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Niemand weiß, was er kann, bevor er’s versucht. (Publilius Syrus)



1



Einführung



Ja, ich weiß: Sie haben wenig Zeit. Woher ich das weiß? Nun, Sie haben sich für ein Taschenbuch entschieden – und noch dazu für eines, das Ihnen verspricht, auf den Punkt zu kommen: was wirklich funktioniert und was nicht. Sie hätten ja auch ein anderes wählen können – eines mit 1.000 Seiten und bunten Akronymen auf dem Titel, mit dem Sie nicht nur alle Fragen, sondern auch den Fragenden erschlagen können. Oder Sie hätten sich dafür entscheiden können, für den Rest Ihres Arbeitslebens an Zertifizierungen teilzunehmen. Glauben Sie mir: Das ist ohne Weiteres möglich. Stattdessen erteilen Sie mir die ehrenvolle Aufgabe, für Sie das Wichtige vom Unwichtigen zu trennen, Ersteres kompakt darzulegen, Letzteres wegzulassen und aus dem Nähkästchen zu plaudern. Dafür erst einmal: vielen Dank! Ich werde mein Bestes für Sie geben. IT-Projekte stehen leider in keinem guten Ruf. Sie scheinen Pech und Schwefel über dem auszuschütten, der sich ihnen nähert. Sie kennen bestimmt selbst viele Beispiele, und aktuelle Studien bestätigen das – ein Großteil der IT-Projekte muss als gescheitert gelten. Lediglich die Zahlen variieren ein wenig von Studie zu Studie. Ich sehe das nicht so pessimistisch, nicht zuletzt weil ich mich bereits seit vielen Jahren mit IT-Projekten beschäftige. Und wenn ich 68 % aller Projekte in den Sand gesetzt hätte, wie eine solche Studie belegen soll, dann würde ich heute mit einer Nagelschere im Keller Akten vernichten. Das ist mir zum Glück erspart geblieben, und mein Büro befindet sich noch immer im Erdgeschoss. Nicht dass alle Projekte immer glattgelaufen wären, sondern weil ich im Laufe der Jahre einige wertvolle Erfahrungen gesammelt habe, die ich gerne mit Ihnen teilen möchte. Denn was es für ein erfolgreiches IT-Projektmanagement braucht, darum geht es in diesem kleinen Werk. Ob Sie selbst schon einmal IT-Projekte
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1



Einführung



geleitet haben oder gerade vor dieser Aufgabe stehen, ob Sie in der Ausbildung, im Management, in der Entwicklung oder in einer Fachabteilung arbeiten, ist dabei egal. Es sind immer dieselben Kenntnisse, Verfahren und guten Angewohnheiten, die ein Projekt erfolgreich machen – und die in diesem Buch zusammengefasst sind. Auf der Bonus-Seite zum Buch (www.galileocomputing.de) finden Sie zudem Vorlagen für Projekt- und Kostenpläne, Anforderungen etc. Und wenn Sie sonst noch Fragen haben, schreiben Sie mir eine Mail ([email protected])!



1.1



Das Projekt auf dem Präsentierteller



Die Arbeitswelt liebt den Begriff »Projekt« und packt dort gerne all das hinein, was ansonsten vielleicht zu profan klingen würde. Stellen wir uns also zunächst die Frage, was ein Projekt im Grunde seines Wesens ist.



1.1.1



Was ist eigentlich ein Projekt?



Die meisten Fachleute sind sich da einig, dass ein Projekt einige Eigenschaften hat, die es von einer Routinetätigkeit abhebt: 왘



Einmaligkeit: Ein Projekt ist ein einmaliges Vorhaben.



왘



Start- und Endezeitpunkt: Ein Projekt beginnt zu einem festen Termin und endet auch irgendwann einmal.



왘



Ressourcen: Ein Projekt benötigt ganz verschiedene Ressourcen, vor allem Geld (Budget) und Arbeitskraft.



왘



Ziel: Der Weg ist hier nicht das Ziel, sondern das Ziel ist vorgegeben, man kann es gewissermaßen schon aus weiter Ferne erkennen.



왘



Komplexität: Ein Projekt muss nicht schwierig sein, aber es ist auch nicht trivial. Zur Erreichung des Ziels bedarf es einiger Organisation, eines Lösungsweges, und es mag entlang der Umsetzung auch zu Konflikten kommen.



Das Belegen eines Hotdogs ist also kein Projekt – da werden Sie mir sicher zustimmen. Die erste Marsmission ist ein Projekt – auch das ist unstrittig. Aber was ist mit dem Errichten eines Hauses? Ist es einmalig? Für Sie sicherlich, aber für den Bauträger? Und auch für ihn unterscheidet es sich vielleicht von allen anderen Häusern, die er bisher gebaut hat.
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1.1 Das Projekt auf dem Präsentierteller



Obgleich diese Eigenschaften wichtig sind – sie führen uns eher hinters Licht als in die Objektivität. Versuchen wir es daher mit einer zweiten Definition. Definition »Projekt« Ein Projekt ist eine komplexere Aufgabe, die einen Anfang und ein Ende hat, für die eine projektspezifische Organisation eingerichtet wurde und die ein bestimmtes Ziel verfolgt. Gleich geblieben sind die Komplexität, der Anfang, das Ende und das Ziel. Neu ist die projektspezifische Organisation. Sie finden, das hätte auch aus der Feder eines Berufspolitikers stammen können? Dann lassen Sie mich schnell erklären, was eine projektspezifische Organisation ausmacht: 왘



Einen Projektleiter, also vermutlich: Sie. Der Projektleiter ist der Regisseur und verfügt, im Rahmen seiner Kompetenz, über die erforderlichen Ressourcen.



왘



Ein Projektteam, also Menschen, die an diesem gemeinsamen Ziel mitarbeiten.



왘



Einen Projektplan, das ist der Masterplan, der aus Aktivitäten, Terminen und Zuordnung von Ressourcen besteht.



왘



Oft, aber nicht immer, Kontrollinstanzen, also beispielsweise einen Lenkungsausschuss, der das Projekt überwacht und unterstützt.



Damit kann unser Bauträger entscheiden: Möchte er für jedes Haus einen Projektleiter und ein Projektteam einsetzen (Projekt) oder lieber eine andere Organisation wählen, zum Beispiel einen zentralen Koordinator, der die Einsätze der Handwerker vor Ort steuert (kein Projekt). Ohne die ersten beiden Voraussetzungen sollten Sie die Hände erst gar nicht aus Ihren Hosentaschen nehmen. Wenn Sie keine Leitungsfunktion einnehmen, über kein Budget verfügen und keine Mitarbeiter haben, die gemeinsam mit Ihnen an der Erreichung des Ziels arbeiten, dann sind Sie kein Projektleiter, sondern ein armes Schwein (verzeihen Sie bitte). Wenn es zu viele Kontrollinstanzen gibt, oder solche, die jeden Schritt kontrollieren, leider auch – aber das ist eine andere Geschichte.
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1



Einführung



Leider passiert es recht häufig: Es wird ein Projektleiter ernannt, dem aber die Gestaltungsmöglichkeiten fehlen – weil er um jede Stunde Arbeitszeit betteln muss oder weil ein Dritter jede Ausgabe vorher genehmigen möchte. Projektleiter, der Name sagt es schon, hat mit Leitung zu tun, und Leitung setzt ein Mindestmaß an Kompetenz voraus. Die erste und zugleich wichtigste Frage lautet daher: Soll und kann ich das Projekt überhaupt annehmen? Oder etwas anders formuliert: Kann ich dabei auch gewinnen oder eigentlich nur verlieren? Das ist eine legitime Frage, bevor Sie Wochen, Monate oder gar Jahre Arbeit und Mühe in ein Projekt investieren. Wann sollten Sie ein Projekt als Projektleiter lieber ablehnen? 왘



Wenn Ihr Auftraggeber und Sie das Projektziel nicht so wiedergeben können, dass ein Dritter jeweils dasselbe darunter versteht.



