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Maschinen, Computer etc. zur Nutzung fiir andere freigegeben. Haufig beobachten Projekt-
manager gegen Ende des Projekts, dass Mitarbeiter des Projektteams bereits vermehrt an
anderen Projekten arbeiten. Fiir den Ressourceneinsatz in planbasierten Projekten ist es
jedoch wichtig, klare Abmachungen hinsichtlich der Verfiigbarkeit des Projektteams zu tref-
fen und einzuhalten. Projektmanager sollten fiir die Abschlussphase die noch anstehenden
Aufgaben kommunizieren und sich der Verfiigbarkeit der Mitarbeiter versichern.

Ein wichtiger Aspekt bei der Auflésung des Projektteams ist die Wiirdigung der Beitriige der
einzelnen Mitarbeiter. Mitarbeiter in Projekten leiden in manchen Unternehmen darunter,
dass ihre disziplinarischen Vorgesetzten nur wenig von ihrem Engagement und ihren Leis-
tungen in den Projekten erfahren. Projektmanager sind aufgefordert, ihre Beobachtungen
und Eindriicke nicht nur mit den Mitarbeitern zu teilen, sondern auch sicherzustellen, dass
die Projektarbeit in angemessener Weise bei den Linienmanagern wahrgenommen wird.

Am Ende der Abschlussphase . ..

® ist der Projektgegenstand durch den Auftraggeber abgenommen,
® st das Projekt analysiert,

®  jst das Wissensmanagement abgeschlossen und

®  das Team und die Infrastruktur aufgeldst.

I Kontinuierliche Aufgaben des Projektmanagements

Wir haben in den vorangegangenen Kapiteln einige Grundlagen planbasierten Projektma-
nagements entlang zeitlich sortierter Projektphasen wiederholt. Neben den dort beschriebe-
nen Aufgaben gibt es auch Aufgaben, die sich nicht einzelnen Phasen zuordnen lassen,
sondern die iiber den gesamten Projektlebensweg bearbeitet werden. Hierzu gehéren:

B (Qualititsmanagement

®  Berichtswesen

B Risikomanagement

® Lieferantenmanagement

B Vertragsmanagement

®  Nachforderungsmanagement

®  Dokumentenmanagement

®  Konfigurationsmanagement

®  Anderungsmanagement

B Wissensmanagement

Um die Themen kurz ins Gedéchtnis zu rufen, werden die einzelnen Aufgabenbereiche

nachfolgend kurz umrissen. Fiir eine tiefer gehende Betrachtung wird auf entsprechende
Grundlagenliteratur (Timinger 2017; Patzak und Rattay 2018) verwiesen.
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Qualitatsmanagement
In Projekten tritt das Qualititsmanagement auf zwei Ebenen auf:

B (Qualititsmanagement bezogen auf das Projektmanagement, dessen Prozesse, Rollen
und Aufgaben sowie

® (Qualititsmanagement bezogen auf den Projektgegenstand, mit dem Ziel, alle
Anforderungen an diesen zu erfassen und zu erfiillen.

Die Qualitdt des Projektmanagements hat dabei erheblichen Einfluss auf die Qualitdt des
Projektgegenstands. Die Begriffe Qualitdt und Qualitdtsmanagement definieren wir geméf
der DIN EN ISO 9000:

Qualitdt ist der Grad, bis zu dem ein Objekt bestimmte Anforderungen erfiillt.
Qualitdtsmanagement umfasst die Festlegung der Qualitditspolitik, die Ableitung von Quali-
tétszielen, deren Planung und Steuerung sowie die stetige Verbesserung der Qualitdit.
Qualitdtsmanagement ist ein kontinuierlicher Prozess der Verbesserung. Deming und Shew-
hart haben das im sogenannten PDCA-Zyklus beschrieben. PDCA steht fiir Plan, Do, Check,
Act, zu Deutsch: planen, umsetzen, priifen, handeln. Damit ist gemeint, MafSnahmen fiir Ver-
besserungen zu identifizieren, zu planen und umzusetzen. Der Erfolg der Mafsnahmen wird
anhand mdglichst quantitativer Kriterien {iberpriift und bewertet. Daraus leiten sich weitere
Handlungen ab, um das geplante Ziel der Verbesserung zu erreichen. Im Anschluss beginnt
der Zyklus mit neuerlichen Planungen zur kontinuierlichen Verbesserung von vorne. Der
PDCA-Zyklus ist Ausgangspunkt vieler Qualitditsmanagementsysteme in Unternehmen.

Ein Qualititsmanagementsystem ist Teil der Unternehmensfiihrung. Es regelt alle Aktivitéiten
des Qualitdtsmanagements mit dem Ziel der systematischen Erreichung der qualitéitsbezo-
genen Ziele.

Zu den wichtigen Elementen eines Qualitditsmanagementsystems gehoéren eine Quali-
tdtsmanagementstrategie, Verfahrensanweisungen, die Abldufe zur Erledigung von
qualitdtsbezogenen Arbeiten festlegen, sowie konkrete Arbeitsanweisungen. Aufierdem
kénnen (Dokumenten-)Vorlagen und Hilfsmittel Bestandteil des Qualititsmanagement-
systems sein.

Vier wichtige Teilaufgaben des Qualitditsmanagements mit Bezug zum Projektmanage-
ment sind die

®  Qualitdtsplanung: Bei der Qualitdtsplanung werden alle Aufgaben geplant, die
die vom Auftraggeber geforderte Qualitdt an den Projektgegenstand sicherstellen
sollen. Beispiele solcher Aufgaben sind Design Reviews und die Definition von
Quality Gates.

B Qualitdtslenkung: Wihrend der Qualitdtslenkung werden die in der Qualitiatsplanung
vorgesehenen MafSnahmen auf ihre Bearbeitung und Wirksamkeit zur Sicherstellung
der Qualititsziele tiberwacht und gegebenenfalls korrigiert.

®  Qualitdtssicherung: Die Qualitdtssicherung umfasst alle geplanten und systemati-
schen Aktivitdten, die zur Erreichung von Qualitdtsanforderungen notwendig sind.
Eine typische derartige Aktivitdt ist die Aufnahme neuer Erkenntnisse in das
Qualitdtsmanagementsystem. Damit wird verhindert, dass aktuelle oder mogliche
Qualitdtsprobleme kiinftig erneut auftreten.



Grundlagen planbasierten Projektmanagements === 41

B Qualitdtsverbesserung: Die Qualitdtsverbesserung zielt auf die Steigerung des
Qualitdtsniveaus. Beispiele sind die Festlegung einer geringeren Fehleranzahl oder eine
schnellere Erreichung eines definierten Fehlerniveaus. Es reicht jedoch nicht, die Ziele
zu erhohen. Vielmehr miissen MafSnahmen initiiert werden, die die Zielerreichung
auch ermdoglichen.

Die Wahl und Ausgestaltung des Vorgehensmodells fiir Projektmanagement hat grofSen Ein-
fluss auf die Qualitdt des Projektgegenstands, wie Sie im Abschnitt Qualitdtssicherung in
Kapitel 2 noch sehen werden.

Berichtswesen

Durch das Berichtswesen werden wichtige Stakeholder {iber den Status des Projekts infor-
miert. Die Berichterstattung kann informell oder formell sein. Ein Beispiel fiir die informelle
Berichterstattung ist der Aushang von Informationen und Projekterfolgen am Schwarzen
Brett oder der Versand eines E-Mail-Newsletters.

Die formelle Berichterstattung erfolgt meistens iiber standardisierte Kommunikationska-
nile, beispielsweise mithilfe eines Fortschrittsberichts oder als Statusbesprechung bei wich-
tigen Meilensteinen. Wichtigster Adressat ist der Auftraggeber des Projekts. Deshalb wird die
formelle Berichterstattung auch haufig vom Auftraggeber oder dem Lenkungsausschuss vor-
gegeben. Die Vorgaben beziehen sich insbesondere auf die Haufigkeit und den Inhalt
des Berichts.

Einige Auftraggeber wiinschen sich sehr haufige und umfassende Projektberichte und vergessen dabei, dass diese
Zeit und Geld kosten. Zudem besteht die Gefahr, dass zu detaillierte Berichte mehr Fragen aufwerfen kdnnen, als sie
Antworten liefern, da der Auftraggeber haufig nicht die notwendigen Hintergrundinformationen und auch nicht die
notwendige Zeit hat, die Berichtsinhalte zu verarbeiten.

Ein effizientes Berichtswesen beriicksichtigt die Bediirfnisse des Auftraggebers nach Infor-
mation und wigt diese angemessen mit dem Aufwand ab, den die Berichterstattung nach
sich zieht. Auflerdem unterscheidet es zwischen den berechtigten Interessen nach Informa-
tion tiber den Projektgegenstand und der operativen Projektdurchfithrung, die der Auftrag-
geber dem Projektteam iiberlassen sollte.

Bei der Festlegung des Berichtsumfangs sollte aufierdem unterschieden werden zwischen
Informationen, die zur Projektsteuerung wichtig sind, und Informationen, die in die Rubrik
»wire doch interessant zu wissen« fallen. Letztgenannte sollten nicht Fingang in den Pro-
jektbericht finden.

Risikomanagement

Im Rahmen des Risikomanagements werden Risiken identifiziert, analysiert, bewertet und
gegebenenfalls Gegenmafinahmen geplant. Projektgefdhrdende Risiken sind zu minimie-
ren. Mit der gleichen Methodik konnen Chancen, die den Projekterfolg fordern, gesucht und
maximiert werden.
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Risiken und Chancen sind maogliche, ungeplante Ereignisse, die durch eine Eintrittswahr-
scheinlichkeit und eine Auswirkung bei Eintritt charakterisiert werden. Risiken wirken den
Projektzielen entgegen, das heifst, dem Projekt entsteht ein Schaden. Chancen unterstiitzen
die Ziele.

