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Teil 1.
Uber diesen Lehrplan

1. Anderungsiibersicht

Version Datum Bemerkung

1.0 Februar 2003 Erste freigegebene Version

1.1 Januar 2008  Aktualisierung des Lehrplans
2. Autoren

Dr. Jirgen Schmied method park Software AG

Jutta Deinbeck Q.Punkt

Anke Stettner method park Software AG
Gerd Hodina Lutz & Grub AG

Dr. Klaus Hérmann  KUGLER MAAG CIE
Markus Miller KUGLER MAAG CIE
Thomas Wutke 9:pm GmbH

Unter beratender Mitwirkung von Andreas Frick, Frick & Partner Unternehmensberatung.

3. Verzeichnis der verwendeten Abklirzungen

CMM Capability Maturity Model

CMMI Capability Maturity Model Integration

EVA Earned Value Analysis

HRM Human Resource Management

MTA Meilenstein-Trendanalyse

PSP  Projektstrukturplan

Qs Qualitéatssicherung

RUP Rational Unified Process

SPICE Software Process Improvement and Capability Determination
WBS Work Breakdown Structure

XP Extreme Programming
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4. Copyright und Nutzungsrechte

Das Werk ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung auf3erhalb des Urheberrechtsgeset-
zes ist ohne Zustimmung des ASQF e. V. unzulassig und strafbar. Das gilt insbesondere fiir
die Weiterverarbeitung, Ubersetzung, Mikroverfilmung und die Bearbeitung in elektronischen
Systemen.

5. Vorwort

Nur 16 % aller Softwareprojekte werden erfolgreich (hinsichtlich Zeit-, Budget und Funktionsvor-
gaben) abgeschlossen. Rund 53 % der Softwareprojekte werden mit erheblichen Defiziten zu
Ende gebracht und 31 % der Projekte scheitern ganzlich, d. h. es sind glatte Fehlschlage (Er-
gebnisse einer Studie der Standish Group aus dem Jahre 1994 [StandishGroup]). Projektma-
nagement — angepasst auf die spezifischen Eigenheiten und Randbedingungen der modernen
und innovativen Softwarebranche — ist daher dringend notwendig, um Projekte und damit auch
Unternehmen zum Erfolg zu fihren.

Das »iSQI Certified Professional for Project Management«-Programm besteht aus mehreren
Bausteinen. Der Lehrplan fur den ersten Baustein —den Foundation Level —wurde in Anlehnung
an internationale Standards des Projekimanagements, so unter anderem unter Berlcksichti-
gung der Arbeiten des Project Management Institute (PMI®), USA erstellt. Der iSQI Certified
Professional for Project Management, Foundation Level, adressiert die spezifischen Probleme
von Software-Entwicklungsprojekten, so werden zum Beispiel Vorgehensmodelle der Software-
Entwicklung, Aufwandsschatzung fir Softwareprojekte, iterativ-inkrementelle Planung von Soft-
wareprojekten und weitere Projektmanagementtechniken vermittelt. Von den Teilnehmern des
viertdgigen Kurses werden keine Vorkenntnisse aus dem Projektmanagement erwartet, Erfah-
rungen in der Software-Entwicklung werden jedoch vorausgesetzt. Der Kurs richtet sich daher
schwerpunktmaBig an Projektmitarbeiter, die erstmalig vor der Aufgabe stehen, kleine bis mit-
telgrof3e Projekte oder Teilprojekte zu leiten.

Die Durchflihrung der Trainings ist nur vom International Software Quality Institute (iSQI) ak-
kreditierten Trainingsunternehmen erlaubt, die Teilnehmer werden vom iSQl selbst geprift. Bei
erfolgreicher Prifung wird den Teilnehmern die Qualifikation iSQI Certified Professional for Pro-
ject Management, Foundation Level, durch das iSQI bescheinigt.

Version 1.1 (r823), Januar 2008 ©ASQFe. V. 5
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Teil Il.
Lehrplan

1. Uberblick und Einfiihrung 70 min
Ziele dieses Abschnitts:
 Erfolgsfaktoren des Projektmanagements kennen
» Wesentliche Begriffe des Projektmanagements kennen

1.1. Uberblick zum Kurs 10 min

Schwerpunkt dieses Kurses sind Grundlagen zum Projektmanagement von Software-Entwick-
lungsprojekten. Neben klassischen Projektmanagement-Tatigkeiten, wie Projektorganisation,
Vorgehen bei Projektstart, -planung, -kontrolle und -steuerung bis zum Projektabschluss und
zur Projektabnahme, werden Prozessmodelle und Vorgehensmodelle in der Software-Entwick-
lung, sowie Qualitats- und Risikomanagement mit Fokus auf Software-Projekte behandelt.
Ein wesentlicher Erfolgsfaktor bei der Projektdurchflhrung ist der Umgang mit der Ressour-
ce »Mensch« — auf diesen Aspekt geht speziell das Kapitel 9 »Personalmanagement« ein.

1.2. Einfiihrung 15 min
Problemstellung und Motivation

Probleme mit Software-Projekten:

Ein Grof3teil aller Software-Entwicklungsprojekte verlauft nicht erfolgreich. Vielfach liegen Pro-
jekte weit Uber ihrem urspriinglichen Kosten- und Zeitplan oder werden vorzeitig abgebrochen.
Haufig leisten ausgelieferte Software-Produkte nicht die vom Auftraggeber bendtigte Funktiona-
litdt, so dass Mehraufwande und Terminverschiebungen aufgrund von aufwendigen Anderun-
gen und Fehlerbeseitigungen erforderlich sind.

Projekterfolgs- und Misserfolgskriterien:

Hauptgrinde fir das Scheitern von Software-Projekten liegen zum einen im Faktor Mensch
(Kommunikation, Teamfahigkeit, Motivation, Konfliktfahigkeit, etc.) und zum anderen in der un-
genltgenden Durchfihrung von klassischen Management-Tétigkeiten (Zieldefinition, Projektab-
grenzung, Festlegung von Anforderungen, Projektplanung und -kontrolle, etc.).

Was macht Software-Projektleitung so schwierig?

Analysiert man die Griinde flr das Scheitern von Software-Projekten, kdnnen einzelne Softwa-
re-Projekte nicht isoliert betrachtet werden. Neben der haufig unterschatzten Projektkomplexitat
sind es haufig organisatorische Zwange, der Stellenwert der Projektleitung im Unternehmen,

Version 1.1 (r823), Januar 2008 ©ASQFe. V. 6
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Ressourcenengpéasse, mangelndes Qualitdtsmanagement sowie interne und externe Kommu-
nikationsprobleme, welche zusétzlich das Management von Software-Projekien erschweren.

1.3. Wichtige Begriffe im Projektmanagement 10 min

Projekt:

Ein Projekt ist ein komplexes Vorhaben, das zeitlich durch Start- und Endtermine begrenzt
ist und durch Einmaligkeit seiner Bedingungen (Zielvorgabe, Abgrenzung gegeniber anderen
Vorhaben, projektspezifische Organisation, Ressourcenbeschrénkung etc.) gekennzeichnet ist.

Projektphasen:

Eine Zusammenfassung von logisch und zeitlich verknilpften Projektvorgédngen. Die sachli-
che Trennung wird meist in einem Meilenstein formuliert. Es gibt in der Regel die Projektpha-
sen »Projektstart«, eine oder mehrere »Zwischen- oder Abwicklungsphasen« und »Projektab-
schluss«.

Regelkreis des Projektmanagements:

Zielsetzung des Projektmanagement-Regelkreises, der aus Planung, Kontrolle und Steuerung
besteht, ist die mdglichst frihe Erkennung von Planabweichungen und mdglichst rechtzeitige
Durchfiihrung von korrigierenden MaBnahmen. Uber die Projektplanung werden die Soll-Werte
fur den Projektfortschritt vorgegeben. In regelméaBigen Abstanden erfolgt ein Abgleich der Soll-
Werte mit den tatséchlichen Ist-Werten durch die Projektkontrolle. Fir erkannte Abweichungen
werden entweder im Rahmen der Projekisteuerung korrigierende MafBBnahmen oder gegebe-
nenfalls Anderungen im Projekt durchgefiihrt. Das Vorgehen zum Anderungsmanagement wird
im Abschnitt »Projektkontrolle und -steuerung« behandelt.

Prozess:

Ein Prozess ist eine Gruppe von Aktivitaten, die Eingangsdaten in Ausgangsdaten transformiert.
Unter einem Software-Entwicklungsprozess versteht man den Ablauf zur Erstellung eines Soft-
ware-Systems. Eingangsdaten sind die Anforderungen der Stakeholder, Ausgangsdaten sind
das erstellte Software-System sowie die weiteren Leistungen des Projektteams.