왘



Wenn der Auftraggeber und andere wichtige Projektbeteiligte nicht ein gewisses Maß an Grundvertrauen für Sie und Ihr Team aufbringen.



왘



Wenn Sie kein Budget haben, über das Sie (relativ) frei verfügen können. Das Budget muss nicht das ganze Projekt umfassen, aber zumindest den Anfang abdecken.



왘



Wenn Sie kein Projektteam haben oder Größe und (ungefähre) Zusammensetzung weder kennen noch selbst bestimmen können.



왘



Wenn Ihnen, oder Ihrem Auftraggeber, nicht klar ist, wann das Projekt beginnen und wann es enden soll.



왘



Wenn Sie sich fühlen, als wären Sie in einer Sardinenbüchse eingezwängt, weil es einfach zu viele Berichts-, Kontroll- und Genehmigungspflichten gibt.



왘



Wenn Sie Größe und Komplexität des Projekts überhaupt nicht einschätzen können.



Natürlich können und sollten Sie versuchen, die Spielregeln in diesen Fällen zu verändern, denn ein Projekt abzulehnen kann natürlich auch unvorteilhaft sein. Eines sollte inzwischen aber klar geworden sein: Projekte sind etwas Besonderes und keine Routine.
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1.1 Das Projekt auf dem Präsentierteller



1.1.2



Was ist eigentlich Projektmanagement?



Ist das nicht klar? Das Projektmanagement, genauer der Projektleiter, führt das Projekt zum Erfolg! Ihn lobt man, wenn er es schafft, und seine Füße baumeln über dem Boden, wenn er das Projekt vergeigt. Ganz falsch ist das nicht, aber es gibt auch hier wieder mehr Aufgaben zwischen Himmel und Erde, als man zunächst vermuten möchte, und daher, weil’s heute so chic ist, hier die Top-5-Aufgaben des Projektmanagements: Top 1: Kommunizieren



Der Projektleiter muss keine Plaudertasche sein, aber der Kontakt zwischen ihm und dem Auftraggeber darf nie abbrechen. Er muss ihm Erfolge verkaufen (»Der Usability-Test der neuen Software hat ergeben, dass sie nachweislich sogar von dreijährigen Schimpansen bedient werden kann«), Misserfolge schonend beibringen (»Das Qualitätsmanagement hat da noch ein paar unscheinbare Fehler gefunden«), mehr Geld aus den Rippen leiern (»Es ist noch ein wenig Monat am Ende des Geldes übrig«) und Vertrauen schaffen können (»Yes, we can!«). Neben dem Auftraggeber gibt es noch viele weitere Beteiligte, die mit Worten versorgt werden möchten: das Projektteam, der Lenkungsausschuss und die Geschäftsführung, um nur einige zu nennen. Der Projektleiter informiert dabei nicht nur, er moderiert auch (nicht nur in Sitzungen) und schlichtet auftretende Konflikte. Ganz allgemein lässt sich sagen: Die Hauptaufgabe des Projektmanagements ist es, den Dialog im Fluss zu halten und effizient zu gestalten. Aus der Praxis Ich kann mich noch gut an eines meiner ersten Projekte erinnern. Es ging um die Entwicklung einer Software für die Auftragsdisposition. Voller Tatendrang tauchte ich in das Projekt ein und erst zwei Monate später wieder auf. Den Auftraggeber hatte ich vollig vergessen – und er mich auch, denn das Projekt hatte er gänzlich aus dem Blickfeld verloren. Und so hatte er in der Zwischenzeit denselben Projektauftrag noch einmal, extern, vergeben.
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1



Einführung



Da sich inzwischen auch einige fachliche Anforderungen verändert hatten, von denen ich nichts mitbekommen hatte (ich war viel zu beschäftigt), konnte ich die zwei Monate Arbeit endgültig in die Tonne treten – aber wenigstens meine Erfahrung mehren. Top 2: Delegieren



Projektleiter sind keine Einzelkämpfer, sie führen ein Projektteam und sind gleichzeitig auch darin eingebettet. Dabei sind sie selten die disziplinarischen Vorgesetzten der Projektmitglieder, und dennoch müssen sie die Aufgaben (man nennt sie dann auch Aktivitäten oder Vorgänge) delegieren. Delegieren ist aber nicht genug, denn gesagt ist nicht getan. Es geht also auch um Kontrolle, darum, den Stand der delegierten Aufgaben zu kennen und zu überwachen. Top 3: Komplexität reduzieren/planen



Ein altes Sprichwort sagt: Nur die halben Sachen sind kompliziert. Da ist was dran, und so macht ein Projektleiter aus den halben Sachen ganze Sachen und reduziert damit die Komplexität. Das kann bedeuten, dass eine Software in ihre Komponenten zerlegt werden muss, die dann unabhängig voneinander entwickelt werden können. Oder eine scheinbar komplexe Anforderung wird im Dialog mit dem Auftraggeber konkretisiert. Wie auch immer: Am Ende steht der Projektplan, der ein gutes Stück Umsetzbarkeit garantiert. IT-Projekte sind oft »Hydra-like«. Konkretisiert man eine Anforderung, tauchen wie aus dem Nichts zwei weitere auf, und daher begleitet einen Projektleiter diese Aufgabe über das gesamte Projekt hinweg. Top 4: Motivieren



Projekte können über Monate oder gar Jahre gehen. Über einen solch langen Zeitraum das Projektteam bei Laune zu halten ist eine Herausforderung für sich. Denken Sie immer daran, dass die meisten Projektmitglieder auch das Tagesgeschäft bedienen müssen und vielleicht gleichzeitig noch an anderen Projekten beteiligt sind.
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1.2 Wie ich mir Sie vorstelle



Gute Projektleiter motivieren also ihre Projektteams. Sie machen beispielsweise die guten Leistungen der einzelnen Projektmitglieder publik und behalten die weniger guten diskret für sich. Sie nehmen nicht nur, sondern sie geben auch, sind fair und behalten stets die gesamte Leistung im Blick. Top 5: Controlling



Projektleiter brauchen den berühmten »roten Faden«, dem das Projektteam folgen kann. Der rote Faden gibt die nächsten Schritte vor. Damit aber nicht genug, denn der rote Faden muss zum Projektziel führen. Projektleiter gleichen daher den Projektverlauf immer mit den Projektzielen ab: »Kommen wir dem Ziel auf diese Weise näher?« Und: »Was sollten wir wie verändern?« – das sind ihre beiden wichtigsten Fragen. Dann gibt es noch die »Rahmenbedingungen«, also Budget, Qualität und Zeit, die es einzuhalten gilt. Die besten Projektleiter wüssten darauf spontan die Antwort, wenn man sie nachts wecken würde. Nicht immer muss das Projektcontrolling in den Händen des Projektleiters liegen, aber fast immer liegt die Verantwortung dafür bei ihm. So viel zu Projekten und zum Projektmanagement an sich, und damit wäre auch schon grob gesagt, was Sie sich unter diesem Buch vorstellen können. Es geht darum, Projekte erfolgreich zu leiten. Um nicht mehr, aber auch nicht weniger, ohne Schnickschnack, ohne Schleifchen und auf das Wesentliche reduziert. Wir haben das Buch so ausführlich gehalten, dass Sie damit etwas anfangen können, und doch so knapp, dass Sie sich nicht verletzen, wenn es Ihnen einmal auf den Fuß fallen sollte. Es kann bereits alles sein, was Sie brauchen, wenn Sie Projekte als Mittel zum Ziel sehen, oder auch ein Anfang, wenn Sie Lust am Projektmanagement gefunden haben und tiefer einsteigen möchten – das liegt ganz bei Ihnen. Apropros »Sie«: Gestatten Sie mir bitte, dass ich einige Annahmen über Sie mache.



