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Abstract
Projektmanagement und Usability werden
in Projekten häufig als Gegensätze begrif-
fen: zuwenig Zeit, kein Geld und »ich
weiß, was der Nutzer will« sind die typi-
schen Konfliktfälle. Technologiezentrie-
rung, illusorische Zeitpläne, Ausblendung
von Folgekosten und die Mißachtung des
»Faktors Mensch« sind die häufigsten
Gründe. Deshalb werden verschiedene
Mythen zum Projekt-management unter-
sucht (Zeit, Planbarkeit, Mach-

barkeit, »König Kunde« und Teamarbeit),
um darzustellen, was Projekt-
management tatsächlich ausmacht.
Darauf aufbauend verdeutlichen die
Rollen eines Usability Engineers im
Projekt, wie die Kombination von 
Nutzerfreundlichkeit mit gutem
Projektmanagement zu einem inhaltlich
und organisatorisch erfolgreichen Projekt
und einem wirtschaftlich erfolgreichen
Produkt führen kann.
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1.0 Einleitung

Projektmanagement und Usability
haben einiges gemeinsam: Mythos und
Realität vermischen sich zu diffusen
Vorstellungen über den »Zauberer«
(Projektmanager) einerseits und den
»Anwalt des Nutzers« (Usability
Engineer) andererseits. Was jedoch sind
die tatsächlichen Rollen und Aufgaben,
die beide in einem Projekt einnehmen?
Welche Interessen verbinden oder trennen
sie und worin liegen die Erfolgsfaktoren
und Fallstricke im Projektalltag? Mit den
in diesen einleitenden Ausführungen
implizit genannten Faktoren wird nun
gezeigt, wie eine erfolgreiche
Zusammenarbeit zwischen beiden
Parteien erreicht werden kann. 

2.0 Mythos Projektmanagement

Modernes Projektmanagement zeichnet
sich (zumindest in der IT-Industrie) nicht
mehr nur durch die klassischen drei
Kontroll- und Erfolgsfaktoren (Zeit, 

Kosten, Qualität) aus. 
Softwareproduktesind keine Werkstücke,
die am Ende des Produktions-prozesses
bloß funktionieren müssen. Sie müssen
vielmehr auch nach der Auslieferung
sowohl in der Zeit (Updates, Skalierung,
Anpassung) als auch in der Qualität
(Nutzerfreundlichkeit, Trainingsbedarf,
Servicefreundlichkeit) hohen Ansprüchen
gerecht werden, um am Markt zu beste-
hen. Damit einhergehend entstand eine
Art »Mythos des Projektmanagements«:
dieses erscheint als Lösung für viele
Probleme, so dass der Projekt-manager
beinahe als »Zauberer« erscheint. Neben
den fachlichen und betriebswirtschaftli-
chen Anforderungen des Projekts voll-
bringt er (scheinbar) das Wunder, die
Interessen der eigenen Geschäfts-leitung
und interner oder externer Auftraggeber
zu erfüllen. Da Zauberei aber eben nur
Zauberei ist (im Gegensatz zum
Erschaffen von Wundern, denen kein
»Trick« zugrundeliegt), haben sich ver-
schiedene Autoren mit den Mythen des 

Projektmanagements genauer befasst
(vgl. 4). Wir beschäftigen uns nun mit fünf
Mythen, die exemplarisch für den
»Mythos Projektmanagement« stehen 
sollen:

Mythos 1 – Zeit: 
Unter dem Mythos Zeit verstehen wir das
Phänomen, dass beinahe jedes Projekt
am Ende seiner Laufzeit in Zeitnot gerät.
Dies gilt sogar für Projekte mit identi-
schen Aufgaben, aber unterschiedlichen
Zeiträumen für die Erfüllung dieser
Aufgaben: ob fünf Wochen oder fünf
Monate, am Ende ist Zeit knapp. Über die
Gründe wird in den «lessons learned«
meist nur gemutmaßt: Es wurde falsch
geplant, es wurde zuwenig, zuviel oder gar
nicht geplant oder es wurde zu Beginn zu
viel Zeit »vertrödelt« (horror vacui-Effekt).
Es stellt sich die Frage, ob es als unan-
ständig gilt, in einem Projekt Zeit zu
haben oder, horribile dictu, sogar vor dem
Abgabetermin fertig zu werden. Warum
ist das so? Die Ursachen lassen sich 
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nicht immer sauber herausarbeiten,
jedoch erscheint es plausibel, in der
(immer beklagten) Zeitnot eine conditio
sine qua non zu sehen.  (sprich: ver-
schwenderisch) mit dem eingesetzten
Geld des Auftraggebers umge-gan-gen
wäre, sondern ebenso der Auftraggeber
als allzu großzügiger, ja leichtfertiger
Unternehmer gelten würde, der den
Auftragnehmer nicht ‘im Griff’ hat. 