Projektmanagement:

Als Projektmanagement wird die Gesamtheit von Flihrungsaufgaben, Flihrungsorganisationen,
FUhrungstechniken und -mitteln fiir die Abwicklung eines Projektes verstanden (DIN 69 901).
Projektmanagement ist gekennzeichnet durch iterative Tatigkeiten wie Initiierung, Planung, Aus-
fihrung, Kontrolle und Abschluss.

Stakeholder:

Eine wichtige Quelle fir Ziele und Anforderungen eines Projektes sind Stakeholder. Unter ei-
nem Stakeholder versteht man eine Person oder eine (Teil-)Organisation, die von dem Projekt

Version 1.1 (r823), Januar 2008 ©ASQFe. V. 7
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oder dem Projektergebnis betroffen ist. Eine wesentliche Voraussetzung fir erfolgreiches Pro-
jektmanagement ist die Identifikation von Stakeholdern sowie die Analyse und das Management
von Zielen und Anforderungen der Stakeholder.

Klassifizierung von Projekten:

Projekte lassen sich nach unterschiedlichen Aspekten klassifizieren, z. B. nach dem Typ des
Projektes: reine Software-Projekte, integrierte Hardware/Software-Projekte, Forschungspro-
jekte, Entwicklungsprojekte, Rationalisierungsprojekte, Wartungsprojekte, etc. Jeder Projekttyp
kann durch weitere Parameter ndher charakterisiert werden: Umfang, Komplexitat, Risiko, Gro-
Be eines Projektes, etc.

1.4. Software-Projektmanagement im Uberblick 35 min

Aktivitaten des Projektmanagements stehen haufig in Wechselwirkung zueinander, z. B. hat
eine Anderung des Projektbudgets in der Regel Auswirkungen auf den Zeitplan. Fiir ein erfolg-
reiches Projektmanagement ist die aktive Berlicksichtigung dieser Wechselwirkungen erforder-
lich.

Folgende Projektmanagementdisziplinen beschreiben die relevanten Aktivitdten des Projekt-
managements und deren Wechselwirkungen (nach [Gartner00]):

* Integrationsmanagement: Sicherstellen einer angemessenen Koordination der verschie-
denen Projektelemente. Zentrales Element hierfiir ist der Projektplan inklusive Ande-
rungsmanagement.

* Inhalts- und Umfangsmanagement: Sicherstellen, dass das Projekt alle Ziele und Anfor-
derungen enthalt, die notwendig sind, um das Projekt erfolgreich abzuwickeln.

« Terminmanagement: Sicherstellen der termingerechten Fertigstellung des Projektes
» Kostenmanagement: Sicherstellen der Einhaltung des genehmigten Projektbudgets.

» Qualitdtsmanagement: Sicherstellen, dass die Qualitdtsanforderungen und Ziele durch
angemessene QualitatssicherungsmafBnahmen erreicht werden.

» Personalmanagement: Sicherstellen eines effektiven Einsatzes des Personals im Projekt.

* Informations- und Kommunikationsmanagement: Sicherstellen einer effizienten Projekt-
kommunikation.

» Risikomanagement: Sicherstellen, dass Projektrisiken identifiziert und analysiert werden
und entsprechende MalBBnahmen eingeleitet werden.

» Beschaffungsmanagement: Beschaffung von Produkten und Dienstleistungen fur die Pro-
jektdurchfiihrung.

Version 1.1 (r823), Januar 2008 ©ASQFe. V. 8
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Anforderungen an den Projektleiter:

An die Persdnlichkeit, die soziale Kompetenz, das Fachwissen, die Methoden- und Organisati-
onskompetenz eines Projektleiters werden hohe Anforderungen gestellt. Bei der Abwagung zwi-
schen dem Kundeninteresse, Interessen des Projektteams und den Interessen der Organisation
muss der Projektleiter das klassische Spannungsdreieck aus Terminen, Kosten und Qualitat be-
waltigen. Allgemeine Management-Féhigkeiten, wie z. B. Fiihren, Kommunizieren, Verhandeln
und Ldsen von Problemen, bilden die Grundlage von Projektmanagement-Fahigkeiten.

Aufgaben des Projektleiters:

Die Tatigkeiten des Projektleiters dienen der Planung und der Steuerung eines Projektes im
Rahmen der vorliegenden Randbedingungen. Als der Verantwortliche fir die erfolgreiche Ab-
wicklung eines Projektes Gbernimmt der Projektleiter die Verantwortung fiir die Projektaktivita-
ten und die Ergebnisse des Projektes. Zudem bildet er die Schnittstelle zum Kunden und ist
verantwortlich fur Vertragsverhandlungen im Projekt. Der Projektleiter fuhrt beispielsweise fol-
gende Tatigkeiten durch: Kontakt mit dem Kunden halten und Verhandlungen mit dem Kunden
fihren, FUhren des Projektteams, Festlegung der Projektorganisation, Planung von Arbeitspa-
keten und Meilensteinen, Erstellung des Projektplans, Festlegung und Uberwachung der Be-
richterstattung, Auswahl von Methoden und Werkzeugen fiir das Projekt, Uberwachung der
Projektplanung, Uberwachung der Kosten, Risikomanagement, etc.

2. Projektorganisation 45 min
Ziele dieses Abschnitts:
« Unterschied zwischen Aufbau- und Ablauforganisation kennen
» Vor- und Nachteile der Organisationsformen kennen
« Aspekte der Auswahl einer Aufbauorganisation kennen
« Wesentliche Projektgremien kennen

2.1. Ziele der Projektorganisation 5 min

Die Projektorganisation regelt die Zusammenarbeit im Projekt hinsichtlich Verantwortlichkeiten,
Aufgaben und Rechte der beteiligten Personen. Aufgabe der Projektorganisation ist es, sowohl
die statischen Aspekte (Aufbauorganisation) als auch die dynamischen Aspekte (Ablauforgani-
sation) des Projektes zu regeln. Eine gute Projektorganisation sichert kurze Entscheidungswe-
ge und klare Verantwortlichkeiten.

2.2. Organisationsformen 20 min
Unternehmens- und Projektorganisationen

Eine Aufbauorganisation definiert die Verantwortlichkeiten, Befugnisse und gegenseitigen Be-
ziehungen der Mitarbeiter untereinander. Auf Unternehmensebene gibt es unterschiedliche For-

Version 1.1 (r823), Januar 2008 ©ASQFe. V. 9
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men der Aufbauorganisation (Einliniensystem, Mehrliniensystem, Stabliniensystem, Matrixorga-
nisation etc.). Um bei der Projektdurchfiihrung ein effektives und effizientes Zusammenwirken
mit der Organisation eines Unternehmens sicherzustellen, sind fiir jedes Projekt aufbauorgani-
satorische Lésungen zu finden. Dabei geht es um die Einrichtung von organisatorischen Ein-
heiten, die fur die Projektabwicklung notwendig sind, sowie fir ihre Einordnung und ihr Zusam-
menwirken mit der bestehenden Stammorganisation des Unternehmens.

Im Folgenden sind einige typische Ldsungsanséatze der Projektorganisation aufgefuhrt. In der
praktischen Projektarbeit kénnen auch Zwischenformen oder Kombinationen der aufgefihrten
Alternativen sinnvoll eingesetzt werden:

Projektabwicklung im Rahmen der Stammorganisation:

Es werden keine projektspezifischen Organisationseinheiten geschaffen. Projekte werden viel-
mehr im Rahmen der vorhandenen Organisation durchgeflhrt.

Stabs-Projektorganisation (Einfluss-Projektorganisation):

Entscheidungsbefugnisse bleiben dem Linienmanagement vorbehalten und Projektmitarbeiter
bleiben innerhalb ihrer Organisationsstruktur. Der Projektleiter hat mehr eine beratende und
vorbereitende als eine leitende Position.

Matrix-Projektorganisation:

Die Matrix-Projektorganisation beruht auf einer Aufteilung der Zusténdigkeiten zwischen dem
Linienmanagement und der Projektorganisation.

Reine Projektorganisation (autonome Projektorganisation):

Far die Dauer des Projektes wird eine zeitlich begrenzte Organisationseinheit gebildet; alle
Ressourcen werden in die disziplinarische Verantwortung des Projektleiters Ubertragen.

Projektorganisation und Projektgremien:

Vor allem in gréBeren Projekten werden verschiedene Projektgremien installiert. Diese betrach-
ten die Projekte mit unterschiedlicher Zielsetzung und Detaillierung. Probleme kénnen aus den
Projekten heraus eskaliert und in den festgelegten Projektgremien besprochen werden. Projekt-
gremien werden entsprechend der Hierarchiestufen im Projekt und im Unternehmen installiert,
z. B. Projektmeeting, Projektleiter-Meeting oder Lenkungsausschuss.

