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IT-Projektmanagement

Dr.-Ing. Egmont Foth studierte und pro-
movierte an der Technischen Universitat
Dresden. Seine berufliche Laufbahn be-
gann er 1984 als wissenschaftlicher Mit-
arbeiter fur Vermittlungstechnik in einer
militdrischen  Forschungseinrichtung.
Spater wechselte Herr Dr. Foth zum Te-
lekommunikationsunternehmen Alcatel.
Dort war er unter anderem als Entwick-
lungsingenieur, Projektmanager, Leiter
Produktmarketing und Leiter Business
Reengineering tatig, bevor er Geschaftsfihrer der te-com Tele-
kommunikations-Technik GmbH, Mitglied der Geschaftsleitung
der Bechtle AG und schlieflich selbstandiger Unternehmensbe-
rater (s. www.changeprojekte.de) wurde. Inzwischen ist Herr Dr.
Foth CIO der Unternehmensgruppe fischer.

Zur termin-, kosten- und qualitatsgerechten Durchfihrung von
groBen, komplexen IT-Projekten ist eine systematische, strukiu-
rierte Vorgehensweise unumgéanglich. Im nachiolgenden Beitrag
wird dargelegt, was in diesem Zusammenhang zu beachten ist.

1 DER START

Eine Projekterklarung dient der ersten Bekanntmachung. Sie
enthalt folgende Festlegungen:

-~ Projektname,

— Ausgangssituation (kurze Beschreibung des zu verandern-
den Zustands),

- Projektziele mit Zeitrahmen,

~ Strategische Prioritét des Projekies,

~ Vorgesehener Projektverlauf {Grobplanung),

- Projektorganisation (Auftraggeber, Projektieiter, Projektmit-
arbeiter, Berichtswege),

- Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung der Beteiligten.

In einem Kick-Off-Meeting wird dem Flhrungskreis des Unter-
nehmens und dem Projektteam die Bedeutung des Projekles
erldutert. AuBerdem sollte eine Vision und die geplante Vorge-
hensweise zur Zielerreichung vorgestellt werden.

2 DER PROJEKTMANAGER

Der Projektmanager ist fir ein Projekt, das heil3t ein zeitlich be-
grenztes Vorhaben, verantwortlich. Hierbei wird er in der Regel
an folgenden Erfolgsfaktoren gemessen: Termineinhaltung,
Leistung (Qualitat, Quantitat) und Ressourcenverbrauch (insb.
Budget-Einhaltung).
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Das Aufgabengebiet des Projekimanagers umfasst:

— die Planung des Projektes bezlglich Aktivitaten, Ablaufen,
Terminen und Ressourcen (Personal, Technik, Einrichtun-
gen, Budget),

~ den Aufbau und die Flihrung des Projektteams,

- die Steuerung der Abwicklung des Projektes geman Pla-
nung,

— die Uberwachung von Aktivitaten, Ablaufen, Terminen, Res-
sourcen und Kosten,

— die Einleitung von KorrekturmaBBnahmen bei drohenden
Planabweichungen,

- die Gewahrleistung eines internen und externen Informati-
onsaustausches (d.h. die Durchfihrung von Meetings und
Reviews, das periodische Reporting per Statusbericht, etc.).

Dies erfordert Methodenkompetenz, soziale Kompetenz, Orga-
nisationskompetenz und Grundlagenkompetenz. Die soziale
Kompetenz, insbesondere die Fahigkeit zur Kommunikation
und Motivation, spielt dabei eine besonders wichtige Rolle.

Der Projektmanager muss, wie ein guter Vorgesetzter, dafur
sorgen, dass sein Team erfolgreich ist.

Projektmanagement-Skills sind heutzutage sehr gefragt. Dies
resultiert unter anderem daraus, dass Projekte und Projektor-
ganisationen ein integraler Bestandteil flexibler, innovativer Or-
ganisationen sind. Projektmanagement-Kurse werden bei-
spielsweise von der Gesellschaft flir Projektmanagement
{www.gpm-ipma.de) angeboten. Sie ist Mitglied der Internatio-
nal Project Management Association (IPMA), der Dachgesall-
schaft von Gber 30 nationalen Projektmanagement-Gesell-
schaften, Ein weiterer Anbieter ist das Institute for International
Research (www.iirde). Fur ca. 3000 Euro werden folgende
Themen behandelt: Organisation von |T-Projekten; Ziel- und
Strukturplanung; Risikomanagement und Controlling; Tools fur
das |T-Projektmanagement; Flhrungswissen fir IT-Projektlei-
ter. Sowohl die GPMA als auch das IIR stellen Zertifikate als
formalen Qualifikationsnachweis aus. Doch ein Projektmana-
ger-Zertifikat ist ohne praktische Erfahrungen nur wenig wert.