Die iiber Kreativititstechniken, die Sichtung der bereits vorliegenden Projektunterlagen und
iiber Checklisten identifizierten Projektrisiken (und -chancen) werden hinsichtlich ihrer
Auswirkung analysiert. Abbildung 1.16 zeigt drei exemplarische Risiken einer zu organisie-
renden Gartenparty.

Liste der identitizierten KisiKen und ihre Bewertung
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Abbildung 1.16:  Analyse und Visualisierung identifizierter Risiken mit MaBnahmenplanung

Die Eintrittswahrscheinlichkeit des Risikos und die Schwere des Schadens werden
bestimmt. Haufig wird die Wahrscheinlichkeit nicht in Prozent, sondern in definierten
Klassen angegeben. Im Beispiel der Abbildung 1.16 gibt es beispielsweise die drei Klassen
gering, mittel und hoch. Auch der Schaden kann entsprechend in Klassen angegeben wer-
den. Der Risikoindex als Produkt aus Wahrscheinlichkeit und Schaden erlaubt den Ver-
gleich der Tragweite mehrerer Risiken. Risiken mit grofler Tragweite haben eine hohe
Wahrscheinlichkeitsklasse und gleichzeitig eine hohe Schadensklasse. Im Risikomanage-
mentplan sollte festgelegt werden, wie viele Klassen zur Bewertung herangezogen werden,
wie diese definiert sind und welche Risiken zu minimieren sind beziehungsweise welche
Risiken akzeptiert werden konnen.

Risiken, die in Zusammenhang mit dem Verhalten von Personen stehen, sollten im Rah-
men des Stakeholdermanagements analysiert, bewertet und mit Mafinahmen verse-
hen werden.
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Lieferantenmanagement

Das Lieferantenmanagement dient der systematischen Auswahl, Planung und Steuerung
der mit Lieferanten zusammenhéngenden Aufgaben. Eine Unterscheidung in strategisches
und operatives Lieferantenmanagement ist moglich. Beim strategischen Lieferantenma-
nagement geht es um iibergeordnete Fragestellungen, wie

®  der Festlegung, welche Produkte und Dienstleistungen an welcher Stelle der
Wertschopfungskette {iberhaupt beschafft werden sollen, und

®  der Definition von generellen Anforderungen an Lieferanten, beispielsweise hinsicht-
lich deren Lieferfahigkeit, Qualititsmanagementsystem etc.

Beim operativen Lieferantenmanagement geht es um die konkrete Bewertung, Auswahl und
Steuerung eines Lieferanten fiir die Beschaffung eines bestimmten Produkts oder einer
Dienstleistung. Einige Branchen und Normen wie die DIN 9001:2015 (DIN EN ISO 9001)
haben spezielle Anforderungen an das Lieferantenmanagement. Zu den wichtigsten Aufga-
ben gehdren

®  die Festlegung von Anforderungen an zu beschaffende Produkte und Dienstleistung,

®  die Bewertung der Lieferanten hinsichtlich ihrer Fahigkeit, diese Anforderungen
zu erfiillen,

m  die Uberwachung der Lieferanten beziehungsweise der beschafften Produkte und
Dienstleistungen,

®  die regelmdfSige Neubewertung der Lieferanten und die

®  die Weiterentwicklung des Leistungsniveaus der Lieferanten.

Vertragsmanagement

Sobald unternehmensexterne Organisationen am Projekt beteiligt sind, beispielsweise Lie-
feranten und Entwicklungspartner, werden Vereinbarungen in Vertragen geschlossen. Aber
auch unternehmensintern kann die Zusammenarbeit zwischen Abteilungen iiber Projekt-
vereinbarungen, Service-Level-Agreements oder andere Vertrdge geregelt werden. Projekt-
manager sind meistens keine ausgebildeten Rechtsexperten. Einige rechtliche Grundlagen
und Kenntnisse des Vertragsmanagements sollten sie aber mitbringen, um mit der Rechts-
abteilung oder der Beschaffungsabteilung zusammenarbeiten zu konnen.

Vertrdge regeln die Beziehungen zwischen zwei oder mehreren Parteien. Sie halten fest, was
von wem an wen zu leisten ist und welche Regeln dabei gelten. Vertriige sind die Grundlage
von Rechtsgeschiiften.

Das Vertragsmanagement ist ein Aufgabengebiet des Projektmanagements. Es dient der
Erstellung, dem Abschluss und der Abwicklung von Vertréigen.

Die Abldufe und Methoden des Vertragsmanagements unterstiitzen Sie bei der Erreichung
der Projektziele, indem

®  die richtigen Vertrédge in einer dem Projekt dienlichen Form abgeschlossen werden,

®  die Vertragsbestandteile wihrend der Projektsteuerung auf Einhaltung tiberpriift
werden,
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B Vertragsabweichungen sorgfiltig dokumentiert und von den Vertragspartnern nachge-

fordert werden.

Verbreitete Vertragsarten sind Kaufvertrdge, Werkvertrdge und Dienstvertrédge, die im Biir-

gerlichen Gesetzbuch (BGB) ndher erldutert werden, siehe Abbildung 1.17.

Kaufvertrag
§ 433 BGB regelt:
(1) Der Verkaufer einer Sache ist
verpflichtet, dem Kaufer die
Sache zu Ubergeben und das Ei-
gentum an der Sache zu verschaf-

Werkvertrag
§ 631 BGB regelt:
(1) Durch den Werkvertrag wird
der Auftragnehmer zur Herstel-
lung des versprochenen Werkes,
der Auftraggeber zur Entrichtung

Dienstvertrag
§ 611 BGB regelt:
(1) Durch den Dienstvertrag wird
derjenige, welcher Dienste zu-

sagt, zur Leistung der verspro-
chenen Dienste, der andere Teil

fen. Der Verkaufer hat dem Kaufer
die Sache frei von Sach- und
Rechtsmangeln zu verschaffen.

der vereinbarten Vergutung
verpflichtet.

zur Gewahrung der vereinbarten
Vergltung verpflichtet.

(2) Gegenstand des Werkvertrags
kann sowohl die Herstellung
oder Veranderung einer Sache
als auch ein anderer durch
Arbeit oder Dienstleistung her-
beizufiihrender Erfolg sein.

(2) Gegenstand des Dienst-
vertrags konnen Dienste jeder
Art sein.

(2) Der Kaufer ist verpflichtet,
dem Verkaufer den vereinbarten
Kaufpreis zu zahlen und die ge-
kaufte Sache abzunehmen.

Abbildung 117:  Vertragsarten in der Ubersicht

Nachforderungsmanagement

Das Nachforderungsmanagement ist eng mit dem Vertragsmanagement verbunden:

Eine Nachforderung (englisch Claim) ist eine aus einem Vertrag resultierende Forderung, die
an den jeweils anderen Vertragspartner gestellt werden kann. Voraussetzung ist, dass die For-
derung bereits im Vertrag oder in einer Anderungsvereinbarung dokumentiert worden ist.
Das Nachforderungsmanagement dient der Uberwachung von Abweichungen und Ande-
rungen von Vertrdgen. Diese werden hinsichtlich ihrer Folgen fiir das Projekt beurteilt und
gegebenenfalls in Form von Nachforderungen gegen den Vertragspartner durchgesetzt.
Werden Aufgaben des Projekts iiber Vertriage geregelt, bedeutet eine Abweichung vom Ver-
trag gleichzeitig eine Abweichung der festgelegten Aufgaben. Haufig ist dies mit Mehrkosten
oder Zeitverzogerungen verbunden. Eine erfolgreiche Projektsteuerung setzt deshalb ein
sorgfiltiges Nachforderungsmanagement voraus. Hierfiir miissen Projektmanager die Ver-
tragsinhalte kennen und iiberwachen. Fiir die Uberwachung bietet es sich an, wichtige
Ereignisse, Termine und Lieferungen aus den Vertrdgen in die iibrige Projektplanung zu
iibernehmen, kenntlich zu machen und bei Abweichungen zeitnah entsprechende Nach-
forderungen zu stellen.

Dokumentenmanagement

In Projekten werden meistens viele Dokumente erzeugt. Man kann sie unterteilen in Doku-
mente, die den Projektgegenstand beschreiben, wie beispielsweise Anforderungsdoku-
mente, Design-Konstruktionszeichnungen, und Dokumente, die fiir das Projektmanagement
bendtigt werden, wie beispielsweise Projektauftrag, Plane und Berichte.
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Die Auflistung ist bei Weitem nicht vollstindig. Hinzu kommt, dass Dokumente verschie-
dene Stadien (Entwurfsstadium, freigegebenes Dokument, iiberarbeitetes Dokument ...)
durchlaufen, was ihre Anzahl weiter erhoht.

Vier wichtige Begriffe des Dokumentenmanagements sind:

Dokumente sind Informationen, die in Form von Texten, Abbildungen oder Video- und Ton-
aufzeichnungen in abgeschlossener Form zusammengefasst werden. Dokumente werden
meistens in Papierform oder elektronisch als Datei oder Website abgelegt.

Unter Dokumentation versteht man den kompletten Lebenszyklus von Dokumenten, von
deren Erstellung iiber die Aktualisierung bis hin zu ihrer Archivierung und Vernichtung.

Die Prajektakte bezeichnet die Menge aller projektbezogenen Dokumente.