Auch innerhalb des Projektteams sollten die Rollen definiert werden, z.B. Tester, Designer,
Redakteur, Anderungsmanager, Konfigurationsmanager, Projektleiter, Qualitdtsmanager, Sys-
temadministrator oder Entwickler. Die Erstellung von Mitarbeiterprofilen unterstitzt eine effi-
ziente Besetzung der Projektrollen (siehe auch Abschnitt 9.2 »Organisatorische Aspekte des
Personalmanagements«).

Sowohl fur Projektrollen als auch firr Projektgremien sind Verantwortlichkeiten, Aufgaben und
Rechte festzulegen und abzustimmen.

Version 1.1 (r823), Januar 2008 ©ASQFe. V. 10
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2.3. Weitere organisatorische Aspekte 20 min

Weitere organisatorische Aspekte sind zum Beispiel:

 Schnittstellen des Projektes nach auBBen definieren, z. B. zu Unterauftragnehmern (Ver-
trage, Verantwortlichkeiten, Abldufe, Kommunikation)

 Organisation der Infrastruktur fir die Projektdurchfiihrung, z. B. Arbeitsplatze fir das Pro-
jektteam (z. B. Team-Nahe, abhangig von Gro3e des Projektteams)

+ Klarung des Informations- und Berichtswesens

* Festlegung der Projektkommunikation im Team (siehe Abschnitt 9 »Personalmanage-
ment«)

3. Prozess- und Vorgehensmodelle in der Software-Entwicklung 210 min
Ziele dieses Abschnitts:
» Die Eigenschaften und den Aufbau von wesentlichen in der
Software-Entwicklung relevanten Prozessmodellen kennen
» Die verschiedenen Arten von Prototypen nennen kénnen
» Wesentliche Aspekte zur Definition eines Prozessmodells kennen
» Grundlagen der agilen Systementwicklung kennen

3.1. Uberblick 90 min
Prozess- und Vorgehensmodelle

Ein Vorgehensmodell stellt Methoden und Elemente der Softwareentwicklung inklusive des Pro-
jektmanagements zu Prozessen und Projekiphasen eines standardisierten Projektablaufs zu-
sammen.

Die Qualitat eines Software-Produkts wird entscheidend von der Qualitat des Erstellungspro-
zesses beeinflusst. Aus diesem Grunde beschéftigen sich eine Vielzahl von Modellen mit der
Organisation von Projektablaufen.

» Das Wasserfall-Modell schreibt einen streng sequentiellen Ablauf der Entwicklungspha-
sen vor, d. h. ohne Rickkopplungen in frihere Phasen. In der Weiterentwicklung des ur-
spriinglichen Wasserfall-Modells sind Rickkopplungen der sequentiellen Phasen mdég-
lich.

» Das V-Modell gilt als Erweiterung des Wasserfall-Modells und enthalt zusatzlich Aspekte
der Qualitatssicherung. Die Verifikation und Validation der Arbeitsergebnisse sind Be-
standteile des V-Modells.

Version 1.1 (r823), Januar 2008 ©ASQFe. V. 11
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» Ausgehend vom V-Modell wurde das V-Modell XT erstellt. Dieses Vorgehensmodell legt
Aktivitaten und Arbeitsergebnisse des Entwicklungs- und Wartungsprozesses fest und
integriert umfassend die Aspekte Systemerstellung, Qualitatssicherung, Konfigurations-
management und Projektmanagement. Wichtige Elemente des V-Modell XT sind die so
genannten »Vorgehensbausteine«, welche zusammengehdrige Rollen, Produkte und Ak-
tivitdten kapseln. Das V-Modell XT verfolgt einen dokumentenorientierten Ansatz: Im Mit-
telpunkt der Vorgehensbausteine stehen die Arbeitsergebnisse (Produkte). Produkte sind
hierarchisch aufgebaut. Ein Produkt kann aus mehreren untergeordneten Produkten be-
stehen. Eine Rolle ist verantwortlich fir Arbeitsprodukte, Arbeitsprodukte werden durch
Aktivitaten bearbeitet und Aktivitaten kébnnen ebenfalls wie Produkte hierarchisch aufge-
baut werden. Eine konkrete Reihenfolge im Projekt wird durch die Vorgehensbausteine
nicht festgelegt. Die Festlegung der Reihenfolge erfolgt Gber sogenannte Projektdurch-
fihrungsstrategien.

+ In einem Grof3teil der Software-Entwicklungsprojekte ergeben sich Anforderungen erstim
Projektverlauf oder sind groBeren Anderungen (iber die gesamte Projektlaufzeit hinweg
unterworfen. Eine vollstdndige Anforderungsanalyse in der ersten Phase des Projektes,
wie sie im Wasserfall-Modell und V-Modell vorgeschlagen wird, ist deswegen in den meis-
ten Fallen nicht mdglich. Das Prototypen-Modell unterstiitzt systematisch die friihzeitige
Erstellung ablauffahiger Modelle (Prototypen) des zu entwickelnden Produkts. Je nach
Erfordernissen des Projektes sind unterschiedliche Varianten von Prototypen einsetzbar:
Demonstrationsprototyp (dient der Akquisition von Auftragen), Prototyp im engeren Sin-
ne (dient der Anforderungsanalyse), Labormuster (dient der Machbarkeitsanalyse), Pi-
lotsystem oder evolutiondrer Prototyp (auf Basis des Prototyps wird direkt das Produkt
entwickelt). Ein Prototyp enthalt meist nur bestimmte Ausschnitte des zu entwickelnden
Systems. Je nachdem ob dieser Ausschnitt eine komplette Ebene des Systems, z. B. die
Benutzerschnittstelle, beinhaltet oder ob eine bestimmte Systemfunktion Uber alle Ebe-
nen realisiert wird, unterscheidet man zwischen dem horizontalen und dem vertikalen
Prototypen.

» Fokus des Wasserfall- und des V-Modells ist die vollstdndige Entwicklung eines Systems,
wobei das Endprodukt dem Auftraggeber erst nach vollstdndiger Realisierung vorliegt.
Sehr haufig werden aber zusétzliche Anforderungen oder Anforderungsanderungen erst
beim Einsatz eines Systems in der Praxis erkannt und ziehen mitunter sehr aufwéndi-
ge Anderungen der bereits entwickelten Software nach sich. Dieses Problem umgeht
das evolutionére / inkrementelle Modell durch schrittweise Entwicklung des Systems in
sogenannten Inkrementen und u. U. Auslieferung der Inkremente an den Auftraggeber.
Basierend auf den Erfahrungen des Auftraggebers mit der ausgelieferten Produktversion
werden die Anforderungen an die folgenden Inkremente erstellt.

+ Das Spiralmodell beinhaltet ebenfalls einen iterativen Prozess und basiert auf der evolu-
tionéaren Softwareentwicklung. Wesentliche Erweiterung ist die fortlaufende Einbeziehung
der Risikoanalyse.

» Der Rational Unified Process (RUP) entstand aus diversen objektorientierten Ansat-
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zen. Wesentliche Grundlage ist der Unified Software Development Process. Der RUP
beschreibt einen iterativ inkrementellen Entwicklungsprozess flir objektorientierte Syste-
mentwicklung und beinhaltet neben dem Phasenmodell ein detailliertes Vorgehensmodell
mit einer Beschreibung von Workflows, Arbeitsergebnissen, Rollen, etc.

3.2. Definition von unternehmensspezifischen Software- 20 min
Entwicklungsprozessen

Zur Definition von unternehmensspezifischen Software-Entwicklungsprozessen sind u. a. fol-
gende Festlegungen notwendig:

» Reihenfolge des Arbeitsablaufs /der Projektphasen (zeitlicher Projektablauf)
+ Fertigstellungskriterien (Wann ist ein Arbeitsergebnis/eine Phase abgeschlossen?)

» Die durchzuflihrenden Aktivitaten

Inhalt der Arbeitsergebnisse (Dokumente)

Definition der im Projekt beteiligten Rollen
+ Verantwortlichkeiten und Kompetenzen

* Anzuwendende Standards, Richtlinien, Methoden und Werkzeuge

Ein Projektmanagement-Handbuch beschreibt den organisatorischen Rahmen eines Projek-
tes, u. a. die Festlegung des Phasenmodells.

Ublicherweise werden Entwicklungsprozesse nicht fiir jedes Projekt komplett neu definiert, son-
dern projektiibergreifend standardisiert. Im konkreten Projekt wird ein Standardprozess auf die
jeweiligen Bedingungen des Projektes Uber Prozess-Tailoring angepasst. Je nach Projektart
und -gréBe sollten die Phasen fiir die speziellen Bedurfnisse des Projektes angepasst werden.

