur und deren Handhabung

=

10 SW 5/ Vorgehens- und Phasenmodelle und Prozesse des
Projektmanagements
10.1 Vorgehensmodelle

,Divide et Impera“ (, Teile und herrsche”) — Julius Cesar

Ein Modell

10.1.1 MOdE" — ist eine mehr oder weniger abstrakte, vereinfachte Beschreibung

bl JEE (Abbildung) eines realen Objektes bzw. Verfahrens zur
Veranschaulichung der Objekteigenschaften.

— dient dazu, eine komplexe Problemstellung auf das Wesentliche
zu konzentrieren, die Komplexitat zu reduzieren und das
Problem, meist mit bewahrten Methoden, zielgerichtet zu
adressieren.

Definiti

10.1.2 Vorgehensmodell:
Ein Modell dient dazu,
einen komplexen

Ein Vorgehensmodell

— ist ein bestimmtes Verfahren, nach dem eine Aufgabe anhand
Sachverhalt zu

B eines vorher festgelegten und bewahrten Modells durchgefihrt

. . == wird.

vereinfachen, indem e dient dazu, komplexe Aufgaben nach bekannten, standardisierten
lediglich die relevanten und bewéahrten Methoden zu bearbeiten.

Sachverhalte in einem Modell zusammengefasst und dargestellt werden

Vorteile: - Abbildung des Prozesses = systematische Struktur
- bewahrtes Modell = Reduktion von Kosten, Zeit, etc
- Best Practices: dynamisch (werden durch Erfahrungen angepasst) = Lernkurve

Arten: - Phasenmodell
- Evolutionares Modell

10.1.2.1 Phasenmodelle

Phasenmodelle gliedern ein Projekt nach dem Strukturkriterium Zeit. Hierbei werden ,Phasen”
aneinander geordnet. Phasen sind logisch und zeitlich voneinander getrennt, wodurch eine einzelne
Phase weniger komplexer und somit einfacher zu handhaben wird.

Jede Phase beinhaltet Arbeit mit einem definierten Teiloutputs (Liefergegenstdande ,,Deliverables®).
,Deliverables” sind ein fassbares, Gberpriifbares und moglichst genau messbares Arbeitsergebnis.

Benefits der Unterteilung in Phasen:
- Komplexitatsbeherrschung
- Projektverfolgung und —steuerung zu festen Zeitpunkten
- Blick voraus: Bewusster Eintritt in ndchste Phase
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SW 5/ Vorgehens- und Phasenmodelle und Prozesse des Projektmanagements

Deliverables sind Zwischenziele. Diese zu erreichen haben eine positive psychologische Wirkung.

Anwendung eines Phasenmodells
Typisches einfaches Phasenmodell, welches sich spezifisch fir konkrete Problemstellungen eignet.

Initiali- "Ny, K " \Nutzun

sierung

10.1.2.2 Paradigmen der Phasenmodelle
Sequentiell (z.B. Wasserfall- und V-Modell)
= Zeitliche Hintereinanderreihung der Phasen

= Definierte Arbeit in einzelnen Phasen
= Def. Deliverables
=  Eintritt in ndchste Phase erst nach Abschluss der vorherigen = keine oder stark
eingeschrankte Riickkopplung
Wasserfall

Vorteile Nachteile

Anwendungen
- In Projekten mit weitgehend bekannten und wenig veranderlichen Anforderungen

- Bekannte Funktionalitat des Projektprodukts Y Am Anfang (t = 0)
. L. . . ___.“ sichtbarer Realisierungs-
- Wenig Variationsmoglichkeiten t=0 "= spielraum sehr eng

- Hohe Qualitéats- und Sicherheitsanforderungen (Auto, Medizin, Aerospace,'...)

V-Modell Zeit

>

Systemanforder- Abnahme und
ungsanalyse Nutzung

System- System-
architektur integration

Integrations-
tests

Software-
architektur

Detaillierung

Software-
design

<€
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SW 5 / Vorgehens- und Phasenmodelle und Prozesse des Projektmanagements

Iterativ (zB. Spiralmodell, RUP (Rational Unified Process)

Verwendet im Prinzip mehrfache lterationen Anfangs (t = 0)

sichtbare
Realisierungs-
mdglichkeiten

=  Wasserfallmodell wird mehrmals durchlaufen
= Ergebnis entsteht inkrementell

e  Erstellung eines Prototyps

e Infrihen Iterationen Fokus auf den Teilen des Systems
= Die Architektursignifikant sind
= Die die grossten Risiken bergen

Vorteile Nachteile

Intensitat der Aktivitaten: (Entmuerfy
Kon- insegrasian
zept V—\
Ent-
wurf 1//(
Reali-
sierunJ

Test &
Integr.

b. Iteratives Paradigma
Cost to

ACHTUNG: die Anfangsphasen sind enorm wichtig ! Correct

Fehler in den Anfangsphasen, die man
spater korrigieren muss, werden teuer!

Requirements

Phase Thata  Architecture
Defect Is
Created Detailed

S e W AN

Connructlonk

equire-  Architec- Detailed Construction Release
ments ture design

Phase That a Defect Is Corrected

Adaptiv / agil (Extreme Programming, SCRUM)
=  Weiterentwicklung des iterativen Paradigmas
= Dynamische Planung = auf kontinuierliche Anpassung ausgerichtet
=  Glaubenssatze ,Individuum geht vor Prozess und Werkzeug”

PATRIE=ISRTRITN

Wohin geht die Reise?

t=0
e Dokumentationen wichtig!!!

Vorteile Nachteile
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SW 5 / Vorgehens- und Phasenmodelle und Prozesse des Projektmanagements

1.4. Wann welches Vorgehensmodell

Projektgrosse und - Bekanntheit Zu erwartende Dynamik /
komplexitat von Anfor- Aenderungen von
derungen Anforderungen

Auspragung klein, gross,

tber- lang,

schaubar komplex
Wasserfall L - - dy _ + - =5
V-Modell 0 i & i i i 0
Spiral-Modell, -
B 0 + + + + 0
Adaptiv, agil L 0 0 - - 0 +

ACHTUNG: Jedes Projekt ist einmalig und individuell! Diese Ubersicht gibt nur eine Naherung!

Merke: Innovationsprojekte missen nicht zwangsldufig nach dem adaptiven Modell gefiihrt werden.
Je nach Ausrichtung des Projektes kénnen unterschiedliche Methoden angewandt werden!!

10.2 Projektlebenszyklus
Summe aller Phasen = Projektlebenszyklus

10.2.1 Phasen

Anfangs-
phase

Alle Projekte, Teilprojekte, Danach erfolgt meist eine Am Ende der Abschluss,
Arbeitspakete haben in der Detaillierung zur Erstel- Prafung des Ergebnisses
ersten Phase konzeptio- lung und zur Ausfiithrung und Uebergabe des
nellen Charakter. des Projektproduktes. Projektproduktes.
Typische Inhalte / Namen: Typische Inhalte / Namen: Typische Inhalte / Namen
- Initiierung - Entwurf / Design - Test
- Konzept - Realisierung - Integration
- Vorstudie - Erstellung - Abnahme
- Analyse - Entwicklung - Uebergabe
- - Programmierung - Roll Out

MachbarkeitstUberprifung
Serienanlauf

10.2.2 Projektprozesse

e Projektproduktorientierte Prozesse
Spezifikation und Erstellung des Projektproduktes

¢ Projektmanagementprozess (=Projektmanagement-Lebenszyklus-Prozess)
Organisation und Fiihrung dieser Arbeit innerhalb des Projektes

- Jede Arbeit innerhalb eines Projekts hat wiederrum einen Lebenszyklus

Nach dem PMI-Standard gibt es fiinf verschiedene Prozesse:
a. Initierung
b. Planung
c. Ausfiihrung
d. Planung Uberwachung & Steuerung
- Sicherstellung, dass Ziel erreicht wurde
- Korrekturmassnahmen
e. Abschluss
- formelle Abnahme des Projekts

Prozesse:
Formelle Abnahme Phase
oder Projekt
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SW 5 / Vorgehens- und Phasenmodelle und Prozesse des Projektmanagements

Aktivitaten sind nicht sequentiell sondern (iberlappend
In einzelnen Projektmanagement-Prozessen werden — in unterschiedlicher Intensitat —in jeder Phase

Inten- angewendet!
sitat Ausflhrungsprozesse
Planungs-
prozesse
Abschlussprozesse
Initilerungs-
prozesse
Steuerungsprozesse
Ueberlappungen von Prozessgruppen in einer Phase Phasen-

ende

FAZIT:

Entwurfsphase Realisierungsphase

Projektmanagement-Lebenszyklus beinhaltet die Prozesse, die

- fir das Projektmanagement erforderlich sind und

« in jeder Phase des Projektlebenszyklus ablaufen.

« Abschluss einer Phase liefert Werte fir die Initilerung der nachsten

10.2.3 Werkzeugkasten des Projektmanagers
- Reihe von Werkzeugen, welche in Wissensgebieten (Knowledge Areas) beschrieben werden
- Pro Prozessgruppe / Phase (Process Group) gibt es zugeordnete Wissensgebiete = Werkzeug

Process Groups

Knowledge ori
e q . Monitoring & .
Areas Initiation Planning Executing Steering Closing
Project Integration
Management

Project Scope
Management

Project Time
Management

Project Cost
Management
Project Quality
Management
Project Human
Resource
Manaaement
Project Communi-
cation Management

Project Risk
Management

'roject Procuremen
Management

Das Endprodukt einer Phase ist der Input der ndchsten Phase
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SW 6 / Projektziele und Anforderungen flr das Projektprodukt

Das Projekt selbst!

Todlich: Man beginnt an etwas zu arbeiten, ohne zu wissen, was Gberhaupt erreicht werden soll!

11.1 Ziele jeglicher Projekte
Projektziel = Projektprodukt
Definition

Als Produkt eines Projektes (Projektprodukt) werden alle
Ergebnisse eines Projektes zusammengefasst.

Das allgemeine Ziel eines Projekts ist die Erreichung eines gewtlinschten Endzustands

Start Ziel %//e»
Delta = Gap N,

* nicht (nur) zeitlich
« sondern betr. Zustand

IST-Zustand SOLL-Zustand
Gegenwartiger Zustand Gewilinschter Endzustand

SMARTe Projektziele:

— Specific: Ziele miissen moglichst eindeutig definiert sein.

— Measurable: Ziele miissen moglichst messbar sein.