Mythos 2 – Planbarkeit: 
Beide Teile des Wortes Projekt-
management suggerieren ebenfalls: man
hat die Sache im Griff. Alles ist geplant.
Die Erfahrung zeigt: dem ist nicht so.
Softwareproduktion ist ein Spiel mit 
vielen Unbekannten. Dabei ist noch nicht
ein-mal von technischen Problemen die
Rede. Software-Projekte scheitern
äußerst selten an technischen
Problemen, sondern fast immer an soziol-
ogischen bzw. Managementproblemen 4.

Wie wenig diese Erkenntnis verbreitet ist,
zeigt zum Beispiel das Prozedere bei
Projektausschreibungen. Welcher
Dienstleister wird eine Ausschreibung
gewinnen: der eine mit dem perfekt bis
ins Details geplanten Projektplan, in dem
Hunderte von Einzeltätigkeiten auf jede
Stunde hin genau aufgelistet sind, oder
der andere mit dem Projektplan, in dem
ca. 20 Blöcke von Leistungen aufgelistet
sind, die untereinander flexibel gehand-
habt werden können? Die Folge: ein
unklarer oder unrealistischer Projektplan
muss eingehalten werden, Verzögerungen
aufgrund unrealistischer Planung gehen
zu Lasten von Mitarbeitern und Qualität.
Man wird eventuell fertig - aber für
welchen Preis? Interessanterweise wird
gerade bei Softwareentwicklungsprojek-
ten bereits seit längerem am Markt
erhältliche Projekt-management-Software
nur selten eingesetzt wird 5.

Mythos 3 – Machbarkeit: Das Scheitern
von Projekten ist in Projektplänen nicht
vorgesehen. Es widerspricht dem erfol-

gsorientierten Denken von Managern:
Jedes Ziel ist erreichbar (es kommt nur
auf den Einsatz der richtigen Mittel an).
Und dennoch scheitern Projekte. Die
Machbarkeit eines Projektes hängt näm-
lich von (oft unüberschaubaren) Faktoren
ab: die eigene Ge-schäfts-leitung, der
Auftraggeber, die Mitarbeiter, politische
oder ökonomische Rahmenbe-din-gungen.
Wodurch das Scheitern des Projektes let-
ztlich ‘geschafft’ wird (denn auch hierzu
gehört viel Energie), ist grundsätzlich
nicht so relevant wie die Einsicht, dass
Projekte scheitern können. Oft sind es
inhärente Grenzen (der Plan, die knappe
Zeit, s.o.), die enge Grenzen für den Erfolg
setzen und so Produkte einschränken, die
doch möglich wären.

Mythos 4 – König Kunde: Nur – wer ist
der »Kunde«? Und was will er? Zunächst
ist der Auftraggeber der Kunde. Der
Endkunde oder Endverbraucher hingegen,
der das fertige Produkt letztendlich
bezahlt oder benutzt, ist nicht direkt am
Pro-jekt beteiligt. Aufgrund dieser
Konstellation wird ein Projekt zunächst
für andere »Kunden« gemacht: den
Auftraggeber, das Marketing, den
Vertrieb, das Controlling, den Projektleiter
oder gar für Ruhm und Ehre. Ursprünglich
gemeint ist mit Kundenorientierung
jedoch die Orientierung am Nutzen, am
Mehrwert des Endverbrauchers, da dieser
das fertige Produkt schließlich kaufen
soll. Konkret sind meist wenige oder eher
diffuse Vorstellungen über »den Kunden«
anzutreffen, die meist eher zur
Rechtfertigung des eigenen Tuns
herangezogen werden, und weniger auf
belastbaren Informationen beruhen. 