3 DER STATUSBERICHT

RegelmaBige Statusberichte geben Auskunft Ober Erreichtes
und aufgetretene Probleme. Im einzelnen sollte ein Statusbe-
richt Aussagen zu folgenden Punkten enthalten:

~ Einschatzung des Gesamistatus geman Ablaufplan,

- Soll/Ist-Vergleich fur Termine, Ressourcen und Kosten,
— Abweichungsanalyse mit Ursachen und Auswirkungen,
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— Hinweise auf Probleme und Risiken mit Abschéatzung der
maéglichen Folgen,

~ eingeleitete KorrekturmaBnahmen,

- projektbezogene Kennzahlen.

4 DER ABLAUF DES PROJEKTES

Zum Standardablauf eines Projekles gehdren die in Abb. 1 dar-
gesteliten Schritte. Dabei kann die Projekterklarung sowohl
ganz am Anfang als auch nach der Analyse- oder Konzeptions-
phase stehen.

Anal
(Istzustand, Machbarkeit, Wirtschaftlichkeit)

Ko
(Spezifikation des Sollzustands bzw. des IT-
Systems, Planung von Aklivitaten, Ablaufen,
Terminen und Ressourcen)

( Projekterklarung
(Name, Situation, Ziele, Prioritit, Ablauf,
Organisation)

Durchfiihrung
(Aktivitatensteuerung, Uberwachung, Tests,
Dokumentation, Reporting, Publikation)

Pilotbetrieb

Nachbesserungen

Training

Roll Out '
AbschluBbericht '

Abb. 1 Ablauf eines Projekles

Eine iterative Vorgehensweise erméglicht auch bei GroBprojek-
ten friihzeitige Erfolgserlebnisse, unmittelbares Feedback und
unverzagliche Anpassungen an veranderte Anforderungen.
Dazu werden Zwischenversionen entwickelt (Bem.: die erste ist
der Prototyp), getestet und an die Nutzer (bergeben. Aufgrund
der so erreichbaren schlanken Arbeitspakete lassen sich auch
die Aufwande leichter kontrollieren,
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5 DIE ERFOLGSFAKTOREN
Wichtige Erfolgsfaktoren von Projekten sind:

- verstandiiche, realisierbare, messbare Ziele,

— eine sorgféltige Auswahl der Teammitglieder, eine optimale
TeamgriBe und die Ermaglichung der Teambildung (d.h. der
gegenseitigen Anerkennung und Unterstatzung),

— die Einbeziehung der von Veranderungen betroffenen Mitar-
beiter,

- der rechtzeitige Abschluss von Betriebsvereinbarungen,

— ausreichend Zeit flr die Konzeption,

— die Festlegung und kontinuierliche Kontrolle projektbezoge-
ner Kennzahlen,

- die Beriicksichtigung potentieller Risiken in der Planung und
der Aufbau eines Friihwarnsystems,

— standiges Marketing fur das Projekt,

— die Information Betroffener tber die Fortschritte des Projek-
tes,

- die Organisation von Anwenderschulungen,

- die Uberwachung aller Teilschritte beziiglich Umfang, Quali-
tat, Ergebnis, Terminen und Kosten sowie die rechizeitige
Einleitung von KorrekturmaBnahmen zur Gewahrleistung
der Zielerreichung,

- die geordnete Ubergabe der Verantwortung fir den laufen-
den Betrieb an geeignete Fachabteilungen,

6 DAS CHANGE-MANAGEMENT

Zwischen Geschaftsprozessen, Organisationsstrukturen und
IT-Systemen besteht eine enge Wechselwirkung. Veranderun-
gen einer Komponente haben stets Auswirkungen auf die an-
deren. In der Regel wird dabei in gewachsene Beziehungen
eingegriffen. Dies erzeugt Unsicherheit und Spannungen. Je-
der Veranderungsprozess fuhrt deshalb zu Konflikten, die
rechizeitig erkannt und gelost werden missen.