— Achievable: Ziele missen moglichst erreichbar sein.

— Relevant: Ziele missen relevant betr. der Aufgabenerfiillung sein.
—Timely: Ziele missen eine klare Terminvorgabe haben.

11.2 Ziele von Produktinnovationsprojekten

Das Projektprodukt Das Innovations-Projekt
ist eine Produktinnowvation wird wie folgt gemessen:
= das die wichtigsten Merkmale - im zeitlich vordefiniertem
besitzt, die von den Rahmen abgeschlossen
bedeutendsten, tatsachlichen
und potentiellen Kunden - das Budget wurde eingehalten
(=Benutzern) gewlnscht bzw.
erwartet werden, = die

wurden erreicht
- das keine von den Kunden nicht
gewunschten Merkmale besitzt, - die Qualitit des Ergebnisses
ist zielkonform
E dessen Merkmale von den
Kunden angemessen honoriert
(=bezahlt) werden,

= das aus Sicht des Kunden einen
hohen Nutzen besitzt
(=Wettbewerbsvorteil)

- das auf eine maoglichst effiziente
Weise hergestellt wird. ctxiele und Anfor

st

Projekt und Projektprodukt kénnen véllig unterschiedlich sein = ein miserabel organisiertes Projekt

kann ein erfolgreiches Produkt hervorbringen und umgekehrt

Ziele miissen: - |6sungsneutral formuliert sein
- einschrankende Rahmenbedingungen beriicksichtigen

®* Projektziele sind bei uns neue oder erneuerte Produkte
diese werden durch Anforderungen (Requirements) definiert.

e Unendliche Vielfalt in einem vieldimensionalen Raum von Produkt-
fahigkeiten wird mittels Anforderungen sukzessive strukturiert und
kondensiert

Anforderungen sind nicht fix gesetzt, sondern entstehen in einem
Prozess; sie andern darin auch

Dieser Prozess muss aktiv gemanagt werden
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11.3 Anforderungen
Definition (nach IEEE 610.12-1990):

Eine Anforderung ist eine

- eine Fahigkeit, Voraussetzung, Bedingung, Eigenschaft,

- die ein System (Maschine, Software, Person, etc.) oder Teilsystem
- erflillen oder besitzen muss, um einen

- Vertrag, eine Norm oder ein anderes formelles Dokument zu
erfiillen.

Also:

e Unsere Produktinnovationen missen Anforderungen erfillen.
* Die Summe aller Anforderungen definiert unser Produkt.

Anforderungen sind das Resultat aus:
- Erfassung und Optimierung des Kundennutzens / Wettbewerbsvorteil
- Kommunikation mit Stakeholdern, insbesondere Kunden
Anforderungen bilden die Grundlage fir:
- Produktdefinition
- Produktentwicklung
- Systemintegration, Wartung und Pflege

11.4 Requirements Management

Requirements Management ist eine Managementaufgabe

Requirements Management
.. ist ein systematischer Ansatz (Methode), um

- Anforderungen an das Produkt / System zu erheben,
dokumentieren, verwalten und verfolgen,

- damit ein mit dem Kunden abgestimmtes Ubereinkommen betr.
der Anforderungen des Produkts

- erreicht und bewahrt wird,
- auch - und besonders — im Falle von sich @ndernden Anforderungen.

Requirements Analysis (IEEE 610.12-1990) (Begriff, als Teilprozess)

The process of studying user needs to arrive at a definition of system,
hardware or software requirements.

Ziele: + gemeinsames Verstandnis der Stakeholders Uber ein zu
entwickelndes Produkt/System

« Resultierende Anforderungsspezifikationen dienen haufig als
vertragliche Basis fUr die Umsetzung.

« Abweichungen/Anderungen von Anforderungen (dokumentiert als
Anforderungsspezifikationen) werden im Change- und ggf. Claim-
Management behandelt.

« Anforderungsmanagement bedeutet in der Durchfiihrung:

+ Prozesse werden definiert und implementiert, damit die
+ Anforderungsspezifikation
« wahrend des gesamten Projektverlaufs aktualisiert ist
« als Grundlage fir die Erstellung von Testfallen verwendet
werden kann.
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Requirements-Engineering €-> Requirements Management
Engineering findet nur im ersten Teil eines Projekts statt (unter Umstanden auch am Ende)
Als Projektmanager reden wir nur von Requirements-Management.

WICHTIG: IMMER dokumentieren! Anforderungen miissen (!) dokumentiert werden, da diese die

Vertragsgrundlage bilden.

RM

RE

Erstellen des
Pflichtenhefts

Sammeln von | Bewerten von
Informationen | Anforderungen

Erstellen von  Erstellen des Lastenhefts
Anforderungen (Anforderungsauswahl)

Entwicklung

Einfihrung

Wartung
Upgrade

Abkiindigung

Schwierigkeiten

Nutzen im Projekt

e Unterschiedliche Ziele der vielen
Stakeholdern

e Dynamische Anderung = nicht statisch

e Unterschiedliche Geschaftsprozesse

e Unterschiedliche Arbeitsweisen

e Kommunikationsprobleme

e Undurchsichtiges IST-System

e Viele Moglichkeiten fiir SOLL-System

e Termin- und Budgetdruck

Das richtige Produkt wird schneller,
einfacher, kostengtinstiger entwickelt
Weniger Abgrenzungsprobleme des
Umfangs

Weniger Missverstandnisse

Weniger Fehler, z.B. Spezifikation
Weniger Anderungsantrige wihrend
Entwicklung

Weniger Kosten einer Weiterentwicklung
Weniger Chaos im Projekt

Bessere Schatzungen

-> Projektziel wird systematisch erreicht!

11.4.1 Erheben

Die Erstellung und Aktualisierung der Requirements ist ein iterativer Prozess mit kritischer

Hinterfragung.
1. Welche Ziele sollen erreicht werden?
2. Welche Randbedingungen miissen
beachtet werden?
3. Wersind die Stakeholder und was sind
ihre Interessen?

Problem und Unannehmlichkeiten

Vision Grobes Ideal-Bild des Sollzustandes

Idee Gedanke, der Erfolg betr. Vision verspricht

Bediirfnis  Verlangen, den Bedarf zu erfilllen

Ziel Angestrebter Sollzustand
Wesentliches fiir den Benutzer meist sichtbares

Feature funktionales oder nicht-funktionales Leistungsmerkmal
des Produktes

Anforderung Fahigkeit, Bedingung oder Eigenschaft, die das Produkt /

System erfiillen muss
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11.4.2 Spezifizieren
Das Projektprodukt wird mit Hilfe einer professionellen Dokumentation der Anforderungen mdoglichst
genau und klar definiert. Daher hat die Anforderungsdokumentation eine grosse Bedeutung.

Anforderungen an die Spezifikation von Anforderungen ...
Anforderungspezifikationen sollen

+ vollstandig - decken alle Aspekte des Produktes ab

» konsistent - logisch aufgebaut und widerspruchsfrei

» moglichst prazise, korrekt, eindeutig, nachprifbar / messbar
(wesentliche Quelle zum Ableiten von Tests gegen das erstellte
System)

« nachverfolgbar

+ verstandlich formuliert

+ mit den Stakeholders abgestimmt
sein.

Definitions-Schablone: Tool, welches dabei hilft, die Anforderungen moglichst prazise zu formulieren

Beispiel einer Definitions-Schablone

MUSS
Wem? DIE
Wann, unter MOGLICH- Objekt & Er-
welcher SOLL DAS SYSTEM ™ 17 - | 9dnzung des — Prozesswort
Bedingung? Objekt
KANN TEN Jekts
den Abstand (vor-
(dem EPHS) i :
. das Abstands- B ne, seitlich, hinten) )
gen‘n K muss aSsystZ;n ° d'e,MOQI'Ch' mit einer maxima- @nNZuzeigen.
Inparken keit bieten o yngenauigkeit
von 0.5 cm
Anforderungsdokument / SRS:
Aufbau:
1. Ubersicht, Kontext, Scope
2. Funktionale Anforderungen
3. Nichtfunktionale Anforderungen
11.4.3 Kategorien von Anforderungen
T ——————Regulatoren
_— Prbjekt Betreiber - Gesetzgebung Merke:
brod .)kt . Prozess -+ Installation - Normen °
rodu . / + Garantie - Standard . . . .
o~ L Methodic T ne - " Hierbei stehen meist die
funk ‘,.-"’l ~— . Dauer + Releases .
.“Quﬁ'ﬁgﬁen nicht-funktional * Meilensteine Support funktionalen Anforderungen
+  Robustheit * Team . X
Eneer\:?ghmtance . Zuverlassigkelt Dokumentation im Vordergru nd'
Grisse = Installierbarkeit
Energiever- Bedienbarkeit
brauch ° Sicherheit
«  Wartbarkeit

Hierbei hilft das Kano-Modell die wolkigen Anforderungen der Kunden zu konkretisieren.

