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Vorwort

Dem Management von IT-Projekten kommt in der Praxis eine immer groBere Bedeutung zu.
Die Ergebnisse der IT-Projekte, die anschlieBend als IT-Losungen zur Unterstiitzung von
Geschiftsprozessen in der Praxis umgesetzt werden, sind schon heute fiir den Unterneh-
menserfolg von erheblicher Relevanz. Die Auswertungen von Befragungen und diversen
Studien zeigen, dass die Qualitat der IT-Services - und damit die Ergebnisqualitat aus
[T-Projekten heraus - kiinftig weiter an Bedeutung fiir die effiziente Umsetzung von
Geschiftsprozessen und damit den Unternehmenserfolg gewinnen wird. Themen wie Di-
gitalisierung, Business-IT-Alignment, Enterprise Architecture Management (EAM) und die
Etablierung von Fiihrungskréften mit IT-Bezug in der Unternehmensspitze (CIOs, CDOs)
zeigen ebenfalls, in welche Richtung sich die IT-Organisation und die Handlungsfelder fiir
das strategische und operative IT-Management in der Praxis bewegen.

Deshalb liegt es nahe, dass IT-Projekte (und Digitalisierungsprojekte) erfolgreich ,auf den
Weg“ gebracht werden miissen. Doch die Erfahrungen der Praxis zeigen, dass nach wie vor
zu viele IT-Projekte im digitalen Zeitalter scheitern: Die Ergebnisse werden erst mit er-
heblicher Zeitverzogerung vorgelegt, die Kosten ,laufen aus dem Ruder®, die Qualitit der
Ergebnisse lasst zu wiinschen librig und - was besonders gravierend ist - einige Projekt-
ergebnisse gelangen iiberhaupt nicht zur Anwendung (werden erst gar nicht implementiert
bzw. von den Anwendern nicht genutzt). Es besteht also erheblicher Handlungsbedarf, um
hier Verbesserungen zu erreichen und erfolgreiche IT-Projekte (einschlieBlich der besonde-
ren digitalen Projekte) zur Regel zu machen.

Ausgehend von den aktuellen Herausforderungen des digitalen Zeitalters besteht fiir Unter-
nehmen und Dienstleistungsorganisationen die Notwendigkeit, ein Vorgehensmodell fiir
ausgewahlte Vorhaben zu entwickeln, die es den Organisationen erlaubt, die richtigen Pro-
jekte zu definieren und daraus ein Projektportfolio sowie einen Masterplan bzw. eine Road-
map abzuleiten. Darauf bezogen ist dann ein differenziertes Instrumentarium zur Planung
und fiir das Managen/Steuern der vereinbarten IT- und Digitalisierungsprojekte zu nutzen.

Eine wesentliche Konsequenz sollte sein, dass IT- und Digitalisierungsverantwortliche (CIO,
CDO, IT-Leiter (Head of IT), IT-Projektleitungen) und das IT-Personal (bzw. zunehmend auch
das Management der Fachbereiche) die fiir ein erfolgreiches Projektmanagement erforder-
lichen Methoden, Techniken, Vorgehensweisen und Hilfsmittel kennen und beherrschen
miissen, um ihre Projekte erfolgreich durchzufiihren. Dazu zéhlen Konzepte und Verfahren
fiir die Erarbeitung von Projektvisionen und Projektantrdgen, systematisch integriertes
Anforderungsmanagement, Projektplanungstechniken sowie die eigentliche Durchfiihrung
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der Projektarbeit. Aber nicht nur methodisches Know-how ist wichtig, auch soziale Kom-
petenzen sind fiir eine erfolgreiche Projektarbeit unverzichtbar (Fiihrungsaufgaben gegen-
iiber den Teammitgliedern, Teamarbeit, Forderung der Teamentwicklung etc.). Hinzu
kommen neue Herausforderungen im IT-Projektmanagement (beispielhaft seien das Projekt-
Risikomanagement, Stakeholder-Management, IT-Projektmarketing, Change-Management,
Digitales Transformationsmanagement sowie Qualititsmanagement in IT-Projekten ge-
nannt).

Dieses Handbuch vermittelt ein umfassendes aktuelles und in der Praxis unabkommliches
Wissen aus allen skizzierten Handlungsbereichen sowie verschiedene Sichtweisen des
[T-Projektmanagements. Experten aus der Industrie, von Consulting-Unternehmen und
Universitaten stellen in den einzelnen Kapiteln die folgenden Themen vor, erldautern
bewdhrte und innovative Instrumente und Techniken fiir das IT-Projektmanagement,
skizzieren beispielhaft Good-Practices aus Unternehmensprojekten (beispielsweise aus
dem Umfeld von Web- und Digitalisierungsprojekten) und geben schlieBlich vielfiltige hilf-
reiche Tipps fiir die Umsetzung in die Praxis:

= Projektinitiativen, Projektbewertung, Projektportfolios,

= Vorgehensweisen und Frameworks im IT-Projektmanagement (Phasenkonzepte, agiles
Projektmanagement, Projektdokumentation),

= Planungsfelder und Methoden fiir das Management von IT-Projekten (IT-Projekte richtig
strukturieren, Personalplanung und Personaleinsatz, Kalkulation und Finanzplanung,
Aufwandsschitzung),

= Projektsteuerung - Projektcontrolling-Prozesse, Scorecards und Reports,

= Multiprojektmanagement - organisatorische Verankerung und notwendige Handlungs-
felder,

= Requirements Engineering und Projektmanagement,

= Qualititsmanagement und Risikomanagement fiir IT-Projekte,

= Umfeldmanagement (IT-Projektmarketing, Stakeholder-Management in IT-Projekten),
= personelle Fragen und Personalfiihrung (Teambildung, IT-Projektteams fiihren),

= Informations- und Wissensmanagement,

= Compliance in und von IT-Projekten,

= Web-Entwicklungsprojekte planen und managen (Erfahrungsbericht),

= digitale Transformationsprojekte planen und agil steuern,

= Praktiken erfolgreicher IT-Projekte - Projektkultur und Verhaltensmuster.

Das vorliegende Handbuch ,IT-Projektmanagement“ soll einen wesentlichen Beitrag leis-
ten, dem IT-Management und allen Beteiligten an IT-Projekten die fiir die Projektarbeit
bendétigten Methoden, Instrumente und Fiithrungstechniken zu vermitteln.

IT-Projekte konnen unterschiedlicher Art sein: Digitalisierungsprojekte (digitale Produkt-
und Prozessentwicklungen, IoT-Projekte etc.), Softwareentwicklungsprojekte, Infrastruk-
turprojekte, datengetriebene Implementationsprojekte (Plattformen, Big Data, Data Ana-
lytics), Einfiihrungsprojekte zu IT-Systemen (Standardapplikationen, Cloud-Integration,
Mobile Enterprise), Migrationsprojekte sowie strategische Projektformen (z.B. Architektur-
planungen). In diesem Handbuch werden alle Varianten beriicksichtigt, gleichzeitig wird



aber auch auf Besonderheiten bestimmter Projekttypen mit gezieltem Praxisbezug einge-
gangen.

Was sind die wesentlichen Zielsetzungen des Handbuchs?

= Wenn Sie dieses Handbuch durcharbeiten, konnen Sie das fachliche Know-how und die
administrative Kompetenz erwerben, um IT-Projekte sowie Digitalisierungsprojekte
erfolgreich zu starten, zu leiten, zu steuern und letztlich erfolgreich abzuschlieBen.

= Zusammen mit den Fachkompetenzen erwerben Sie umfassende methodische, soziale
und personale Kompetenzen, die fiir die Wahrnehmung von Aufgaben im IT-Projekt-
management wesentlich sind.

= Das Handbuch soll Ihnen dartiber hinaus helfen, Ihre Handlungsstrukturen in IT-Projek-
ten zu erkennen, zu analysieren und so weiterzuentwickeln, dass Sie IT-Projekte erfolg-
reich leiten bzw. darin erfolgreich mitarbeiten konnen. Dazu erfolgt in den Beitragen eine
konsequente Orientierung an den Prozessen im Einzelprojektmanagement sowie im Mul-
tiprojektmanagement (Projektportfoliomanagement).

= Sie erfahren schlieBlich auf anschauliche Weise, wie Sie Ihre intuitiven Kenntnisse im
IT-Projektmanagement und Ihre allgemein vorhandene Methodenkompetenz auf die
beruflichen Herausforderungen von IT-Projekten transferieren konnen. Gleichzeitig wer-
den Sie so mit den wichtigsten ,Projektmanagement-Werkzeugen“ vertraut gemacht.