Erolgreiche Veranderungen sind nur in einer verdnderungs-
freundlichen Umgebung mdglich. Sie wird mittels Change-Ma-
nagement geschaffen. Dies ist die bewusste und professionelle
Gestaltung einer Veranderung, um einen hohen Grad an Ziel-
orientierung, Effizienz, Umsetzungsstarke und Akzeptanz
durch die Betroffenen zu erreichen,

Viele Veranderungsvorhaben scheitern aus folgenden Grinden:

- Keine Beteiligung der Betroffenen und fehlende Identifika-
tion,

— Keine Sinnvermittlung,

— Keine Durchgangigkeit,

- Fehlende Diagnose,

- Fehlende Zeit und Kontinuitat,

— Interessenskample,

- Vertrauensmangel und fehlende Glaubwurdigkeit,

— Keine konkreten Ziele, sondern nur Visionen.

Folglich sind, entsprechend den Basisprozessen der Organisa-
tionsentwicklung, sieben kritische Erfolgsfaktoren besonders
zu beachten:

- Diagnose: Kenntnis der Ausgangssituation {z.B. mittels
SWOT-Analyse),

— Soll-Entwurf: Genaue Zielvorstellung,

~ Psychosoziale Anderung: Kldrung von Missverstiandnissen,
Abbau von Spannungen, Lésung von Konflikten,
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— Information: Kontinuierliche Information aller Betrotfenen, 7 DAS RISIKOMANAGEMENT
— Lernen: Organisation von Lernprozessen zur Vermittiung
neuer Fahigkeiten, Das Risikomanagement umfasst die Identifikation, Bewertung,
~ Umselzung: Ztagige, schrittweise Implementierung zur Steuerung und Kontrolle von Risiken, die den Projekterfolg ge-
schnellstmaglichen Erreichung von Erfolgserlebnissen, fahrden kénnten.
— Management: Professionelle Steuerung mittels Projekima-
nagement. In Risiko-Bestandsaufnahmen sind insbesondere die Komple-
xitat, der eingrenzbare Umfang und die kntischen Anforderun-
Folgende Hiltsmittel lassen sich einsetzen: gen in der Aufgabenstellung zu bewerten sowie die Machbar-
keit, die verfigbaren Erfahrungen und die Korrektheit der Pla-
— Zur Kormmunikation: Intranet (Web, e-Mail), Mitarbeiterzeit- nung zu prufen.
schrift, Meetings, Workshops, Hotline (fir Feedback),
- Zur Qualifikation: Training, Coaching, Dokumentationsbe- Fir die Risikosteuerung gilt, dass Risiken, die nicht identifiziert
reitstellung, und bewertet wurden, nicht gesteuert werden kénnen
— Zur Motivation: Einbeziehung, Teilerfolge, Anreize,
- Zum Management: Projektmanagement, Knowledge-Mana- Erkannte Risiken lassen sich folgendermalien steuern:

gement, Prozessmanagement.
- Vermeidung: durch Aufgabe oder Veranderung von Aktivita-

Typische Schritte in Change-Projekten sind: ten, die Risiken beinhalten,
- Reduzierung: durch geeignete personelle, technische und

1. Gefuhl fur die Dringlichkeit erzeugen, organisatorische MaBnahmen (z.B. Outsourcing, regionale
2. Fuhrungsteam aufbauen, Risikostreuung, Gewahrleistungs- und Haftungsbeschran-
3. Vision und Strategie zur Umsetzung entwickeln, kung, angemessene Wartungsintervalle, organisatorische
4. Vision des Wandels kommunizieren, Notfallplanung, Qualitatssicherung, Arbeitssicherheit, Re-
5. Notwendige Voraussetzungen auf breiter Basis schaffen, klamationsmanagement, Benennung eines Risikomana-
6. Kurzfristige Ziele angehen und Erfolge publizieren, gers, Risikomeldungen),
7. Weitere Veranderungen ableiten und den Veranderungspro- — Fremdfinanzierung: durch Versicherungen, Preisgleitklau-

zess mit neuen Impulsen immer wieder beleben, seln und Risikoaufschiage,
8. Neue Ansatze in der Unternehmenskultur verankern.
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- Eigenfinanzierung: durch Risikoriickstellungen, Kurssiche-
rungen und sonstige Kapitalreserven.