O T - Basisanforderungen > MUSS
Begeisternde Featur anforderungen .
« neue Features. - Leistungsanforderungen = SOLL
* vom Kunder! nicht erwartet
O AU R - Begeisternde Features 2 KANN = durch

) voll- . . .
wnze- ] ctandig disruptive Innovationen verursacht
/ﬂﬂungsgmd
Standard / Basisanforderungen Merke: Aus Begeisterungsfaktoren werden
mit der Zeit Basisfaktoren = vgl. SMS

gar nicht
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Fazit: - Produkt klar definiert = Spezifikation und Erhebung der Anforderungen
- zur Abstimmung mit Stakeholdern
- dynamische Anderungen = Change Management
- bewusst und systematische Fiihrung der Anforderungen = Anforderungsdokumentation!!!
- Dokumentation dient der Absicherung = Change- und Claimmanagement

11.5 Wissensgebiet Scope Management

- Project Scope Management

Scope: Ziele und Inhalt & Umfang

Scope Management: Prozesse zur Sicherstellung, dass alle zur Zielerreichung notwendigen
Arbeiten erreicht werden

1. Anforderungen erheben (Collect Requirements)

2. Definition des Scope (Define Scope)
- Ausarbeitung einer Beschreibung (Scope Statement) als Grundlage
fur Projektentscheidungen

3. Erstellen des Projektstrukturplans (Create Work Breakdown

Structure WBS)
Unterteilen der Liefergegenstédnde und der Projektarbeiten in
kleinere, besser managebare Komponenten

4, Verifizieren des Inhalts und Umfangs (Verify Scope)
Formale Abnahme der fertig gestellten Liefergegenstande eines
Projektes

5. Steuerung des Inhalts und Umfangs (Control Scope)
Steuerung der Aenderungen am Projektinhalt und Umfang

1. Anforderungen erheben

Prozess Outputs

Collect Anforderungs-

o = spezifikation
Require « managementplan
ments + Traceability-
Matrix _—

2. Definition des Scope
Hier findet die detaillierte Beschreibung von Projekt und Produkt statt.
Prozess Outputs

Anforderungs-

gollegt ) . epeziniation ) - Scope Statement
meeqnlltge 5 ;nanags?'nentp\ah Define - Updates
Matme Scope - Anforderungsdoku

- Stakeholder Register

Zudem Unterscheidung zwischen ,,Was tue ich” und ,,Was tue ich nicht”
Anderungen in Dokumentation festhalten UND weswegen die Anderung stattgefunden hat

Inhalt:

a. Progressive Beschreibung des Projektproduktes
Definition von Akzeptanzkriterien

c. Beschreibung der Deliverables

d. Abgrenzung — primar betr. Stakeholder

e. Rahmenbedingungen

f. Annahmen
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12.1 Scope Management

Der Scope stellt generell das Spielfeld des Projeks dar. Damit wird auch definiert was NICHT Teil des
Projekts ist. Es gibt verschiedene Scopes im Projekt: Definitionen (Definition Scope),
Projetkstrukturplan (Work Breakdown Structure = WBS), Verifikation Inhalt und Umfang (Verify
Scope), Steuerung Inhalt und Umfang (Control Scope). Die letzten zwei werden hier nicht behandelt.
12.1.1 Define Scope

Als Basis fir die Definitionen stehen die Prozess Outputs
.. Collect Anforderungs- - Scope Statement
Anforderungen aus vorgangigen Aufgaben. Require- | | Im‘;n;;;eTE;m.,.an Define - Updates
. . . " Mot Scope - Anforderungsspec
Aus diesen werden die Beschreibungen des - Stakeholder Register

Projekts erstellt um als Grundlage fir
Entscheidungen zu dienen. Die Tatikeiten in dem Projekt sollen so genau wie zu dem Zeitpunkt
moglich beschrieben werden. Dies wird im Scope Statement festgehalten. Typischer Inhalt des Scope
Statements:

e Beschreibung Projektprodukt

e Definition Akzeptanzkriterien (messbar)

e Erste Beschreibung Deliverables

e Abgrenzungen

e Rahmenbedingungen (Budget, Zeit, Vertrage..)

e Annahmen (wichtig zum eigenene Schutz
Auch die Dokumente Anforderungsspezifikation und Stakeholder Register werden hier aktualisiert.
Diese Dokumente kénnen nun als Rahmenwerk fir die weitere Planung dienen. Hier ist anzumerken,
dass die Planung wahrend dem ganzen Projekt angepasst werden muss.

12.1.2 Create Work Breakdown Structure (WBS)

Definition: ,,Die Work Breakdown Structure (Projektstrukturplan) ist eine an Liefergeschaften
(Deliverables) orientierte, hierarchische Anordnung von Elementen die den gesamten Inhalt und
Umfang des Projekts definiert und gliedert.”

Die Analyse kann dabei Vorgehens- oder Objektorientiert gemacht werden. Dabei stehen
Produktaufgliederung, Systemanalyse, Wertanalyse und Funktionsanalyse zur Verfligung.

e Inder Vorgehensorientierten Produktanalyse werden die einzelnen Komponenten des
Produkts separiert und betrachtet. Ev mit weiterer Unterteilung. (Bsp. Pren: Mechanik /
Elektro / IT)

e Die unterteilt die Arbeit in Systeme (Definition System: ,Eine ggii der Umgebung
abgegrenzte Ganzheit, bestehend aus einzelnen Komponenten, die bestimmte Funktionen
erfillen und zwischen denen festgelegte Beziehungen bestehen.

o Dabei werden die Systeme, soweit sinnvoll, auch in Untersysteme unterteilt
o Zusammenhédnge (Energiefluss / Informationsfluss) werden eingezeichnet
Umwelt

/( System
l Output
ﬁ Subsysteme

Relationen, Interaktionen,
Schnittstellen

« Relevante Funktionen / Operationen
« haufia domanenspezifisch (Mechanik, Elektrik, ...)
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In der Praxis hat sich bewahrt, dass auf der obersten Stufe eine Vorgehensorientierte Aufgliederung
vorgenommen wird und auf tieferen Ebenen objektorientiert gearbeitet wird. Auf diese Weise, kann
das Projektprodukt hierarchisch aufgegliedert werden und die Komplexitat wird reduziert. Auch wird
damit die Zerlegung in Arbeitspakete erreicht.
12.1.3 Arbeitspakete

e Plausible, in sich geschlossene Menge von Arbeit, die Ziele sind SMART

e Nicht zu sehr aufgliedern, Erledigung muss objektiv und messbar bleiben

e Nicht zu frith im Detail planen. Dies fiihrt nur zu hohem Anderungsaufwand fiir Planer

e Lieber grob richtig als prazis falsch planen
Die weitere Planung des Projekts basiert auf der Work Breakdown Structure (WBS)

12.2 Terminplanung und -management
Hier werden die Abfolgen der Arbeiten und Vorgange definiert und aufeinander abgestimmt. Auch
muss hier abgeschatzt werden welche Einsatzmittel und Ressourcen (Menge und Termin) bendtigt
werden. Als Teil des Managementprozesses wird dies dann auch kontrolliert umgesetzt. Ein wichtiger
Punkt in der Planung ist die Unterscheidung von Aufwand und Dauer:
Aufwand: Ist der benétigte Arbeitsumfang um einen bestimmten Vorgang zu erledigen.

Einheit: Personenstunden, -tage, -wochen, -monate, -jahre
Dauer: Ist der Zeitraum der dazu bendétigt wird. (Variiert je nach Personaleinsatz)

Einheit: Stunden, Tage, Wochen, Monate, Jahre
Merke: Bei einem Vorgang ist immer festzulegen, ob er aufwands- oder dauerorientiert ist.
Aufwandsorientierte Vorgange lassen sich durch das Addieren oder Abziehen von Ressourcen
verkirzen oder verlangern, wenn auch nur in Grenzen (dh. die Dauer wird verandert). Bei
dauerorientierten Vorgangen geht das nicht.
Zur Bestimmung des anderen Grossen muss zuerst der Aufwand geschatzt und dann die verfligbaren
Ressourcen abgeklart werden. Aus diesen Gréssen kann dann die Dauer berechnet werden.
12.2.1 Schitzen
Flr gute Schatzungen ist Expertenwissen und viel Erfahrung notwendig. Dabei kénnen personliche
Erfahrungen, Schatzungen von anderen Stakeholdern oder historische Daten herangezogen werden.
Top-Down Schatzmethoden, Schatzen auf hoher Ebene und bieten ein grobes Raster. Diese Methode
bendtigt sehr viel Erfahrung und Vertrauen in den Schatzer.
Die Bottom-up Schatzung analysiert die einzelnen Komponenten / Teile. Daraus werden die
Aufwéande abgeschatzt und auf das Gesamtprojekt geschlossen. Diese Schatzung wird anhand
anderer Projekte plausibilisiert.
Bei Einzelwertschatzungen, wird der Aufwand in einer Runde bestimmt. Dies spart Zeit, fihrt aber
zur Bildung von nicht kommunizierten Reserven auf jeder Schatzebene.
Dies kann durch die Dreipunkt Schatzung auf psychologischer Ebene verhindert werden, in der die

beste, schlechteste und die wahrscheinliche Schatzung abgefragt wird. Bei der Berechnung wird die
opt+4'5wahr+5pes

wahrscheinliche Schatzung einfach hoher gewichtet. R

Merke: Bei Schatzungen besteht immer eine Unsicherheit, daher soll der Projektmanager NIE eine
Garantie auf die Schatzung abgeben, aber IMMER die Unsicherheiten der Schatzung klar
kommunizieren und die gemachten Annahmen sauber dokumentieren.
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13.1 Netzplanerstellung — Netzplantechniken

Arrow-on-Activity-Diagram

skt C _
Prinzip Vorgangspfeilnetzplan = Netzplan von Aktivitaten ,__f" \
- Aktivitat = Pfeil A“V -9
e Sy
- Durch Akt. erreichter Zustand / Deliverable = Kreis Start ~
heute kaum mehr praktische Bedeutung Akt B . /
—>@

Arrow-on-Node-AON-Diagram (AON)
- heute Ubliche Methode

»| VG I |'//r Akt. I N

[ akt.a | LT
- zugrunde liegende Methode: Precedence / el AR '
bi ine Method PDM @ S T
lagramming Metho Star\ m /Ende
- Prinzip: Vorgangsknotennetzplan = Netzplan m"f’m
von Aktivitaten >

Zeit

Critical Path Method (CPM) (am haufigsten eingesetzt)

. - k — = k .-""'
Prinzip /| A2 |\| =t | Akt H \—l
+ Ermittele aus Abhangigkeiten und geschétzten Dauern der einzelnen & M-—-—; [ skt G |

Vorgénge den friihestmdglichen Endzeitpunkt des Projektes. Sta.\ m \ /'Ende

+ Dieser wird von der zeitlich langsten Vorgangsfolge im Projekt [akep | _,m,.-—»-'_
bestimmt, dem Kritischen Pfad.