Das Dokumentenmanagement hat zum Ziel, Dokumente mit vertretbarem Aufwand bereilt-
zustellen. Dafiir werden die Dokumente gekennzeichnet, registriert und archiviert.

Heute bedient man sich meistens einer datenbankgestiitzten Software, Dokumentenma-
nagementsystem genannt und manchmal mit DMS abgekiirzt, um Dokumente abzulegen
und abzurufen. Einfache, kleinere Projekte kommen ohne derartige Software aus. Stattdes-
sen konnen Dokumente in Papierform im Biiro des Projektmanagers oder elektronisch auf
einem gemeinsamen Cloud-Speicherplatz oder einer Netzwerkfestplatte abgelegt werden.
Achten Sie auf eine angemessene Datensicherung. Ohne ein geeignetes Dokumentenma-
nagementsystem kdnnen Dateien einfach geldscht, versehentlich tiberschrieben oder mani-
puliert werden. Vielfach bieten auch Systeme fiir das Geschiftsprozessmanagement,
sogenannte ERP-Systeme (englisch fiir Enterprise Resource Planning), entsprechende Funk-
tionen fiir das Dokumentenmanagement.

Zu unterscheiden sind Systeme zur synchronen und asynchronen Dokumentenbearbei-
tung. Bei der synchronen Dokumentenbearbeitung konnen mehrere Personen an verschie-
denen Standorten am gleichen Dokument arbeiten. Von einer Person durchgefiihrte
Anderungen werden dann unmittelbar auch bei den anderen Bearbeitern des Dokuments
angezeigt. Bei der asynchronen Dokumentenbearbeitung wird ein gerade bearbeitetes
Dokument fiir andere Personen gesperrt. Damit wird verhindert, dass unterschiedliche
Bearbeitungsstdnde an verschiedenen Standorten zu inkonsistenten Daten fithren.

In jedem Fall sollte ein gutes Dokumentenmanagementsystem alte Revisionsstdnde eines
Dokuments wiederherstellen konnen. Damit kann jeder beliebige zuriickliegende Bearbei-
tungsstand des Dokuments wieder aufgerufen werden, beispielsweise im Falle von verse-
hentlichen Anderungen.

Zu Projektbeginn sollten Sie als Projektmanager eine Projektakte anlegen. Darin wird fest-
gelegt, wie Dokumente im Projekt erzeugt und archiviert werden. Heute ist es iiblich, Doku-
mente elektronisch bereitzustellen. Ein gemeinsames Laufwerk im Intranet ermdglicht allen
Teammitgliedern, auf Dokumente zuzugreifen und eigene Dokumente abzulegen. Ohne
Regeln wird die Dokumentenablage aber schnell uniibersichtlich. Legen Sie deshalb den
Aufbau und die Organisation der Projektakte fest. Dazu gehoren

m eine Ubersicht iiber alle benétigten Dokumente,
®  ein Schema zur Benennung von Dateien und Dokumenten,
m eine Ubersicht iiber die Ordnerstruktur der Projektakte,

®  ein Verfahren, nach dem neue Dokumente erstellt und freigegeben werden.
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Konfigurationsmanagement

Das Dokumentenmanagement hilft, Ordnung in die Vielzahl von Dokumenten im Projekt zu
bringen. Eine dhnliche Zielsetzung, aber weiter gefasst und nicht auf Dokumente begrenzt,
hat das Konfigurationsmanagement.

Eine Konfiguration beschreibt die funktionellen und physischen Merkmale eines Produkts,
einer Leistung oder ganz allgemein eines Objekts.

Eine Konfigurationseinheit erfiillt eine der in der Konfiguration definierten Funktionen oder
eines der Merkmale.

Das Konfigurationsmanagement sichert die Transparenz, Riickverfolgbarkeit und Uberein-
stimmung aller funktionellen und physischen Merkmale eines Objekts iiber dessen gesamte
Lebensdauer.

Fiir das Konfigurationsmanagement existiert mit der DIN EN ISO 10007 eine eigene Norm.
Die Ziele des Konfigurationsmanagements ergeben sich bereits aus der Definition des
Begriffs. Um die angestrebte Transparenz, Riickverfolgbarkeit und Ubereinstimmung von
Anforderungen und Merkmalen zu erreichen, ist folgender Prozess iiblich:

®  Konfigurationsmanagementplanung - Definition der anzuwendenden Verfahren,
Methoden und der Verantwortlichkeiten

®  Konfigurationsidentifizierung - Festlegung einer Referenzkonfiguration und deren
Beschreibung

®  Konfigurationsiiberwachung - Uberwachung von Anderungen an der Konfiguration

®  Konfigurationsbuchfiihrung - Sicherstellung der Riickverfolgbarkeit durch
Dokumentation der Referenzkonfiguration und aller im Rahmen der Uberwachung
freigegebenen Anderungen

®  Konfigurationsauditierung - Uberpriifung, ob ein Produkt mit seinen Anforderungen
und der dokumentierten Konfiguration iibereinstimmt

Anderungsmanagement

Selbst in gut geplanten Projekten mit sorgfiltiger Zieldefinition und -analyse kommt es im
Projektverlauf mit hoher Wahrscheinlichkeit zu Anderungen. Zu den Ursachen von Ande-
rungen im Projekt gehoren

® die Anderung von Rahmenbedingungen, beispielsweise neue Gesetze, Normen und
Richtlinien,

®  neue Technologien oder Abkiindigungen von Komponenten, die Produktbestandteil
werden sollten,

®  gednderte Kundenwiinsche, beispielsweise inspiriert durch neue Konkurrenzprodukte
oder veranderte Markte, oder

®  Probleme bei der Umsetzung des geplanten Konzepts.
Anderungen kénnen notwendig sein und den Projekterfolg iiberhaupt erst moglich machen.

Sie kdnnen sinnvoll sein und das zu entwickelnde Produkt oder die zu entwickelnde Dienst-
leistung besser und wettbewerbsfihiger machen. Anderungen kénnen Projekte aber auch in
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ernste Schwierigkeiten bringen, wenn sie ungesteuert eingebracht und ohne Kenntnis der
Auswirkungen umgesetzt werden. Anderungsmanagement sorgt fiir die transparente und
gesteuerte Integration von Anderungen in das Projekt. Hierfiir werden der Anderungsbedarf
identifiziert, die Anderung beschrieben, die Auswirkungen der Anderungen ermittelt, die
Anderungsantrige bewertet und die Anderungen gegebenenfalls genehmigt, umgesetzt und
verifiziert.

Wir werden uns spdter genauer ansehen, welchen Einfluss die Wahrscheinlichkeit von
Anderungen im Projektverlauf auf die Wahl des planbasierten, agilen oder hybriden Vorge-
hensmodells hat. So viel aber schon vorweg: Der Name planbasiertes Vorgehensmodell
impliziert bereits, dass die Zukunft des Projekts planbar ist. Ist bereits zu Projektbeginn klar,
dass es viele Anderungen geben wird, beispielsweise aufgrund unklarer Kundenanforderun-
gen, konnen planbasierte Vorgehensmodelle trotz sorgfiltigem Anderungsmanagement an
ihre Grenzen stofSen.

Wissensmanagement

Das Wissensmanagement beschéftigt sich damit, Wissen und Erfahrungen einzelner Mitar-
beiter oder ganzer Organisationseinheiten anderen Mitarbeitern und Organisationseinhei-
ten zur Verfiigung zu stellen. Bei Projekten besteht die Herausforderung darin, dass sie
zeitlich begrenzt sind. Am Ende 16st sich das Team auf. Neue Teams mit anderer Besetzung
und neuen Zielen entstehen. Wissen und Erfahrungen miissen {iber diesen zeitlichen und
organisatorischen Bruch gerettet werden. Dafiir reicht es nicht aus, am Ende des Projekts
noch schnell ein paar Informationen zu sammeln und weiterzugeben.
Wissensmanagement ist eine kontinuierliche Tatigkeit wahrend des gesamten Projektle-
benswegs. Erfahrungen und Erkenntnisse iiber eingetretene Risiken, wirksame oder wir-
kungslose Mafinahmen zur Risikobeherrschung oder Projektsteuerung sollten dann
analysiert, bewertet und fiir die Zukunft gesichert werden, wenn die Erinnerung daran noch
aktuell ist.

B Grundlagen agilen Projektmanagements
B Einfiihrung

Agiles Projektmanagement wird manchmal als Gegenentwurf zum planbasierten, traditio-
nellen Projektmanagement verstanden. Tatsédchlich unterscheidet es sich in mehrfacher
Weise deutlich. Wichtige Unterschiede sind der sogenannte agile Mindset und die geringere
Bedeutung und Detailtiefe der Pldne. Obwohl auch im agilen Projektmanagement mit Pla-
nen gearbeitet wird, stehen andere Dinge wie Flexibilitdt und kundenorientiertes Arbeiten
im Vordergrund. Wir werden die Charakteristika agilen Projektmanagements nun gemein-
sam herausarbeiten.

Eine vereinfachende und doch aussagekriftige Darstellung des Unterschieds liefert Wysocki
(Wysocki 2014), die Sie bereits in Abbildung 1.1 kennengelernt hatten.
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Wihrend bei planbasierten Vorgehensmodellen das Projekt sequenziell definiert (Ziele fest-
gelegt, Anforderungen ermittelt), geplant, implementiert und abgeschlossen wird, erfolgt
die Bearbeitung bei agilen Projekten iiblicherweise iterativ. Auch bei agilen Projekten wird
das Projekt zundchst definiert. Die Planung beschrénkt sich aber auf das notwendige Mafs.
Es wird nur die unmittelbare, tatsdchlich vorhersehbare Zukunft geplant. Zeitlich dariiber
hinaus gehende Pline werden nur grob umrissen. Zwischenergebnisse werden bewertet.
Die Bewertung schliefdt eine Reflexion des eigenen Arbeitens und des Projektgegenstands
mit ein. Haufig wird dann gemeinsam mit dem Kunden entschieden, ob eine weitere Itera-
tion zur Verbesserung oder Erginzung des Projektgegenstands notwendig ist. Diese wird
dann wieder geplant, implementiert und neuerlich bewertet. Dieses iterative Vorgehen wird
wiederholt, bis der Projektgegenstand im Sinne des Kunden fertig ist. Dann wird das Projekt
abgeschlossen.