1.2



Wie ich mir Sie vorstelle



Der Chef hat Sie zu sich bestellt und offenbart Ihnen nun: »Müller, leiten Sie doch mal das CRM-Projekt«. Sie wissen natürlich, worum es geht: Es soll eine Datenbank nebst Software entstehen, die der Vertrieb nutzen kann, um seine Aktivitäten besser planen zu können.
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1



Einführung



Vielleicht überlegen Sie sich nun, ob Sie sie sich eher bemitleiden oder beglückwünschen sollten. Ich jedenfalls beglückwünsche Sie dazu! Denn die Leitung eines Projekts stellt eine ganz neue Herausforderung dar und eröffnet in vielen Fällen neue Karrieremöglichkeiten. Vielleicht haben Sie aber auch schon erste Erfahrungen gesammelt und dabei mehr oder weniger leidvoll festgestellt: So einfach ist das nicht mit den Projekten. Denn Fachwissen allein genügt nicht; Projekte zu leiten bedeutet ebenso viel Führung wie Wissen, ebenso viel Kommunikation wie Ausführung und ist ohne die richtigen Herangehensweisen, ohne die richtigen Kniffe und ohne eine systematische Planung kaum je erfolgreich. Eventuell sind Sie selbst Entwickler (ich mag Entwickler so sehr, dass ich sogar Bücher für sie schreibe), oder Sie kommen aus einer Fachabteilung (Sie mag ich natürlich ebenso sehr). Welchem Lager Sie sich auch nahe fühlen, für Projekte ist das einerlei, denn die Werkzeuge und Techniken unterscheiden sich nicht. In jedem Fall, ich habe es schon erwähnt, stelle ich mir Sie als ungeduldigen Leser vor, der das Wichtigste ohne Brimborium erfahren möchte. Beginnen wir daher mit einem Wegweiser für eilige Leser.



1.3



Wegweiser für eilige Leser



Sie beginnen gerade ein neues Projekt, und Ihr Chef möchte schnell Ergebnisse sehen? Dann wiederum empfehle ich Ihnen, die Kapitel 3, 4 und 6 vorab zu lesen und anschließend mit den restlichen Kapiteln fortzufahren. Sie können so schon einmal anfangen und Ihr Wissen und Ihre Fertigkeiten im Projektverlauf vergrößern und festigen. Stecken Sie hingegen mitten in einem Projekt, das ein wenig Schlagseite hat? Dann sind die Kapitel 2, 3 und 7 wie für Sie gemacht. Dort finden Sie viele Sofortmaßnahmen, die Sie wieder auf Kurs bringen sollten. Sie wurden von der Muse geküsst und haben ein wenig Zeit mitgebracht? Die Kapitel sind so aufgebaut, dass Sie dieses Buch natürlich auch von vorn bis hinten durchlesen können. Doch gleich, wie Sie vorgehen: Ich wünsche Ihnen viel Freude mit diesem Buch!
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Je größer der Plan, desto größer die Angriffsfläche für den Zufall.
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Der Nebel lichtet sich – die Projektplanung



Willkommen zu dem, was die meisten als das Herz des Projektmanagements bezeichnen würden – die Projektplanung. In Kapitel 3, »Wie am Schnürchen – wie Projekte ablaufen (sollten)«, habe ich Sie schon ein wenig vorbereitet und sowohl Sinn als auch Grenzen der Planung von Projekten beschrieben. Was erwartet Sie in diesem Kapitel? Wir werden die Grundlage aller Pläne durchleuchten, die Zeitschätzung, uns danach in das ungemütliche Dreieck aus Qualität, Zeit und Kosten begeben und danach systematisch einen Projektplan entwickeln. Weiter geht es mit etwas, was viele Projektmanager lieber meiden, aber dem sie doch nicht entgehen können: der Bewertung und Vermeidung von Risiken im Projekt. Am Ende stelle ich Ihnen ein Phasenmodell für die Softwareentwicklung vor, das Sie als Vorlage für Ihre eigenen Projekte verwenden können, und entlasse Sie dann mit einem Wegweiser für besonders eilige Projektplaner. Das ist viel Stoff für wenig Platz, beginnen wir also lieber gleich.



6.1



Lieber schätzen als verzocken



Er kommt zur Türe herein, blickt etwas mürrisch drein und möchte nur eines vom Entwickler Müller wissen: »Müller, wann wird der neue Kundenbeziehungsreport denn nun fertig?« Gestern, würde er gerne hören, aber da macht ihm Jens Müller einen Strich durch die Rechnung: »Also, weiß nicht, schätze mal in etwa zwei Wochen.« Der Chef, sichtbar um Fassung bemüht und rot angelaufen wie das HB-Männchen: »Zwei Wochen?! Das ist zu spät! Wir müssen den Bericht Ende dieser Woche unserem Pilotkunden zeigen. Der besteht darauf!«
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6.1.1



Über den Sinn einer Schätzung



Nein, der Chef wollte keine Schätzung haben, er wollte ein Commitment, die feste Zusage von Jens Müller, dass der von ihm festgesetzte Termin eingehalten wird. Weiß der Kuckuck, wie er darauf kommt, dass das machbar wäre. Der Chef, oder allgemein der »Entscheider«, will »realistische« Schätzungen. Das ist in etwa so sinnvoll, wie von einem Vertriebsleiter realistische Verkaufszahlen für das nächste Quartal zu erwarten. Warum? Realistisch wird etwas, wenn es real wird – also immer dann, wenn etwas abgeschlossen ist und wir eine Schätzung gar nicht mehr benötigen. Bis dahin bleibt es eine Schätzung. Der Unterschied liegt in der Qualität und damit letztlich in der Frage, ob eine Schätzung einen Sinn ergibt, uns also weiterbringt, oder vielleicht gar dem Projekt schadet. Immer häufiger liest man daher, man möge doch auf Schätzungen verzichten. Aber, sehen wir der Kuh ins Auge, Schätzungen sind unumgänglich. Warum Schätzungen wichtig sind 왘



Mittel sind begrenzt, Wünsche sind es nicht. Aufgrund von Schätzungen kann entschieden werden, was in Angriff genommen wird und was eben nicht.



왘



Bei nicht verhandelbaren Anforderungen ist eine Schätzung immer noch wichtig, weil schließlich Ressourcen (wie Projektmitarbeiter und Geld) geplant und bereitgestellt werden müssen.



왘



Schätzungen erlauben eine (teilweise) Beurteilung des Risikos.



왘



Die benötigte Zeit muss bekannt sein, weil in Projekten Vorgänge voneinander abhängen und diese daher eng miteinander verzahnt werden müssen.



왘



Wird ein Projekt abgerechnet, dient die Aufwandschätzung als Grundlage für die Preiskalkulation.



Gut zu schätzen ist eine der wichtigsten Fähigkeiten in der Projektplanung – deswegen steht sie gleich am Anfang dieses Kapitels.
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Ein wenig Wortklauberei sei mir gestattet: Wir sprechen hier von Aufwandschätzungen. Eine Zeitschätzung wird daraus erst im Laufe der Projektplanung, wenn der Aufwand zeitlich eingeteilt und durch Ressourcen gedeckt wird. Was ist eine Aufwandschätzung aber nicht? 왘



Sie ist kein Plan, aus ihr entsteht aber ein Plan. Die Schätzung selbst ist zunächst eine nackte Zahl – 35 Stunden, drei Wochen, acht Monate.