Insgesamt liefert [hnen das Handbuch ein umfangreiches Repertoire an Vorgehensweisen,

Praxistipps und Methoden zu Projekten im IT-Bereich. Welche der vorgestellten und ange-

botenen Prozesse, Werkzeuge und Methoden Sie in der Praxis jeweils auswéhlen und wie

Sie diese nutzen, hiangt natiirlich von Ihrem konkreten Tatigkeitsbereich, den anstehenden

Projekttypen, dem Unternehmensumfeld und von IThnen selbst ab.

Das Handbuch richtet sich primdr an Projektleiter sowie Fach- und Fiihrungskréfte im

IT-Bereich; beispielsweise

= Projektleiter fiir [T-Projekte,

= [T-Manager, IT-Leiter, CIOs, CDOs,

= Leitung und Mitarbeit im Projekt-Management-Office (kurz PMO),

= Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in IT-Projekten,

= [T-Bereichsleiter (z.B. Leiter System- und Anwendungsentwicklung, Leiter Rechenzent-
rum, Datacenter-Verantwortliche),

= Enterprise-Architekten, IT-Architekten (Solution-, Infrastruktur-, Cloud-Architekten) und
IT-Produktverantwortliche,

= [T-Controller, IT-Auditoren und IT-Revisoren,
= Organisatoren, deren Arbeitsfeld auch IT-Projekte und Digitalisierungsprojekte umfasst,
= Informationsmanager und Unternehmensberater.

Dartiber hinaus ist das Handbuch auch fiir Studierende an Fachhochschulen und Universi-
taten sowie fiir die Weiterbildung als Informations- und Arbeitsgrundlage sehr gut geeignet.

Das Handbuch IT-Projektmanagement fasst das fiir die Praxis wichtige Wissen fiir die
erfolgreiche Planung, Realisierung und Steuerung von IT-Projekten bzw. digitalen Transfor-
mationsprojekten in systematischer Form zusammen. Auf diese Weise werden die wesent-
lichen Teilgebiete und Prozesse im Projektmanagement von IT- und IT-Business-Projekten
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iibersichtlich und anschaulich dargestellt, so dass das Handbuch als Arbeitsunterlage und
umfassendes Nachschlagewerk fiir Praktiker und Studierende zugleich tdglich von Wert ist.
Jedes Kapitel ist in sich abgeschlossen und somit isoliert nutzbar. Beziige zu anderen Ka-
piteln werden aber ebenfalls aufgezeigt, um so einen vernetzten Kompetenzerwerb zu er-
moglichen.

Ich freue mich sehr, dass das Handbuch aufgrund der hohen Nachfrage nun in der dritten
Auflage erscheinen kann und eine Neubearbeitung seitens des Verlags ermoglicht wurde.
Dies gab mir als Herausgeber und allen Autoren die Moglichkeit, einerseits die bereits vor-
liegenden Beitrage auf einen aktuellen Stand zu bringen und eine mehr oder weniger inten-
sive Bearbeitung der Beitrdge vorzunehmen. Gleichzeitig konnten wir sich aktuell heraus-
kristallisierende Themen neu in diese Auflage des Handbuchs aufnehmen: Beispiele sind
die Beitrdge zum Management von Webentwicklungsprojekten, zur Planung und Steuerung
digitaler Transformationsprojekte sowie zum Kosten- und Finanzmanagement von IT-Pro-
jekten.

Ich hoffe jedenfalls, dass es mir und meinen Autoren, denen ich fiir ihre duBerst engagierte
und qualifizierte Arbeit an ihrem jeweiligen Beitrag ausdriicklich danken mdchte, auch in
der dritten Auflage wieder gelungen ist, Ihnen ein Handbuch zu prasentieren, das interes-
sante, umfassende sowie auf alle Félle fiir die berufliche Tatigkeit hilfreiche Einblicke und
Handlungshilfen gibt.

Danken mdchte ich auch dem Hanser Verlag, der die Herausgabe dieses Handbuchs fiir das
IT-Projektmanagement ermoglichte. Mein Dank gilt hier insbesondere Frau Brigitte Bauer-
Schiewek als verantwortliche Lektorin und Frau Irene Weilhart, die durch ihre Vorgaben
und weiterfiihrenden Hinweise sowie durch ein zielgerichtetes Controlling fiir die professio-
nelle Umsetzung dieser neuen Ausgabe gesorgt haben.

Ich wiinsche Thnen viel SpaBl beim Lesen der Beitrage und viele Ideen fiir die Umsetzung
des Gelesenen in die Praxis. Uber Anregungen zur Verbesserung und Weiterentwicklung
des Buchs aus dem Kreis der Leserinnen und Leser wiirde ich mich freuen.

Hamminkeln, im Frithjahr 2018
Ernst Tiemeyer

ETiemeyer@t-online.de
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Personalplanung
und Personaleinsatz
in IT-Projekten

Ernst Tiemeyer

Fragen, die in diesem Kapitel beantwortet werden:

= Welche Rahmenbedingungen sind beziiglich der personellen Bedarfs- und
Einsatzplanung in IT-Projekten zu beachten?

= Gibt es personale Rollen, die fiir IT-Projekte in bestimmten Projektphasen
vorzusehen und ,vorzuhalten® sind?

= Wie erfolgt die Formierung von ,,schlagkraftigen IT-Projektteams?

= Welche besondere Bedeutung kommt der Projektleitung in dem IT-Projekt
zu und was zeichnet erfolgreiche Projektleiter aus?

= Wie kann eine Steuerung des Personaleinsatzes in IT-Projekten sowohl fir
einzelne Projekte als auch im Multiprojektmanagement vorgenommen
werden?

= Welche Besonderheiten fiir die Personalauswahl und den Personaleinsatz
sind bei digitalen Transformationsprojekten unbedingt zu bericksichtigen?

M 7.1 Ausgangspunkte und
Rahmenbedingungen

Der Erfolg eines IT-Projekts wird zum GroBteil von personellen Faktoren beeinflusst. Die
hohe Bedeutung von Personalfragen und ihre Losung in IT-Projekten werden durch zahlrei-
che Erfahrungen und Studien dokumentiert. ,Die groten Probleme bei unserer Arbeit sind
keine technologischen Probleme, sondern soziologische Probleme.“ ([DeM99]) Dieses Zitat
unterstreicht die besondere Bedeutung der Personalauswahl fiir IT-Projektteams, der
Teamentwicklung sowie optimaler Rahmenbedingungen fiir das Projektpersonal. Nach den
Auswertungen von Tom DeMarco und Tim Lister schlagen ca. 15% aller Projekte zur Soft-
wareentwicklung fehl (werden unterbrochen, liefern unzureichende Ergebnisse) und wer-
den groBere Softwareprojekte zu 25 % nicht fertiggestellt. Eine Ursachenanalyse zu diesen
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fehlgeschlagenen IT-Projekten zeigte, dass die liberwéltigende Mehrheit dieser Projekte
nicht aufgrund technischer Probleme gescheitert ist, Hauptursache waren vielmehr perso-
nenbezogene Probleme.

Die zuvor skizzierten Erkenntnisse gelten im Ubrigen - wie auch aktuelle Untersuchungen
zu dem Erfolg von digitalen Transformationsprojekten zeigen - fiir alle Arten von IT-Projek-
ten. In jedem Fall gilt: Personelle Fragen haben einen entscheidenden Einfluss auf den
Erfolg von IT-Projekten. Dies wird verstandlich, wenn man sich vergegenwartigt, dass sich
die Projektarbeit typischerweise als kooperativer Problemlosungsprozess vollzieht, bei dem
mehrere Personen (als spezifische Wissens-, Kompetenz- und Verantwortungstréger) im
Teamwork die Erreichung der angestrebten Projektziele verfolgen und die definierten und
vereinbarten Projektergebnisse bereitstellen.

AuBerdem ist es wesentlich, dass das Projektteam unter Fiithrung der Projektleitung in
einer Vielzahl von Kooperationsbeziehungen steht. Dazu gehoren etwa eine vertrauensvolle
Zusammenarbeit mit dem Projektauftraggeber, der Einbezug wesentlicher Entscheidungs-
trager (Unternehmensfithrung, Leitung der Fachbereiche) sowie die frithzeitige Beteiligung
der kiinftigen Nutzer der Projektergebnisse. Dies ist eine unverzichtbare Basis, um ein
IT-Projekt erfolgreich zu realisieren. Dazu ist eine entsprechende Organisation erforderlich,
die die Form der Koordination, Kommunikation und Kooperation zwischen den verschie-
denen Beteiligten an der Projektarbeit festlegt. Einen Uberblick iiber die Beteiligten an
IT-Projekten zeigt Bild 7.1.