Neben diesen ablauf- oder prozessorientierten Unterschieden gibt es aber auch fiihrungs-
und organisationsorientierte Unterschiede, wie Sie nachfolgend noch sehen werden.

Agiles Arbeiten ldsst sich bis mindestens in die 1980er-Jahre zuriickverfolgen, auch wenn
sich der heutige Begriff des agilen Projektmanagements erst spéter verfestigt hat. Wichtige
Impulse lieferten 1986 Takeuchi und Nonaka in ihrer Veréffentlichung »The New New Pro-
duct Development Game«. Dort nannten sie folgende Erfolgsfaktoren fiir besonders innova-
tive und erfolgreiche Projekte (Takeuchi und Nonaka 1986):

B Querlapping development phases: Bei der phaseniiberlappenden Bearbeitung wird die
strikte Trennung nach Anforderungs-, Entwurfs-, Implementierungs- und Testphase
aufgehoben. Eine integrierte phaseniiberlappende Bearbeitung des Projektgegenstands
fordert das Verstandnis fiir diesen und verhindert, dass Probleme durch inkonsistente
Anforderungen, ungeeignete Entwiirfe und Fehler in der Implementierung erst spét
erkannt werden.

®  Built-in instability: Um die im Laufe der Projektbearbeitung gewonnenen Erkenntnise
und sich dndernde Anforderungen aufgreifen und zur Erzielung eines besseren
Projektergebnisses nutzen zu konnen, diirfen Pldne nicht zum Selbstzweck werden. Die
Erfiillung eines Plans ist kein Erfolg an sich. Projektteams sollen sich anspruchsvolle
Ziele setzen und den zur Zielerreichung benotigten Freiraum zum Experimentieren
bekommen. Nur durch experimentelles Vorgehen und das Bewusstsein, dass neue
Losungswege auch Fehlschldge beinhalten koénnen, kann nach Meinung der beiden
Autoren Innovation geschaffen werden.

B Self-organizing project teams: Projektteams agieren autonom. Dies setzt voraus, dass sie
interdisziplindr besetzt sind, sodass sie alle anstehenden Aufgaben erledigen konnen.
Autonomes Arbeiten erfordert ein hohes Maf$ an personlicher Reife und sozialer
Kompetenzen. Diese Aspekte sind bei der Zusammenstellung erfolgreicher Teams
zu bedenken.

®  Subtle control: Die Kontrolle und Steuerung erfolgen weitestgehend durch das
Team selbst.

B Multilearning: Voneinander zu lernen, beispielsweise das Vermeiden von Fehlern und
die Weitergabe von Erfolgsfaktoren, ist essenziell. Das Lernen geschieht mehrdimen-
sional: Individuen reflektieren ihr Handeln. Das Team lernt voneinander und verbes-
sert das eigene Arbeiten und den zu erarbeitenden Projektgegenstand.
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B Organizational transfer of learning: Der Wissenstransfer vom Projektteam in die
Stammorganisation ist fester Bestandteil des eigenen Lernens. Wissen endet nicht mit
einem Projekt, sondern wird unternehmensweit weitergegeben und genutzt.

Interessanterweise tauchen bei Takeuchi und Nonaka die Begriffe agil oder Agilitdt an keiner
Stelle im Text auf, wohl aber der Begriff Scrum, den die Autoren vom Rugbysport ableiteten.
Im Rugby steht Scrum fiir Gedrdnge. Mit dem Begriff wollten die Autoren die Bedeutung der
interaktiven Kooperation und Selbstorganisation eines Teams wihrend der Produktentwick-
lung betonen.

Scrum als agiles Vorgehensmodell, wie wir es heute kennen, wurde mafigeblich von Ken
Schwaber und Jeff Sutherland geprédgt und 1995 auf der Konferenz Object-Oriented Pro-
gramming, Systems, Languages & Applications (OOPSLA) vorgestellt (Schwaber 1997). Im
Jahr 2001 folgte mit »Agile Software Development with Scrum« das erste Buch {iber Scrum,
das von Schwaber und Beedle herausgebracht wurde (Schwaber und Beedle 2002).

Im gleichen Jahr wurde das Manifesto for Agile Software Development verdffentlicht
(Beck 2001), an dem ebenfalls Schwaber, Sutherland und Beedle mitgewirkt haben.

Heute finden sich verschiedene agile Vorgehensmodelle im Einsatz. In einer Studie der
Deutschen Gesellschaft fiir Projektmanagement wurde Scrum von den teilnehmenden
Unternehmen als mit Abstand bedeutendstes Vorgehensmodell fiir die eigene Anwendung
bewertet (Komus 2017). Auf den Plitzen folgen Kanban, Extreme Programming, Feature-Dri-
ven-Development, Lean Project Management und weitere Vorgehensmodelle.

In diesem Kapitel werden wir nachfolgend die Grundwerte agilen Projektmanagements wie-
derholen und einige fiir agile Projekte typische Methoden skizzieren.

Das Agile Manifest

Das Agile Manifest wurde 2001 von mehreren Softwareentwicklern aufgestellt und verdffent-
licht. Begeben wir uns kurz auf eine Zeitreise in das Jahr 2001: Das Internet verbreitete sich
stark, Software wurde komplexer und immer mehr Produkte nutzten sie, um Funktionalitit fiir
den Kunden anbieten zu konnen. Viele der damaligen Anwender kénnen sich noch an insta-
bile Computer-Betriebssysteme erinnern, die regelméafSige Neustarts erforderten. In dieser Zeit
kamen Softwareentwickler zu dem Schluss, dass bis dahin etablierte Vorgehensmodelle an
ihre Grenzen stofSen. Einige dieser Entwickler hatten Erfahrungen mit den Vorgehensmodel-
len Extreme Programming oder Scrum gemacht und deren Vorziige fiir die Softwareentwick-
lung schitzen gelernt. Ohne sich auf ein agiles Vorgehensmodell mit konkreten Abldufen und
Rollen festzulegen, wollten die Entwickler das Wesen agilen Arbeitens durch gemeinsame
Werte und Prinzipien verdeutlichen. Die Verfasser des Agilen Manifests um Kent Beck, Mike
Beedle, Ken Schwaber, Jeff Sutherland und andere schitzten folgende Werte (Beck 2001):

®  Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge

®  Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation

®  Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung

®  Reagieren auf Veriinderung mehr als das Befolgen eines Plans

Beckund seine Mitstreiter betonten, dass die jeweils rechts genannten Aspekte nicht unwich-

tig, aber eben weniger bedeutsam als die links genannten und oben fett gedruckten
Werte sind.
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Weiter konkretisiert werden diese Werte durch zwolf ergédnzende Prinzipien (Beck 2001):

®  Unsere hochste Prioritét ist es, den Kunden durch frithe und kontinuierliche
Auslieferung wertvoller Software zufriedenzustellen.

®  Heifse Anforderungsdanderungen selbst spét in der Entwicklung willkommen. Agile
Prozesse nutzen Verdnderungen zum Wettbewerbsvorteil des Kunden.

m  Liefere funktionierende Software regelmiflig innerhalb weniger Wochen oder Monate
und bevorzuge dabei die kiirzere Zeitspanne.

®  Experten und Entwickler miissen wihrend des Projekts tdglich zusammenarbeiten.

®  Errichte Projekte rund um motivierte Individuen. Gib ihnen das Umfeld und die
Unterstiitzung, die sie benotigen, und vertraue darauf, dass sie die Aufgabe erledigen.

m  Die effizienteste und effektivste Methode, Informationen an und innerhalb eines
Entwicklungsteams zu iibermitteln, ist im Gespriach von Angesicht zu Angesicht.

®  Funktionierende Software ist das wichtigste Fortschrittsmafs.

®  Agile Prozesse fordern nachhaltige Entwicklung. Die Auftraggeber, Entwickler und
Benutzer sollten ein gleichméfiges Tempo auf unbegrenzte Zeit halten konnen.

®  Stdndiges Augenmerk auf technische Exzellenz und gutes Design fordert Agilitit.
= Einfachheit - die Kunst, die Menge nicht getaner Arbeit zu maximieren - ist essenziell.

B Die besten Architekturen, Anforderungen und Entwiirfe entstehen durch selbstorgani-
sierte Teams.

®  Inregelmédfligen Abstdnden reflektiert das Team, wie es effektiver werden kann, und
passt sein Verhalten entsprechend an.

Das Agile Manifest wurde von Softwareentwicklern initiiert. Die Werte und Prinzipien wer-
den heute aber auch in anderen Branchen respektiert und als Grundlage fiir das eigene
Arbeiten angewandt. Dabei wird der Begriff »Software« durch »Projektgegenstand« oder
»Liefergegenstand« ersetzt.

Die Werte und Prinzipien sind weitestgehend selbsterkldrend. Trotz der Verdffentlichung
des Agilen Manifests und dessen Verbreitung haben viele Organisationen grofie Schwierig-
keiten bei der agilen Transformation. Agiles Arbeiten wird haufig gleichgesetzt mit dem Ein-
satz von Scrum oder Kanban. Diese beiden Vorgehensmodelle erleichtern zwar die
Anwendung der Werte und Prinzipien, sie garantieren sie jedoch nicht.