3.3. Agile Software-Entwicklung 40 min

Extreme Programming (XP) ist ein Ansatz zur »leichtgewichtigen« Software-Entwicklung und
basiert auf Werten wie Einfachheit, Kommunikation, Feedback und inkrementelle Weiterent-
wicklung. Aus diesen Grundprinzipien leitet XP Praktiken ab: Kunde vor Ort, kurze Inkremente,
Planungsspiel, Abnahmetests, einfaches Design, Programmierung in Paaren, Entwicklertests,
Refactoring, gemeinsame Verantwortlichkeit, Programmierstandards, fortlaufende Integration,
etc. XP kennt (wenige) Rollen, Phasen und stark iterative Vorgehensweisen (Praktiken). Doku-
mente allerdings nehmen bei XP keinen Stellenwert ein. Wichtiges Element von XP sind die
sogenannten Stories, welche zur Beschreibung von Benutzeranforderungen dienen. Im Vorder-
grund steht dabei die Beschreibung des Kundenwunsches, welcher mit einer Prioritat versehen
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wird und nicht die vollstédndige Definition von Anforderungen. Das Planungsspiel wird von Kun-
den bzw. den spéteren Benutzern und Entwicklern gemeinsam mit folgendem Ablauf durchge-
fahrt: Entwickler schatzen die Aufwande (Umfang: 1—-3 Wochen) auf Basis der Stories und die
Benutzer miissen diese Aufwandsschatzung akzeptieren. Daraufhin wird das Projekt in Relea-
ses zu wenigen Monaten (Ublicherweise 2—4 Monate) aufgeteilt. Die Festlegung, welche Stories
in welchem Release enthalten sind, richtet sich nach der Prioritat und dem technischen Risiko.

3.4. Ubung 60 min

Reflektieren Sie die Vor- und Nachteile der besprochenen Prozessmodelle im Unternehmen.

Was sind spezielle Rahmenbedingungen der jeweiligen Prozessmodelle?

4. Projektstart 105 min
Ziele dieses Abschnitts:
» Ziele und Aktivitaten des Projekistarts kennen
« Inhalte der Projektdefinition kennen
» Wesentliche Ziele eines Projektstart-Workshops nennen kénnen
» Vorgehen zur Anforderungsanalyse kennen

4.1. Projektstart und Projektdefinition 25 min

Projektstart:

Nach ersten Kundenkontakten und Akquisition werden mit dem Kunden Projekiziele, -inhalte
und -abgrenzung besprochen. Das Projekt wird nach verschiedenen Kriterien bewertet: Kla-
rung der Machbarkeit, Aufwandsschatzungen, Risikobetrachtung, etc. Auf Basis der ermittelten
Projektinhalte kann eine Entscheidung fiir ein Projekt und eine Angebotserstellung erfolgen.
Ein optimaler Projektstart ist eine wesentliche Voraussetzung fir den Projekterfolg. Typische
Schwierigkeiten und Konsequenzen ergeben sich beispielsweise aufgrund von unklarer Pro-
jektabgrenzung, unklaren Projekizielen, etc.

Projektziele:

Mit der Bestimmung der Projektziele wird festgelegt, was mit dem Projektergebnis erreicht wer-
den soll. Projekterfolg und Akzeptanz hangen stark von der Bestimmung der Projekiziele ab.
Typische Problemstellung im Projekt ist, dass die Ziele nicht explizit beschrieben vorliegen und
in Folge davon Teilnehmer des Projektes von unterschiedlichen Zielen ausgehen. Die festge-
legten Projektziele sind Basis flr die spatere Definition von Anforderungen — aus Projektzielen
werden konkrete Anforderungen abgeleitet.

Im Rahmen der Projektabgrenzung wird festgelegt, was Bestandteil des Projektes ist und was
nicht.
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Projektstart-Workshop:

Der Projektstart sollte fir gro3e Projekte in Form eines Projektstart-Workshops durchgefihrt
werden. Damit wird der eindeutige Start des Projektes auch nach auf3en hin dokumentiert. Dar-
Uber hinaus dient der Projektstart-Workshop dem Sammeln von Informationen zum Projekt,
der Festlegung von Projektzielen, Meilensteinen, Aufgabenverteilung, weiterem Vorgehen im
Projekt etc. Vom Projektstart-Workshop zu unterscheiden ist das Kick-off-Meeting, das norma-
lerweise nur als Startschuss des Projektes gehandhabt wird und als offizielle Bekanntgabe der
Ziele und Abwicklung des Projektes dient.

Der Projektstart dient unter anderem dazu, eine Entscheidung fir oder gegen die weitere Durch-
fihrung eines Projektes zu féllen. Typische Entscheidungskriterien fiir ein Projekt sind finanzi-
elle Aspekte, Marktanteile, Machbarkeit, etc.

Als Ergebnis des Projektstarts wird eine Projektdefinition erstellt. Im Rahmen der Projektdefini-
tion erfolgt die schriftliche Festlegung folgender Inhalte:

» Projektmotivation: Die unternehmerischen Motive, warum das Projekt durchgefihrt wer-
den soll, z. B. Wirtschaftlichkeit.

« Ziele: Quantifizierbare Projektziele (Erfolgskriterien im Dreieck Kosten, Zeit, Qualitat), die
erflllt sein missen, damit das Projekt als erfolgreich gelten kann.

* Produkt(e) und Ergebnisse des Projektes: Kurze Beschreibung, was das Projekt erzeu-
gen soll, gegebenenfalls Verweis auf Anforderungsdokumente, Liste der zu erzeugenden
Hauptbestandteile des Produkts (z. B. Code, Handbuch, Installationsanweisung, etc.) und
weiterer wesentlicher Ergebnisse (z. B. Planungsdokumente, etc.)

+ Projekistrategie: Beschreibung des geplanten Vorgehens, um die Anforderungen und Zie-
le zu erreichen, geplantes Vorgehensmodell, wesentliche Meilensteine, grobe Terminpla-
nung, grobe Budgetierung

 Stakeholder
« Mitwirkungspflicht des Auftraggebers
* Projektorganisation, Projekiteam

» Getroffene Annahmen, Chancen und Risiken

Bei unklarer Zielsetzung und Machbarkeit kdnnen gegebenenfalls auch die Entwicklung von
Prototypen und die Uberpriifung der technischen Machbarkeit Teil des Projektstarts sein, die
aber ebenfalls schon als (Vor-)Projekt abgewickelt werden sollten. Auch kann gegebenenfalls
die Ausarbeitung der ausfihrlichen Projektplanung (siehe néchster Abschnitt) Teil des Projekt-
starts sein.
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4.2. Anforderungsanalyse im Uberblick 35 min

Viele Probleme in Software-Entwicklungsprojekten entstehen aufgrund von unzureichender An-
forderungsanalyse. Unklare und fehlende Anforderungen stellen in spateren Projektphasen er-
hebliche Risiken dar. Deswegen ist die Analyse von Anforderungen an das zu erstellende Sys-
tem bereits ein wichtiger Bestandteil des Projektstarts bzw. der Projektplanung. Zum Zeitpunkt
des Projektstarts sind Anforderungen meistens noch nicht vollstandig beschrieben. Hier dient
die Anforderungsanalyse einer ersten Ermittlung, Erfassung und Abgrenzung von Anforderun-
gen.

Typische Ergebnisse der Anforderungsanalyse: Anforderungsspezifikation, Lastenheft, System-
und Software-Pflichtenheft, Use Cases, etc.

Der Prozess zur Anforderungsanalyse ist je nach Unternehmen und Projekt sehr unterschied-
lich. Wesentliche Aktivitdten der Anforderungsanalyse sind: Ermittlung von Anforderungen, Ana-
lyse und Abstimmung von Anforderungen, Schreiben von Anforderungen und Review von An-
forderungen.

AuBerst wichtig fiir ein Projekt ist ein Review der Anforderungen mit den Stakeholdern des
Projektes, um mdglichst friihzeitig fehlerhafte oder fehlende Anforderungen zu finden.

Basierend auf den Anforderungen entstehen in den folgenden Phasen des Projektes (Analyse,
Design, Implementierung, etc.) schrittweise die verschiedenen Arbeitsprodukte (wie Design-
dokumente, Code, Testpléne, Testdokumentation etc.). Um eine Riickverfolgbarkeit tber diese
Phasen sicherzustellen, sollten Mechanismen zur Anforderungsverfolgung (d. h. der Zuordnung
von Anforderungen und darauf basierenden Arbeitsprodukten) etabliert werden.