왘



Sie ist keine Zusage, sondern eine Einschätzung.



왘



Sie ist kein Gefühl. In der Praxis trifft man häufig auf »Bauchschätzungen«, die schnell und ohne groß nachzudenken abgegeben werden – und deswegen meilenweit danebenliegen.



왘



Sie ist keine risikolose Angelegenheit, so wie das gesamte Projekt immer auch mit Risiken behaftet ist.



Aufwandschätzungen sind nicht umsonst zu haben. Im Gegenteil: Je genauer die Schätzung sein soll, desto genauer muss der Lösungsweg bekannt sein, desto mehr Zeit muss also für die Aufwandschätzung selbst aufgewendet werden – um die Anforderung präzise zu verstehen und sorgfältig zu durchdenken.



6.1.2



Anforderungen



Eine gute Zeitschätzung kann es natürlich nur geben, wenn eine gute Anforderung auf dem Tisch liegt. Eine fehlerhafte Aufwandschätzung aufgrund von schwammig formulierten, lückenhaften oder sonst wie unzureichenden Anforderungen können wir überhaupt nicht gebrauchen. Daher gibt es eine einfache, aber umso wichtigere Regel: Ohne eine qualitativ ausreichende Anforderung gibt es keine Aufwandschätzung. Wer sich nicht die Mühe macht, seine Wünsche (schriftlich) niederzulegen, oder dies mehr schlecht als recht tut, der hat auch kein Recht darauf, ein ganzes Projektteam mit deren Umsetzung zu beschäftigen.



105



6



Der Nebel lichtet sich – die Projektplanung



Aus der Praxis In meinem Unternehmen räumen wir jedem, der eine Aufwandschätzung abgeben soll, das Recht ein, die Anforderung zurückzugeben, wenn sie nicht den Mindestkriterien entspricht, also zum Beispiel lückenhaft ist. Dazu gibt es in unserem Onlinesystem zur Verwaltung solcher Anforderungen einen eigenen Umsetzungsstatus mit dem Namen »specification insufficient«. Ein kurzer Kommentar hilft hier dem Verfasser, die Anforderung nachzubessern. Eine gute Anforderung lässt sich leicht erkennen: Sie ist 왘



vollständig, enthält also alle relevanten fachlichen Details,



왘



frei von technischen Lösungsdetails, enthält also nur fachliche Informationen,



왘



durchdacht und vom Grundsatz her machbar,



왘



präzise, aber auch knapp formuliert,



왘



frei von Widersprüchen und arm an Redundanz.



Da wir es jedoch immer noch mit Menschen zu tun haben, können wir das nicht in jedem Fall in Perfektion erwarten (zum Glück). Das ist auch nicht notwendig, jedenfalls solange eine Aufwandschätzung so genau möglich ist, dass sich damit planen lässt. Ausreichend genau bedeutet hier meist: Wir liegen weniger als 20 % daneben. Anatomie einer Anforderung Eine gute Anforderung enthält die folgenden wichtigen Angaben, eine entsprechende Vorlage finden Sie im Web auf der Bonus-Seite zum Buch: 왘



Eine eindeutige ID, damit leicht auf diese Bezug genommen werden kann. Beispiel: »CR_4634«



왘



Den Ersteller der Anforderung. Beispiel: »Hubert Kramer, Leiter Rechnungswesen«



왘



Die Anwendung, die davon betroffen ist, und das Modul, soweit es bekannt ist. Beispiel: »Eingangsrechnung-Archivsystem, Scanmodul«



왘



Einen kurzen, aussagekräftigen Titel. Beispiel: »Eingehende Rechnungen auch in Farbe scannen«
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왘



Das Wunsch-Release, bzw. das Wunschdatum für die Umsetzung. Beispiel: »Herbst-Release, 1.5«



왘



Die vom Erfasser eingeschätzte Priorität. Beispiel: »Hoch«, da eine gesetzliche Anforderung vorliegt.



왘



Den Ist-Zustand. Dies scheint unnötig zu sein, ist für das Verständnis aber wichtig, vor allem dann, wenn ein Dritter die Anforderung liest. Beispiel: »Heute ist es nur möglich, Eingangsrechnungen in SchwarzWeiß oder in Graustufen zu scannen.«



왘



Den Soll-Zustand, also: Was soll sich ändern? Beispiel: Eingangsrechnungen sollen sich (optional und für jede Rechnung separat) auch in 24-Bit-Farbe scannen lassen (sowohl Vor- als auch Rückseite).



왘



Den Nutzen, also warum die Änderung sinnvoll oder gar notwendig ist. Beispiel: Einige Rechnungen sind nicht mehr lesbar, wenn sie in Graustufen gescannt werden. Laut Gesetzgeber müssen solche Rechnungen in Papierform aufbewahrt werden, was einen hohen Arbeitsaufwand und ein hohes Verfahrensrisiko mit sich bringt.



Das sieht im ersten Moment nach viel aus. Aus vielen Jahren Praxis kann ich Ihnen jedoch versichern, dass diese Angaben wirklich den Mindeststandard definieren. Sie benötigen wirklich all diese Angaben. Entweder gleich, dann können Sie sie für die Zeitschätzung verwenden, oder (zu) spät, wenn die Umsetzung beginnen soll.



6.1.3



Methoden der Aufwandschätzung



Theorie und Praxis kennen viele Methoden der Zeitschätzung. Das darf nicht darüber hinwegtäuschen, dass eine Aufwandschätzung keine angewandte Mathematik ist. Anders gesagt: Man kann eine Aufwandschätzung nicht einfach berechnen. Bei der Schätzung ist es wichtig, zu wissen, in welcher Projektphase geschätzt wird, weil die Unsicherheit im Laufe des Projekts naturgemäß abnimmt (siehe Abbildung 6.1). Warum ist das wichtig? Weil der Schätzer dann die Unsicherheit ausdrücken kann, was Ihnen wiederum hilft, im Projektplan Ihre Pufferzeiten richtig zu dimensionieren.



107



6



Der Nebel lichtet sich – die Projektplanung



Abbildung 6.1



(Un-)Genauigkeit einer Schätzung über den Projektverlauf



Nun aber zu den beiden Schätzverfahren, denen man in der Praxis wohl am häufigsten begegnet, der Einzel- und der Gruppenschätzung. Beide werden vom Projektteam selbst durchgeführt. Steckbrief Einzelschätzung Vorteile: schnell und kostengünstig, unkompliziert Nachteile: Schätzungen sind schwer vergleichbar, da sie subjektiven Charakter haben, es gibt keinen Erfahrungsaustausch. Die Qualität der Schätzung hängt von den Fähigkeiten des einzelnen Schätzers ab. Verfahren: 왘



Überlegen Sie sich, ob der Schätzende die Anforderung überhaupt schätzen kann.



왘



Warten Sie niemals im Raum auf die Schätzung, sondern lassen sie ihn in Ruhe überlegen.



왘



Im Zweifel: Lassen Sie sich den Lösungsweg erklären, um zu sehen, ob eine Schätzung eher auf Fakten oder auf Gefühl beruht.



왘



Zwingen Sie niemanden zur Schätzung. Bieten Sie in schwierigen Fällen auch einmal einen Zeitkorridor an.



왘



Lassen Sie Rückfragen zu.
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왘



Vermeiden Sie es, zu große Einheiten schätzen zu lassen.