Dieser wird von der zeitlich langsten Vorgangsfolge im Projekt bestimmt, dem Kritischen Pfad.
Critical Path — Eigenschaften

. . . . FAZ FEZ
° ist IangSte Vorgangsfolge Im PrOjekt. Frithestmdglicher Gesagfpuﬂ’er Frithestmdglicher| .. Eade
. bestimmt kiirzest mégliche Projektdauer 2 Anfangszeitpunkt Endzeitpunkt | Monat 10

* Beginn
. gibt es in jedem Netzplan. Monat 1 Vorgangsname Identifier (Dauer)
. gibt es auch evtl. mehrfach in einem Netzplan. oAz o =
s . . e Spatestmdglicher . Spatestmdglicher

. enthalt keinen Puffer (per definitionem). Anfangsreitpunkt| Freler Puffer 2R o Nkt

. definiert die kritischen Vorgange
o Vorgéange auf dem KP sind vom PM also GENAUESTENS im Auge zu behalten.
o ABER: er ist nicht der einzige Pfad, die anderen miissen

. auch im Auge behalten werden.
. ist nicht statisch, sondern kann im Projektverlauf andern !!! Griiner Pfad: letzte beide Vorginge (D und G) auf kritischem Pfad
Gesamtpuffer; GP(B) = SEZ(B) - FEZ(B)
Gesamtpuffer 7, Freier Puffer fir E: 7 'EZ ‘.5.1 =11
Man kann E um 7 Monate schieben, ohne dass FEZ in Gefahr. SEZ(B) = 14

Wenn man E den vollen Puffer 7 Monate gibt (FP(E)=7), ist FP(B) = 0. GP(B)=14-11=13

1 | o ‘ 14 ‘ 15 | 18 ‘ 19 20 | 18 ‘ 21 Auf diesem Pfad ist also Reserve drin:
NG | <5 =) SEZ (Pfad) - FEZ (Pfad) = 39 - 21 = 18

1| o | 1a | 33 | o ‘ 37 38 | 15-’49\ Gesamtpuffer des Pfades = 18
AV’ = 40,21-1
15 | o ‘ 27 28 | o ‘ 39 ‘

0|

15 | o | 27 28 | o | 39
\1 311W 12|7‘32

! B (11) | E (21) Achtung: Vorgang C und F haben gemeinsam 18 Monate. Dh. verbraucht C
a | o[ 14| 19 | 7 | 39 13, hat F nur noch 5 ! Wenn man bei C schon 5 + 18 = 23 verbraucht ist F
= Min(FAZ(n+1)) - FEZ(N) =1 projekiptamung schon auf dem kritischen Pfad!
= min(15,12) - 11 -1 L :ﬁz(';;i)i FEZ(n) — '
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13.2 Gezieltes Platzieren von Meilensteinen

itiom

Ein Meilenstein ist ein

Zeitpunkt auf der Zeitachse = Termin
« Im Gegensatz zu einem Vorgang (Dauer)

Messpunkt
= Ein Resultat wird gemessen und

- eine Beurteilung findet statt (ist das, was zu dem Zeitpunkt geplant war,

auch erreicht) - Standortbestimmung

Entscheidungspunkt betr. Zukunft
= Z.B. Eintritt in ndchste Phase

z.B. Entscheidung der Stakeholder, typischerweise Steuerungsausschuss,

\ « evil. Go / No Go

Meilensteine sind Instrumente des Projektmanagers:

Meilenstein

Zeit

Bewusstes a priori planerisches Setzen von Meilensteinen
zur Strukturierung des Projektumfangs in der Planung

o bewusst gesetzte Ankerpunkte oder auch Sollbruchstellen

o gem. festgelegten Kriterien betr. Zwischenresultaten
zur Fortschrittsmessung und Kontrolle in der Ausfihrung
zur Kommunikation mit Stakeholders
als solide Basis fiir Projektentscheidungen
zur Motivation der Mitarbeiter
zur Dokumentation der (Zwischen-) Ergebnisse

13.3 Gantt-Chart

13.4 Ressourcen und Terminplanung

Im Planungsprozess liegt nun eine erste Terminplanung vor

Darstellungsform der Aktivitatszeit-

vergurguram
und Meilensteinterminplanung - .
| ProjectPlan  Super Projekt -

zundchst nur ein Balkendiagramm WP P g
. . . WP Reguremariy & SyshemDegn
vielfach in Software-Tools mit 71 s e e Scunas it
. WFZ.1 Ermart comers platiom iHW and son W A-BA)

NEthIan / CPM Verknupft (MS TO T SmarT cxamara phanorm (HV and son-VEA 590
Project) W2 Cestral gerwer phatforms (W and s 5)

T 2 Cearitrad serviar plamons (HIV and sondid 45
leistungsfahige kommerzielle WF2.2 tagaics f camers d el aerve petrTs

D2, intagrate a0 a0 v S ceriral serms plasmg
SOftWa rE'TOOIS itaatona (G £ Mo Gof; Manksi ziiuation & poaffinning

WL Dbt oOmpmng v

o MS Project

i Gianal 4. Cuanel |1, Cuiarial Oigral 5 Geer
I | ol || Bep| O R | Daz| g |=¢n W (g | M| Jin | Jud |

gun
& 0
e r——
0
| 4.1
[y 35,

Y Tt (Far 1 - paldevaioneil wii WP e .
WFLL ] Diirduded corpuing VOA-SW femawart (Fartd
TN T 1

o openGANTT
(@]

bottom-up von den Arbeitspaketen
deren jeweiligen Dauern

unter Beruicksichtigung der Ressourcenverfuigbarkeit Vorgaben (berein.

Bestimmung des FEZ

Selten stimmt dieser Bottom-up-
Zeitplan mit den Top-down-

Bestimmung und Kenntnis der Puffer.

D.h. nun ist meist eine Optimierung / Anpassung / Revision des Terminplans vonnoten.
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*  Auswabhl, Steuerung und Einsatz von Ressourcen sind (natlrlich) enorm wichtig:
o gefordertes Fachwissen — Kompetenzprofil
o Lektion11
* Beziehung Aufwand — Ressourcen — Dauer
*  Projekte mit starker Ressourcenlimitierung
o oft bleibt nur Serialisierung der Arbeiten
*  Projekte mit starker Zeitlimitierung
o Parallelisierung durch mehr Ressourcen
* Man erwartet: je mehr Ressourcen fiir den gleichen Aufwand umso kirzer die Dauer.
* Aber: mehr Ressourcen verkirzen nicht um jeden Preis!

Annahme:
. 3500
* Arbeitspaket WP xy e Dauer
® Geschatzter Aufwand A:20 Personenmonate P —
* Dauer = A/N Koordinationsaufwand, gegen- 2°%% | % =wrsumie
=> Durch seitige Abstimmungen, Infor-
. . mationen, etc. = Dauer
Parallelisierung wird
. . Anzahl Personen | Verbindungen 15.00

Verkirzung erreicht. ; ;

Summe: P 1

* Koordinationsdauer steigt 3 3 1000 A

starker an als 1/n abfallt . . \ A
* Es gibt ein Minimum: 5 10 5 Monate
+ Brooks Formel (grob) B 15 5.00 \\? l)
i |
opt. Anz. Aufwand in g =
Mitarbeiter = Personen- § 36
monaten 10 45 T T 1
o 2 4 B B 10 13
N - Anzahl der

Statt 2 werden 4 FTEs eingesetzt: Zeitgewinn 5 Monate Mitarbeiter

Gleichzeitig aber Koordinationsaufwand: Zeitgewinn z.B. 4.5 Monate
weitere Parallelisierung lohnt sich noch => ab ca. 5 FTEs lohnt es nicht mehr

Typische Methoden / Best Practices T ——
*  Einsatzmittelbedarf mit Histogrammen -
o Esgibt viele kommerzielle Tools. Nicht alle sind fiir alle T
Projekte und —grossen geeignet. am
o Je nach Grosse des Projektes sollte man mit EXCEL
arbeiten. Beispiel CC IMSN
* Ueber- oder Unterlast wird erkannt.

* Besonders wichtig: Ressourcen niemals zu 100% verplanen!
* Absenzen, Urlaube, Weiterbildung, Krankheit, etc. beriicksichtigen
*  Glattung:

o Verschiebung von Projektarbeiten

o Berlcksichtigung der Puffer (s.v.)
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Fazit: Auswirkungen von Fehlplanungen auf Basis von Schatzfehlern

e Aufwand und Dauer von Vorgéngen Erfahrungswerte aus einer Vielzahl von SW-Projekten *

¢ Aufwandsschatzungen: Methoden Nichtlin. Einfluss / Pena-

* Anordnung auf Zeitachse: ii’;;’;fer Reallsierung Was kostet es am Ende

° i — Criti - enormem Zeitdr Cost . .
Netzplantechniken — Critical oo Rem Effort Linear impact due to

Parkinson’s Law (es

Path Method fﬁ:}gh sk practices Schedule wird soviel gebraucht,
M Meilensteine - und daraus resultie- mig g)scha tzt /geplant
. GANTT-Chart renden Fehlern
* hilfreiche Tools => Uebungen Underestimation —_— Overestimation
* Ressourcenplanung => Lektion 11 100% >100%
< 100%
Target as a Percentage of Nominal
* Quelle: CONSTRUX: 10 Keys to
Estimate Successful Software Projects - An

Executive Guide
13.5 Kostenmanagement in Projekten
Zentrale Fragen: Kosten fir die Einsatzmittel

*  Welches Budget wird fiir die erfolgreiche Projektdurchfiihrung benotigt?
*  Wie kann das Projekt im Rahmen dieses Budgets erfolgreich durchgefiihrt werden?
*  Prinzip: Wiederum bottom-up von der WBS-Zerlegung inArbeitspakete
o aggregiert zu Gesamtbudget
o Nutzbarmachung des Zentralen Grenzwert-Theorems
Prozesse im Kostenmanagement
1. Kostenschatzung (Estimate Costs)
¢ welche Kosten fiir die bendtigten Arbeiten werden geschatzt
¢ hidngt (natiirlich) eng mit Aufwandsschatzung zusammen
2. Kostenplanung (Determine Budget)
¢ Kostenschatzungen werden zu einem genehmigbaren Kostenplan / Budget aggregiert
3. Steuerung der Kosten (Control Costs)
 Anderungen der Kosten im Verlauf des Projektes werden iiberwacht
Kosten im Kontext von Projekten
Direkte Kosten: dem Projekt nach dem Verursacherprinzip zuordenbar
e zu leistende / geleisteter Arbeitsaufwand / Stunden
¢ angeschafftes Material oder Werkzeuge
¢ Reise- und Spesenkosten
Indirekte Kosten (Gemeinkosten): nicht direkt dem Projekt zuordenbar

¢ Entwicklungstools (PCs, SW, etc., die fiir mehrere Projekte angeschafft werden
* Weiterbildungskosten
* Managementkosten
=> meist per Schlissel dem Projekt belastet
Estimate Costs — Projektspezifische Kosten
e Fir jedes einzelne Arbeitspaket / Vorgang wurde Aufwandsschatzung gemacht (s.v.).
¢ Kostenschatzung ist nun meist einfache Multiplikation:
Kosten des Arbeitspakets = Personenstunden x Stundensatz
¢ Typischerweise haben unterschiedliche Personen unterschiedliche Stundensatze.
¢ Meist gem. Rollen: HW-Entw.Ing. 100 Fr/h, System Designer 140 Fr/h, etc.
¢ Dazu kommen Schatzungen fir weitere projektspezifische Kosten:
e Material, Gerate (Abschreibung), Miete, Lizenzen, Outsourcing, Reisen,...