‘ IT-Projektorganisation ‘ Linienorganisation ‘

Projektlenkungs-
Auftraggeber ausschuss (PLA) | Unternehmensleitung
x |
ANt
[ [

i IT-Projektleitung | .

#
29
@1 IT-Projektteam

Teilprojektleiter

an IT-Projekten beteiligte |
Linienbereiche

Bild 7.1 Beteiligte in IT-Projekten - Aspekte der Kooperation

Personale ,Kernausstattung® in IT-Projekten

Kern eines jeden IT-Projekts ist eine Projektgruppe, die von Projektbeginn bis zur Auflo-
sung des IT-Projekts existiert. Dieses Kernteam arbeitet letztlich unter der Hauptregie des
Auftraggebers fir das Projekt sowie der ernannten Projektleitung. Mitglieder des Kern-
teams sind:

= der Projektleiter/die Projektleiterin,
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= [T-Experten verschiedener Ausrichtung (IT-Architekten, System- und Softwareentwickler
etc.),

= Mitarbeiter aus den Fachbereichen (in Voll- oder Teilzeit) sowie

= eventuell externe Personen (wie Berater und andere Fachleute, was gerade fiir IT-Projekte
ja typisch ist).

So ist fiir den Projekterfolg auch eine Koordinierung und Abstimmung der oftmals unter-

schiedlichen Interessenten und Interessen notwendig (vgl. zum Stakeholdermanagement

auch den Beitrag 18 in diesem Handbuch).

Uber das Projektkernteam hinaus kénnen fiir IT-Projekte in bestimmten Projektphasen
sowie aus bestimmten Anldssen weitere Personen bzw. Akteure wesentlich sein. Neben
besonderen IT-Experten, sporadischen Vertretern der Fachabteilungen und der Unterneh-
mensfiihrung konnen in manchen Projekten - je nach Projektauftrag - auch Beteiligte aus
anderen Unternehmen im IT-Projekt mitwirken (Kunden, Lieferanten, Logistikdienstleister,
Agenturen etc.).

Dartiber hinaus gibt es in der Unternehmenspraxis vielfach erganzende Gremien (Len-
kungsausschuss, Projektbeirat) und/oder die Einrichtung spezieller Unternehmensinstan-
zen - etwa ein ,Project Office zur Koordinierung verschiedener Projekte (Multiprojekt-
management), mit dem das Projektteam kooperieren muss.

@ Praxistipp:

Fir die Umsetzung gréBerer oder komplexer Projekte bietet sich die Einsetzung
eines Kernteams an. Dieses Projektkernteam besteht im Wesentlichen aus
Mitarbeitern, die zu 100 % fur das Projekt zur Verfligung stehen, Erfahrung aus
den jeweiligen Bereichen mitbringen, die Zusammenhange der internen und
Ubergreifenden Geschéftsprozesse kennen und in der Lage sind, prozess-
orientiert Abldufe zu designen. Diesem Kernteam stehen Mitarbeiter aus den
jeweiligen Bereichen als Unterstiitzung zur Verfiigung. Das bringt nicht nur den
Vorteil des Informationstransfers von der Anwenderseite in das IT-Projekt,
sondern tragt auch zur Identifikation mit dem Projekt bei. Dies ist besonders
wichtig fir die Unterstiitzung und die spatere Anwendung.

Klarung der Rollen und Funktionen im Team sind wesentlich

Probleme bei der Projektarbeit ergeben sich immer dann, wenn die Rollen und Funktionen
im Team bzw. im gesamten Projektumfeld nicht klar festgelegt und abgegrenzt sind. Um
eine erfolgreiche Projektarbeit und Teamentwicklung sicherzustellen, sollten eine friihzei-
tige Klarung und Beschreibung der Rollen und Aufgaben erfolgen (spétestens zum Projekt-
start). So lassen sich Probleme, die sich aus unklaren Hierarchien und Befugnissen erge-
ben, bereits im Vorfeld ausraumen.

Zu Beginn eines jeden IT-Projekts ist deshalb die organisatorische Einbindung zu kléren.

Dazu zdhlen:

= eine Definition der wichtigsten Projektrollen (Auftraggeber des IT-Projekts, Projektlei-
tung, Projektteam, am Projekt beteiligte Bereiche),
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= eine Beschreibung der wesentlichen Rollen der Teammitglieder im Projekt,
= die Bildung des Projektteams (Zuordnung von Personen zu den Rollen),
= Darstellung der Projektaufbauorganisation (Projektorganigramm),

= Vereinbarungen zum Informationsfluss im Projekt.

@ Praxistipp:

Unterschatzen Sie die Bedeutung personaler Fragen fiir den Erfolg eines
IT-Projekts nicht! Gerade wenn das Projektteam nicht mit den Personen
ausreichender Qualifikation in den wesentlichen Arbeitsfeldern ,bestlickt ist,
die Leistungsbereitschaft der Teammitglieder unzureichend und die Team-
atmosphare ,gestort” ist, wird deutlich, wie wesentlich eine Beachtung dieser
Aspekte und damit verbundene Auswahl- und Einsatzfragen sind.

Personelle Herausforderungen stellen sich letztlich in allen Projektphasen,
beginnend bei der Vorbereitung bis hin zur Planung und Steuerung von IT-Pro-
jekten. Besonders bedeutsam sind diese Herausforderungen im digitalen
Zeitalter flir Projekte mit hohem Innovationscharakter, da hier naturgeméaB das
»Entfalten® der menschlichen Kreativitat ein entscheidender Erfolgsfaktor ist.

B 7.2 Das IT-Projektteam formieren -
Rollenkonzept und Teambildung

Planung des Teams und Rollenzuweisung

Eine erfolgreiche Projektarbeit erfordert geeignete personelle Ressourcen, die insbesondere
Kompetenzen aufweisen, die fiir die Entwicklung und Implementierung von Projektergeb-
nissen in Teamarbeit bendtigt werden. Bezliglich der Planung der erforderlichen perso-
nellen Ressourcen sind zu folgenden Eckdaten im IT-Projektmanagement Entscheidungen
notwendig und umzusetzen:

= Anzahl der Projekteinheiten (Arbeitspakete/Sprints),
= Anzahl und Art der Mitarbeiter pro Projekteinheit,

= Entscheidung tiber den Einsatzzeitpunkt bzw. den Einsatzzeitraum der jeweiligen Team-
mitglieder (Zeitbedarf bzw. Zeitvorgabe pro Projekteinheit),

= Ermittlung der Gesamtzahl der bendtigten Teammitglieder im Projekt (Zeiten, Qualifika-
tion/Rolle, Anzahl),

= Verteilung des Einsatzes der Teammitglieder auf Projektphasen.

Das Planungsformular in Tabelle 7.1 kann als erste Orientierung zur Festlegung der Projekt-
rollen und der im Projektteam beteiligten Personen herangezogen werden.
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Tabelle 7.1 Planung der Projektrollen und ihre Verankerung im Projektteam

Projektstruktur - Projektrollen

a) Projektkernteam

Name, Abteilung Aufgabe, Verantwortung Mitarbeitertage geplante Einsatzzeit

b) Erweitertes Projektteam
Name, Abteilung Aufgabe, Verantwortung Mitarbeitertage geplante Einsatzzeit

Liegen die Projekteinheiten (Arbeitspakete) fest, konnen diese die Mitglieder hinsichtlich
der Anzahl und der Rolle (sowie des Zeitaufwands) zuordnen. Im Beispiel der Tabelle 7.2.
werden fiir die Projektierung ,Mitarbeiterportal aufbauen“ verschiedene Projekteinheiten
mit entsprechenden Mitgliedern gebildet.

Tabelle 7.2 Projekteinheiten (Arbeitspakete) und zugeordnete Rollen (Mitglieder)

Projekteinheit Mitglieder

Wissensorganisation und Workflow 1 Projektmitglied (Anwendungsentwickler)
5 Endanwender aus den Fachabteilungen

Content-Planung und Content- 2 Projektmitglieder (Content-Manager)

Management 2 Endanwender aus den Fachbereichen

Webdesign 2 Projektmitglieder (Webdesigner)
2 Endanwender aus den Bereichen Personal

IT-Fragen 3 Projektmitglieder (Systementwickler, Webprogrammierer)
4 Key-User

In den Projekteinheiten (= Teilprojektgruppen) werden unter Fiihrung eines Teilprojektlei-
ters die Projektarbeiten von den Teammitgliedern und der Benutzerseite (= Endanwendern)
durchgefiihrt.