4.3. Ubung 45 min

Umgang mit unklaren Anforderungen: Was kann man tun, um diesem Problem zu begegnen?
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5. Projektplanung 330 min
Ziele dieses Abschnitts:

» Die Bedeutung und den Ablauf der einzelnen Planungsschritte verstehen, ins-
besondere auch die Mechanismen bei iterativ inkrementeller Vorgehensweise
im Projektgeschaft

» Bedeutung der Festlegung des Projektumfangs verstehen

* Bedeutung und Unterschiede von Projekistrukturplan und Aktivitatenzeitplan
verstehen

» Projektstrukturplan und Aktivitatenzeitplan erstellen kénnen

» Wissen, welche weiteren Planungsschritte erforderlich sein kébnnen

» Bedeutung des Projektplans verstehen

5.1. Projektumfang festlegen 5 min

Zu Beginn der Projektplanung wird der Projektumfang festgelegt, falls nicht schon wahrend
der Phase Projektstart ausreichend geschehen. Liegt bereits eine Projektdefinition (siehe Ab-
schnitt 4 »Projektstart«) vor, wird diese zu Beginn der Planungsphase in einem Review geprift
und in der Regel noch einmal Uberarbeitet und detailliert. Aus den Projektzielen wird der Meilen-
steinplan aufgestellt, der die Hauptmeilensteine (z. B. Beginn Projektdurchfihrung, abgestimm-
te Anforderungen, abgestimmte Systemarchitektur, Beginn Implementierung, u. a.) beinhaltet.

5.2. Projektstrukturplan erstellen 20 min

Die »Deliverables« (Lieferobjekte) des Projektes werden sukzessive in kleinere Einheiten zer-
legt bis zu einem Detaillierungsgrad, der die spatere Ableitung der zu deren Erzeugung notwen-
digen Aktivitaten erlaubt. Der Detaillierungsgrad ist dann richtig, wenn flr die Aktivitaten eine
Aufwands- und Zeitdauerschatzung mdéglich ist. Die Bestandteile auf unterster Ebene werden
auch als Arbeitspakete bezeichnet. Als Ergebnis entsteht ein Projekistrukturplan (PSP) (auch:
Work Breakdown Structure (WBS)). Wichtig ist, dass jeder Bestandteil einen eindeutigen Be-
zeichner hat, auf den sich alle anderen Dokumente (z. B. Aktivitdtenplanung) beziehen. Weiter
mussen alle Annahmen und Rahmenbedingungen dokumentiert werden.

5.3. GroBen-, Aufwands- und Kostenschatzung 45 min

Auf Basis des PSP werden die benétigten Ressourcen (Art und Menge) bezliglich Mitarbei-
tern, Entwicklungsumgebung und Materialien ermittelt. BeschaffungsmaBnahmen (bzw. Maf3-
nahmen fir Eigenentwicklungen) werden geplant und hierflr Verantwortlichkeiten festgelegt.

Der groBte Kostenfaktor in der Software-Entwicklung sind die Personalkosten. Daher miissen
insbesondere die Aufwande flr die Erstellung der einzelnen Arbeitspakete so genau wie mog-
lich geschatzt werden. Basierend auf den Aufwénden werden dann die Kosten ermittelt. Fur
technische Ausrlstung, Materialen, Schulungen, etc. kbnnen diese meistens relativ prazise

Version 1.1 (r823), Januar 2008 ©ASQFe. V. 17



/

Grundlagen des Projektmanagements — Lehrplan zum Basiskurs 1SQI

Certified Professional
for Project Management

ermittelt werden. Kostenschatzung ist nicht mit der Projektpreisgestaltung zu verwechseln, wel-
ches eine Geschéftsentscheidung ist (z. B. kann im Falle eines strategischen Projektes, wie
zum Beispiel dem ersten Projekt in einem neuen Geschaftssegment, durchaus entschieden
werden, das Projekt unter den geschéatzten Kosten anzubieten). Bei zu entwickelnder Software
sollte eine GréBenschatzung (zahlbare Masse zur Bestimmung der »GréBe« des Produkts, wie
z.B. Anzahl Codezeilen, Module, Anzahl, Masken, Felder, etc.) durchgefiihrt werden. Da eine
GréBenschatzung meist in groBen Projekten durchgefiihrt wird, wird das Thema hier angespro-
chen, jedoch nicht tiefgehend erlautert. Eine GréBenschéatzung sollte jedoch in allen Projekten
durchgefihrt werden.

Die Kostenschatzung fir den benétigten Mitarbeitereinsatz erfolgt in der Regel in zwei Stufen:

1. Aufwandsschatzung: Fir die Aufwandsschatzung kénnen verschiedene Schatzmethoden
eingesetzt werden. Die Schatzungen sollten, wenn méglich, auf Vergangenheitsdaten ba-
sieren. Basierend auf der GréBenschatzung werden die Mitarbeiteraufwande geschatzt.
Gangige Methoden hierfir sind:

» Analogieschatzungen: Multiplikatormethode, Prozentsatzmethode

» Expertenschatzungen: Delphi-Methode, informelle Expertenschatzung, Drei-Punkt-
Schéatzung

+ Fortgeschrittene Methoden: Cocomo, Function Point

2. Kostenermittlung: Die Kosten werden durch Multiplikation des geschéatzten Arbeitsauf-
wands mit den zugehdrigen Personalkostensatzen ermittelt.

Die Schatzungen kbénnen im einfachsten Fall aus einem Wert (»single point estimate«), bzw.
bei ausfihrlichen Schatzungen auch aus drei Werten flr optimistisch/normal/pessimistisch
(»three point estimate«) oder aus einem Wert plus Wahrscheinlichkeit bestehen.

Anmerkung: GréBBen- und Aufwandsschétzung sollten, wenn méglich, von den spéteren Bear-
beitern geschétzt werden.

Bei groBen Projekten stehen oft die Bearbeiter zu Beginn noch nicht fest, es ist aber bereits
eine Aufwandsschatzung erfolgt. Hier sollten unbedingt bei Feststehen der Teams ein Review
und ggf. eine Uberarbeitung der Schatzungen erfolgen. Dabei ist zu beriicksichtigen:

» TeamgréBen: Bei mehreren Bearbeitern pro Aktivitat missen Produktivitatsverluste bei
der Umrechnung von Aufwand in Dauer bertcksichtigt werden.

+ Qualifikation: Die Fahigkeiten und Erfahrungen der vorgesehenen Bearbeiter spielt eine
grof3e Rolle.

» Historische Daten, falls vorhanden
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5.4. Aktivitatenzeitplan aufstellen 60 min

Basierend auf dem Projektstrukturplan werden die notwendigen Aktivitaten abgeleitet, um die
einzelnen Arbeitspakete des PSP erzeugen bzw. bearbeiten und die Projekiziele erreichen zu
kénnen. Das Ergebnis ist eine Aktivitdtenplanung, die alle Aktivitdten des Projektes beinhaltet.
Die Aktivitatenplanung sollte kompatibel zum PSP sein, idealerweise in derselben hierarchisch
gegliederten Struktur wie der PSP. Bei Bedarf kann die Aktivitdtenplanung auch Beschrei-
bungen der einzelnen Aktivitaten enthalten, damit die Projektteammitglieder diese verstehen.
Weiter sollten alle Annahmen und Rahmenbedingungen dokumentiert werden. Gegebenenfalls
wird der Projektstrukturplan basierend auf den gewonnenen Erkenntnissen aktualisiert und die
Aufwandschatzung fir die Aktivitdten noch einmal verfeinert.

Die Abh&ngigkeiten zwischen den Aktivitaten werden ermittelt (z. B. »welche Aktivitdten missen
abgeschlossen sein, damit eine andere Aktivitat beginnen kann?«) und dokumentiert. Auch die
voraussichtliche Dauer der Aktivitdten wird ermittelt.

Weiter muss die Personaleinsatzplanung durchgefihrt werden. Hierzu muss ermittelt werden,
wieviel Personal der verschiedenen Qualifikationen von wann bis wann in welchem Umfang
zur Verflgung steht. Eine hohe Auslastung einzelner Mitarbeiter (ideal 100 %, jedoch unter
Berlcksichtigung aller Tatigkeiten, d. h. auch unter Berlcksichtigung projektfremder Tatigkei-
ten, Urlaub, Fortbildung, etc.) sowie ein schwankungsarmer Verlauf des Personaleinsatzes sind
hierbei anzustreben. Der Personaleinsatzplan kann je nach den Erfordernissen des Projektes
informell oder formal festgelegt werden und weniger oder sehr detailliert sein.

Basierend auf den Aufwandsschatzungen, der Personaleinsatzplanung, den Abhé&ngigkeiten
zwischen den Aktivitdten und der Zeitdauer werden Start- und Endtermine der Aktivitaten sowie
der kritische Pfad ermittelt. Stimmen End- oder Meilensteintermine nicht, muss die Planung
entsprechend optimiert werden (z. B. durch Verdichtung bzw. Parallelisierung von Aktivitaten).

Bei komplexeren Projekten wird Ublicherweise Netzplantechnik mit entsprechender Software
eingesetzt. Aber auch Balkendiagramme (Gantt-Charts) werden haufig eingesetzt. Fast alle
Projektmanagementprogramme unterstitzen diese Techniken.