Seite 30



SW 8 / Terminplanung & -management in Projekten

Bottom-Up-Aggregation / Addition
Einzel-Kosten zu Gesamtprojektkosten = Projektbudget
* Hier (wie auch schon bei der Zeitschatzung) hilft aus der Mathematik das Zentrale
Grenzwert-Theorem:
o Jede Schatzung von Aufwand / Kosten eines Arbeitspakets ist eine stochastische
Variable aus einer statistischen Verteilung.
o Addiert man Schatzungen von vielen solchen Variablen auf ergibt sicheine
Normalverteilung.
o Die Schatzfehler heben sich gegenseitig auf, je grosser die Anzahl Variablen. Der
Mittelwert wird immer genauer.
* Also: Es lohnt sich auch betr. der Kostenplanung, das Projekt soweit alssinnvoll zu zerlegen.
3.2 Budgeterstellung / Determine Budget
Outputs:
Kosten-Basisplan (Cost Baseline)

* Kostenplan, wie er auf der zum Zeitpunkt der $1 Budget-at-Completion
Finanzierungs- | BAC

plan

initialen Projektplanung vorliegenden Basis

Cost

gemacht wird. Baseline |

e Kostenplan wird sich im Projektverlauf andern. — Zeit

* Baseline sollte allerdings als Leitplanke immer sichtbar sein.

* Unterschiedlichste Darstellungsmoglichkeiten: welche Kosten (diskret, kum.) zu welchem
Zeitpunkt.

Finanzierungsplan

*  Welche Mittel zur Deckung
* Freigabe g eschieht meist portionsweise, verbunden mit Meilensteinerreichung

13.6 Integrationsmanagement

Prozesse des Integrationsmanagements PMBOK Guide

1. Entwicklung des Projektauftrages

N

. Entwickeln des Projektmanagementplans
e Aktionen festlegen, um alle Teilpldne zu definieren, vorzubereiten und zusammenzubinden
. Lenken und Managen der Projektausfiihrung
. Uberwachen und steuern der Projektarbeiten
. Integrierte Anderungssteuerung

o U1~ W

. Abschliessen des Projekts

Projektmanagementplan

* Der Plan der Plane - das Arbeitsdokument des Projektmanagements

* enthalt alle Einzelplanungen: WBS, Netz-, Termin-, Ressourcen-, Kosten-, ... -Pldane

* Verantwortung: Projektmanager

» dient auch zur Kommunikation mit dem Projektteam, Steering Committee, sowie ggf.
anderen Stakeholders

* istin der Ausfiihrung das Riickgrat der Kontrolle und Steuerung
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14.1 Planung und Ausfiihrung

Erkennt-
nisge-
winn

Ziel:
Anforderungen
F-01

- V'%'—}
N F-02
/ \ — .
,,/ \ - .
Durchlaufener Pfad zum Abweichung
Zeitpunkt t + Erfordert neue Planung und Steuerung um auf
grunen Pfad zurtickzukommen.
1 1 » Das geht nicht immer, wegen neuen Erkenntnissen.
- » Dennoch ist es wichtig, den aktuellen Plan immer
Wochen, wieder an der Baseline zu messen - solange ...2
'S'L";rztre + ... es keine Aenderung der Anforderungen gibt.

Das Projekt
15uft.

Ueberwachung und Steuerung

Ueberwachung: Abweichung
durch geeignete Sensorik
feststellen

Steuerung: Blau wieder auf
Griin (= Baseline) bringen,
durch geeignete Steuerungs-
massnahmen

14.2 Lenken und Managen der Projektausfiihrung

e Prozesse des Managements der Ausfiihrung der Arbeit, um das Projektprodukt zu erzeugen.

e Prozesse der Projektproduktentwicklung selbst; der zugehérige Plan wird inhaltlich

umgesetzt.

Wichtige Punkte

e Hier werden in der Regel die meisten Resourcen

eingesetzt = Kosten / Burnrate.

o Regelmassig Informationen Uber Fortschritt

ermitteln

Schéatzung
Soll-Ist-Verglei
Planung SSUg
Soll- Ist-
Vorgaben Steu e

Massnahmen

e Welcher Anteil einer geplanten Leistung ist bereits

erbracht (Deliverable Status)?

Ausfihrung

e Welcher Aufwand / Kosten sind dafiir angefallen?

e Abweichungen vom Plan bzw Anderungen

identifizieren und

e entsprechende Steuerungs-Massnahmen (Korrektur, Vorbeuge) ergreifen

14.2.1 Werkzeuge und Methoden des Projektmanagements

Methode der systematischen Arbeitspaketfreigabe

e Formelles Verfahren zur Bewilligung von Projektarbeit

e Beginn der Arbeit zum rechten Zeitpunkt und Reihenfolge

e  Kein Arbeitspaket beginnt ohne formelle Freigabe

e Meist Uber schriftliche Genehmigung

Regularisierte Meetings zur Fortschrittskontrolle

e moglichst in reguldren und ‘verniinftigen’ Abstanden

e spez. abhg. vom Projekt (z.B. wochentlich oder alle 4 Wochen)

e z.B. Meetingplan im Zusammenhang mit Kommunikationsplan festlegen

e alle Betroffenen am Tisch: Teilnahme wird erwartet

e Agenda, vorher verteilen: was wird von wem erwartet

e vorgegebenes Reporting-Schema z.B. standardisierter Monthly Progress Report

o effiziente Durchfiihrung gem. Agenda

e Protokoll mit Pendenzen fiir Verantwortliche (per Namen) und deren Kontrolle
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14.3 Korrektur- und Vorbeugemassnahmen

Definitionen:
Eine Vorbeugemassnahme soll verhindern, dass ein bekannter Fehler Gberhaupt auftritt.
Massnahme wird vor dem Auftreten des Fehlers ausgefiihrt, da dieser vorhergesehen wurde.

Eine Korrekturmassnahme soll nach dem Entdecken oder Auftreten eines Fehlers seine
Wiederholung verhindern. Massnahmen zur Sicherstellung, dass er nicht nochmals auftritt.

Ziel: nicht nur Fehler, sondern Ursache beseitigen.

14.3.1 PDCA-Zyklus (Deming)
Damit Vorbeuge- und Korrekturmassnahmen erfolgreich sind miissen sie nachhaltig umgesetzt
werden.

e Plan - Notwendigkeit einer Massnahme feststellen und diese planen
e Do - Massnahme durchfiihren
e Control - Erfolg der Massnahme priifen

e Act - Massnahme nachhaltig installieren (z.B. in Prozessbeschreibung)

- Beispiel SW Entwicklung siehe Folien Lektion 9

14.4 Integrierte Anderungssteuerung

d h Jetzt wird das Projekt zum Projektil. b. Méglicher Ablauf Aenderungs-
Aenderungen - Changes Projektabbruch Aenderung antrag
3

« sind haufig. /' B
miissen gesteuert werden. .

. Analyse der Ursachen
+ Probleme kénnen im Projektverlauf pis Visle:Projextz]ele und Auswirkungen
5 andern (z.B,/Budget)
zum Abbruch eskalieren.
- Ja Efﬂékta“hg Nein —Abstimmung mit
e‘tnggl]flt_arf ? Stakeholdern

Aenderung

A:we:- Gravigerende Jetzt wird das des Plans Aenderung
chung Masshahmen Projekt zum des Plans

Besondere Problem.

+ Dies sollte aber dann gzumindest Projektziele
halbwegs gesteuert werden. &ndern (z.B,

-
Durchfiih

‘Normale’ Massnahmen urcv:n rung a ‘-::I:-:;?‘agéa‘,"‘ Nein

Steuerung Massnahmen S~ 1

. - * Y = Dokumentation
Problem Krise ’[/_\ L— N der Ablehnung
Projektsteuerung Problembehandlung Kri ”

14.4.1 Change Management
Schwerwiegende Abweichungen erfordern Anderungen. Wodurch kommen Abweichungen?
e projekt-intrinsische substantielle Abweichungen vom Plan
o viele mogliche Ursachen
o rechtzeitig erkennen = aus Fortschrittsberichten, aus Prozessanalysen, als
Ergebnisse von qualitatssichernden Massnahmen
e extrinsische Anderungen

o Anforderungen andern (Kunde, gesetzliche Aenderung etc.) usw.

=» Anderungen miissen aktiv und systematisch gemanagt werden. Das Management von
Anderungen ist daher ein kritischer Erfolgsfaktor fiir jedes Projekt.
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14.4.2 Steuerung des Inhalts und Umfangs

Scope Creep - eine haufig zu beobachtende Krankheit im Projektverlauf

schleichende = unbewusste Verdanderung von Projektzielen, -umfang, etc. («Wir kdnnten

doch noch ...», «Das (neue) Feature kann man ja nun wirklich noch ...»)

=>» Grosste Vorsicht: fithrt meist zu Mehrkosten, Verspatungen, schlechterer Qualitit, Arger.

14.4.3 Best practices fiir Projektmanagement

Anderungen méglichst vorbeugend vermeiden.

Planung schon so erstellen, dass moglichst wenig Anderungen zu erwarten sind.

Projektauftrag moglichst genau formulieren (Ziele und tolerierbare Varianzen festlegen,

moving target vermeiden).

Risiken managen

Aufgabe der (ibergeordneten Gremien: WP oder Projekt vor Anderungen von aussen / oben

moglichst abschirmen

14.5 Kostenmanagement in Projekten

14.5.1 Earned Value Analysis EVA (Fertigstellungswertanalyse...)

Die Earned Value Analysis ist ein standardisiertes Verfahren, mit dem - der aktuelle Kosten-Zustand

eines Projektes ermittelt wird und - der weitere Kostenverlauf prognostiziert werden kann.

Prinzip

Drei Grundwerte als Basis zum jeweiligen

Beurteilungszeitpunkt

1

Planwert (Planned Value PV): aus
Terminplan

Wert der aufgelaufenen Istkosten
(Actual Cost AC): aus z.B. SAP
Wert der aufgrund des
Fertigstellungsgrades geleisteten
Arbeit (Earned Value EV)

Gesamt4 Budget at
Budget /, g:r‘w:mletmn
///
PV ”
Geplanter
Kostenverlauf
CHF
- EV
Wert der erstell-
ten Leistung
Heute Endtermin  Zaijt

Bewertungszeitpunkte

Grundgedanke: Bewertung der fertiggestellten Arbeit in Bezug zu den tatsachlich angefallenen und

den urspriinglich geplanten Kosten. Aufgrund von Netzplanen ist es moglich, alle 3 Zahlen zum

jeweiligen Zeitpunkt zu bestimmen.