Erfahrene Projektmanager unterscheiden zwischen dem sogenannten agilen Mindset, das
heifst dem Befolgen der Werte und Prinzipien und agilen Abldufen, das heifst dem Einsatz
eines agilen Vorgehensmodells. Tatsdchlich fordert letzteres agiles Arbeiten. Die wichtigere
Voraussetzung fiir eine erfolgreiche agile Transformation ist jedoch der agile Mindset.
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Agil arbeitende Organisationen halten sich unabhingig vom gewéhlten Vorgehensmodell
an die agilen Werte und Prinzipien. Sie fordern Individuen und die persénliche Kommuni-
kation, sie haben einen hohen Anspruch an die Erfiillung der Kundenwiinsche, schaffen
Rahmenbedingungen fiir eine gute Zusammenarbeit mit Kunden, Lieferanten und anderen
Stakeholdern und reagieren angemessen flexibel auf Anderungswiinsche.

— Beispiel

Kennen Sie folgende Situation: Der Auftraggeber eines Projekts kommt kurz vor geplan-
tem Projektende zum Projektteam und fordert eine den Zeitrahmen und das Budget
iiberschreitende Anderung. Ohne Diskussion kommt die Aufforderung, diese umzuset-
zen und trotzdem Zeit und Kosten einzuhalten. AbschliefSend folgt der Kommentar: »Ihr
schafft das schon, ihr arbeitet ja agil.«

Das vorgenannte Beispiel verdeutlich ein typisches Missverstdndnis: Agiles Arbeiten férdert
eine positive Grundhaltung gegeniiber Anderungswiinschen des Kunden. Es kann aber die
Natur der Arbeit nicht umkehren. Anderungen verursachen uiblicherweise Aufwiande, denen
in irgendeiner Form Rechnung getragen werden muss.

Agiles Projektmanagement wird héufig gleichgesetzt mit Scrum oder Kanban. Beides sind
nach der Definition dieses Buchs Vorgehensmodelle und keine Einzelmethoden. Deshalb
kommen wir zu Scrum und Kanban auch erst im folgenden Kapitel.

Sie wissen bereits, dass agiles Projektmanagement einer bestimmten Geisteshaltung und
Offenheit gegeniiber Verdnderung entspringt. Agil denkende und handelnde Personen kén-
nen deshalb auch mit eigentlich planbasierten Methoden wie dem Projektstrukturplan Agi-
litdt in ein Projekt tragen. Es gibt jedoch auch einige Methoden, die charakteristisch fiir agile
Projekte sind und die nun auszugsweise kurz skizziert werden.

EE Initialisierung

Die Projektinitialisierung agiler Projekte kann &hnlich verlaufen wie bei planbasierten Pro-
jekten. In dieser frithen Phase geht es zundchst einmal darum, das Projektteam zu definieren
und die Grobziele festzulegen. Aufierdem sollte eine Vorentscheidung getroffen werden,
welches Vorgehensmodell anzuwenden ist.

Zur Sammlung dieser Informationen kann auch bei agilen Projekten das bereits in Abbil-
dung 1.3 vorgestellte Project Canvas eingesetzt werden.

Allerdings gibt es bei rein agil arbeitenden Projekten auch Unterschiede, die wir uns kurz
erarbeiten: Wirklich agil arbeitende Projekte stellen das magische Dreieck des Projektma-
nagements auf den Kopf. Dies haben wir bereits weiter oben in diesem Kapitel anhand von
Abbildung 1.4 diskutiert.

Bei planbasiert beziehungsweise traditionell arbeitenden Projekten wird {iblicherweise
der Leistungsumfang iiber Lasten- und Pflichtenhefte festgelegt. Daraus leiten sich die
Aufgaben, deren Aufwinde, die Termine und Kosten ab. In agil arbeitenden Projekten
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herrscht teilweise ein anderes Verstdndnis vor: Die Kosten und Termine des Projekts wer-
denvereinbart. Auch der Leistungsumfang wird definiert. Die Festlegung erfolgt allerdings
als priorisierte, nicht notwendigerweise vollstindige Liste. Es soll ja gerade die Moglich-
keit der flexiblen Anpassung geschaffen werden. Das agil arbeitende Team wird nun alles
daransetzen, die vom Auftraggeber hoch priorisierten Bestandteile des Projektgegen-
stands innerhalb des Kosten- und Terminrahmens abzuarbeiten. Weniger wichtige Dinge
kénnen jedoch gegebenenfalls weggelassen werden, um Kosten und Termine wie verein-
bart einzuhalten.

Man nennt dieses Vorgehen auch Timeboxing.

Beim Timeboxing wird ein fester Zeitrahmen (eine Timebox) definiert. Innerhalb des vorgege-
benen Zeitrahmens werden die Aufgaben in priorisierter Reihenfolge bearbeitet.
Selbstverstdndlich versuchen auch agile Teams, alle vorgesehenen Aufgaben zu bearbeiten.
Im Vordergrund stehen aber bewusst die vom Kunden als besonders wichtig erachteten Auf-
gaben. Gleichzeitig wird durch die Timebox eine fristgerechte Abgabe sichergestellt.

Dieses Prinzip hat auch Auswirkungen auf den Umgang mit Anderungen und Vertrégen zwi-
schen Auftraggebern und Auftragnehmern agiler Projekte. Diese sind unter dem Leitsatz
»(No) Money for Nothing, Changes for Free« bekannt.

Unter Changes for Free wird verstanden, dass der Auftraggeber kostenlos Anderungen for-
dern darf. Die Bedingungen hierfiir sind, dass

®  der Umfang der Anderung hinsichtlich des Umfangs geschétzt wird und dass

®  eine Funktionalitdt oder Aufgabe mit dhnlich grofSem Umfang, die noch nicht umge-
setzt wurde, im Tausch gegen die Anderung weggelassen wird.

Tipp

(No) Money for Nothing als weitere verbreitete Klausel in agilen Vertragen bedeutet, dass der
Auftraggeber jederzeit das Recht hat, mit dem Projektgegenstand zufrieden zu sein, und das
Projekt in diesem Fall friihzeitig kostenlos beenden kann. Kosten fiir urspriinglich verein-
barte, aber noch nicht implementierte Funktionalitdt werden nicht in Rechnung gestellt.
Allerdings konnen Aufwénde fiir begonnene Aufgaben oder Folgekosten beispielsweise fiir
eine dadurch zu dndernde Produktdokumentation berechnet werden.

Das Prinzip (No) Money for Nothing stellt hohe Anforderungen an die organisatorische
Reife. Ein Unternehmen muss ein friithzeitig beendetes Projekt mit Folgeauftrégen fiillen und
vorgezogen bearbeiten kénnen.

Tipp
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HE Definition und Planung

Zieldefinition

Projekte zeichnen sich dadurch aus, dass sie einen gewissen Neuheitswert beziiglich ihrer
Ziele oder des zur Zielerreichung notwendigen Losungswegs haben. Der Neuheitswert geht
mit einer Unsicherheit einher, die sich durch unklare Ziele oder unklare Lésungswege
dufiern kann.

Da die Ziele eines Projekts dessen Fundament darstellen und sich aus den {ibergeordneten
Zielen Anforderungen und Mafinahmen ableiten lassen, sollte die Zielformulierung sorg-
faltig erfolgen.

Vorsicht

Auch agil durchgefiihrte Projekte profitieren von gut formulierten Zielen, weshalb das
SMART-Prinzip angewendet werden sollte. SMART steht hierbei fiir spezifisch, messbar,
anspruchsvoll, realistisch und terminiert. Lassen sich Ziele zu Beginn eines Projekts noch
nicht SMART formulieren, sollte eine spezielle Kldrungsphase durchgefiihrt werden. Darin
kann der Auftraggeber hinsichtlich seiner Vorstellungen befragt werden. Das Projektteam
gibt die von ihm verstandenen Ziele dann zur Uberpriifung méglichst anschaulich in eige-
nen Worten und Bildern wieder, um sie gemeinsam mit dem Auftraggeber zu reflektieren.

Tipp

Anforderungen als User Story

In agilen Projekten werden Anforderungen gerne aus Nutzersicht formuliert. Die aus Scrum
bekannten User Stories foérdern diese Art der Formulierung und werden deshalb mittler-
weile auch héufig in anderen agilen Vorgehensmodellen verwendet.

Eine User Story ist eine Anforderung, die aus Sicht einer bestimmten Rolle, hiufig der des
Anwenders, geschrieben wird. Eine typische Formulierung lautet: Als Anwender méchte ich
Dokumente mit nur einem Mausklick drucken kénnen.
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Ein Epic ist eine grofse, noch vage User Story. Die Anforderung ist nur grob skizzierbar und
keinesfalls hinsichtlich ihrer Grifse (Komplexitdt) schétzbar.

Zur Formulierung guter User Stories kann die in Abbildung 1.18 illustrierte Schablone ver-
wendet werden. Um die Anforderungen an den Projektgegenstand vollstindig zu erfassen
und als User Stories zu formulieren, miissen vorab alle relevanten Nutzerrollen identifiziert
werden. Neben dem Endanwender kdnnen dies beispielsweise die eigenen Produktionsmit-
arbeiter, Servicetechniker und Vertriebsfachkrifte sein.