왘



Definieren Sie den Umfang der Schätzung (mit oder ohne Dokumentation, inklusive oder exklusive Testdaten usw.).



왘



Machen Sie klar, dass Sie die Pufferzeiten im Projektplan selbst hinzufügen!



왘



Bitten Sie möglichst dasjenige Projektmitglied um die Schätzung, das später auch die Arbeit ausführt – schon um die Zeit für die spätere Einarbeitung einer zweiten Person zu sparen.



Die Einzelschätzung ist immer noch die häufigste Form der Schätzung. Umso wichtiger ist es, sie auf eine solide Grundlage zu stellen. Kommen wir nun zur Schätzung im Team. Steckbrief Gruppenschätzung Vorteile: Sie ist oft genauer, weil sich die Vorlieben der Personen ausgleichen und der Lösungsweg im Team besprochen werden kann. Nachteile: Sie ist zeitaufwendiger und damit kostenintensiver, außerdem besteht die Gefahr des Gruppenzwangs. Zudem könnte bei dieser Form der Schätzung auch ein Mitarbeiter allein die Führung übernehmen, und alle anderen würden infolgedessen nur noch abnicken. Verfahren: 왘



Es gelten auch hier die meisten Ratschläge zur Einzelschätzung.



왘



Die ideale Größe liegt zwischen drei und fünf Personen.



왘



Die Zeitschätzungen sollten zunächst unabhängig voneinander stattfinden und erst danach diskutiert werden. Praktisch funktioniert dies am besten, indem die Teammitglieder ihre Schätzungen zuerst auf Papier niederschreiben und erst dann in der gemeinsamen Runde bekannt geben.



왘



Nehmen Sie Abweichungen ernst! Sie deuten auf Unwägbarkeiten und damit Ungenauigkeiten hin.



왘



Bilden Sie niemals einfach den Mittelwert! Hinterfragen Sie stark abweichende Schätzungen immer, und geben Sie erst Ruhe, wenn Sie den Grund dafür verstanden haben.
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왘



Führen Sie das Team gegebenenfalls selbst in die Anforderung ein, wenn diese besonders komplex ist.



Leider fehlt mir der Platz, hier näher auf weitere Schätzverfahren einzugehen. Abschließend möchte ich aber doch noch auf zwei Verfahren hinweisen, die es sich lohnt, näher anzusehen: 왘



Schätzung nach Function Points. Dabei geht es darum, die Komplexität einer Anforderung mittels vordefinierter Kriterien zu bestimmen. Erst danach werden die dadurch gewonnenen Function Points in den Aufwand übersetzt.



왘



Schätzung nach Use-Case-Punkten. Auch in diesem Verfahren werden die Funktionen einer Anwendung (Use Cases) geschätzt und zum Aufwand in Beziehung gesetzt.



6.2



Gefangen im Bermudadreieck – von Qualität, Zeit und Kosten



Es ist amtlich: Die Zahl der Katastrophen im Bermudadreieck ist nicht höher als anderswo auch. Es gibt also keinen Grund, sich davor zu fürchten – auch nicht vor dem magischen Dreieck des Projektmanagements, dem ein ähnlicher Ruf anhaftet (siehe Abbildung 6.2). Geringer Zeitbedarf



Geringe Kosten



Abbildung 6.2
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Hohe Qualität



Das magische Dreieck des Projektmanagements



6.3 Phase 1: Teile und herrsche, aber teile nicht den Herrscher



Manchmal wird daraus auch ein Viereck, wenn Qualität und Leistungsumfang getrennt werden – aber das ist hier nicht weiter von Belang (in Kapitel 7, »Flaute oder raue See? Projektdurchführung und Projektcontrolling«, wird es das aber noch). Wichtig hingegen ist, dass die Ecken des Dreiecks das Optimum darstellen, während das innere Dreieck dann (wie im Beispiel) die tatsächliche Zielerreichung darstellt. Ein Punkt in der Mitte wäre demzufolge das schlechtestmögliche, ein voll ausgefülltes Dreieck das beste Ergebnis. Warum ist das wichtig? Aus zwei Gründen: 왘



Einerseits, um sich als Projektleiter immer daran zu erinnern, dass man einen Preis dafür zahlen muss, wenn man in einem der drei »Ecken« brillieren möchte. Das Projekt soll preiswert sein? Dann müssen die Personalkosten gering gehalten werden, was sich auf die Zeit auswirkt. Und/oder aber die Qualität leidet, weil die Mitarbeiter zum Beispiel keine Zeit mehr für die Testautomatisierung übrig haben. Man bezeichnet diese Abwägung im Englischen recht treffsicher als Trade-off.



왘



Fast noch wichtiger ist andererseits die Erkenntnis: Man muss das Dreieck in der Mitte nicht selbst festlegen. Im Gegenteil: Die Rahmenbedingungen, also Zeit, Qualität und Kosten, sind Vorgaben des Auftraggebers. Wenn nicht alles zu 100 % erreichbar ist, was ja naturgemäß sowieso kaum möglich ist, wie wir gesehen haben, dann ist es seine Aufgabe, über den richtigen Mix zu entscheiden. Natürlich gemeinsam mit Ihnen, dem Projektleiter.



Das waren die wichtigsten Grundlagen, beginnen wir nun mit der Projektplanung im eigentlichen Sinne.



6.3



Phase 1: Teile und herrsche, aber teile nicht den Herrscher



Am Anfang stehen die Vorgänge. Unter einem Vorgang verstehen wir eine Arbeit, die verrichtet werden soll. Divide et impera, teile und herrsche ist dabei das Grundprinzip. Durch das Zerlegen einer großen Aufgabe in ihre Teile wird diese plötzlich planbar und beherrschbar.
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6.3.1



Schritt 1: Themensammlung



Was genau soll aber nun eigentlich geteilt werden? Beginnen wir im ersten Schritt mit der Themensammlung. Was fällt Ihnen zu Ihrem Projekt alles ein, zunächst noch in sehr groben Stichpunkten? (Sollten Ihnen allerdings jetzt bereits Details einfallen, dann schreiben Sie diese ebenfalls nieder.) Nehmen wir an, wir wollten eine neue Software für die Personalabteilung entwickeln, die eine Altanwendung ablösen soll, dann könnte eine Themensammlung so aussehen: 왘



Tests



왘



Einführung



왘



Altdatenmigration



왘



Spezifikation



왘



Usability-Tests



왘



Installation



왘



Schulung



왘



Entwicklung



왘



Abnahme



왘



Einrichtung der Testumgebung



왘



Schnittstellen



Dies stellt freilich nur einen möglichen Auszug aus einer solchen Themensammlung dar. Deren Elemente sind hier noch nicht sortiert und auch von unterschiedlichem Detaillierungsgrad. Die Installation ist schon ein recht elementarer Vorgang, den Eintrag »Tests« müssen wir im Projektplan sicher noch weiter teilen. Das machen wir gleich. Wie Sie übrigens die Elemente Ihrer Liste einteilen, ist nicht wirklich wichtig. Die gröbsten könnte man als Projektphasen bezeichnen (Tests, Entwicklung, siehe Abschnitt 6.9), während wir die feinsten Elemente, die es in die Planung schaffen, dann als Vorgänge titulieren. In der Literatur finden Sie oft den Begriff Arbeitspaket dafür und für das so gewonnene Ergebnis die Bezeichnung Work Breakdown Structure (WBS), Sie wissen also im Falle des Falles, was damit gemeint ist.
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6.3.2



Schritt 2: Teilen, also feiner planen



Nehmen wir einmal die Tests heraus. Identifizieren wir nun, was alles zu den Tests gehört: 왘



Testvorbereitung



왘



Usability (das steht schon in der Liste)



왘



Tab-Reihenfolge



왘



Datenmigration (Migrationstest)



왘



Funktionen (Akzeptanztest)



왘



Spezifikation auf Vollständigkeit und Richtigkeit (Spezifikationstest)



왘



Schnittstellen und andere systemrelevante Dinge (Systemtest)



Lassen Sie zunächst die Abhängigkeiten außen vor, und auch um die Reihenfolge kümmern wir uns später. Wenn Sie so vorgehen, dann können drei Dinge passieren: 왘



Sie können etwas vergessen. Dagegen hilft es, den Plan mit möglichst vielen Beteiligten durchzusprechen. Vor allem mit den Teammitgliedern, die zur späteren Umsetzung beitragen. Laden Sie diese doch zu einem Brainstorming-Termin ein, an dem Sie die Themenliste gemeinsam erarbeiten.