Bildung des Teams - in Abhéngigkeit von Projekttyp und Teamaufgaben

Einen wichtigen Erfolgsfaktor fiir die Teamarbeit stellt eine gelungene Teambildung dar.
Dafiir ist es zunéchst hilfreich, sich zu vergegenwirtigen, welche Funktion einem Team
zukommt und wie die Sichtweise darauf ist:

= Fiir Teams gilt - im Unterschied zu einer Arbeitsgruppe - die gemeinsame Verantwor-
tung der beteiligten Personen fiir die erreichten Arbeitsergebnisse und der aus den Ein-
zelleistungen erzielte Synergieeffekt.

= Durch Teambildung sollen die Starken der einzelnen Teammitglieder fiir die Losung der
anfallenden Aufgaben genutzt werden. Die Arbeitsbeitrdge der Teammitglieder beeinflus-
sen sich gegenseitig und fiihren zu einem besseren Gesamtergebnis.

Die eigentliche Teambildung wird wesentlich durch den Projekttyp sowie durch den Auf-
traggeber/Kunden und seine Anforderungen bestimmt. Die natiirliche Rangfolge fiir die
Suche nach geeigneten Ressourcen/Projektmitarbeitern wird vom internen Mitarbeiter-
Pool tber die laufenden Projekte bis zu externen Ressourcen fiihren. Der ,Idealfall“, dass
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alle bendtigten Ressourcen aus dem Mitarbeiter-Pool gedeckt werden konnen, ist in der
Regel nur fir kleine IT-Projekte realistisch.

Nachfolgend einige Hinweise, was bei der Bildung und Entwicklung von Teams beachtet
werden sollte:

= Die Teamleitung sollte die Kompetenz der Teammitglieder anerkennen (Wertschatzung).

= Ein gewisses MaB an Freiheit und Verantwortung fiir bestimmte Aufgaben sollte den
Teammitgliedern tibertragen werden.

= Den Teammitgliedern sollte ein Vertrauensvorschuss gewahrt werden.
= Administrative und organisatorische Hiirden sollten aus dem Weg geraumt werden.
= Teil-Teams sollten zeitweise vollig autonom arbeiten konnen.

= Teams konnen mitunter auch zeitweise in Isolation ,verbannt“ werden (Hotel, abgelege-
nes Biiro, Ferienhaus), um zu hervorragenden Ergebnissen zu gelangen.

Festzuhalten ist: In erfolgreichen IT-Projekten fiihlen sich die Teammitglieder gemeinsam
fiir die Projektziele verantwortlich und suchen gemeinsam nach Wegen und Losungen. Die
Zusammenstellung des Teams ist mitentscheidend dafiir, dass dies gelingt, denn viele
IT-Projekte scheitern an zwischenmenschlichen Konflikten und nicht unbedingt an den
Leistungsvorgaben.

B 7.3 Teammitglieder fur IT-Projekte
auswahlen Vorgehen

Auswahlaspekte

Wie kommt ein IT-Projektleiter zu seinem ,Traumteam“? In vielen Unternehmen hat der
ernannte IT-Projektleiter leider nur wenige Moglichkeiten, sich seine Teammitglieder aus
der Gesamtheit der Mitarbeiter des Unternehmens ,auszusuchen®. Gelegentlich, weil keine
anderen Kapazitaten verfligbar sind, manchmal auch, weil die Unternehmensorganisation
vorsieht, dass der IT-Projektleiter ,Skills“ anfordert und ihm dann vom , Ressourcenmana-
ger” die entsprechenden Kapazitaten zugewiesen werden. Wahrend es im ersten Fall in der
Praxis nur wenig Moglichkeiten gibt, in dieser Situation bestimmte Mitarbeiter abzulehnen,
ist im zweiten Fall eine wesentliche Mitverantwortung fiir die richtige Teambesetzung an
den Ressourcenmanager verlagert worden. Diese Mitverantwortung sollte ein IT-Projekt-
leiter aktiv einfordern, einerseits durch korrekte Definition der Anforderungen, aber auch
durch enge Kooperation mit dem Ressourcenmanager, um im Falle, dass die Projektmit-
arbeiter nicht die versprochene Leistung bringen, entsprechend reagieren zu konnen.

Deshalb ist es sehr wichtig, zuerst das IT-Projekt zu strukturieren, dann die Abldaufe zu
definieren und schlieBlich die Zuordnung der Mitarbeiter vorzunehmen. Nur so erkennt
man, welchen Einfluss eine nicht optimale personelle Besetzung eines IT-Projekts auf die
,Hardfacts“ hat. Wenn der hiufig beschrittene Weg, das Projekt nach den vorhandenen
Personen zu strukturieren und dann die Abldufe zu definieren, gewahlt wird, ist die Pla-
nung vom theoretischen Optimum zwangsldufig schon weit entfernt und die echte Ausfiih-
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rung, die selten dem geplanten Vorgehensmodell zu 100% entspricht, ist daher noch
schlechter.

Regeln zur Teambildung

Ein leistungsfdhiges und ausgewogenes IT-Projektteam zusammenzustellen, ist also in den
meisten Fillen keine einfache Aufgabe. Bei der Bildung des Projektteams sollte deshalb
auf Erfahrungen zuriickgegriffen werden. Einige ,Regeln zur Teambildung“ sind in der
folgenden Checkliste zusammengestellt:

= Projektteams sollten nicht zu groB sein. Ein arbeitsfahiges Team umfasst zwischen fiinf
und sieben Personen. Bei dieser Gruppenstéarke erreicht man die bestmogliche Team-
effizienz. Mit wachsender TeamgroBe wird die Leitung des IT-Projekts schwieriger. Insbe-
sondere die interne Entscheidungsfindung ist mit einem hoheren Zeitaufwand verbun-
den, je groBer die Projektgruppe ist.

= Bei [T-Projekten mit einer groBeren Zahl an Projektmitarbeitern (etwa mehr als sieben
Personen) wird sinnvollerweise ein Kernteam gebildet. AuBerdem ist es dann notwendig,
verschiedene Teilprojekte zu etablieren.

= Es sollte darauf geachtet werden, dass moglichst jede Gruppe von Hauptbetroffenen im
Projektteam reprasentiert ist. Auch sollte versucht werden, Promotoren in das Projekt-
team einzubinden (etwa eine tibergeordnete Fiihrungsebene oder bestimmte Macht- und
Fachpromotoren).

= Im Projektverlauf konnen sich die Anforderungen an die TeamgréBe und -zusammenset-
zung je nach Bedarf dndern. Hierauf sollte bei der Teambildung geachtet werden.

= Da im Projektteam unterschiedliche Rollen zu besetzen sind, werden auch Personen
unterschiedlicher Qualifikation bendtigt. Dabei ist darauf zu achten, dass die jeweilige
Person eine Rolle bekommt, die sie auch verkorpern kann.

= Bei der Auswahl der Personen spielen Qualifikationsanforderungen (fachlich/metho-
disch) ebenso eine Rolle wie Interesse, Motivation und Identifikation mit dem IT-Projekt
sowie rein personenbezogene Eigenschaften.

= Eine Mischung des Projektteams aus unterschiedlichen Personlichkeiten kann fiir ein
IT-Projekt oft gewinnbringend sein. Denn: Kontroversen konnen - sofern sie sachlich aus-
getragen werden - zu fortschrittlichen, unkonventionellen Losungswegen fiihren.

= Achten Sie darauf, dass die ,richtigen“ Personen im Team kooperieren. Anerkennung,
Entfaltungsmoglichkeiten, Freude daran, in einem ,winning team“ zu arbeiten, diese Fak-
toren sind meist entscheidend, wenn die Arbeit im Projekt SpaB machen und erfolgreich
sein soll.

@ Praxistipp:

Eine der Entscheidungsgrundlagen fiir die Teamzusammensetzung, aber auch
fur PersonalentwicklungsmaBnahmen ist die Mitarbeiterpotenzialanalyse.
Neben vorhandenen Personaldaten (etwa einer Skill-Datenbank) gehort die
laufende Beobachtung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dazu - ihre
Starken und Schwéchen, ihr Kommunikationsverhalten, der Umgang mit Ver-
antwortung, das Verhalten in Krisen und vieles mehr. Die Informationen und
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Ziele werden aus Mitarbeitergesprachen, die Erfahrungen in der taglichen
Praxis durch die Projektbegleitung, mégliche Teamanalysen durch die Team-
mitglieder sowie eine Nachbetrachtung gewonnen und in weiterer Folge fir
die Gewinnung eines Mitarbeiterprofils (Stérken, Schwachen und Potenzial
des Mitarbeiters) genutzt.