Ergebnis ist ein dokumentierter Aktivitdtenzeitplan, der Abhédngigkeiten, Zeitdauer, Ressourcen
und Termine enthélt. Das Aufstellen des Aktivitatenzeitplans sollte in der Regel unter Zuhilfe-
nahme eines Projektmanagementwerkzeugs durchgeflihrt werden.

Wichtig zu verstehen, ist, dass diese Planungsschritte nicht streng sequentiell, sondern iterativ
und/oder parallel durchgefiihrt werden, und dass meist mehrere Riickkopplungen und erneute
Uberarbeitungen der Teilschritte durchgefiihrt werden.

5.5. Kostenplanung aufstellen 5 min

Die Kostenplanung erstellt aufgrund der vorangegangenen Kostenschétzungen und des Zeit-
plans einen zeitbezogenen Kostenplan fir das gesamte Projekt. Dieser Kostenplan dient als
Grundlage fir die Kostenverfolgung wahrend des Projektes.
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5.6. Aufstellen des Projektplans 15 min

Der Projektplan ist die Sammlung der Ergebnisse der verschiedenen Planungsprozesse. Hier-
bei sollte darauf geachtet werden, dass die verschiedenen Dokumente in sich konsistent sind
und damit als Grundlage fir die Projektverfolgung dienen kénnen.

Neben den in diesem Abschnitt angesprochenen Planungsdokumenten gehéren zum Projekt-
plan die Planungsdokumente der anderen Abschnitte (Software-Qualitatssicherungs-Planung,
Risikoplanung, etc). SchlieBlich sollte der Projektplan auch die Planung der Kommunikation,
informell oder besser noch in Form eines Kommunikationsplans, enthalten.

Der Projektplan sollte einem Review unterzogen werden und bedarf gegebenenfalls der forma-
len Genehmigung. Er wird an alle Betroffenen verteilt. Der Projektplan kann auf verschiedene
Weise strukturiert sein und wird wahrend des Projektes standig fortgeschrieben. Der Projekt-
plan unterliegt dem Konfigurationsmanagement.

5.7. Ubungen 180 min

Um den Lernstoff den Teilnehmern zu vermitteln, muss insbesondere die Projektplanung durch
begleitende Ubungen unterstiitzt werden. Empfohlen wird, die verschiedenen Schritte durch ein
durchgangiges Ubungsbeispiel zu vertiefen. Die Ubungen miissen in der Gruppe besprochen
werden und werden erfahrungsgemén intensiv diskutiert. Mindestens sind Ubungen zu folgen-
den Schritten notwendig:

+ Aufstellen eines Projektstrukturplans

+ Aufstellen des Aktivitdtenzeitplans

6. Projektkontrolle und -steuerung 185 min
Ziele dieses Abschnitts:
» Die Bedeutung der Projektkontrolle und -steuerung verstehen
* Den Nutzen eines Report- und Informationssystems nachvollziehen kénnen
und relevante KenngréBen kennen
+ Methoden der Uberwachung des Projektfortschrittes einschatzen kénnen
» Trendsysteme zu Projektkontrolle und -steuerung kennen
+ Ebenen des Anderungsmanagements kennen

6.1. Einfiihrung 15 min

Projektkontrolle und -steuerung ist die Summe der Leitungs- und Managementtatigkeiten, um
den Verlauf des Projektes zu Gberwachen, Abweichungen von der urspringlichen Basis bzw.
Planung festzustellen und entsprechende MaBnahmen einzuleiten (z. B. auch Eskalationen).
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Innerhalb der Projektsteuerung werden die geleistete Projektarbeit sowie neue Einflisse veri-
fiziert. Falls gravierende Abweichungen festgestellt werden, ist eine Neu-, Um- oder Nachpla-
nung erforderlich. Sollte sich der Ist-Zustand als akzeptabel erweisen, ist keine Aktion notwen-
dig.

Die Festlegung Uber gravierende Abweichungen (Definition von »gravierend«), sowie Festle-
gungen bezliglich der Steuerungsmethode, Berichtswege etc. sollte im Projektmanagement-
Handbuch bzw. beim Prozess-Tailoring bzw. in der Projektdefinition erfolgen.

Im Sinne der Projektkontrolle sollten auch Zwischenabnahmen von Ergebnissen erfolgen. Die
Vorgehensweise ist analog dem Vorgehen bei der Projektabnahme (siehe Abschnitt 7 »Projekt-
abnahme und -abschluss«).

6.2. Fortschrittsberichtswesen und Informationsaustausch 60 min

Der Projektfortschritt muss sténdig verfolgt und die Kosteneinhaltung Gberwacht werden. Hier-
zu wird ein Berichts- und Informationssystem benétigt, in dem die wesentlichen KenngréBen
(Fortschritt gegentiber Plan, Probleme, Abschluss von Arbeiten) von den Bearbeitern gegebe-
nenfalls Uber verschiedene Ebenen im Projekt hinweg beim Projektleiter zusammenlaufen. Der
Projektleiter verdichtet diese Informationen und berichtet seinerseits im Rahmen von Reviews
an die Stakeholder.

Durchfiihrung regelméBiger Meetings:

Es missen regelméaBige Meetings stattfinden zwecks Informationsaustausch, Fortschrittskon-
trolle, Budgetiiberwachung und Problembesprechung. Bei gréBeren Projekten ist dies in der
Regel eine Vielzahl von Meetings auf verschiedenen Ebenen und mit unterschiedlicher Fre-
quenz. Die beiden erstgenannten Arten von Meetings sollten auch bei sehr kleinen Projekten
mindestens vorhanden sein:

* Projektinterne Reviews

» Formale Statusreviews bzw. Meilensteinreviews an ausgewéhlten Meilensteinen unter
Einbeziehung von Kunden, Produktmanagement und héherem Management

» Projektsteuerkreis bzw. Lenkungsausschuss: das oberste beschlussfassende Gremium
der Projektorganisation, in der Regel mit Top-Management-Beteiligung

Die genaue Anzahl, Haufigkeit und Art und Weise der Meetings, Reviews und Berichte ergibt
sich unter anderem aus den Anforderungen der Stakeholder an die Projektkommunikation und
wird im Vorfeld in einem Kommunikationspapier (Kommunikationsplan o. a.) festgelegt.
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6.3. Trendsysteme und Ubung 90 min

Als zentrale Trendsysteme fir das Projektcontrolling kennt man

+ die Meilenstein-Trendanalyse (MTA)
+ die Earned Value Analysis (EVA).

Zumindest eines der beiden Trendsysteme sollte in einer Ubung vertieft werden.

6.4. Anderungsmanagement 20 min

Ein funktionierendes Anderungsmanagement ist eine Grundvoraussetzung fiir eine ordnungs-
gemafe Projektdurchfiihrung. Man unterscheidet zwei Ebenen von Anderungsmanagement:

* Der Projektumfang (z.B. Anforderungsanderungen, Terminanderungen von Meilenstei-
nen, Kostenanderungen) andert sich:

Die vorgeschlagene Anderung wird auf ihre Auswirkungen auf bestehende Verein-
barungen untersucht.

Die Anderung wird beschlossen oder abgelehnt. Die Entscheidung wird durch das
Anderungskontrollgremium (Change Control Board) getroffen und dokumentiert.

Fir die beschlossene Anderung werden resultierende Anderungen an Pléanen, Ar-
beitsprodukten und Aktivitaten geplant, dokumentiert, kommuniziert und verfolgt bis
zum Abschluss.

Die Projektdefinition und der zeitbezogene Kostenplan werden gegebenenfalls fort-
geschrieben.

« Kleinere Anderungen (z.B. am Design, Code) werden in der Regel auf der Ebene des
Projektleiters oder darunter entschieden.

7. Projektabnahme und -abschluss 30 min
Ziele dieses Abschnitts:
* Notwendigkeit und Vorgehen fur Projektabnahme und -abschluss kennen
« Typische Probleme bei der Projektabnahme kennen
» Projektabnahme und Projektabschluss auch als projektbegleitende MafBnah-
men zu konkreten Meilensteinen einordnen kénnen

7.1. Projektabnahme 15 min

Die Projektabnahme dient der formalen Akzeptanz der Projektergebnisse durch die Projektauf-
traggeber (Validierung). In der Regel setzt die Akzeptanz der Projektauftraggeber die korrekte
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und vollstdndige Umsetzung der Anforderungen voraus (Verifikation).

» Die Projektabnahme muss friihzeitig geplant werden (Zeit, verantwortliche Personen,
Ressourcen, Ort, Vorgehen).

+ Die Projektabnahme kann nur durchgefiihrt werden, wenn klare Abnahmekriterien vorlie-
gen (Schnittstelle zur Anforderungsdefinition).

» Die Projektabnahme kann abgestuft durchgefiihrt werden (z.B. »Abnahme ohne Man-
gel«, »Abnahme trotz leichter M&ngel« bis hin zu »Keine Abnahme wegen grof3er Man-

gel«).