왘



Sie teilen zu viel, einzelne Vorgänge sind also zu klein (siehe im Folgenden). Dann streichen Sie diese einfach von Ihrer Liste. Der Test der Tab-Reihenfolge in Formularen ist so ein Kandidat in unserem Beispiel.



왘



Einzelne Vorgänge sind noch zu grob, um von Nutzen zu sein. Dann teilen Sie diese einfach weiter. Die Testvorbereitung könnten wir weiter unterteilen, in Testdatenbereitstellung und Bereitstellung der Testumgebung (auch dieser Punkt befindet sich bereits auf der Liste).



Was aber ist denn nun »zu grob« oder »zu fein«? Kurz, was ist die richtige Granularität für Ihre Vorgänge? Sie ist für gewöhnlich dann erreicht, wenn sich die einzelnen Vorgänge als Einheiten gut kontrollieren lassen. In der Entwicklung könnte das zum Beispiel ein Modul sein, das – einmal entwickelt – schon einmal ausprobiert werden kann. Bei den Tests könnte das die Iterationen sein (dazu später mehr) und bei der Entwicklung der
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Spezifikation die Beschreibung eines Teilbereichs der Software, zum Beispiel der Personal-Stammdatenverwaltung. Definitiv zu fein ist Ihre Planung, wenn Sie die Vorgänge gar nicht mehr sicher bestimmen können, wenn also die spätere Vorgehensweise im Projekt jetzt noch gar nicht in dieser Detailstufe festgelegt werden kann. Eindeutig zu grob ist sie, wenn dadurch ein zu hohes Risiko besteht – weil das Projektcontrolling dadurch zu grob wäre. Sie können zu jeder Zeit auch noch später Vorgänge zusammenfassen oder weiter aufteilen, keine Sorge! Ein Plan lebt – und er verschwindet nicht einfach nach seiner Erstellung in einem Archiv.



6.3.3



Schritt 3: Ordnen



Geteilt haben wir nun genug, kommen wir jetzt also zum Herrschen – im Projektmanagement ist das die Ordnung, die wir in einen Plan bringen. Konkret bedeutet das: 왘



Wir müssen die nun ermittelten Vorgänge in eine logische Reihenfolge bringen.



왘



Wir müssen sie in eine Hierarchie bringen.



Spätestens jetzt wäre es an der Zeit, in die Tastatur zu greifen und das Projektplanungs-Tool Ihrer Wahl zu starten, beispielsweise Microsoft Project oder OpenProj. Für unser Beispiel könnte das so, wie es in Abbildung 6.3 gezeigt wird, aussehen (hier in MS Project).



Abbildung 6.3
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Sortierte und in eine Hierarchie gebrachte Vorgänge



6.4 Phase 2: Abhängigkeiten bestimmen und planen



Sie können erkennen, dass weder Dauer noch Aufwand bisher angegeben wurden – das machen wir später. Der Spezifikationstest und der UsabilityTest fehlen, weil sie weiter oben im Plan zu finden sind (vor der Entwicklung bzw. nach der Erstellung des Prototyps). Ich habe hier nur einen Ausschnitt dargestellt, der echte Plan ist natürlich deutlich umfangreicher.



6.4



Phase 2: Abhängigkeiten bestimmen und planen



So weit, so gut. Wir haben die Vorgänge identifiziert, geordnet und in eine Hierarchie gebracht. Mit der Hierarchie selbst haben wir bereits eine Art von Abhängigkeit geschaffen. In den klassischen Tools gibt es aber noch weiter gehende Möglichkeiten, die von der Hierarchie und der Sortierung zum Teil unabhängig sind. Dennoch ist es eine gute Idee, den Projektplan nicht kreuz und quer zu erstellen, sondern die einzelnen Vorgänge auch optisch zugehörig anzuordnen. Planen bedeutet schließlich ordnen. Hinweis Die gesamte Projektplanung ist iterativ, auch wenn Sie wie hier beschrieben vorgehen sollten, also der Reihe nach. Zu einem späteren Zeitpunkt werden Sie sicher feststellen, dass Ihnen bestimmte Vorgänge fehlen – fügen Sie diese hinzu, sortieren Sie diese richtig ein, bestimmen Sie die Abhängigkeiten usw. Rückschritte sind ausdrücklich erlaubt, ja sogar erwünscht. Nach vorn sollten Sie aber nie springen, wenn Sie nicht Gefahr laufen wollen, damit wichtige Schritte zu überspringen. Es gibt vier relevante Abhängigkeiten von Vorgängen, die in Projektplänen auch modelliert werden können: 왘



Es besteht überhaupt keine Abhängigkeit.



왘



Ein Vorgang kann erst dann begonnen werden, wenn ein anderer Vorgang abgeschlossen ist (Ende-Anfang-Beziehung)



왘



Zwei Vorgänge müssen zur selben Zeit abgeschlossen sein (Ende-EndeBeziehung).



왘



Zwei Vorgänge müssen gleichzeitig beginnen (Anfang-Anfang-Beziehung).
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Die Unabhängigkeit ist der Standard. Wenn Sie keine Beziehung angeben, sind die einzelnen Vorgänge voneinander unabhängig. Sie beginnen dann entweder alle gleichzeitig zum Projektbeginn oder, wenn sie einem anderen Vorgang untergeordnet sind (wie bei den Tests), alle zu der Zeit, zu der die gesamte Vorgangsgruppe beginnt. Der bei Weitem häufigste Beziehungstyp ist die Ende-Anfang-Beziehung. In unserem Fall können wir das für Spezifikation und Entwicklung nutzen (siehe Abbildung 6.4).



Abbildung 6.4



Die Ende-Anfang-Beziehung



Im Beispiel soll der Test der Personalkostenplanung erst dann beginnen, wenn die Stammdatentests abgeschlossen sind, weil die Stammdaten die Grundlage für den Test sind. Der Pfeil zeigt Ihnen die Vorgangsnummer an (7 = Stammdaten), die als Vorgänger dient. Sie sehen auch, dass beide Vorgänge auf derselben Hierarchiestufe stehen. Ein Vorgang kann unmittelbar auf den nächsten folgen oder auch nach einer gewissen »Wartezeit«, die man landläufig als Puffer bezeichnet. Doch dazu später mehr. Der nächste Typ ist die Ende-Ende-Beziehung (Endfolge), die zwei Vorgänge miteinander synchronisiert. Darauffolgende Vorgänge müssen so lange warten, bis beide Vorgänge beendet sind. Das sieht dann in MS Project so aus, wie es in Abbildung 6.5 gezeigt wird.