B 7.4 Der IT-Projektleiter — Aufgaben,
Anforderungen und Befugnisse

IT-Projekte - gleich welcher Art - bendtigen eine Projektleitung, die die Hauptverantwor-
tung fiir das Projektmanagement und die Projektdurchfiihrung iibernimmt. Die Projektlei-
tung ist letztlich verantwortlich

= f{ir das Erreichen der im Projektauftrag formulierten Projektziele,
= f{ir das Einhalten des festgelegten Zeit- und Kostenrahmens,
= fiir den sach- und termingerechten Einsatz der Projektressourcen,

= fiir das Bereitstellen der Projektergebnisse gemaB den gesetzten Qualitdtsanforderungen.

emotionale
Intelligenz

Lead Yourself Lead Others

Projektleiter
- als Gefluihlserkenner
- als Konfliktloser

personale soziale

Intrapersonal
(Personality)

Interpersonal
(Behavior)

Kompetenz Kompetenz

Move Things

Move Thi
in Mind pve Things

in Reality

Projektleiter

kognitive/praktische
- als Kommunikator Intelligenz

- als Prasentator

Projektleiter

- als Macher

- als ,Unternehmer”
- als Entscheider

Bild 7.2 Kompetenzmodell fir einen IT-Projektleiter und mdgliche Rollen

Die Projektleitung fungiert als Hauptansprechpartner fiir das jeweilige IT-Projekt und stellt
ein Bindeglied zwischen Auftraggeber, dem Projektteam und den iibrigen am Projekt betei-
ligten Personen und Bereichen dar. Einen Einblick in die Vielfalt der Herausforderungen,
denen sich Personen mit Projektleitungsfunktionen stellen miissen, gibt Bild 7.2.
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Betrachtet man die Vielzahl der Funktionen, die eine IT-Projektleitung {ibernehmen muss,
wird deutlich: An die Person, die die Leitung eines IT-Projekts wahrnimmt, werden meist
recht hohe Anforderungen gestellt, denn sie soll ja - wie Erfahrungen aus vielen IT-Projek-
ten zeigen - zugleich fachkompetent, durchsetzungsfahig, flexibel, souverian, handlungs-
orientiert, dynamisch, entscheidungsfreudig, selbstbewusst und selbstkritisch sein. Die
notigen Kompetenzen eines IT-Projektleiters konnen Bild 7.3 entnommen werden.

Personale Kompetenzen
» Selbstreflexion Soziale Kompetenzen
» Selbstkontrolle » Einfluss
» Selbstbewusstsein emotionale » Kommunikationsféhigkeit
» Zielorientierung Intelligenz » Kontaktverhalten
» Kreativitat » visionare Fuhrerschaft
» Dynamik » Konfliktmanagement
» Resultatorientierung Y » Integrationsfahigkeit
» Tatkraft o personale | soziale » Férderung anderer
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Bild 7.3 IT-Projektleitung - notige Kompetenzen und Anforderungen

Beziiglich der Anforderungen an die Projektleitung ist festzuhalten, dass ein IT-Projektlei-
ter nicht primar ein herausragender Fach- und IT-Spezialist im Projektteam sein muss. Er
sollte vielmehr in der Lage sein, als integrierende und motivierende Kraft die beste Leistung
mit dem Projektteam zu erbringen, Experten sachgerecht einzubeziehen und die Projekt-
ziele geradlinig zu verfolgen.

Welche Personen kommen fiir die Rolle als IT-Projektleiter in Betracht? Grundsitzlich sind
sowohl Projektleiter denkbar, die aus der Organisation des Projektauftraggebers kommen,
mitunter findet sich aber auch die Form des externen Projektleiters. Die gangigsten Losun-
gen bei unternehmensinterner Besetzung sind:

= Fach- bzw. Fiihrungskraft aus dem IT-Bereich,

= Mitarbeiter/in aus dem auftraggebenden Fachbereich (beispielsweise bei einem CRM-
Projekt aus der Marketing- oder Vertriebsabteilung),

= Fiihrungsperson aus einer hoheren Managementebene.

Es ist auch denkbar, dass die Projektgruppe sich selbst organisiert und die Projektleitung
im Laufe des Projekts zwischen den Teammitgliedern wechselt. Dieser Weg ist allerdings
umstritten und wird in der Regel nur bei sehr gut eingespielten Teams funktionieren. Man-
che Firmen haben sogar ausdriicklich in ihrer Prozessbeschreibung zum Projektmanage-
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ment festgelegt, dass eine und nur eine Person fiir die Projektleitung ausgewdhlt werden
darf und diese im Projektauftrag namentlich festzulegen ist.

@ Praxistipp:

Unbestritten gilt: Der Projektleiter ist als Schllsselperson fiir den Projekterfolg
dem Projektlenkungsausschuss und tber ihn den Auftraggebern verantwort-
lich. Er fihrt die Projektgruppe bzw. das Projektteam, unter Umstéanden mit
Hilfe von Teilprojektleitern.

B 7.5 Ressourcenplanung in IT-Projekten

Um ein IT-Projekt erfolgreich durchfiihren zu konnen, werden Ressourcen verschiedenster
Art eingesetzt und verplant. Ressourcen konnen dabei vom Typ Personal, Budget, Material,
Zeit etc. sein. In diesem Zusammenhang ist die Unterscheidung zwischen Ressourcen, die
»gebraucht“, und solchen, die ,verbraucht“ werden, hilfreich. Ein Beispiel: Personalressour-
cen sind immer wieder verplanbar und bediirfen daher eines entsprechenden Managens
ihrer Auswahl und ihres Einsatzes. Demgegeniiber konnen Budgetmittel und Einsatzmate-
rialien (beispielsweise wie Reisekostenbudget, Biiromittel etc.) zwar genutzt werden, aber
eine Wiederverwendbarkeit (etwa auch in anderen Projekten) ist in der Regel nicht gegeben.

Bei IT-Projekten werden insbesondere die Personalressourcen aufgrund ihrer schwierigen
Kalkulierbarkeit oft unterschitzt. Hinzu kommt aber, dass der Finanzaufwand gerade fiir
Personalressourcen in Projekten in der Regel eine hohe Bedeutung hat. Daraus ergibt sich,
dass sich die Projektleitung vor allem Fragen des notwendigen Personalbedarfs, der Per-
sonalauswahl und des Personaleinsatzes in besonderer Weise ,widmen“ muss:

= Personalbedarfsplanung: Hier muss insbesondere darauf geachtet werden, dass das
Personal fiir das IT-Projekt in der richtigen Menge (Aufwandsschédtzung je Rolle) und mit
»passender” Qualifikation angefordert und ausgewahlt wird.

= Personaleinsatzplanung: Zu beachten ist etwa, dass optimale, effiziente Auslastung von
Personalressourcen nicht bedeuten muss, dass dadurch die IT-Projekte auch effektiv
umgesetzt werden. Wird z. B. ein Team durch die Projektleitung 100 % effizient verplant,
bleibt kein Spielraum fiir Flexibilitit und damit auch kein Platz, um zum Beispiel auf
Anderungen zu reagieren oder Risikoplanung betreiben zu konnen.