Mythos 5 – Teamarbeit: Entgegen der the-
oretischen Einsicht und einer allenthalben
propagierten Team-arbeit nehmen sich
Mitarbeiter oft wie ein winziges Rädchen
in einer übermächtigen Maschine wahr.
Sie sind häufig der am wenigsten ver-
standene und berücksichtigte Faktor in ei-

nem Pro-jekt. Sie selbst haben häufig den
Eindruck beliebig austauschbar, jederzeit
und ohne Einarbeitung verfügbar, beliebig
kombinierbar und zueinander ohne
Reibungsverluste addierbar zu sein. Für
den Pro-jektmanager liegt hier die nur sel-
ten (im mindestens doppelten Wortsinn)
wahrgenommene Aufgabe: die alltägliche
Koordination verschiedener Individuen mit
all ihren Eifersüchteleien, Eitelkeiten etc.
(vgl. 2, 4). Diese kaum zu unterschätzende
Aufgabe erscheint jedoch nicht in den
fein säuberlich ausgearbeiteten
Projektplänen. Die Mitarbeiter kommen
erst dann ins Blickfeld, wenn ein Pro-jekt
doch einmal in Verzug gerät. Der Druck
auf die vorhandenen Mitarbeiter steigt
oder der Projektfortschritt soll durch
einen kurzfristig erhöhten
Personaleinsatz wettgemacht werden.
Schließt sich der Projektmanager dieser
Ansicht an, gerät das Projekt wahrschein-
lich noch weiter in die Bredouille.
Widersetzt er sich jedoch, riskiert er, für
den absehbaren und sich aus vielfältigen
Ursachen ergebenden Mißerfolg allein
verantwortlich gemacht zu werden. 

Diese Mythen zeigen, in welchem
Spannungsfeld sich ein Projektmanager
bewegt und welche heterogenen
Anforderungen er letztlich erfüllen muss.
Im Erfolgsfall erfüllt der zaubernde Pro-
jektmanager alle Anforderungen perfekt:
Er schließt das Projekt im Zeitrahmen ab.
Er plant alle Eventualitäten voraus. Er
sorgt dafür, dass jede noch so abwegig
erscheinende Anregung des Auftragge-
bers im Projekt umgesetzt wird. Er erfüllt
jeden Wunsch des Kunden. Und natürlich
sind zunächst die Vorgesetzten und der
Auftraggeber und dann auch alle im
Projekt eingesetzten Mitarbeiter glücklich
und zufrieden. Häufig ist jedoch zumind-
est in einigen Punkten das genaue
Gegenteil der Fall. Deswegen ist der
Projektmanager oftmals eher ein 
Krisen-manager als ein Zauberer.
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3.0 Usability  Engineering

In der Vielfalt von Verfahren zur
Qualitätssicherung und
Prozessoptimierung bietet es sich in der
Softwareentwicklung an, die negativen
Auswirkungen der oben beschriebenen
Mythen zu minimieren, in dem Ver-
fahrens-weisen des Usability Engineering
(UE) berücksichtigt werden. Aber, was ist
das eigentlich? Und was sind die Auf-
gaben eines »Usability Engineers«? Diese
einfachen Fragen führen schnell zum
Kern des Problems: Idealerweise ist UE
ein zielgerichtetes, strukturiertes
Vorgehen im Projekt, das darauf ausge-
richtet ist, ein gut bedienbares und mehr-
wertschaffendes Produkt zu entwickeln.
In der Literatur (z.B. 6, 7, 8) und in interna-
tionalen Standards 3 werden die not-
wendigen Verfahren und Methoden
benannt, die UE zu einem anerkannten
Referenzmodell machen, das

• planvoll organisiert,
• aus der Praxis entwickelt,
• international anerkannt und bewährt 
• und hocheffizient ist.

Der Usability Engineer ist der fachlich
ausgebildete Mit-arbeiter, der die relevan-
ten Methoden und Verfahren beherrscht
und umsetzt. Kennzeichnend für ihn ist
eine explizite Praxisorientierung, ein prag-
matisches Vorgehen, die Integration in
bestehende Prozesse
(Softwareentwicklungsprozesse, Produkt-
design, o.ä.) und eine klar definierte Rolle
als Stakeholder im Projekt. Die Effizienz
des Usability Engineers zeigt sich bei
kostengünstigen down-to-earth
Methoden (Papier Prototypen,
Heuristische Evaluation, Walkthrough-
Verfahren etc.) bis hin zu aufwendigen
experimentellen Usability-Tests (vgl. 1, 7).
Die Zusammenarbeit des Usability
Engineers auf der Arbeitsebene betrifft in
der Regel alle anderen beteiligten (Fach-

)Abteilungen: Die Konzeption bzw.
Informationsarchitektur, Design,
Anwendungsprogrammierung und
Projekt-management  2, 7. Nur: wann und
wie der Usability Engineer konkret
hinzugezogen wird, ist je nach
Unternehmen und je nach den projektver-
antwortlichen Personen höchst unter-
schiedlich. Nicht selten müssen sich
Usability Engineers ihre Position und
ihren Einfluß langwierig erarbeiten. 