ALS <Benutzerrolle> WILL ICH <das Ziel>

1

[, SODASS <Begriindung>]

Abbildung 1.18: Schablone zur Formulierung von User Stories nach Cohn (Cohn 2009)

Typische User Stories unter Anwendung der Schablone konnen deshalb lauten:

®  Als Nutzer der App will ich Waren mit der Bezahlfunktion meines Smartphones
bezahlen kénnen, um keine zusitzlichen Bankdaten eingeben zu miissen.

®  Als Servicetechniker will ich das Maschinengehéduse mit dem im
Standardwerkzeugkoffer verfiigharen Werkzeug 6ffnen kénnen, sodass ich kein
zusdtzliches Spezialwerkzeug beschaffen und tragen muss.

Typischerweise werden User Stories auf Metaplankarten geschrieben und an Taskboards
oder Kanbanboards aufgehdngt. Beide Boards werden weiter unten in diesem Kapitel
beschrieben.

Anforderungen als Tech Story

Sie kennen bereits das Timeboxing und wissen, dass hochpriorisierte Aufgaben zuerst bear-
beitet werden. Meist werden kundenbezogene Funktionen und Funktionen, die nach aufien
besondere Strahlkraft entfalten, hoch priorisiert und entsprechend umgesetzt. Was aber ist
mit Funktionen, die fiir das Funktionieren des Projektergebnisses wichtig sind, die der Kunde
aber gar nicht wahrnimmt? Die gleiche Frage gilt fiir Funktionen, die dem Kunden nicht
unmittelbar helfen, aber beispielsweise langfristig die Wartung eines Produkts vereinfa-
chen? Noch schwerer haben es Aufgaben, die gar nicht erst mit einer unmittelbaren Funk-
tion des Produkts in Verbindung stehen. Beispiele hierfiir sind

®  die Aktualisierung einer Softwarearchitektur,

®  das Entfernen unnétiger Code-Bestandteile einer Software, damit diese iibersichtlicher
und wartungsfreundlicher wird, oder

®  das Erstellen einer Dokumentenvorlage, damit Dokumente in kiinftigen Projekten
einfacher erstellt werden.

Solche Aufgaben werden auch Tech Stories genannt. Meist kennt nur das Team selbst die
Bedeutung dieser Aufgaben. Da die Priorisierung der Anforderungen an ein Produkt jedoch
vom Kunden oder dessen unternehmensinternen Reprédsentanten vorgenommen wird,
haben solche Aufgaben kaum eine Chance, in einer Timebox beriicksichtigt zu werden.
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Eine Moglichkeit, solche langfristig wichtigen Aufgaben bertiicksichtigen zu kénnen, ist das
Festlegen eines bestimmten Zeitbudgets fiir Tech Stories. Damit kann sichergestellt werden,
dass in jeder Timebox Zeit fiir interne Verbesserungen, das Aufraumen von Zwischenergeb-
nissen und die regelméflige interne Wartung des Produkts reserviert wird.

Definition of Done

Agile Projekte setzen auf sich selbst organisierende Teams. Um die Ubergabe von Aufgaben
von einem Teammitglied zum néchsten zu vereinfachen, ist es in agilen Projekten iiblich, die
Kriterien fiir die Fertigstellung einer Aufgabe festzulegen. Aufierdem ist diese Festlegung
wichtig, um zu definieren, welche Qualitét eine Funktion oder ein Ergebnis aufweisen muss,
um als fertig zu gelten. Diese Festlegung wird Definition of Done bezeichnet.

Die Definition of Done beschreibt das Qualitéitsverstindnis eines Teams. Erst, wenn alle Qua-
litdtsmerkmale erfiillt sind, ist die zugehorige Anforderung oder User Story abgeschlossen.

Die Definition of Done kann auf Metaplankarten fiir jede Anforderung individuell festgelegt
werden. Alternativ kann versucht werden, iibergeordnete Kriterien festzuschreiben. So kann
bei Softwareprojekten beispielsweise vermerkt werden, dass Programmcode grundsétzlich
kommentiert werden muss, neue Funktionen im Firmen-Wiki zu dokumentieren sind und
die Funktion vor Ubergabe erfolgreich getestet werden muss. Allgemeine Definitionen sind
aber nur fiir dhnlich geartete Aufgaben maoglich.

Backlog

Wihrend in planbasierten Projekten die zu erledigenden Aufgaben vollstdndig im Projekt-
strukturplan erfasst werden, erfolgt diese Sammlung in agilen Projekten hiufig in sogenann-
ten Backlogs:

Ein Backlog bezeichnet eine Menge unerledigter Arbeit, die auf Bearbeitung wartet.

Backlogs konnen als tabellarische Aufgabenlisten organisiert werden. Gebrduchlicher ist
jedoch deren Visualisierung auf einer physischen oder digitalen Metaplanwand. Dann wer-
den die anstehenden Aufgaben auf Karten geschrieben und den auf der Metaplanwand dar-
gestellten Spalten »offen«, »in Arbeit« und »fertig« zugeordnet.

Eine konkrete Ausprigung eines Backlogs stellt das Kanbanboard dar, das neben den oben
erlduterten Spalten weitere, flussspezifische Spalten aufweist, um die es spater noch gehen wird.
Sehr verbreitet sind das in Scrum iibliche Product Backlog zur Sammlung der Kundenanfor-
derungen, das Sprint Backlog zur Sammlung der Aufgaben fiir den nichsten Sprint und das
Impediment Backlog zur Sammlung von Hindernissen, die das Team nicht selbst aus dem
Weg rdumen kann.

Kennzeichen eines Backlogs ist iiblicherweise, dass das Team gleichberechtigt damit arbei-
ten kann, dass es sich dynamisch Verdnderungen anpasst und dass es Wert auf eine kunden-
bezogene Aufgabenfokussierung legt.

Tipp
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GroBenschétzung

Die bekanntesten agilen Vorgehensmodelle wie Scrum und Kanban gehen nicht ndher da-
rauf ein, wie der Umfang einer Aufgabe zu ermitteln ist und in welcher Einheit er angegeben
wird. Dennoch ist vor allem bei Scrum die Schitzung der Aufgabengrofie weit verbreitet.
Anstatt den Aufwand in Personenstunden oder Personentagen anzugeben, wird die Grofse
einer Aufgabe in der Einheit Story Points angegeben.

Die Grof3e ist eine relative Angabe tiber den Umfang einer Aufgabe. Diese berticksichtigt die
Komplexitdt der Aufgabe und die Unsicherheit, die mit ihrer Bearbeitung einhergeht. Aus-
geblendet werden soll hingegen der personenbezogene Aufwand, da zum Zeitpunkt der
Schitzung bei sich selbst organisierenden Teams nicht klar ist, wer die Aufgabe spéter bear-
beiten wird.

Zur Normierung der Einheit wird beispielsweise die kleinste zu bearbeitende Aufgabe aus-
gewihlt und mit der Gréfe 1 Story Point versehen. Alle anderen (gréfieren) Aufgaben wer-
den relativ zu dieser ausgewdhlten Aufgabe geschatzt.

Da ideale agile Teams iiber einen langen Zeitraum zusammenarbeiten, ergibt sich in der
Schitzung eine gewisse Routine. Eingespielten Teams fdllt diese Art der Schitzung nicht
weiter schwer.

Fiir die Schétzung selbst konnen gidngige Methoden der Aufwandsschdtzung, wie die
Delphi-Methode oder die Dreipunktschitzung ebenso eingesetzt werden wie spezielle agile
Methoden, beispielsweise Planning Poker.

Task- und Kanbanboard

Das Agile Manifest betont die Wichtigkeit einer guten Zusammenarbeit und Kommunika-
tion. Beides wird durch transparente und verstdndliche Pldne unterstiitzt. Hinzu kommt,
dass Pldne einen anderen Stellenwert haben als in traditionellen Projekten: Nur die néhere,
vorhersehbare Zukunft wird geplant und ein Plan muss so gestaltet sein, dass einfach Ande-
rungen bertiicksichtigt werden kénnen.

Eine in agilen Projekten verbreitete Art der Visualisierung von Pldnen sind sogenannte Task-
oder Kanbanboards.

Das Taskboard dient der Visualisierung des Sprint Backlogs bei Scrum. Die User Stories des
aktuellen Sprints werden in Tasks aufgeteilt und meistens ihres Bearbeitungsstandes entspre-
chend in Spalten »offen«, »in Arbeit« und »abgeschlossen« sortiert. Verallgemeinert stellt das
Taskboard die Aufgaben eines Projekts gemdifS ihres Bearbeitungsstandes dar.

Das Kanbanboard ist das zentrale Visualisierungs- und Steuerungswerkzeug bei Kanban. Anders
als beim Taskboard, bei dem der Status einzelner zu verrichtender Aufgaben dargestellt wird, wird
beim Kanbanboard der Arbeitsfluss durch die einzelnen bearbeitenden Instanzen visualisiert. Fiir
eine technische Anforderung kann dieser Fluss durch die Instanzen Anforderung, Design, Imple-
mentierung, Integration, Test, Dokumentation und Abgeschlossen visualisiert werden.

Ein Beispiel fiir beide Boards zeigt Abbildung 1.19. Beide Boards kénnen auf einer Meta-
planwand, einem Whiteboard oder mithilfe von Software auf einem Bildschirm realisiert
werden. Gerade bei kleineren Teams, die an einem Ort zusammenarbeiten, werden diese
Boards gerne als physisches Board realisiert. Das Team trifft sich dann direkt zur Stand-up-
Besprechung an diesem Board, reflektiert den aktuellen Bearbeitungsstand und nutzt die
Erkenntnisse daraus fiir die Projektsteuerung.
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Taskboard Kanbanboard

To Do Doing Done To Do |Spezifikation JImplementierung jTest/Done
= ] — B — [ ]
B . o=
L ] e ]

Abbildung 1.19: Beispiel eines Taskboards (links) und eines Kanbanboards (rechts)

EE Steuerung

Zielindikator

Ein Zielindikator ist eine Visualisierung der definierten Projektziele, beispielsweise auf
einem Whiteboard oder Flipchart, bei dem das Team angibt, ob eine Zielerreichung nach
aktuellem Stand des Projekts moglich erscheint, siehe Abbildung 1.20.