Ressourcenplanung und Ressourcenkapazitatsplanung

Ergebnis der Ressourcenbedarfsplanung sollte eine Ubersicht iiber den Bedarf an Perso-
nen und Sachmitteln pro Arbeitspaket und fiir das gesamte Projekt sein. In einer
Tabelle werden die so ermittelten Mengen den Arbeitspaketen zugeordnet. Aus ihr konnen
dann sowohl der Bedarf pro Arbeitspaket wie auch der Gesamtbedarf abgelesen werden.
Das Ergebnis der Bedarfsplanung ist eine Bedarfsiibersicht fiir jedes Arbeitspaket und fiir
das gesamte Projekt.
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Zu beachten ist, dass es fiir die IT-Projektleitung mitunter schwierig ist, jene Ressourcen zu
erkennen, die pro Teammitglied tatséchlich fiir das konkrete IT-Projekt verfiigbar sind. Zu
denken ist beispielsweise an die Matrix-Projektorganisationen oder Pool-Organisationen
von Unternehmen. Diese Problematik gilt insbesondere dann, wenn auf Personal aus den
Fachbereichen (der Linienorganisation) fiir das IT-Projekt zugegriffen werden muss. Bei
internen Mitarbeitern ist in der Regel eine einfachere ,Beeinflussbarkeit“ gegeben. Im
Laufe eines IT-Projekts kommt es dartiber hinaus in den einzelnen Phasen iiblicherweise zu
verschiedenen Engpissen und Uberdeckungen beziiglich der benétigten Personalressour-
cen. In engem Zusammenhang mit der Ressourcenbedarfsplanung steht daher die Kapazi-
tatsplanung. Die bendtigten Ressourcen konnen Restriktionen in zeitlicher und kapazita-
tiver Hinsicht aufweisen. Auch dies lasst sich beriicksichtigen. Eine Zeitplanung unter der
Annahme unbegrenzt verfiigharer Kapazitdaten ware in der Praxis ja oft unrealistisch. Es
bedarf vielmehr der Einbeziehung zusatzlicher Restriktionen; etwa die Berticksichtigung
einer beschrankten Verfiigbarkeit von Personal und Einsatzmitteln (Beispiel: Herr X aus der
Fachabteilung arbeitet nur zu 30 % seiner Arbeitszeit an dem Projekt ,Aufbau des Mitarbei-
terportals“ mit).

Der Leitgedanke einer jeden Planung lautet ,nach Engpass planen®:

= Entweder stehen die Termine eines Vorgangs fest. Dann sind die Kapazitdten so einzu-
planen, dass dieser Termin auch erreicht wird.

= Alternativ liegen die personellen Kapazitdten fest; dann sind hieraus resultierend die
Termine zu bestimmen.

Wichtig: Die zur Projektarbeit erforderlichen Ressourcen werden in einer Kapazititspla-
nung auf die verfiigharen Mitarbeiter, Maschinen und Ressourcen aufgeteilt. Das Ergebnis
ist eine Gesamtiibersicht aller zur Abarbeitung des Projekts erforderlichen Kapazititen zu
geplanten Terminen wahrend der Projektlaufzeit.

Bei der Kapazitatsplanung werden also die wahrend des Projektablaufs bendtigten Perso-
nalbedarfe zeitlich eingeplant. Fiir jeden Projektmitarbeiter wird so ermittelt, wie grof die
Kapazititsauslastung innerhalb eines Zeitraums ist, und in Form eines Belastungsprofils
erstellt. Damit ist ersichtlich, ob die fiir das Projekt verfligbare Personalkapazitét eines
Mitarbeiters unterschritten wird und fiir andere Aktivitaten eingeplant werden kann oder
iiberschritten wird und somit ein Belastungsausgleich erforderlich ist.

Die Ressourcenbedarfs- und -kapazititsplanung erfordert gleichzeitig eine Planung der
Ressourcenbeschaffung. Dabei geht es vor allem um die zeitgerechte Anforderung von Sach-
mitteln (inklusive Fremdpersonal und Beratungsleistungen) und Investitionsgiitern (z.B.
benotigte Hard- und Software). Zu beachten ist, dass mitunter bei den Beschaffungsvorgan-
gen ldngere Vorlaufzeiten durch eventuell erforderliche Ausschreibungen nétig sind.

Ressourceneinsatzplanung

Liegen die Daten der Terminplanung fiir ein IT-Projekt vor und ist ein konkreter Ressour-
cenbedarfsplan vorhanden, dann kann eine Ressourceneinsatzplanung erfolgen. Dabei geht
es um die Zuordnung der Ressourcen zu den einzelnen Vorgangen bzw. Arbeitspaketen.

Aufgabe des IT-Projektmanagements ist es, mittels eines geeigneten Ressourcenmanage-
ments immer einen aktuellen Uberblick iiber alle bendtigten Arten von Ressourcen zu
haben und zwar bei Bedarf auch team- und unternehmensiibergreifend.
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Ressourcenmanagement bedeutet daher die Optimierung aller fiir ein Projekt benotigten
Einsatzmittel unter Beriicksichtigung von deren Gewichtung bezogen auf die jeweilige Pro-
jektphase und unter einer gesamtheitlichen Betrachtung des Projektumfelds. Hierbei ist
eine leistungsfdahige Projektmanagement-Software hilfreich, wenn diese konsequent, abtei-
lungsiibergreifend und vernetzt eingesetzt und mit aktuellen Daten versorgt wird. Der-
artige realtime arbeitenden Softwarelosungen sind heute im digitalen Zeitalter immer mehr
verbreitet und bei entsprechender Organisation auch leicht nutzbar.

Fiir die Einsatzplanung von personellen Ressourcen im Projekt kann von zwei Ansdtzen
ausgegangen werden:

= Der Einsatz der Ressourcen erfolgt gleichméBig tiber die zeitliche Dauer eines Arbeitspa-
kets.

= Es wird ein unterschiedlicher Einsatz der Ressourcen an verschiedenen Arbeitstagen/
Arbeitswochen eingeplant.

Zu beachten ist, dass sich aus diesen Zuordnungen von Ressourcen Auswirkungen auf die
Arbeitsbelastung ergeben konnen; wie z.B. Arbeitsiiberlastung von Ressourcen. Ein wichti-
ger Steuerungsprozess im Projektmanagement kann dann das Bemthen sein, eine gleich-
maBige Auslastung der Kapazitdten herzustellen und fiir den Projektablauf zu gewdhrleis-
ten.

Generell kénnen vier Ansitze unterschieden werden, um vorhandene Uberlastungspro-
bleme von Ressourcen im Rahmen einer Projektsteuerung zu losen:

= Verlangerung des Zeitraums, der zur Erledigung ausgewahlter Arbeitspakete zur Verfii-
gung steht,

= Erhohung der Kapazitat fiir bestimmte Ressourcen,
= Priorisierung von Tatigkeiten,

= Veranderung von Ablauffolgen durch entsprechende Umstrukturierung des Ablaufplans.

@ Praxistipp:

Beachten Sie: Zuséatzliche Probleme ergeben sich fiir die Personaleinsatz-
planung, wenn die Mitarbeiter in unterschiedlichen Projekten zum Einsatz
kommen kdnnen. Hier ist eine umfassende Multiprojektplanung notwendig.
Die Projekt-Ressourcenplanung muss dann beriicksichtigen, dass die
verschiedenen IT-Projekte, die im Unternehmen aktuell ,,durchgefiihrt*
werden, letztlich um die gleichen ,Personen® ,ringen®.
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B 7.6 Personelle Ressourcen in Multiprojekten
planen und steuern

Multiprojektumgebungen sind dadurch gekennzeichnet, dass mehrere zeitlich parallel lau-
fende IT-Projekte- zumindest teilweise - auf die gleichen Ressourcen (Personal, Sachmittel)
zugreifen. Konsequenterweise sind iibergreifende Einsatzplanungen notig, um allen Betei-
ligten und Anspruchsgruppen (Stakeholdern) gerecht zu werden.

Mit den im Rahmen der Projekt-Terminplanung errechneten Zeiten (Plan-Terminen) liegt
grundsatzlich eine gute informationelle Basis fiir die Ressourceneinsatzplanung (z.B. Per-
sonaleinsatzplanung) vor. Den verschiedenen Arbeitspaketen im Projekt konnen jetzt kon-
krete Ressourcen zugeordnet werden, die zu ihrer Ausfiihrung erforderlich sind. Folgende
Teilschritte der Personaleinsatzplanung sind im Regelfall zu durchlaufen:

= Notwendiger Vorrat an Ressourcen fiir IT-Projekte einer Organisation berechnen (qualifi-
kationsgerecht, zeitgerecht);

= Personalbedarf fiir die jeweiligen IT-Projekte ermitteln (Arbeitspakete und Teilbarkeit als
Rahmendaten, ermittelt aus Anzahl der Mitarbeiter pro Projekteinheit bzw. Zeitvorgabe);

= Gegeniiberstellen von Bedarf und Vorrat (PersonalmaBnahmen, Verteilzeiten, Grundlas-
ten);

= Auslastung des Projektpersonals optimieren;
= Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten zuteilen, Kontrollinstanz bestimmen;
= Personaleinsatz im Zeitablauf steuern.