Wert Formel Beispiel / Erlduterung
Cost Variance | CV(t,) = EV(t,) - AC(t,) Vergleich aktuelle Kosten vs. erreichter Wert in absoluten Zahlen
- Haben wir zum aktuellen Zeitpunkt flr das investierte Geld den
cv entsprechenden Wert erreicht?
- Wieviel liegen wir daneben?
Falls negative Zahl = schlecht; wir haben zuviel ausgegeben
Cost CPI(t,) = EV(t,) / AC(t,) | Vergleich aktuelle Kosten vs. erreichter Wert in %
Performance Falls < 100%: schlecht: wir haben mehr Geld ausgegeben als gem.
Index CPI Kostenplanung fiir diese Leistung vorgesehen gewesen wére.
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Schedule — _ Vergleich erreichter Wert vs. Planwert
. SV(tﬂ) - Ev(tﬂ) PV(tn) Terminabweichung:
Variance SV - wieviel Wert in absoluten Zahlen haben wir zum aktuellen
Zeitpunkt erreicht, im Vergleich zum Plan.
Falls negativ: wir sind in Verzug.
- - . — -
Schedule SPI(tn) — EV(tn) / PV(tn) Te_rmlnabwel_chun_g. W|eV|e_I Wert in % haben wir zum aktuellen
Performance Zeitpunkt erreicht, im Vergleich zum Plan.
Falls < 100%: wir sind in Verzug.
Index SPI
Estimate to 3 Varianten Das heisst man geht davon aus, dass der noch zu erstellende Wert
gem. den daflr geplanten Kosten erreicht werden kann.
Complete a) Ab jetzt gilt der Plan. - Dies ist — im Falle einer bis dato negativen Cost Variance - meist eine
ETC schéngefarbte Bewertung mit viel Optimisimus, um die Gbergeordnete
ETC = BAC - EV Instanz ruhigzustellen.

Bei einer Abweichung kann das Budget nicht eingehalten werden.

o= = Das heisst man geht davon aus, dass der

bisherige Trend anhélt bis zum Ende des
Projektes. Das was noch zu leisten ist wird
b) ETC = (BAC - EV)/CPI im gleichen Verhaltnis zur bisherigen
Geschichte, also dem CPI, gestreckt.

Hier gibt es keine Formel.

Wird meist verlangt, wenn bis zum aktuellen Zeitpunkt substantielle und
unplausible Abweichungen; dh. meist bei deutlich schlechten Werten.

> ... Uber die Bicher gehen...

c) Vollig neue Schatzung
des Restaufwandes

Bezeichnung Bedeutung

PV Planned Value (Planwert) Aktuell geplanter Kostenstand

AC Actual Cost Aktueller Istkostenstand (zB im SAP aufgelaufene $)

EV Earned Value Aktueller wirklich entstandener Wert

BAC | Budget at Completion Geplante Kosten bei Fertigstellung (Budget)

CcV Cost Variance Aktuelle Kostenabweichung CV = EV - AC

SV Schedule Variance Aktuelle Zeitabweichung SV = EV - PV

CPI Cost Performance Indicator | Aktueller Kostenindikator: CPI = EV/AC

SPI Schedule Performance Aktueller Zeitindikator: SPI = EV/PV
Indicator

EAC | Estimation at Completion Aktuell geschatzte Kosten bei Fertigstellung

VAC | Variance at Completion Aktuell geschatzte Abweichung vom Budget

Die Schwierigkeit bei der Earned-Value-Methode liegt beim Fertigstellungsgrad, der schwierig zu ermitteln ist

(oftmals basierend auf Erfahrungswerten aus dem Projektmanagement).

Ermittlung des Fertigstellungsgrades — Best Practices

Messung EV nach Statusschritten
Mengenproportionale EV Messung
Bewertung der Arbeitspakete

Schatzung des Restaufwandes

Zusammenfassung

Mathematisch verkniipft man also bei der EVM prazise Werte (AC zB aus SAP und PV) mit einer
stochastischen Grosse EV, so dass der Gesamtwert ebenfalls eine stochastische Charakteristik
(Unscharfe) hat.

Die Schatzung des EV erfordert einige Erfahrung.

Es gibt nicht DIE richtige Bewertungsmethode, sondern meist eine Kombination aus verschiedenen
Grossen.

Reine Arithmetik reicht also auch hier nicht, es braucht die zusatzliche Erfahrung des Projektmanagers
/ -managerin.
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15.1 Risikomanagement
15.1.1 Risiko und Risikomanagement
In jedem Projekt gibt es Risiken.
Diese werden
e Nicht genligend / bewusst wahrgenommen
o Nicht geniigend eingeplant
e Nicht oder ungeniigend beobachtet / verfolgt
Dadurch ist man ungeniigend vorbereitet, wenn sie eintreten!

Aber: Risiken bieten hiufig auch Chancen - vgl. mit dem Wetterfrosch mit Regenschirm:
Der Wetterfrosch steht hierbei fir die

Sensibilitat fir das, was geschehen Es kommt darauf an wie man mit Risiken umgeht:
. . . . Risikomanagement = Wetterfrosch + Regenschirm
wird. Der Regenschirm widerspiegelt

das geeignete Instrument, um mit
einem Risiko umzugehen

- Als ,,Risiko” kann sowohl ein positives
FEin Projektrisiko ist ... AP, . 1 PMBOK Guide

gf; ein unsicheres Ergebnis oder eine Bedingung, dessen/deren Eintritt (Chance): als auch ein negatives

oefinition @ine positive oder negative Auswirkun L. .
L auf ern Projektziel ha%_- 2 (Problem, Bedrohung) Ereignis gemeint
sein!
- ! RIP. . | PMBOK Guide Risiken lassen sich mit Hilfe
Risikomanagement ist ...
AR - der systematische Prozess der Identifikation, der Analyse unterschiedlicher Faktoren einstufen:
=~ und der Reaktion auf Projektrisiken. L. Lo .
Oeation : e Eintrittswahrscheinlichkeit
Er schliesst
+ die Maximierung der Wahrscheinlichkeit und Auswirkungen e Zeitpunkt
positiver Ereignisse sowie
+ die Minimierung der Wahrscheinlichkeit und Auswirkungen e Haufigkeit
negativer Ereignisse .
auf die Projektziele ein.' ) L4 Auswwkungen

15.1.2 Stakeholder und Risikomanagement

Man muss sich bewusst sein, dass Menschen unterschiedlich mit Risiken umgehen. Der Fokus liegt
auf der Risikobereitschaft des Stakeholders, was den Verlauf eines Projektes wesentlich beeinflussen
kann.

Risiko-Typen: 1. Risikoaverse Stakeholder sind wenig bereit,
gewisse, meist sogar notwendige Risiken

einzugehen.

2. Risikopenible Stakeholder haben eine geringe
Risikobereitschaft, sie mochten alles im Griff haben
und moglichst keine Ueberraschungen erleben.

3. Risikoignorante Stakeholder nehmen Risiken in
Kauf und schenken der Kontrolle der Risiken wenig
Beachtung.

4. Risikobewusste Stakeholder schatzen die
moglichen Risiken ein, akzeptieren sie, setzen sich
mit ihnen auseinander und managen sie bewusst.
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Risikoarten:  Risikoarten kdnnen unterschiedliche Auspragungen haben:
e Fachlich, qualitativ, leistungsbezogen
e Anforderungen
e Projektmanagementrisiken
e Organisatorische Risiken
e Stakeholder
e Externe Risiken (Beschaffung, etc.)

Klassifizierung nach Bekanntheit der Risiken:

1. Risiken sind identifiziert und analysiert und zum Zeitpunkt ihrer Analyse
sind ihre Auswirkungen bekannt.

> Massnahme: Der Aufwand zur Behebung fur den Eintretensfall wird
rational eingeplant.

2. Risiken sind identifiziert, aber ihre Auswirkungen unvorhersehbar.

> Massnahme: Es werden pro Risiko extra rationale Sicherheitsreserven
eingeplant.

3. Risiken konnen unerkannt sein oder kdonnen das Projekt unerwartet treffen.
Man weiss nicht, dass sie drohen und ihre Auswirkungen sind dann wollig
unbekannt (unkown unkowns).

= Massnahme:
=  Auch dafdr sollten Reserven — je nach Projekt - zuridckgestellt werden.
= Bei Innovationsprojekten sicher mehr als bei anderaen.

> Abhg. von jew. Projektumfeld — Erfahrungssache.
15.1.3 Prozesse im Risikomanagement AP, . 1 PMBOK Guide
Schritt | Name ‘ Beschreibung
e 2 Wie wird RM im Projekt durchgefiihrt
1 R|S|komanagement Planung Beschreibung des RM auf Metaebene
Identifikation der flr das Projekt relevanten und konkreten
T . pe . Risiken
2 Risikoidentifikation + Achtung: Nicht alle Risiken sind am Anfang bekannt, sondern
kommen erst im Projektverlauf ans Licht oder werden erst
produziert.
3 Qualitative Risikoanalyse Risiken werden anhand von Qualitdten klassifiziert.
4 Quantitative Risikoanalyse Risiken werden quantitativ klassifiziert (50%, 30 kFr, ...)

Alle Risiken und ihre Auswirkungen sind bis hier bekannt!