In diesem Beispiel werden wichtige Projektziele aufgelistet. Jedes Teammitglied markiert mit
einem Strich bei »ja, ich halte die Zielerreichung fiir realistisch« oder bei »nein« seine Ein-
schitzung iiber die Zielerreichungswahrscheinlichkeit. Alternativ konnen auch Punkte oder
Prozentwerte vergeben werden.

00 O
Zielindikator

Haltst Du die Ziel-
erreichung fur realistisch?
j nein

ja
Implementierung der neuen
Komponente XY.Z V3.1
Einhaltung des Kosten-
rahmens von 278.500 Euro
Gewinnung eines ”l ,

alternativen Lieferanten
Abbildung 1.20: Médgliche Darstellung eines Zielindikators

Ziel

fir Rohmaterial Zz42




58 === 1 Grundlagen des Projektmanagements

Ein fiir das gesamte Projektteam sichtbarer Zielindikator erfiillt mehrere Funktionen
(Kniberg 2012):

®  FErlistet die wichtigsten Projektziele auf und ruft diese damit regelméflig ins
Gedachtnis.

®  Durch das Feedback des Teams kdnnen Zweifel erkannt und analysiert werden sowie
Mafinahmen zur Zielerreichung erarbeitet werden.

Die regelmifdige Konfrontation mit den Projektzielen hilft auflerdem dabei, Arbeiten zu
erkennen, die fiir die Zielerreichung irrelevant sind.

Stand-up-Besprechungen

In agilen Projekten ist die Interaktion untereinander wichtiger als Prozesse und Werkzeuge.
Der beste Weg, Informationen zu streuen, ist das persénliche Gesprach (Beck 2001). Diese
Werte und Prinzipien fithren dazu, dass regelméfSige Stand-up-Besprechungen in agilen
Projekten zum Standard gehdren. Anstatt sich in grofSeren zeitlichen Abstdnden in langwie-
rigen Besprechungen auszutauschen, kommt das Projektteam téglich zusammen und
bespricht kurz und knapp

® was seit der letzten Stand-up-Besprechung erreicht wurde,
®  was bis zur ndchsten Stand-up-Besprechung erreicht werden soll und
®  welche Hindernisse identifiziert wurden.

Der Name Stand-up-Besprechung ist wortlich zu nehmen: Die Besprechungen finden im
Stehen statt, was eine ziigige Durchfiihrung férdert. Mehr als 15 Minuten sollte eine solche
Besprechung nicht dauern. Fragen, die nicht unmittelbar geklart werden kdonnen, werden
auf separate Besprechungen ausgelagert. Die Haufigkeit von Stand-up-Besprechungen wird
in Abhéngigkeit vom Projektgegenstand gewdhlt. Von Besprechung zu Besprechung muss es
moglich sein, Fortschritt zu erzielen.

Burndown Chart

Das Burndown Chart ist ein Diagramm, in dem die noch offenen Arbeiten gegen eine Zeit-
achse aufgetragen werden. Die Zeitachse erstreckt sich vom Beginn einer Timebox bis zu
deren Ende. Ein Beispiel zeigt Abbildung 1.21.

Die offene Arbeit kann grundsétzlich ganz traditionell in Personenstunden oder -tagen
angegeben werden. In Scrum-Projekten ist die Angabe der offenen Arbeit in der Einheit
Story Points verbreitet. Alternativ kann auch einfach die Anzahl noch nicht fertig bearbeite-
ter Karten auf dem Task- oder Kanbanboard gezédhlt werden. Letzteres bedingt allerdings,
dass die Karten ungefédhr gleich grofie Aufgaben repréasentieren, da das Ergebnis ansonsten
verzerrt dargestellt wird.

Eine Timebox kann eine Projektphase, die Zeit zwischen zwei Meilensteinen oder eben ein
Sprint bei einem Scrum-Projekt sein. Eine idealisierende Gerade verdeutlicht die lineare
Abnahme der offenen Arbeit bis zum Ende der Timebox. Die tatsdchliche Menge noch offe-
ner Arbeit wird ebenfalls zeitaufgelost eingetragen. Verlduft diese Kurve iiber der idealisie-
renden Geraden, ist die vollstdndige Erledigung aller Aufgaben bis zum Ende der Timebox in
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offene Arbeit
A todsiehlich gemessener Verlout

geplante Arbeit der verbleibenden offenen Arbeit
in Timebox 7|
ideodisierter Verlout der
verbleibenden offenen Arbeit
0
Start der Stichtag der Ende der
Timebox Analyse Timebox

Abbildung 1.21: Beispiel eines Burndown Charts

Gefahr. Verlauft die tatsdchliche Kurve unter der idealisierenden Geraden, schreitet das Pro-
jekt schneller voran als geplant.

Kumulativer Fluss

Eine verbreitete Metrik zur Messung des Projektfortschritts und dessen Analyse ist der
kumulative Fluss, siehe Abbildung 1.22.

kumulativer Fluss

Spezifikation /

Anzahl Arbeitspakete
pro Bearbeitungsstation

10 - Online- abge-
Basiste validierung schlosse
0 — > Zeit

[Wochen]

Abbildung 1.22: Beispielhafte Visualisierung des kumulativen Flusses
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Zur Ermittlung des kumulativen Flusses werden fiir jede Bearbeitungsstation eines Teams
die Anzahl dort offener Arbeiten gezdhlt. Die Zdhlung kann dhnlich wie beim Burndown
Chart auf Basis gerade bearbeiteter Karten oder Story Points oder anhand der bearbeiteten
Arbeitspakete erfolgen.

— Beispiel

Betrachten wir zu Veranschaulichung des kumulativen Flusses die Situation in Woche 9
des in Abbildung 1.22 illustrierten Diagramms. In dieser Woche befinden sich 20 Arbeits-
pakete im »Coding«, 15 Arbeitspakete in der »Spezifikation« und noch weitere fiinf
Arbeitspakete im »Pool« komplett offener Aufgaben. Noch kein einziges Arbeitspaket
wird gerade getestet, validiert oder ist gar abgeschlossen.

In Woche 20 hat sich die Situation wie folgt gewandelt: Es sind nach wie vor fiinf
Arbeitspakete im »Pool« offener Aufgaben und 15 Arbeitspakete in der »Spezifikation«.
Allerdings befindet sich kein einziges Arbeitspaket im »Coding«, wihrend nun
zehn Arbeitspakete im » Basistest« und 20 Arbeitspakete in der »Online-Validierung« sind.

Der kumulative Fluss liefert keine Erklarung fiir die jeweiligen Situationen, kann aber Hin-
weise darauf geben, in welchen Bereichen nachgeforscht werden sollte. So istin Woche 20 zu
kldren, weshalb kein einziges Arbeitspaket im »Coding« ist. Griinde konnen beispielsweise
personelle Engpésse, fehlerhafte Spezifikationen oder Probleme mit der Entwicklungs-
umgebung sein.

Eine Bearbeitungsstation kann einer Spalte in einem Kanbanboard entsprechen oder aber
ein Teilprojekt repriasentieren.

I Abschluss

Einige Aspekte des Projektabschlusses unterscheiden sich nicht zwischen planbasiertem
und agilem Projektmanagement. Der Projektgegenstand muss vom Projektteam auf den
Auftraggeber tibergehen. Wie formell das geschehen muss, hdngt von vertraglichen Rege-
lungen, dem Vertrauensverhdltnis und den vereinbarten Formen der Zusammenarbeit ab.
In jedem Fall gibt es rechtliche Aspekte, die auch in agilen Projekten gelten, wie den mit der
Projektabnahme einhergehenden Gefahreniibergang.

Die Auflosung des Projektteams kann sich hingegen unterscheiden: Im agilen Ideal sollen
Teams dauerhaft in gleicher (oder zumindest dhnlicher) Besetzung zusammenarbeiten.
Eine Auflésung des Teams ist also nicht erforderlich. Stattdessen gilt es, den Ubergang von
der Bearbeitung eines Projekts zur Bearbeitung des nédchsten Projekts so zu gestalten, dass
das erste Projekt ordentlich abgeschlossen und das folgende Projekt addquat gestartet wird.
Tatsdchlich lasst sich das agile Ideal der konstant zusammenarbeitenden Teams bei Weitem
nichtin allen Konstellationen und Unternehmen realisieren. Dafiir sind Projektgegenstdnde,
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-umfinge und bendtigte Kompetenzen hiufig zu unterschiedlich. Dann miissen Teams wie
beim planbasierten Projektmanagement geordnet aufgeldst und die Mitarbeiter neuen Auf-
gaben zugeordnet werden.

Auch Projektanalysen und die Weitergabe von Projekterfahrungen an andere Projekte und
die Linienorganisation sind wichtig. Eine verbreitete und gleichzeitig einfache Form der Pro-
jektanalyse ist die Keep-Drop-Try-Methode, die nun kurz vorgestellt wird.

Keep-Drop-Try

Das Keep-Drop-Try-Schema ist eine einfache Methode zur Sammlung und Strukturierung
von Lessons Learned. Die Teilnehmer sammeln auf Metaplankarten Aspekte, die ihnen
wihrend des zu analysierenden zuriickliegenden Zeitraums aufgefallen sind. Diese werden
dann den Kategorien Keep, Drop und Try zugeordnet.