Aus der Einplanung von Ressourcen zu bestimmten Arbeitspaketen konnen sich im Ergeb-
nis auch Uberlastungen fiir ausgewahlte Ressourcen ergeben. Um dennoch eine optimierte
Auslastung zu planen, ist das Arbeiten mit Auslastungsdiagrammen (wie sie von Projekt-
managementprogrammen tiblicherweise bereitgestellt werden konnen) hilfreich. Sie zeigen
auf einer Zeitachse die Einplanung der Ressourcen zu geplanten Terminen wdhrend der
Projektlaufzeit. In den Auslastungsdiagrammen wird ein Bezug zur Kapazitdtsgrenze der
Ressourcen hergestellt. Da starke Einsatzspitzen zudem oft mit erhdhten Kosten verbunden
sind, wird jede Projektleitung bemiiht sein, eine gleichméaBige Auslastung der Kapazitaten
zu gewahrleisten.

Ein Kapazitatsausgleich kann beispielsweise dadurch geschaffen werden, dass nicht kriti-
sche Vorgidnge zu einem spdteren Zeitpunkt gestartet werden. Jede andere Kapazitatsopti-
mierung oder -glattung hat entweder eine Terminverschiebung des Projekts oder einen
hoheren Ressourcenaufwand (durch Einstellung neuer Projektmitarbeiter oder externe Auf-
tragsvergabe) zur Folge.

Fazit: Durch das Bereitstellen und durch konsequentes Nutzen eines zentralen Ressourcen-
pools kann bei Organisation eines abgestimmten Multiprojektmanagements jederzeit
Transparenz bzgl. der Verfiighbarkeit und Auslastung der Ressourcen in allen Projekten her-
gestellt werden.
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B 7.7 Personaleinsatz in digitalen
Transformationsprojekten

Aufgrund der Entwicklungsgeschwindigkeit innovativer digitaler Technologien und Appli-
kationen sowie der Notwendigkeit rascher Adaptierung und Aktualisierung von Digitalisie-
rungslosungen stellt sich fiir viele Unternehmen die Frage, ob und wie die hohe Verande-
rungsgeschwindigkeit, die die Digitalisierung erfordert, mit dem bisherigen Personal bzw.
mit vorhandenen Teams bei Digitalisierungsprojekten gelingen konnen. Denn nun gilt es,
nicht nur IT-Applikationen und IT-Services zu erbringen, sondern auch neue Geschaftsmo-
delle zu realisieren sowie darauf bezogene digitale Losungen in Form von Produkten und
Prozessen zeitnah zu entwickeln, zu implementieren und zu betreiben. In jedem Fall kann
festgestellt werden: Mit dem digitalen Zeitalter stellen sich fiir das Initiieren und Managen
von IT-Projekten neue Herausforderungen in Bezug auf die Auswahl und den Einsatz geeig-
neten Projektpersonals.

Im Vergleich zu bisherigen Losungen sind nun neue Anforderungen wie kiirzere Release-
Zyklen bei den Applikationen, einfacher skalierbare IT-Architekturen sowie schlankere Ent-
scheidungsverfahren zu realisieren. Letztlich miissen damit auch die Prozesse im Anforde-
rungs-, Projekt-, Change-und Release-Management effizienter werden. Mit digitalen Produkten
und Prozessen kann die IT nun vielfaltige Innovationen fiir das Business realisieren. Die
Konsequenz: Das IT-Management beziehungsweise die IT-Organisation muss nun proaktiv
und friihzeitig mit den Fachbereichen und den Endkunden kooperieren, um solche digitalen
Innovationen erfolgreich mittels innovativer Projektarbeit auf den Weg zu bringen.

Folgende Szenarien zeigen auf, welche Aspekte fiir die personelle ,Ausstattung“ von Pro-
jektteams in digitalen Projekten entscheidend zu beachten sind:

= Bei digitalen Projekten sind eine neue Projektkultur und agiles Vorgehen gefordert. Ein
Gelingen des digitalen Wandels im Unternehmen setzt die Bereitschaft zum systemati-
schen Ausprobieren voraus. Projektleitungen miissen also eine Kultur schaffen, in der
Teammitglieder auch ,furchtlos“ experimentieren kinnen. Gleichzeitig erfordert es auch
eine Beteiligung aller Gruppen und Stakeholder im Unternehmen.

= Beim ,Aufsetzen“ der digitalen Projekte, die typischerweise agilen Vorgehensmodellen
folgen, dominieren vielfach teamorientierte Formen wie Innovations- und Entwick-
lungsteams. Rekrutiert werden muss das Projektpersonal neben bisherigen IT-Fachkraf-
ten (die aus der klassischen IT-Organisation herausgelost werden) vor allem auch aus den
Fachbereichen des Unternehmens, aber auch aus weiteren Experten aus dem digitalen
Umfeld (zuziiglich eines oft hohen Anteils an externen Spezialisten).

Neue digitale Methoden und Initiativen wie Design Thinking, Think Tanks oder Digital
Boards haben sich im Umfeld der Digitalisierung zur Generierung neuer Ideen sowie zur
Entwicklung von Prototypen bewédhrt. Beim Finden und Erproben neuer Ideen miissen im
Rahmen der Projektarbeit innovative Workshop-Formate, externes Prototyping, das Mit-
wirken des Unternehmens an Acceleratoren- und Inkubatorenprogrammen sowie die Unter-
stiitzung von Start-ups durch Organisation eines Corporate Venturing helfen. Gerade letz-
tere Anséatze bieten die Chance, von digitalen und disruptiven Geschiaftsmodellen aus der
Griinderszene zu profitieren, indem etablierte Unternehmen Start-ups Investitionsmittel
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und vorhandene Assets wie Kundendaten oder Technologie-Know-how bereitstellen, die
dann in Digitalisierungsprojekten genutzt werden konnen.

Eine andere Option sind sogenannte digitale Ambassadore. In diesem Fall werden Fachbe-
reichsvertreter, die sich fiir das Thema Digitalisierung begeistern und aus verschiedenen
Unternehmensbereichen kommen konnen (zum Beispiel Marketing, Kommunikation, Pro-
zessmanagement), gezielt in Gestaltungs- und Implementierungsfragen fiir digitale Pro-
jekte eingebunden. Zur Vernetzung dieser Ambassadore findet sich mitunter in der Praxis
eine interne digitale Community. Der Vorteil dieser Organisationsform: Die Fachbereichs-
vertreter kennen sich aus und sind motiviert, das Thema oder die Ideen ins Unternehmen
Zu tragen.

Hinsichtlich der Entwicklung und des Betreibens digitaler Losungen ist aus Projektmanage-
mentsicht der Trend bzw. die Methodik DevOps von Bedeutung (Dev: Development, Ops:
Operations). Dabei handelt es sich um ein mittlerweile bewdhrtes Konzept zur engen
Zusammenarbeit zwischen den Losungsentwicklern (Development) und den Betreibern
bzw. Administratoren der Losung (Operations). Durch Vereinbarung einer entsprechenden
digitalen Roadmap gelingt es, ein umfassendes Transformationsprogramm erfolgreich auf-
und umzusetzen. Voraussetzung allerdings ist, dass Personal mit den passenden Fahigkei-
ten und Kompetenzen vorhanden ist oder rekrutiert werden kann. Auch Partner- und Tech-
nologiekonzepte sind zu vereinbaren (Beispiel: Enterprise Architecture).

@ Praxistipp:

Zur Realisierung gerade innovativer Lésungen in Digitalisierungsprojekten
bietet sich die Kooperation mit externen Partnern an. Vielfach werden
beispielsweise Thinktanks bzw. digitale Labs, also Denkfabriken, als eine
sinnvolle Herangehensweise betrachtet. So kann fiir derartige Projekte
erwartet werden, dass mit vielféltig umsetzbaren Lésungen zur Zukunfts-
féhigkeit des Unternehmens herauskommen.

Das Wichtigste - zusammengefasst

= Erfolgreiche IT-Projekte (z.B. erfolgreiche Softwareentwicklungen) lassen
sich wie zahlreiche Studien und Erfahrungen zeigen auch auf gute mensch-
liche Zusammenarbeit zurtickfiihren!

= Die eigentliche Arbeit im IT-Projekt leistet das Projektteam. Die Teambildung
verlangt durchdachte Auswahlentscheidungen, mit denen entscheidende
Weichen flr den Projekterfolg gestellt werden.

= Der Projektleitung kommt fiir den Erfolg eines IT-Projekts eine besondere
Bedeutung zu. Sie fungiert als wichtiges Bindeglied zwischen dem Projekt-
auftraggeber, dem Projektteam sowie den ubrigen vom IT-Projekt betroffe-
nen und beteiligten Gruppen (Stakeholdern).
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H 7.

= Die Rolle des Auftraggebers fiir IT-Projekte kdnnen sowohl interne Organisa-
tionseinheiten (der Unternehmensfiihrung, Leiter der Fachabteilungen) als
auch externe Firmen wahrnehmen. Fiir das Projektteam ist der Vertreter des
Auftraggebers ein wichtiger Ansprechpartner.