Entwicklung und Planung von Gegenmassnahmen zur

> R|S|kobewalt|gungsplanung Bekampfung der einzelnen Risiken

Risikoliberwachung & -

6 Gesamte Risikokette wird bewertet, berwacht und gesteuert.
steuerung
Risiko-
. . t4
1. Risikomanagement-Planung *Planuna. Qualitative Quantitative
Risikoanalyse Risikoanalyse|
Risikomanagementplan RMP: \ 1 1
i i (] i initii i i _ Risiko- P Projekt- .
Wird in friheren Projektphasen initiiert und im Projekt ol [ ekt 1

4

Risiko-
Uberwachung
& -Steuerung

verlauf detailliert, angepasst und aufdatiert
Inhalt: - Methodik
- Rollen und Verantwortlichkeiten

PDCA-Zyklus

- Reservebildung und Budgetierung
- Zeitliche Planung

Aufbau: ,Risk Breakdown Structure” — vergleichbar mit Work Breakdown Structure
Dies hilft, die potentiellen Risikoquellen zu strukturieren und auf sie aufmerksam zu
machen. Dadurch wird gezielt auf die Risikoidentifikation und Massnahmenplanung
hingefiihrt
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2. Risikoidentifikation
Die Risiken werden ohne Bewertung identifiziert und aufgelistet. Dieser Prozess wiederholt
sich im Verlauf des Projektes mehrmals. Zeitpunkt der Iterationen werden zu Beginn im RMP
festgelegt.
Schritt 1: ID / Beschreibung 2 Annahme, Bedingung = Konsequenz
Schritt 2: Indikatoren = woran erkennt man das Eintreffen eines Risikos?

3. Qualitative Risikoanalyse
Bewertung von Auswirkungen und Wahrscheinlichkeiten identifizierter Risiken
- qualitative Werte, schnelle Einstufung, subjektive Einschatzung

Bewertung (ID #) = Eintrittswahrscheinlichkeit * Auswirkungsgrad | Wahr- 1 "
schein-
Durch Multiplikation von EW und AG erreicht man eine -
3 A,“e R:tsik:n d S PI‘Q‘J:ktES werden hier
Bewertungsgrosse, nach der man das Risiko in der U e s ’ .
Risikomatrix eintragt. e | 2 s

gering mittel " hoch "~ sehr hach

4. Quantitative Risikoanalyse

Bewertung (Risk#) = Eintrittswahrscheinlichkeit # Auswirkungsgrad |
| ' |
Expected Monetary in % in Geld (SFr)
Value EMV
in Geld

Bewertung Projektrisiko = Z Bewertung (Risk n)
n

Da beide Grdssen nach einem numerischen Analyseverfahren hergeleitet werden, ist die
Erhebung viel aufwendiger als beim qualitativen Verfahren. Wie bei der EVA wird eine
Genauigkeit vorgegaukelt, die es nicht gibt. Das Resultat ist ein wichtiger Indikator.

5. Risikobewaltigungsplanung
Abhéangig vom Projekt werden pro Risiko Massnahmen, Alternativen und / oder Szenarien
entwickelt. Dadurch soll die Summe der Gefahren reduziert und Chancen verstarkt werden.
Erfolgsfaktoren: - angemessene Risikobewaltigungsplanung SIHD
- Antwortstrategie festlegen D
(Vermeiden, Mindern, Akzeptieren, Ubertragen) P‘, &
- Risk Owner (Verantwortlicher) pro Strategie festlegen

6. Risikolberwachung und —steuerung

Prozessinhalt: regelmdassige Kontrolle und Steuerung der Wirksamkeit
der Antwortstrategien:

+ Werden Massnahmen wie geplant umgesetzt?

* Wie wirkungsvoll sind / waren die Massnahmen?

« Situation Risikoausldser: Sind sie eingetreten? Aenderungen?

* Gibt es neue Risiken?

* Fallen Risiken weg?

+ Gibt es neue Bewertungen (EW, AG)?

« Sind - darauf bezogen - die Antwortstrategien noch angemessen?

Diese Kontrolle muss regelmadssig in - dem speziellen Projekt angepas-
sten - Intervallen durchgefiihrt werden, und im Risk Register
festgehalten werden.
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15.2 Qualitatsmanagement
15.2.1 Qualitat

Qualitdt ist der Grad, in dem eine Gruppe von inhédrenten Merkmalen des
Projektproduktes, die gesetzten Anforderungen erfiillt.

Qualitat bezogen auf Anforderungen:
e Erfillung der Anforderung
e Fokus vor allem auf funktionale Anforderungen <- Produktnutzen
e Nicht-funktionale Anforderungen sind genauso wichtig

15.2.2 Qualitatsmanagement
Das QM stellt sicher, dass das Projektziel die geforderten Anforderungen erfiillt. Dabei gilt zu
beachten, dass keine ,Vergoldung” stattfindet (nicht mehr als erwartet erfillen, aber auch nicht
weniger!).
Qualitat leidet, es wird typisch beim

(Produkt Projekt) Testen gespart - funktioniert
nicht rlchtlg viele Bugs, etc.

Merke: Qualitat, Kosten und Zeit haben den gleichen

Stellenwert! Aumggeber
kurzt das
Kostenbudget um
. oy e 15%.
Vater des Qualitdtmanagements: e Zalt g;:ih'a;gf;eh.e,_
. behebung etc.
e Deming essssead
e Crosby

e Feigenbaum

Konzepte der Qualitatsstandardisierung:

e |SO
e cmmi
e QFD

e Six Sigma
e Ishikawa Fishbone
e Pareto Chart

15.2.3 Prozesse im Qualititsmanagement [ /BP..1PMBOK Guide

1. Qualitatsplanung — Ein Planungsprozess
a. ldentifikation und Definition der Qualitatsanforderungen an
- Projektprodukt
- Projekt
b. Planung gezielter Aktivitdten zur Messung und Erfullung der Anforderungen
- Qualitdtsmanagementplan

2. Durchfiihrung der Qualitatssicherung — Ein Ausfihrungsprozess
- geplante Aktivitaten ausfiihren
- Uberpriifung der Einhaltung der geplanten Anforderungen

3. Durchfiihrung der Qualititslenkung — Ein Uberwachungs- und Steuerungsprozess
- Uberwachung der Projektergebnisse
- Auswertung der Prifungsergebnisse
- Definition von Korrekturmassnahmen
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Projekte werden von Menschen gemacht. Der Erfolg eines Projektes hangt daher hauptsachlich von
den Personen ab, die es durchfiihren. Voraussetzung fir Erfolg ist, dass Projektmanager und
Projektteam geeignet qualifiziert und motiviert sind. Dies gilt umso mehr fiir Projekte im
Innovationsumfeld, deren Management bekanntlich besondere Anforderungen bieten.

Vier Grundsitze guten (Personal-) Managements
* «Wabhlen Sie die richtigen Leute aus. Fachrichtungen...

Expertenwissen aus unterschiedlichen

* Betrauen Sie diese mit den richtigen Aufgaben. ... muss gebiindelt und auf ein Ziel

ausgerichtet werden.

¢ Motivieren Sie die Mitarbeiter. :
- erfordert Zusammenarbeit

¢ Helfen Sie den Teams, durchzustarten und abzuheben. - und diese erfordert Spielregeln.

¢ (Alles andere sind Administrivialitdten.)»
* «Gemeinsame Ziele sind der Schliissel zum Erfolg.»
* «Erfolgist der beste Motivator.»
Zusammenarbeit - das Problem Extreme:

= Generalisten verstehen von allem nichts.
« Experten verstehen von nichts alles.

Fachleute - Spezialisten — Experten

Fachmann /-frau: Spezialist/-in: Experte/-in:
vertiefte Kompetenzen in vertieftere Kompetenzen in sehr tiefe, seltene
einem umrissenen Gebiet einem Gebiet Kompetenzen
¢ auf Kosten der Breite ¢ in einem sehr engen Gebiet

16.1 1. Personalbedarfsplanung - Werkzeuge und Methoden

Ziel: Identifizierung und Planung der im speziellen Projekt geforderten Mitarbeiter:

Qualifikationen — wofiir und wann Beispiel Software-Entwicklungsprojekt
Projekt- P
REh % %, '9%.\\5),% &o”:\%"o %‘o) %“‘497%-
. . . Q) (a) 2 %y
Verantwortlichkeitsmatrix NC) 25 o N\ % \ L\ 0%\ 5
Aufgabe %, %Q /)t% ‘Y,bé\ S, 2, S 9@
. o 7’ X hY 2 » \
« wer soll und darf was im Atifact | 2 & a\%, 8o\ -ﬁa,@&~
Projekt machen Vision DD ® C)
. . .. Use Case Model : v
* was sind die zu erfiillenden S Yoe A ARCARCARY
Software Architecture Document o :_', C) @
AUfgaben Use Case Specification (A JNC] 20| D C)
. pro Aufgabe Abstufung: Use Case Realization [C BEC] D
Component C) D 2

Projektrolle
2/ = Write / responsible for j = Contribute / review O = Formally Accept

Ressourceneinsatzhistogramm :
Resource Histogram

zunachst SOLL-Ressourcenbedarf (Rolle)

--L,;--

zeigt fir einen gegebenen Zeitraum (Tag, Woche,
Monat) an:

e wieviel Aufwand (z.B. in Stunden)

¢ von einer Rolle, Ressourcenkategorie oder

Hours

Ressource eingesetzt werden soll i II l
kann auch im Rahmen eines GANTT-Charts (MS -..l. . .l.

Project) oder als Tabelle dargestellt werden
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16.2 Zusammenstellen des Projektteams
Ziel: (Namentlich) Zuweisung der benétigten Mitarbeiter zum Projekt

151 .
" i
Kritische Faktoren fiir Mitarbeiterauswahl | M
Perscnerzahl
Produktivitatsvarianzen sind gross:
— beste Mitarbeiter um Faktor 10 besser als
schlechteste (!) / '
sle I.' ‘ ! T .

— beste Mitarbeiter um Faktor 2,5 besser als
Durchschnitt (!!)

— Uberdurchschnittliche Mitarbeiter schnell mal " schiechtest
um Faktor 2 besser als unterdurchschnittliche sind gross: Leistungmetik gﬂstﬂ‘fé'z?ng;em

Haufig hier (faule) Kompromisse, unter denen Projektmanagement spater leidet, wenn es sich nicht
genigend absichert.
Typische Probleme/Herausforderungen in der Realitét:
* geforderte Qualifikationen aus Bedarfsplanung (1.) bekannt, aber verfligbarer
Mitarbeiterstamm zu knapp oder nicht geniligend qualifiziert.

¢ Kosten fur die Qualifizierung/Einarbeitung der Teammitglieder wahrend des Projektes bei
der Kostenplanung nicht bertcksichtigt.

¢ am Anfang eines Projektes die qualifiziertesten Mitarbeiter in noch laufenden Projekten
gebunden, und kommen erst spater dazu, und haufig nur Gber Druck, Eskalation, etc.

16.3 Entwickeln des Projektteams

Ziel: Aus einer Gruppe von Personen ein Team zur Erledigung der Projektarbeiten geformt.