Ein vertretbares Restrisiko wird allerdings immer bestehen blei-
ben, denn es gibt keine Chancen ohne Risiken. AuBerdem
kann eine ubertriebene Sicherheit aus belriebswirtschaftlicher
Sicht nicht akzeptiert werden.

8 DAS PROJEKTCONTROLLING

Ein frihzeitiges Erkennen von Planabweichungen ist Grundvor-
aussetzung for die rechizeitige Einleitung von Korrekturmab-
nahmen. Dies erfordert, neben messbaren Zielen und einer an-
gemessenen Planungskomplexitat, vor allem ein zeitnahes und
fransparentes Berichtswesen.

Im Rahmen des Projektcontrollings sind alle Komponenten der
Projekiplanung zu Uberwachen. Dazu gehoren insbesondere:

— Kosten: werden haufig mit Hilfe von MS-Excel analysiert,

— Qualitat: lasst sich in Integrationstests (d.h. mittels Testsze-
narien) feststellen,

- Termine: sind mit Hilfe des Projektplans (berprifbar,

— Ressourcen (Personal, Technik): erfordern Mitteilungen zu
Auslastung und Verfiigbarkeit.

9 DIE SYSTEMABNAHME

Mittels formaler Systemabnahme ist sicherzustellen, dass das
neue System die Systemspezifikation erfiillt und sowohl sicher
als auch stabil arbeitet. Daruber hinaus sollte Uberprift werden,
ob die notwendigen Benutzerschulungen stattgefunden haben
und die erforderlichen Geschiftsprozessanderungen vorberei-
tet wurden,

Im einzelnen sind folgende Punkte zu Gberprifen:

— Systemfunktionalitat,

— Benutzerfreundlichkeit,

- Systemperformance,

— Systemsicherheit,

— Prozess-, System- und Testdokumentation,
~ Schulungsunteriagen,

- Benutzer-Qualifikation {z.B. mittels Stichprobe),
— Suppertprozesse und Supportorganisation.

In einem Abnahmeprotokoll wird das Abnahmeergebnis doku-
mentiert.

10 DIE PROJEKTMANAGEMENT-TOOLS

Es gibt eine groBie Vielfalt an Tools zur Projektplanung und -ver-
waltung (s. www.microsoft.de. www.eproject.de, www.bbl.de,
www.managementsoftware.de). Eines der bekanntesten ist
Microsoft Project. Es beinhaltet insbesondere folgende Lei-
stungsmerkmale:

— Zeit- und Ressourcenplanung,

-~ Aufgabenverwaltung,

~ Dynamischer Abgleich der Projektplane bei Termindnderun-
gen,

— Setzen von Meilensteinen,

- Kostensatzzuordnung zu Ressourcen und Vorgéngen,

— Komfortable Prasentations- und Auswerteméglichkeiten.

Mit Hilfe der Zusatzkomponente ,Project Central 2000" oder
.Project Server 2002 und Web Access® kénnen Projektmitglie-
der Projektdaten per Browser einsehen und aktualisieren.

11 DER PROJEKTABSCHLUSS

Zum Projektabschluss wird ein Abschlussbericht mit Angaben
zur Situation vor dem Projektbeginn, zu den Projekizielen, den
eingeleiteten MaBnahmen, der Zielerreichung und den angefal-
lenen Kosten verfasst.

12 SCHLUSSWORT

Jedes Unternehmen muss gelegentlich Aufgaben losen, die
einmalig, zeitlich befristet und komplex sind. Dies betrifft insbe-
sondere die Einfihrung neuer IT-Systeme (z.B. CRM-System,
ERP-System, MIS). Hierflir werden Projektorganisationen auf-
gebaut, die die Verantwortung fir die Planung, Steuerung und
Uberwachung der projektbezogenen Aklivitaten tragen. Mittels
systematischer, strukturierter Arbeitsweise stellen sie den Pro-
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