Abbildung 6.5



Die Ende-Ende-Beziehung



Auch hier zeigt die Software die Beziehung in der Grafik sehr übersichtlich an. Der Vorgänger ist diesmal mit dem Suffix »EE« gekennzeichnet, was für »Ende-Ende-Beziehung« steht.
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Fachlich bedeutet das, dass die Optimierung erst dann abgeschlossen ist, wenn die Datenmodellierung abgeschlossen ist, was logisch erscheint. Dennoch kommt dieser Beziehungstyp in der Praxis recht selten vor. Die Anfang-Anfang-Beziehung, Sie ahnen es schon, verbindet zwei Vorgänge so miteinander, dass beide zur selben Zeit beginnen (siehe Abbildung 6.6).



Abbildung 6.6



Die Anfang-Anfang-Beziehung



Wiederum gibt es einen fachlichen Grund für die Beziehung: Die Modellierung der neuen Datenbank und die Analyse der Altdatenbank können zeitgleich beginnen (Anfang–Anfang), mit der Entwicklung der eigentlichen Datenmigration kann aber erst begonnen werden, wenn alle vorherigen Vorgänge abgeschlossen sind (Anfang–Ende). Nun haben Sie die einzelnen Vorgangstypen kennengelernt. Sie sollten auf diese Beziehungen einige Sorgfalt verwenden, wenn Sie die folgenden wichtigen Vorteile nutzen wollen: 왘



Ihre Software kann damit Termine automatisch berechnen!



왘



Sie können den kritischen Pfad erkennen und im Auge behalten (dazu später mehr).



왘



Der Plan wird übersichtlicher, wobei auch die Vorgangsgrafik recht nützlich ist.



왘



Die Software kann Sie auf Fehler in der Planung aufmerksam machen.



6.5



Phase 3: Aufwand bestimmen



Bis jetzt zeigt unser Projektplan noch keine Termine an, weil wir noch keinen Aufwand und keine Dauer hinterlegt haben. Damit eignet er sich noch nicht für die Projektdurchführung und das Projektcontrolling. Das soll sich nun allerdings ändern.
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6.5.1



Aufwand/Dauer ergänzen



In Abschnitt 6.1, »Lieber schätzen als verzocken«, bin ich näher auf das Schätzen von Vorgängen eingegangen. In dieser Phase der Planerstellung tragen Sie jedoch den Aufwand/die Dauer ein. Ja, was denn nun? Den Aufwand oder die Dauer? Zunächst einmal ist es in beiden Fällen unerlässlich, die Ressourcen zu kennen. Ressourcen ist eigentlich ein hässliches Wort, finden Sie nicht auch? Ein weniger »menschlicher« formuliert daher Folgendes: 왘



Welches Projektmitglied steht überhaupt wann zur Verfügung?



왘



Dazu gehört auch: Wer hat wann und wie lange Urlaub?



왘



Wie viel Arbeitszeit können die einzelnen Projektmitglieder in die Erledigung des Vorgangs einbringen?



Es gibt aber nicht nur Personalressourcen, sondern auch Sachmittelressourcen. Vielleicht benötigen Sie ein Testlabor, das nur an gewissen Tagen in der Woche zur Verfügung steht, oder einige Arbeiten lassen sich nicht während der Arbeitszeit ausführen, Lasttests zum Beispiel. In den meisten Projektmanagement-Tools können Sie daher Projektkalender verwalten und Ihren Ressourcen zuordnen. Die Software weiß dann, dass Lieschen Müller halbtags arbeitet und acht Stunden Aufwand daher in zwei Tage Dauer zu übersetzen sind. Es gibt aber noch weitere Vorteile: 왘



Sie erhalten Auswertungen zur Nutzung von Ressourcen.



왘



Das Tool warnt Sie, wenn einzelne Teammitglieder überlastet sind.



왘



Sie können die Kalender jederzeit pflegen und erhalten so eine aktualisierte Berechnung Ihres Projekts.



왘



Sie können die Personalkosten berechnen und ausweisen, bzw. diese Aufgabe übernimmt wiederum die Software für Sie.



Dennoch, in der Praxis trifft man sehr häufig auf Projektpläne, in denen der Projektleiter selbst die Dauer von Vorgängen eingibt. Er muss diese Dinge dann also selbst berücksichtigen. Das klingt zunächst wenig vernünftig, hat aber auch seine Vorteile: 왘



Es kann weniger Aufwand bedeuten, weil der ständige Abgleich und das Nachpflegen von Ressourcen eben auch Zeit kosten.
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Menschen sind keine Maschinen, und zwei Bauarbeiter heben eine Baugrube eben nicht in der halben Zeit aus, die ein einzelner dafür benötigen würde (glauben Sie mir, ich habe das schon selbst beobachtet). Manchmal wird also nur künstliche Genauigkeit erzielt – vor allem dann, wenn man die Planung selbst nicht so genau nimmt.



왘



Vielleicht wollen Sie die Zuteilung von Vorgängen an Ihre Teammitglieder aber auch bewusst noch offenlassen.



Welches Modell Sie auch wählen, am Ende steht ein Projektplan wie der in Abbildung 6.7 dargestellte. Ich nehme auf diese Abbildung später wieder Bezug, Sie finden hier also auch schon »Features«, die erst später besprochen werden. Der Plan ist recht einfach gehalten – er muss schließlich noch auf eine Doppelseite passen. Auf die Projektphasen bei Entwicklungsprojekten kommen wir in Abschnitt 6.9, »Projektphasen«, noch genauer zu sprechen. Wir haben die Dauer bei den Vorgängen eingetragen, die Projektmanagementsoftware hat daraus fertige Termine berechnet. So wurden zum Beispiel schon die Wochenenden als arbeitsfreie Zeit berücksichtigt. Laut Plan beginnt unser Projekt am 28. Juli und endet am 18. April des Folgejahres. Aber wie kommt MS Project auf diese beiden Termine? Nun, der Abstand zwischen den beiden dürfte klar sein – er hängt von den Vorgängen, deren Abhängigkeiten, dem Projektkalender und natürlich der eingetragenen Dauer jedes einzelnen Vorgangs ab. Um auf Start und Ende zu kommen, gibt es zwei Möglichkeiten: 왘



Bei der Vorwärtsrechnung wird der Startzeitpunkt festgelegt. Die Software errechnet dann den frühestmöglichen Start- und Endtermin für jeden Vorgang. Das ist die häufigste Variante.



왘



Die Alternative dazu ist die Rückwärtsrechnung, bei der der Endtermin fixiert ist und das System die spätestzulässigen Start- und Endtermine für jeden Vorgang errechnet.



Es hängt auch hier von der Aufgabenstellung ab. »Wir benötigen die neue Software unbedingt bis zur Messe im Herbst nächsten Jahres« verlangt nach einer Rückwärtsrechnung. Die Frage »Wenn wir nächste Woche loslegen, wann können wir die Software dann frühestens einsetzen?« ist ein Kandidat für die Vorwärtsrechnung.
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Abbildung 6.7
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Der fertige Projektplan (Teil 1)



6.5 Phase 3: Aufwand bestimmen



Abbildung 6.7



Der fertige Projektplan (Teil 2)
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6.5.2



Puffer



Manche Manager bekommen regelrecht allergische Anfälle, wenn sie das Wort Puffer nur hören. Sie stellen sich dann wahrscheinlich vor, dass Sie gerade auf Rimini die Strandpromenade hinunterschlendern und dabei das Projektbudget auf den Kopf hauen, während der Wettbewerb in Lichtgeschwindigkeit am Unternehmen vorbeizieht. Das sollten Sie daher berücksichtigen: Puffer müssen nicht nur mit fachlicher, sondern auch mit psychologischer Klugheit geplant werden. Und das sollten Sie auch bedenken: Ohne Puffer sollten Sie lieber gleich nach Rimini fahren, denn: Puffer sind für jedes Projekt absolut notwendig. Warum? Betrachten Sie dazu die in Abbildung 6.8 dargestellte Kette von Vorgängen.