Keep steht hierbei fiir Arbeitsweisen, die als gut bewertet wurden und in kiinftigen Projekt-
phasen beibehalten werden sollten. Drop steht fiir Arbeitsweisen, die kiinftig nicht mehr
angewendet werden sollen. In der Kategorie Try werden Ideen gesammelt, die kiinftig ein-
mal ausprobiert werden sollen.

Aus den Beitragen werden im nichsten Schritt konkrete Mafinahmen zur Verdnderung her-
geleitet und priorisiert. Fiir die als wichtig bewerteten Mafinahmen werden Verantwortliche
benannt und deren Umsetzung wird besprochen.

Andere verbreitete Kategorien sind »more«, »less« und »same«. Diese sollen zum Ausdruck
bringen, von welchen Gepflogenheiten, Methoden und Arbeitsweisen mehr, weniger oder
gleich viel gewiinscht wird.

Bl Auf einen Blick

®  Vorgehensmodelle des Projektmanagements bieten geeignete Methoden fiir unter-
schiedliche Konstellationen und Situationen.

®  Projekte, deren Rahmenbedingungen stabil sind und die daher gut geplant werden
konnen, bedienen sich sogenannter planbasierter Methoden. Diese werden manch-
mal auch traditionelle oder klassische Methoden des Projektmanagements
genannt.

B Verbreitete planbasierte Methoden sind die Projektstrukturplanung, die
Terminplanung sowie die Kosten- und Ressourcenplanung.

® Sind die Rahmenbedingungen nicht stabil oder sind Anderungen der Anforderungen
an den Projektgegenstand absehbar, bieten agile Methoden des Projektmanagements
eine gute Moglichkeit des Umgangs mit derartigen Situationen.

®  Agile Methoden basieren auf agilen Werten und Prinzipien und erarbeiten den
Projektgegenstand meist iterativ.
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B Ubungsfragen und Beispiele

Aufgabe 1.1: Planbasiert oder agil?

Die Leiterin der Abteilung Organisation und Beschaffung griindet in ihrem Bereich ein Pro-
jektteam und beauftragt es damit, den Beschaffungsprozess zu optimieren. Die Kriterien zur
Bewertung der Optimierung stehen ebenso wenig fest wie der beabsichtigte Umfang der
Optimierung. Hierfiir sollen vom Projektteam Vorschldge erarbeitet werden. Herausfor-
dernd empfindet das Projektteam, dass mehrere Abteilungen eingebunden werden miissen,
wie beispielsweise die Produktion, die Entwicklung und das Marketing.

Wiirden Sie sich auf Basis der hier vorliegenden Informationen fiir ein planbasiertes oder
agiles Vorgehen des Projekts entscheiden?

Aufgabe 1.2: Phasenplanung und Projektziele

Der Auftraggeber eines Projekts gibt als Ziel vor, dass das Projekt bis Ende Juli abgeschlossen
sein muss. Der Projektleiter erstellt auf Basis aller vorliegenden Informationen einen Pha-
senplan, der ein Projektende frithestens Mitte November realistisch erscheinen ldsst. Was
wiirden Sie dem Projektleiter nun raten?

Aufgabe 1.3: Projektplanung I

Wie lautet die chronologisch korrekte Abfolge der Pldne bei der Planung planbasierter Pro-
jekte? Muss diese Abfolge in jedem Fall eingehalten werden? Was ist, wenn sich wahrend der
Abarbeitung der Pldne neue Erkenntnisse ergeben, beispielsweise ein erh6hter Aufwand fiir
die Bearbeitung eines Vorgangs?

Aufgabe 1.4: Projektplanung I1

Weshalb gibt es bei einfachen Meilensteinplidnen gute Griinde sowohl fiir das Setzen von
vielen als auch fiir das Setzen mdglichst weniger Meilensteine?

Aufgabe 1.5: Aufwandsschitzung

Sollten die Aufwénde aller Vorgénge eines Projekts mit der gleichen Methode geschétzt
werden? Welche Methode(n) bieten sich fiir folgenden Vorgang an: Im Rahmen der Ent-
wicklung eines neuen Produkts sollen verschiedene Fiigeverfahren (zum Beispiel Schwei-
Ben, Loten oder Kleben) analysiert und bewertet werden, um eine verldssliche und
gleichzeitig in der spéteren Serienfertigung einfache Verbindung zweier Bauteile herzu-
stellen. Da es sich um neue Materialien handelt, existieren hierfiir noch wenig Erfahrun-
gen im Unternehmen.

Aufgabe 1.6: Earned-Value-Analyse

Ein Projekt bestehe aus mehreren Arbeitspaketen, die grofitenteils noch nicht bearbeitet
wurden. Nur die Arbeitspakete mit den Nummern 1.2.2 (BAC, ,, = 10.000 €), 1.3.1 (BAC, ,, =
20.000 €) und 1.3.5 (BAC, . = 20.000 €) sind bereits abgeschlossen. Die geplanten Gesamt-
kosten des Projekts betragen 400.000 €. Von diesen sind laut Kostenplan noch 360.000 €
offen. Tatsédchlich verausgabt wurden bisher 60.000 €. Berechnen Sie den Kosten- und den
Terminentwicklungsindex und interpretieren Sie sie.
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Aufgabe 1.7: Meilensteintrendanalyse

Betrachten Sie folgenden Meilensteinverlauf bis zum Stichtag 1. Mérz. Nennen Sie mindes-
tens zwei Aspekte, die Thnen hinsichtlich der Termintreue des weiteren Projektverlaufs
Sorge bereiten.

geplante Meilensteintermine

1. Junif: /

Meilenstein MS4 1. Mai /

Meilenstein MS3 1. April

Meilenstein MS2 1. Marz //

Meilenstein MS1 1. Februar /
1. Januar = /

Z% Berichtstermine

1 1. Mai

1. Januar . Marz ) )
1. Februar 1. April 1. Juni

Aufgabe 1.8: Projektabschluss

Konnen Sie als Auftraggeber die Abnahme des Projektgegenstands bei vorhandenen Fehlern
generell verweigern? Wie wiirden Sie mit einer solchen Situation als Auftraggeber umgehen?
Aufgabe 1.9: Kontinuierliche Aufgaben

Im Rahmen der Planung einer Gartenparty miissen Sie folgende Situation abwégen: Die
aktuelle Wettervorhersage sagt unbestdndiges Wetter voraus. Sollte es zu einem unwahr-
scheinlichen, aber moglichen Regenschauer kommen, wiirden die Géste schnell das Wohn-
und Esszimmer aufsuchen. Es ist zu befiirchten, dass im Nachgang eine Spezialreinigung in
der Grofienordnung von mehreren Hundert Euro notwendig wird. Lohnt sich vor diesem
Hintergrund die Beschaffung eines Gartenpavillons?

Aufgabe 1.10: Agiler Mindset

Ein Projektteam nutzt das Vorgehensmodell Scrum, hat dies aber einigen unternehmens-
spezifischen Besonderheiten angepasst. So wird das Team von einem Projektmanager
gefiihrt, der wochentlich an den Auftraggeber berichten muss. Das Team darf Aufgaben
selbstorganisiert planen und steuern. Kommt es jedoch zu Planabweichungen, miissen
Mafinahmen zur Planerfiillung erarbeitet und dem Steuerkreis zur Freigabe vorgelegt wer-
den. Da der unternehmensinterne Auftraggeber insbesondere die Flexibilitdt agilen Arbei-
tens schitzt, kommt es regelméfig wihrend der Bearbeitungsphase zu Anderungen von
User Stories.

Wie bewerten Sie den agilen Mindset der Projektbeteiligten und welche Probleme in der
Anwendung des agilen Vorgehensmodells sehen Sie?
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Aufgabe 1.11: Priorisierung

Ein agil arbeitendes Projektteam pflegt ein Anforderungs-Backlog. Dieses wird vom Auftrag-
geber priorisiert und vom Projektteam unter Wiirdigung dieser Priorisierung bearbeitet. Nur
selten bleibt die Priorisierung unberiicksichtigt, beispielsweise wenn sachlogische Zwéange
eine andere Bearbeitungsreihenfolge erfordern. Dies ist der Fall, wenn mehrere Funktionen
voneinander abhidngen. Dann wird zunéchst die Grundfunktionalitét, die die Voraussetzung
fiir andere Funktionen darstellt, implementiert.

Bei den regelmafdigen Projektreflexionen fillt auf, dass bestimmte vom Projektteam
gewiinschte Funktionen hiufig unberiicksichtigt bleiben. Beispiele fiir Funktionen, die vom
Projektteam gewliinscht werden, fiir den Auftraggeber aber keinen unmittelbaren Nutzen
haben, sind Diagnosewerkzeuge zur Fehlerlokalisation und eine Architektur fiir einfachere
Aktualisierungen und Wartungsarbeiten.

Wie wiirden Sie mit dem vom Team geschilderten Problem umgehen?

Aufgabe 1.12: Kumulativer Fluss

Betrachten Sie nachfolgend illustrierten kumulativen Fluss eines Projekts am Stichtag nach
15 Wochen Projektlaufzeit.

kumulativer Fluss

/N
50 <+
c
@9
Qw® 4
22 SAS
5 S 30— Q
% S/
<<€ 204 5 .
c @©
Sa R
< g 104 \
a / 1/\1\\ — [110 umentation
0 1 ] 1 T T ‘, Zeit
0 5 10 Stichtag 20 25
[Wochen]

Beschreiben und beurteilen Sie die Situation des Projekts.
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