« Die Projektabnahme ist mit dem Anderungsmanagement (siehe Abschnitt 6 »Projektkon-
trolle und -steuerung«) eng verwoben.

» Die Gewahrleistung beginnt in der Regel nach Projektabnahme, das bedeutet insbeson-
dere, dass die gesetzliche Gewahrleistungsregelung trotz erfolgter Projektabnahme greift.

7.2. Projektabschluss 15 min

Jeder definierte Projektabschnitt, insbesondere aber das Projekt als Ganzes, wird offiziell ab-
geschlossen. Gerade bei langeren Projekten sollte dies auch bewusst zum Abschluss von Pro-
jektphasen durchgefiihrt werden, um das in einer Phase Erlernte in der darauf folgenden Phase
sofort anwenden zu kénnen. Daher gelten die Ausfihrungen hier nicht nur fir den Projektab-
schluss sondern auch fir Phasenabschliisse.

Unter Projekt- (oder Phasen-)abschluss werden folgende Aktivitdten zusammengefasst:

+ Vervollstandigung der Projektdokumentation; fir den Projektabschluss missen alle tech-
nischen und planerischen Dokumente vollstédndig, aktuell und verfligbar sein.

+ Reflektion des Projektablaufs, z. B. in einem Projektabschluss-Workshop oder im Sinne
eines Abschluss-Reviews (»lessons learned«).

+ Analyse der Teamzusammenarbeit (Intra-Team- und Inter-Team-Zusammenarbeit).
« Effektivitat/ Effizienz der Prozesse

* Nachkalkulation des Projektes

» Verbesserungspotenziale

* Nachbetrachtung der Projektrisiken

* Archivierung und Nutzbarmachung der »lessons learned« fur zuklnftige Projekte

» Erganzung der Eintrage in der Skill-Datenbank fur die am Projekt beteiligten Mitarbeiter
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Oft stellt das Protokoll des Projektabschluss-Workshops (oder Abschluss-Reviews) einen Ab-
schlussbericht dar. Sollte kein Projektabschluss-Workshop durchgefiihrt werden, sollten die im
Projekt erreichten Ziele bewertet und in einem Projektabschlussbericht nachvollziehbar do-
kumentiert werden. In kleineren Projekten kann anstelle eines formaleren Projektabschluss-
Workshops auch eine informelle Feedbacksitzung durchgefiihrt werden.

Der Projektabschluss ist zeitlich der Projektabnahme nachgelagert.

8. Qualitatssicherung 45 min
Ziele dieses Abschnitts:
 Die Aufgaben der Qualitétsplanung kennen
» Die Elemente des Software-Qualitatssicherungsplans benennen kénnen
* Qualitatssichernde MaBnahmen benennen kénnen

8.1. Software-Qualitatsplanung 20 min

Die Aufgabe der Qualitatsplanung ist,

« die fir das Projekt anwendbaren Qualitatsziele zu ermitteln und

+ zu planen, wie diese durch qualitatssichernde MaBnahmen erflillt werden kénnen

Das Ergebnis wird in einem Software-Qualitatssicherungsplan dokumentiert. Darin sind u. a.
geregelt:

+ Zustandigkeit und Befugnisse des QS-Personals

» Bendtigte Ressourcen

» Budgetierung der QS-Aktivitaten

* Qualitatssichernde MaBnahmen und Zeitplan

* Den Prifungen zugrundeliegende Normen und Verfahren

 Verfahren zur Behandlung von Abweichungen (inklusive Eskalation zum Management)
 Zu erstellende Dokumentation

+ Art und Weise des Feedbacks an das Projektteam
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8.2. Qualitatssichernde MaBnahmen 25 min

Qualitatssicherung ist die Summe der qualitatssichernden MaBnahmen, die wéhrend der gan-
zen Laufzeit eines Projektes durchgefihrt wurden um sicherzustellen, dass die Qualitatsziele
erfullt werden. Die qualitatssichernden MaBnahmen werden nach dem Software-Qualitatssiche-
rungsplan durchgefihrt. Dies umfasst:

« Uberpriifung der Prozessqualitét, d. h. Konformitat der Prozesse mit den Vorgaben

« Uberpriifung der Arbeitsproduktqualitat, d. h. Erfillung der Anforderungen und Vorgaben
an die jeweiligen Produkte

» Dabei zum Einsatz kommende Methoden sind z. B. Reviews, Inspektionen, Audits, Testen
etc.

Werden Abweichungen gefunden, so werden diese dokumentiert, berichtet, MaBnahmen initi-
iert und diese bis zur Erledigung verfolgt.

9. Personalmanagement 180 min
Ziele dieses Abschnitts:

» Die Bedeutung des Personalmanagements fir erfolgreiches
(Software)-Projektmanagement erkennen

« Einen Uberblick (iber die relevanten Inhalte des Personalmanagements
gewinnen

» Die wichtigsten Personalmanagement-Methoden und ihre Einsatzfelder im
Projekt benennen und nutzen kénnen

9.1. Einfiihrung: Personalmanagement als Querschnittsaufgabe 20 min

Der wichtigste Erfolgsfaktor im Projekt ist der Faktor Mensch. Projekte scheitern oft an Pro-
blemen soziokultureller Natur, und nicht an technologischen Aspekten. Das bedeutet, dass die
erfolgskritischen Themen im Management komplexer Software-Projekte nicht nur mit Entwurfs-
Implementierungs- oder Methodenproblemen zusammenhangen, sondern dass gerade der Um-
gang mit personenbezogenen Problemen ein entscheidender Erfolgsfaktor fiir ein erfolgreiches
Projektmanagement ist.

Das Management der »Humanressourcen« (Human Resource Management (HRM), Personal-
management im Projekt) hat eine hohe Relevanz in allen Phasen des Projektmanagements:

Der (Projekt-)Mitarbeiter ist einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren fir ein Projekt. Personalaus-
wahl, Personalfuhrung und Know-how-Management beeinflussen in jeder Phase der Anwen-
dungsentwicklung wesentlich, wie zielgerecht und effektiv Projekte abgewickelt werden. Bei der
Entwicklung von Softwareprodukten spielt das Know-how-Management eine besonders gro3e
Rolle.
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Im Projektverlauf zeigt sich das Personalmanagement als Querschnittsaufgabe, die sich mit
dem Zusammenwirken der Stakeholder und davon insbesondere des Projektteams in den Pro-
jektphasen beschéftigt. Dabei sind vom Projektmanagement vielfaltige Aufgaben von der Perso-
naleinsatzplanung Uber teamentwicklungsorientierte Managementaufgaben bis hin zur aktiven
Pflege von (auch externen) Kommunikationsfeldern zu leisten. Fur das Personalmanagement
in Projekten bendtigen die Akteure eine hohe kommunikative Kompetenz und Sicherheit im
Umgang mit Filhrungskompetenzen.

9.2. Organisatorische Aspekte des Personalmanagements 25 min

Die aktive Pflege der Schnittstellen in der Organisation/dem Unternehmen sowie zwischen
Mensch und Technik und der zwischenmenschlichen Kommunikation durch Einfihrung geeig-
neter Teammanagementstrukturen gehért zu den organisatorischen Aufgaben im Projekt.

Dabei nimmt die Ermittlung projektrelevanter Kompetenzen einen wichtigen Platz ein, auch im
Hinblick auf die notwendige Zuweisung von Rollen und Verantwortlichkeiten im Projekt. Die da-
zu gegebenenfalls notwendige Personalbeschaffung (Team-Buying) kann vom zentralen Perso-
nalmanagement oder aber, je nach Projektumfang, innerhalb des Projektmanagements umge-
setzt werden.

Die Berlcksichtigung soziokultureller und rechtlicher Einflussfaktoren spielt insbesondere bei
internationalen Projekten oder Projektteams mit interkultureller Besetzung eine Rolle.

9.3. Schritte des Personalmanagements in Projekten 90 min

Team-Building (Konstituierung des Teams und seiner Strukturen):

Zu den Teambildungsaktivitdten gehdéren ManagementmafBnahmen (z. B. projektbezogene Mit-
arbeitergesprache) und individuelle MaBnahmen wie Kick-off-Meetings, Spielregeln fir Bespre-
chungen und fir die Projektarbeit, die in erster Linie zur Verbesserung der Leistungsfahigkeit
des Teams und der gesamten Projekt-Performance ergriffen werden.

Team-Managing (Fihrung und Steuerung im Team):

Der Projektmanager steuert die Teamarbeit mit den Methoden der Personalfihrung und des
Managements und nutzt dazu seine Kenntnisse der allgemeinen Phasen in der Entwicklung
von Teams (forming, storming, norming, performing).