Abbildung 6.8



Drei Vorgänge ohne Puffer



Egal, welcher Vorgang hier länger dauert als geplant, das gesamte Projekt endet verspätet. Man nennt eine solche Folge von Vorgängen auch den kritischen Pfad. Es ist dabei nicht wichtig, wie viele Vorgänge Ihr Projektplan umfasst – es genügt eine einzige Verspätung eines Vorgangs auf dem kritischen Pfad, und der Endtermin ist nicht mehr zu halten. Keine sehr schöne Vorstellung. Daher gibt es einen Puffer, den wir nun in Vorgang 2 einbauen (siehe Abbildung 6.9). Hier ist die Situation schon komfortabler: Vorgang 1 und 2 können bis zu vier Tage länger dauern, weil diese Zeit über den Puffer aufgefangen werden kann. Dieses sogenannte Puffermanagement ist ein weiterer Vorteil für den Einsatz von Software in der Projektplanung, denn diese kann Ihnen sowohl die kritischen Pfade ausweisen, als auch Was-wäre-wenn-Betrachtungen anstellen. Zudem erhalten Sie für jeden Vorgang nicht nur
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den frühestmöglichen Beginn und das frühestmögliche Ende, sondern auch den spätestmöglichen Beginn sowie das spätestmögliche Ende (siehe Abbildung 6.10).



Abbildung 6.9



Abbildung 6.10



Vorgang 2 enthält nun einen Puffer von vier Tagen.



Ausgewiesene Pufferzeit (vier Tage)



Die Einarbeitung von Pufferzeiten unterscheidet sich ein wenig von Software zu Software. Im fertigen Projektplan habe ich die Pufferzeiten durch fest eingetragene Vorgangsbeziehungen eingetragen (zum Beispiel 36EA+7 Tage = sieben Tage Puffer). Das ist für MS Project eigentlich nicht ganz richtig, aber es wird häufig so praktiziert und ist bequem. Der Nachteil dabei: MS Project interpretiert eine solche Beziehung eigentlich so: Der Vorgang Nr. 37 kann frühestens 7 Tage nach dem Ende von Vorgang 36 beginnen, was kein Puffer, sondern eine Einschränkung ist. Wenn Sie also eine Darstellung wie in Abbildung 6.10 wünschen, dann müssen Sie in MS Project zum Beispiel mit festen Zeiten arbeiten. Aber das würde uns hier zu weit führen. Viel wichtiger sind die folgenden Informationen zu Puffern. Wichtiges zu Pufferzeiten 왘



Puffer sind notwendig.



왘



Puffer müssen mit Augenmaß und Feingefühl platziert werden.
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왘



Arbeiten Sie lieber mit fest ausgewiesenen Puffern, als einen versteckten Puffer bei jedem Vorgang hinzuzufügen, zum Beispiel indem Sie für einen Vorgang, der eigentlich fünf Tage dauert, »7 Tage« eintragen.



왘



Puffern Sie möglichst nur besonders risikoreiche Vorgänge, bei allen anderen Vorgängen ist es meist besser, wenn Sie einen Puffer nach mehreren Vorgängen oder nach einer ganzen Projektphase einbauen.



왘



Zählen Sie am Ende zusammen, und achten Sie bitte immer darauf, dass Vorgangs- und Pufferzeiten in einem ausgewogenen Verhältnis zueinander stehen.



왘



Was ist ein ausgewogenes Verhältnis? Es gibt keine allgemein verbindlichen Angaben zur Größe der Pufferzeiten, auch wenn Sie von solchen lesen sollten. Es gibt viele Kriterien für die Dauer: Die Qualität der Zeitschätzung, die Zuverlässigkeit Ihres Teams, das Risiko in den Vorgängen selbst usw. Das alles können nur Sie selbst einschätzen.



왘



Puffer müssen, wie alle anderen Projektzeiten auch, »verkauft« werden, vor allem dem Auftraggeber. Nehmen Sie daher vorsichtshalber Baldrian und Riechsalz zur Besprechung mit.



왘



Nutzen Sie die Vor- und Rückwärtsrechnung, und sehen Sie zunächst, wo Sie ohne Puffer landen würden.



Puffer lassen sich übrigens noch feiner unterscheiden: 왘



Freie Puffer: Das ist der Zeitraum, den ein Vorgang länger als geplant dauern kann, ohne dass sich dadurch der nachfolgende Vorgang verspätet.



왘



Gesamter Puffer: Das ist der Zeitraum, den ein Vorgang länger als geplant dauern kann, ohne dass sich dadurch das Projektende verschiebt.



6.5.3



Meilensteine



Im Projektplan finden Sie einige Vorgänge mit der Dauer »0«. Diese Vorgänge sind Meilensteine. Ein Meilenstein ist ein Ereignis von besonderer Bedeutung. In meinem Beispiel sind die Abnahmen von Lastenheft und Pflichtenheft solche Meilensteine. Meilensteine lösen oft etwas aus im Projekt, zum Beispiel eine Besprechung oder eine Zahlung. Oder aber eine Entscheidung, wie im »Make or
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Buy«-Meilenstein. Hier wird entschieden, ob lieber eine Software zugekauft oder selbst entwickelt werden soll – diese Information lässt sich aus den Vorgängen selbst so nicht ablesen. An anderen Stellen ist der Meilenstein einfach der letzte »Vorgang« in einer Phase, zum Beispiel die Testfreigabe. Ein Meilenstein hat dann einen abschließenden Charakter. Eine Phase endet dann nicht einfach mit ihrem letzten Vorgang, sondern das Ergebnis oder die Entscheidung wird am Ende in einem Meilenstein griffig zusammengefasst. Das ist nicht nur übersichtlich, es ist auch für das Projektcontrolling nützlich, weil sich mit jedem Meilenstein Controllingaufgaben verknüpfen lassen. Und, natürlich, lässt sich auch jeder Meilenstein gebührend feiern.



6.6



Phase 4: Ressourcen planen



Über Ressourcen habe ich schon im vorherigen Abschnitt berichtet, im Zusammenhang mit der Zuordnung von Ressourcen zu Vorgängen im Projektplan. Mit Ressourcenplanung könnte man dieses und einige weitere Bücher spielend füllen. Andererseits ist dies ein Praxisbuch, und die Projekte von Wissensarbeitern – und das sind IT-Projekte nun einmal – folgen ihren eigenen Gesetzen. Wir planen oft Entwicklungs- oder Einführungsprojekte und nicht die nächste Großbaustelle in Berlin-Mitte. Für die Ressourcenplanung beschränke ich mich also auf einige Empfehlungen: 왘



Hinterlegen Sie Ressourcen zu Vorgängen, weil das die Klarheit im Projekt fördert und Ihnen das Controlling erleichtert.



왘



Ressourcenkalender führen Sie am besten immer dann, wenn Sie auf Sachmittelressourcen zugreifen müssen, die nicht immer verfügbar sind.



왘



Auch bekannte Urlaube und andere Abwesenheiten sollten Sie im Projektplan erfassen.



Dass die Ressourcenplanung in der Praxis häufig Probleme bereitet, liegt in der Natur der Sache: Unbeschränkte Wünsche treffen auf beschränkte Ressourcen. Hinzu kommt die Agilität, die in zunehmendem Maße in
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