= Im Rahmen von Digitalisierungsprojekten dominieren heute Dev-Ops-Kon-
zepte, die die agile Entwicklung und den Betrieb von Digitalisierungslésungen
intelligent miteinander verzahnen mdchten. Wesentliche Voraussetzung fiir
ein Gelingen dieser Verknupfung ist die Rekrutierung und Organisation einer
effizienten und vertrauensvollen Zusammenarbeit von Entwicklern, Test-
Engineers sowie Systemadministratoren.
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Risikomix 540

Risikoplanung 625

Risikoregister 137

Risikostrategie 534, 540, 545

Risikoursache 150

Roadmapping 748

ROl 289

Rollenkonflikte 655

Rollen und Verantwortlichkeiten 142

Riickmeldedaten 34

Riickmeldewesen 389

Ruckwartsplanung 296

Ruckwartsrechnung 209

S

Sachmittelkosten 226

Safety 519

Sanierung 296, 304

Sanierungsaufgabe 298

Sanierungsprojekte 291, 296, 298, 316

Scaled Agile Framework (SAFe) 735

Scatterplot Graph 300

Schaden 624f.

Schadensersatz 618, 624

Schatzer 298, 323

Schatzexperten 292

SchatzgroBen 316

Schatzmethode 299, 308, 310, 323

Schétzung 208, 295, 297, 299, 301, 316, 569

Schatzverfahren 230, 291, 293, 295, 299

Schatzwerkzeuge 328

Schlissel 308

Schnittstellen 295, 305, 309f., 316, 319, 706,
708

Schnittstellendatei 320
Schnittstellenklassifizierung 312
Schnittstellenproblematik 80
Schritte 312

Screen Prototype 88

Scrum 79,90, 94

Scrum Master 96

Scrum-Team 98

Secure Coding Standards 527
Security 519

Sender 310
Sequenzdiagramme 310
Sequenzielles Projektmanagement 85
Service Interface 707
Service-Kontrakt 711
Serviceorientierte Architektur 297, 690, 706, 723
Sichtattribute 309

Sichten 307f.
Simula67-Sprache 309

Single Sign-on 714, 721
Skalierbarkeit 709

SMART Kriterien 96

SOA 690

SOAP 710, 724

Software Engineering 298
Softwareentwicklung 312, 618
Softwarekategorien 361
Softwarekosten 290, 303
Softwareproduktivitat 302f., 309
Softwareprojektaufwand 303
Softwareprojektkosten 302
Software Requirements Specification 108, 113
Softwarewerkzeuge 298
Sollaufwand 293

Soll-Projekte 51,418
Source-Codezeilen 302
Spezifikationssprache 324
SPICE 358

SPICE/ISO15504 529
Spielregeln 658

Sprachen der 4. Generation 307
Sprint 93,96

Sprint Backlog 95f.

Sprint Burndown Chart 96
Sprint Review 96
Squenzdiagramme 701

SSO 714

Stakeholder 472,595, 629
Stakeholder-Analyse 28, 46, 633f., 640
Stakeholder-Behandlung 638
Stakeholder Landkarte 643
Stakeholder-Management 639 f.
Stakeholder-Portfolio 636
Stammdaten 305
Standalone-IT-Systeme 304



Standards fir den IT-Betrieb 529
Standard-IT-Produkte 297
Standardprodukte 289, 291, 297
Standard-Projekte 418
Standardsysteme 297

Stand up Meeting 94

Standish Group 534

- Chaos Report 480
Startveranstaltungen 19, 751
Statusbericht 791

Steuern nach dem Ausnahmeprinzip 142
Steuern Uber Managementphasen 142
Steuern einer Phase 156

Steuerung offener Punkte und Anderungen 150
Steuerungsinstrumente 373, 433
Story Point 95

Strategieorientierung 419
strategische Risiken 546
Stresssituationen 655

SWOT 547

Systemakteure 310, 312, 321
Systemanderbarkeit 326
Systemanwendungsfall 311
Systemarchitektur 295
Systembelastung 325
Systementwurf 307

SystemgroBe 313

System Requirements Specification 87
Systemschnittstellen 307, 312
Systemsicherheit 326

Systemtyp 304
Systemibertragbarkeit 326
Systemverfigbarkeit 326

Szenarien 554

T

Tabellen 307

tayloristische Arbeitsorganisation 86
Teamarbeit 647
Teambesetzung 244
Teambildung 243
Teamentwicklung 651f.
Teamentwicklungsphasen 652
Teamfuhrung 32

Teamklima 89

Teamkohasion 297
Teamkultur 657, 677
Teamleistung 299
Teammanager 147
Teamplan 148

Teamregeln 657
Teamstatusbericht 140
technische Einflisse 326
Technologie 578

Technologie-Roadmap 419
Teilplane 17

Teilsysteme 309
Teilzeitarbeit 326
Telemediengesetz (TMG) 615
Terminplan 209
Terminsteuerung 389
Termintrendanalyse 356
Termintreue Planung 222
Terminiberwachung 341
Terminvorstellungen 292
Test 307

Test Driven Development 99
Testautomation 324
Testautomatisierung 298
Testbedingungen 303
Testen 483

Testing Standards 528
Testkosten 295
Testmanagement 22
Testprojekte 291
Teufelsquadrat 299, 488
Time-to-Market 696

TLS 712f.
Toolunterstutzung 679
top-down 204

Total Quality Management 706
Transaktionsrate 325
Trendanalyse 555

u

Ubergabemodalitdten 170
Ubergabeprotokoll 170, 619
Ubernahmeprotokoll 170
Umfeldgruppen 631
Unadjusted Use Case Points 312
Unadjusted Use Case Weight 312
Unbundling 303
Unified Modeling Language 452
Unsicherheitskegel 315
Unternehmenskultur 541
Unternehmensportal 693
Unternehmensportale 685, 687
Unternehmensprozesse 723
Ursache-Wirkungs-Ketten 375
Use-Case-Diagramme 310, 312, 698, 774
Use-Case-Methode 312, 328
Use-Case-Modell 301
Use-Case-Points 294, 299ff., 312f.,, 316, 318,
323, 327
Use-Case-Point-Methode 309, 312
Use-Case-Point-Zahl 312, 314
Use-Case-Point-Zéhlung 313, 321
Use-Case-Spezifikation 316
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user acceptance test 108
User Story 95, 99f,, 110

\'

Validierung 483

Velocity 92, 95,103
Verarbeitungskomplexitat 326
Verarbeitungsregeln 307
Verfligbarkeit 313
Verifikation 483
Verschiebungen 294
Verteilte Datenverarbeitung 324, 326
verteilte Systeme 304, 309
vertikale Portale 687
virtuelle Teamarbeit 678, 680
Vision 91,188

V-Modell 192

V-Modell® XT 616
Vorgabewerte 380

Vorgénge 307, 319f.
Vorgehensmodelle 14
Vorprojektphase 79, 105, 107
Vorwartsrechnung 209

W

Wahrscheinlichkeit 328

Wartbarkeit 304

Wartung 295, 304

Wartungseingriff 316
Wartungsprojekte 295, 298, 311,316
Wasserfallmodell 200

Web-2.0 685

Web Application Framework 693
Weiterentwicklungsprojekte 290, 295, 298, 316
Weiterentwicklungsprozesse 302
Werkvertrage 290

Werkzeuge 572

Werkzeugunterstlitzung 324
Wertanalyse 553

Wertschopfung 92

Wertsteigerung 291
Whistle-Blowing 542
Wiederverwendbarkeit 709
Wiederverwendung 309
Wiederverwendungsanspruch 325f.
Wiederverwendungsanteil 311
Wiederverwendungsgrad 311
Wirtschaftlichkeit 289
Wirtschaftlichkeitsanalyse 174, 289ff., 328
Wirtschaftlichkeitsrechnung  291f.
Wirtschaftsprifer 612
Wissensmanagement 177
Wissensmanagementsystem 167

X

XP 79
XP Coach 101

Y4

Zahlmethode 306
Zahlschema 310

Zeilen 301

Zeitplanung 426
Zielbildung 657
Zielgruppe 687
Zielgruppen 595
Zielsetzungen 380
Zieltermin 292
Zielvereinbarungen 651, 667, 672
Zugriffe 305
Zusammengehdrigkeit 298
Zustandslosigkeit 711
Zuverlassigkeit 304
Zwischenberichte 399
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