Der Projektleiter fiihrt teamspezifische MaBnahmen ein, die die Leistungsbereitschaft, Motiva-
tion und Kommunikation des Teams erhalten und férdern. Solche MaBnahmen kdnnen z.B.
sein: Einflhrung von projektbezogenen Belohnungs- und Anerkennungssystemen, rdumliche
oder virtuelle Zusammenfihrung und Flexibilisierung der projektbezogenen Arbeitszeit. Ein be-
sonders wichtiger Punkt ist die effiziente und zielgerichtete Durchflihrung von Projektbespre-
chungen und Meetings der Stakeholder (Steuerungskreis).
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Team-Developing (Entwicklung personaler und fachlicher Kompetenzen durch Training und
Schulung):

Aufgabe des Projektmanagements ist es weiterhin, die persénlichen und fachlichen Erfahrun-
gen mit der konkreten Teamarbeit mit den Teammitgliedern zu reflektieren und sie so zu Kom-
petenzen zu verarbeiten. Dieses Erfahrungswissen soll an geeigneter Stelle durch Schulungen
vertieft werden. Seminare dienen auch dazu, Qualifikationslicken zwischen den Anforderungen
des Projektes und den Mitarbeiterprofilen zu schlieBen. Systematisches Wissensmanagement
unterstiitzt die Kommunikation im Team und stellt sicher, dass auch kiinftige Projekte vom ge-
wonnenen Know-how profitieren kénnen. Zur Teamentwicklung im erweiterten Sinn gehért auch
die Vernetzung mit anderen Unternehmenseinheiten wie z. B. Personalentwicklung und Quali-
tatsmanagement im Zuge der Initiierung kontinuierlicher Verbesserungsprozesse.

Team-Closing (Beurteilung/Evaluation, Reintegration, Formen der Teamaufldsung):

Die Teamarbeit im Projekt schlie3t mit der Beurteilung der Mitarbeiter und der Evaluation des
Projekterfolgs. Der Projektmanager wéhlt eine geeignete Form der Teamauflésung (siehe Ab-
schnitt 7 »Projektabnahme und -abschluss«) und sorgt fir eine gelungene Reintegration der
Teammitglieder in ihre Stammabteilung. Ist eine Reintegration nicht méglich, unterstiitzt er sie
bei der Findung einer neuen Arbeitsperspektive.

9.4. Ubung 45 min

Die Ubung soll sich mit der effizienten Gestaltung von Projektmeetings befassen. Die Teilneh-
mer sollen anhand von Simulationen und Ubung eine Checkliste fiir eine erfolgreiche Projekt-
besprechung erarbeiten.

10. Risikomanagement 105 min
Ziele dieses Abschnitts:
« Teilschritte des Risikomanagements benennen kénnen
+ Methoden der Risikoermittlung kennen
» Methoden der Risikobewertung kennen
« Typen von GegenmaBnahmen kennen
+ Die Bedeutung der Risikoverfolgung kennen
 Risiken eines vorgegebenen Projekiszenarios ermitteln, bewerten und doku-
mentieren sowie mégliche MaBnahmen auswéhlen kdnnen

10.1. Risikoermittlung 10 min
Die moglichen Risiken werden ermittelt und dokumentiert, wobei verschiedene Methoden zum

Einsatz kommen kdnnen (z.B. Brainstorming-Sitzungen, Interviews, checklistenbasierte Me-
thoden, Diagrammtechniken). Die Risikoermittlung kann in komplexeren Projekten iterativ auf
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verschiedenen Projektebenen (Teilprojekte, Gesamtprojekt) und/oder mit verschiedenen Per-
sonengruppen (Projektteam, projektexterne Stakeholder, unabhangige Experten) erfolgen. Ri-
sikoermittlung muss, z. B. beim Eintreten in neue Projektphasen, wiederholt werden. In kurzen
Projekten muss die Risikoermittlung nicht notwendigerweise erneut durchgefiihrt werden. Er-
gebnis ist eine Risikoliste, die das Risiko selbst sowie Trigger (d. h. Symptome bzw. Warnzei-
chen, die das Eintreten des Risikos anklindigen) enthalten.

10.2. Risikobewertung 10 min

Die Wahrscheinlichkeit des Eintretens sowie die Auswirkungen der Risiken werden untersucht
und dokumentiert und die Risiken werden priorisiert.

Die Wahrscheinlichkeit wird Gblicherweise qualitativ dokumentiert, z. B. in Form von Stufen wie
gering/mittel/hoch, wobei jede Stufe einem Wahrscheinlichkeitsintervall entspricht. Wichtig
sind Interpretationshilfen zum besseren Versténdnis der Stufen und Intervalle.

Die Auswirkungen werden meist ebenfalls qualitativ in Stufen dokumentiert. Hier sind eben-
falls Interpretationshilfen notwendig, z.B. in Form einer Auswirkungsmatrix, in der jede Stufe
in Form von Auswirkungen auf wesentliche Projektziele wie Kostenuberschreitungen, Zeitplan-
Uberschreitungen und Qualitatsverschlechterungen definiert wird.

Die Priorisierung geschieht dann durch Kombination von Wahrscheinlichkeit und Auswirkung.
Das Ergebnis kann zur Einordnung in Risikoklassen verwendet werden, die die weitere Be-
handlung des Risikos bestimmen. Die Bewertung sollte periodisch im Projekt Uberprift und
aktualisiert werden.

Ergebnisse sind:

« die Liste der priorisierten Risiken

+ eine Gesamteinschatzung des Risikogrades des Projektes (relativ zu anderen Projekten
bzw. auf einer Risikoskala der Organisation)

10.3. GegenmaBnahmen planen 5 min
Fir die Risiken werden GegenmaBnahmen geplant, dokumentiert, Verantwortliche bestimmt

und MaBnahmen initiiert. Verschiedene Arten von MafBBnahmen sind méglich:

» Vermeidung: Risiken vermeiden durch geé&nderte Vorgehensweise
+ Transfer: Transfer zu einem Dritten (z. B. Unterauftragnehmer)

» Abschwéchung (»Mitigation«): Durch frihzeitige MaBBnahmen wird entweder die Eintritts-
wahrscheinlichkeit oder die Auswirkung reduziert.
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» Akzeptanz: Das Risiko wird akzeptiert, z. B. weil keine GegenmafBnahmen méglich oder
diese zu unwirtschaftlich sind. In diesem Fall gibt es im Wesentlichen zwei Méglichkeiten:

» Es wird ein Plan fir den Eventualfall (»Contingency Plan«) vorbereitet.

» Es wird eine Reserve (in Form von Geld, Zeit, Ressourcen, u. a.) eingeplant.

Die Ergebnisse werden in einem RisikomalBnahmenplan dokumentiert.

10.4. Risikoverfolgung 5 min

Risiken mussen verfolgt werden, d. h. die Einsch&tzung von Eintrittswahrscheinlichkeit und Aus-
wirkung muss periodisch erneut betrachtet werden. Neu hinzugekommene Risiken miissen pe-
riodisch ermittelt und die GegenmafBnahmen verfolgt werden.

10.5. Ubung 75 min

Risikoermittlung, Risikobewertung und die Planung von GegenmafBnahmen sollte in einer inte-
grierten Ubung vertieft werden.

Beispiel fiir eine Ubung:

Die Teilnehmer erhalten ein schriftliches Projektszenario, Risikobewertungsrichtlinien sowie ei-
ne Vorlage einer Risikoliste. Sie ermitteln, bewerten und dokumentieren in Gruppenarbeit die
Risiken und mdégliche MaBnahmen (50 min) und prasentieren und diskutieren die Ergebnisse
(25 min).

11. Reifegradmodelle 60 min
Ziele dieses Abschnitts:
+ Die verschiedenen Reifegradmodelle (CMM, CMMI, SPICE) benennen kon-
nen
 Das Prinzip von Reifegradmodellen verstanden haben
+ Die Anforderungen an Projektmanagement exemplarisch nach einem der drei
Modelle kennen

11.1. Uberblick 60 min

Die Teilnehmer erfahren die Ziele und den Nutzen, den man mit Reife_gradmodellen verfolgt.
Das Prinzip wird vorgestellt und die Teilnehmer erhalten einen kurzen Uberblick Uber die ver-
schiedenen Reifegradmodelle (CMM, CMMI, SPICE/ISO 15504).

Die Reifegradmodelle stellen umfangreiche Anforderungen an die Softwareentwicklungsprozes-
se, u. a. an Projektmanagement, Risikomanagement, Qualitatssicherung und Qualitdtsmanage-
ment. Die Teilnehmer lernen die flr Projektmanagement relevanten Prozesse am Beispiel eines
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der drei Modelle kennen. Die Teilnehmer erfahren, welche Anforderungen erflillt sein missen,
um den Reifegrad »Level 2« in diesen Prozessen zu erreichen.
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