Projektrollen (generische)
*  Projektmanager
e Auftraggeber

* Projektteam-Mitglied

* Lenkungsausschuss / Steering Committee

Emotionale Rollen in der Gruppendynamik

¢ wie wird das Klima in der Gruppe beeinflusst?
¢ wie werden Spannungen angesprochen und gel6st? <« 1 + 1 > 2 >»

¢ wie wird mit Teammitgliedern umgegangen?
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Entwickeln des Projektteams: Biostrukturanalyse

Die reale Personlichkeit ist meist eine Mischform der 3 Personlichkeitstypen

GRUN

Merkmalskriterien

Hontakt:
- Streben nach

Beziehung zu
Menschen

- Gespdr fur
Menschen

- Allgemeine
Belibhtheit

menschlicher Nahe

Orientierung in der | Vergangenhei:
Zelt - Handeln aus
Erfahrung

- Bauen auf Vertrautes

Erspiiren:
- Intuition und

Denk- und
Arbeitsweise

- Erfassen von
Signalen sus dem

Fingerspitzen-gefiihl

Konstruktiv oder destruktiv?

Positive individuelle Beitrage

= ermutigt und motiviert = blockiert

« vermittelt » geltungssiichtig

« gibt Feedback « machthungrig

« klart = lacherlich machend
+ dussert Emotionen * aggressiv

» veranstaltet Gruppenanliasse « besserwisserisch

+ fihlt sich verantwortlich
+ macht Stimmung, lockert auf

Gruppen-dynamische Rollen

Fiihrer ... ... und Macher
Seine Starke
Es selzt geplante Aktivitaten
zagig untURdpatkt tatkraftig mit an.
Seine Schwiche
Er kammert sich zu wenig um langfristige
Ziele und Planung und
verfallt leicht in Aktionismus.

Seine Starke

Er gibt dem Team die notwendige
Orientierung, zeigt Wege und
Perspektiven auf und spornt das Team an.
Seine Schwiche

Die Suche nach dem richtigen Weg

steht im Vordergrund. Dabei kann er
manchmal sprunghaft und ungeduldig
sein.

Organisator ... ... und Kiinstler

Seine Starke

Er belebt das Team und sorgt mit
Innovationen dafir, dass das Leben im
Team angenehmer

und erfolgreicher gestaltet werden kann.
Seine Schwiche

Manchmal muss er auf den Boden

der Tatsachen zurtickgeholt und

vor Verzettelung bewahrt werden.

Seine Starke

Er sorgt for Stabilitat und Kontinuitat
in der Zusammenarbeit und

in den Arbeitsabldufen.

Seine Schwache

Zu viele Formulare kénnen einengen
und den Arbeitsalltag kompliziert
und unflexibel machen.

Negative individuelle Beitrage

- Bedenken der

Konsequenzen
- Planvolles Handeln
- Prazize Zeiteinteilung

Positive

rervany ew—

Der
Alleswisser | Redselige

I Tier' | Ausirager J

Berater ...

... und Helfer

Priifer ...

Seine Starke

Er praft immer wieder, ob das Team sich
auf dem richtigen Weg befindet

und die Ziele auch erreicht.

Seine Schwiche

Zu emsthaftes und erbarmungsloses
Einfordern von Ergebnissen kann Spafl
und Motivation an der Arbeit zerstoren.

Seine Stérke

Er unterstitzt andere im Team aktiv und
ist sehr hilfsbereit. Die Interessen von
anderen stehen bei ihm im Vordergrund.
Seine Schwiche

Manchmal verliert er die Distanz und
entmundigt dadurch, dass er Dinge nicht
erklart, sondern gleich selber erledigt.

... und Unterhalter
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16.4 Leiten des Projektteams

. . . . . ) Teambildende Faktoren Teamverhindernde Faktoren
Ziel: Projektteam erreicht zusammen die Projektziele.
. X - auf gemeinsames Ziel ausrichten | — Kontrolle statt Vertrauen
* Unterstlitzung ggf. Abschirmung des Teams (personliche Ziele / Interessen und

.. R . Projektziel in Einklang) - rdumliche Trennung
* Uberwachung von individuellen Leistungen _ Elitegefiihl pflegen —Aufspll(itterung auf zu viele
. Projekte
* Umsetzung von personellen Anderungen - Anerkennung verteilen

- Qualitat zum Kult erheben

- Qualitatsreduktion

* Konfliktmanagement :
- strategische anstatt taktischer - «Micromanagement>

*  Probleml6sung mit Kreativitat Richtlinien

. Motivation - erfolgreiche Teams erhalten

Konfliktmanagement: In einem Projekt gibt es immer Konflikte.

1. Enge Terminplane und damit verbunden unterschiedliche Ansichten tber Prioritdten und

Einsatzmittel

2. Meinungsverschiedenheiten tiber fachliche und organisatorische Fragen

3. Kosten

4. personliche Interessen
Konflikte sind nicht prinzipiell negativ, wenn konstruktiv mit ihnen umgegangen wird. Aus den
unterschiedlichen Interessen und Meinungen heraus kdnnen durchaus interessante, kreative und
konstruktive Losungen generiert werden. Erst der sinnlose Versuch, sie grundsatzlich zu vermeiden
oder zu ignorieren, macht sie gefahrlich in einem Projekt.

gross
Arrangieren c Losen
Eigene Bedenken g Gemeinsam nach
zuriick stellen, um die T Losungen suchen,
Bedenken der anderenm welche die Bedenken

ZuU befriedigen % Kompromisse aller befriedigen

c Finde eine rasche,

- gemeinsam veriretbare

_ = -
Vermeiden 2 Losung Forcieren
Umgehen, & Benutze Macht, um
verzogem, die eigene Position
zurickziehen . durchzusetzen
klein Eigene Bedenken gross

Strategien zur echten Konfliktlosung
Konflikt bewusst angehen, Konfliktursache herausfinden und ...

* Beste Losung: ... beseitigen bzw. |6sen

* Zweitbeste Lésung: ... Kompromiss finden, d.h. beide Parteien miissen fair zurlickstecken

und sich zu einer gemeinsame L&sung ,committen’.

Pseudo-Konfliktlosungen

* ... bekdmpfen meist nicht die Ursache sondern Auswirkungen von Konflikten

* Unterdriicken von Meinungen, z.B.: durch Anordnen von Lésungen

* Vermeidung von konfrontativen Situationen, z.B.: Verschiebung auf das ndchste Meeting,

JAussitzen’, ...
« Ubergehen, Verniedlichen, indem Konflikt als nebenséchlich abgetan wird

Seite 43



SW /-11-Menschen in Projekten

Problemlésung mit Kreativitat
¢ Kreativitat ist enorm wichtig.
¢ Personalmangement muss

Kreativitat ist
die entwickelbare Fihigkeit zu Denkoperationen,
die durch eine Kombination von bekannten Elementen

zu einer neuen, bisher unbekannten Konstellation fiihren.

Kreativitatsentfaltung ermaglichen,

¢ und insbesondere in Innovationsprojekten.

Motivation und Fiihrung

Motivation und Fiihrung

wSiegern-Faktoren

Flihrungsstile, je nach Einstellung und Situation («situativ»)

-

Karitativ

Mitarbeiter

= sind motivierbar

« man muss sie aber umsorgen,
da sie nicht selbst viel Verant-
wortung dbernehmen kénnen.

Partizipativ, Kooperativ

Mitarbeiter

sind motivierbar

motivierbar durch Ubertragung
von Verantwortung, Anerkennung
und Entwicklungsmdglichkeiten.

Laissez Faire, Symbolisch

Alles regelt sich von selbst, man
muss (ja gar) nicht viel tun.

Eigentlich gar kein Flihrungsstil -
es braucht gar keine Fihrung.

Autoritdr

Mitarbeiter

sind nicht motiviert / motivierbar,
madchten keine Verantwortung
libernehmen

brauchen Druck

Planung verhilft zu Resultaten
(Pareto-Prinzip*)

Zeit — Ergebnisse

«Do the important not the urgents
(Eisenhower-Prinzip)

F

Prio B Prio A

= | Prepare| Doit!

=

h=s

i e

Eg S Prio C
rL_; Get it done!

Dringlichkeit

«Sieger zweifeln
nicht —

(— Zweifler siegen

nichtl»*

«Wer Leistung
— will, muss
Sinn gebenl»

1. Arbeitsinhalt 44%
2_Verhaltnis zw:
- Fiihrungskraft (direkter Vorgesetzter)y jewells 19%
- Teamkollege(n)/
Einflisse der personlichen Verhalinisse Basis-Faktoren
3. Anerkennung 17%
4. Perspektiven 12%
5. Werantwortung 1%
6. Gehalt % BEm)  Motivieren heisst, die «Sieger»-Faktoren zu wecken.....
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Kommunikationsmanagement in Projekten

Kommunikations- und Personalmanagement gehdren eng zusammen.

Projektmanager verbringen einen Grossteil ihrer Zeit mit Kommunikation mit den unterschiedlichen
Stakeholdern = Menschen

Prozesse des Kommunikationsmanagements:
1. Kommunikationsplanung

2. Informationsverteilung

3. Fortschrittsberichtwesen

4. Stakeholdermanagement

Innerhalt wines Projekies it die Stewerung der Kommunikation genauso wichtio wie die Steverung der
Zielerreichung. Das Prajektmanagement lefert die notwendigen Analysen, Plane und Instrumente,

Stakeholder des Frojektes Informationen
EBetroffene Mitarbaiter = Statusberichie
Steering Committea = Ergebnisdolkumente

Projekttaam Fachinfarmationean

Teilprojektteams Berichte anderer Projekte

Praojektleitung Auslastungszahlen

Etc. Etc,

Farm! Medium Geesigneter Zeitpunkt

+ Projektlaufwerk Zu Projektbaginn

+ Rundmail = Zum Reporting stichiag
+ Statusbericht I -+ Bei Verdffentlichung
+ Mesting - Bel Fertigstellung
+ Informationsveranstaltung + Laufend
. = Etc.
-‘*.'-:'_:h'-n':-na;;nlwzatrﬁ"ﬁwm-r Fealph Rall Snite 180

Menschen in Projekten
Fazit: wichtigste Prozesse kennengelernt
* Personalbedarfsplanung
* Teamzusammenstellung
* Teamentwicklung
*  Teamfihrung
o Konfliktmanagement
o Probleml6sung / Kreativitat
o Motivation & Fiuhrung
*  Kommunikationsmanagement
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