Dementsprechend werden die Ziele von
Usability Engineering von außen oftmals
anders gesehen als von innen. Die hetero-
genen Interessenlagen innerhalb eines
Projektes (s.o.) machen es zum Beispiel
oft unmöglich, klar zu definieren, wann
ein Projekt zu Ende ist: nach dem Roll-
Out? Wenn die Vorgesetzten zufrieden
sind? Wenn das Controlling zufrieden
nickt? Oder gar erst dann, wenn ein
Nutzer die Software tatsächlich bedienen
kann (und dies gerne tut)? Zu einigen
dieser Punkte kann der Usability Engineer
sein Scherflein beitragen, denn UE führt
u.a. zu einer deutlichen Kostenreduktion
im Gesamtverlauf eines Projekts. Je
später allerdings ein Produkt am Markt
und am Endkunden ausgerichtet wird,
desto höher sind Änderungs- sowie
Folgekosten (von Garantie und
Kulanzkosten einmal ganz abgesehen).
Usability Engineering kann neben einer
verbesserten Gebrauchsfreundlichkeit des
Endproduktes auch die Minimierung von
Folgekosten gewährleisten 7, die ihre
Ursache oft in einem kurzsichtigen
Release- und Patch-Denken haben.

Im Projekt vertritt der Usability
Engineer idealiter die Interessen des
späteren Nutzers der Anwendung. Nur,
wer hat ihm dieses Mandat erteilt? Und
wen vertritt der Usability Engineer wirk-
lich? Wie jeder andere Projektbeteiligte
auch hat er genuin eigene Interessen, z.B.
sich selbst zumindest als wertvollen

Mitarbeiter darzustellen oder sich zu pro-
filieren. Andererseits sind es letztlich die
Endkunden, die ein Produkt kaufen und
somit dessen Erfolg sichern. Sie sind
zumeist ein Konglomerat un-ter-schied-
licher Käufergruppen, über die meist
wenig bekannt ist. Der Usability Engineer
übernimmt in diesem (häufigen) Fall die
Funktion, Vorurteile anderer
Projektmitarbeiter oder des
Auftraggebers über »den Endkunden« 
kritisch zu hinterfragen, sei es mit
umfassenden Zielgruppenanalysen, sei 
es mit kleinen Fokusgruppen. Ein minimal-
istisches Usability Engineering kann sich
auch darauf beschränken, nur die
Beachtung von Normen und Standards
einzufordern. Dem Usability Engineer
kommt damit eine Querschnittsfunktion
zu, die er, beginnend mit dem Bedien- und
Anzeigekonzept des Produktes über die
ergonomische Gestaltung bis hin zu
Usability-Tests und der Begleitung der
Markteinführung ausfüllt. In der Praxis
heißt das, dass der Usability Engineer 
idealiter in allen Projektphasen berät,
Vorgaben macht, testet, Iterationen
anstößt und Entwicklungsschritte
evaluiert. Das bedeutet oft den Einsatz
hoher sozialer und fachlicher Kompetenz,
um eigene und fremde Interessen im
Projekt miteinander verbinden zu können.

4.0 Usaility Engineer und 
Projektmanager

Die Parallelen zwischen den
Tätigkeiten von Usability Engineer und
Projektmanager liegen auf der Hand.
Beide müssen auf die Erfüllung von
Vorgaben bei anderen Projektbeteiligten
dringen. Beide müssen Überzeugungsar-
beit nicht nur gegenüber
Geschäftsleitung und Auftraggeber 
leisten, dass der Erfolg des Projektes und
des Produktes durch Usability
Engineering zumindest erhöht, besser
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noch garantiert ist. Beide stehen zwis-
chen oder neben den Kollegen, die das
konkrete Produkt tatsächlich erstellen.
Und selbst wenn der Usability Engineer
das Anwendungskonzept erstellt hat, wird
die Gestaltung und technische
Umsetzung von ihm doch nur begleitet. 
Er ist einerseits Begleiter und Evaluator
laufender Arbeiten, andererseits reicht
seine Verantwortung oft bis zur
inhaltlichen Leitung eines Projektes. Ein
weiteres mögliches Problem für den
Usability Engineer ist, dass dem
Auftraggeber die Methoden und
Verfahren des UE häufig unbekannt sind
und wenig Bereitschaft vorhanden ist,
scheinbaren »Mehraufwand« zu bezahlen.
Hinzu kommt oftmals eine gravierende
Fehl-ein-schätzung des Auftraggebers
über die realen End-kun-den (technische
Fähigkeiten, Produkterfahrung, Lern-
fähigkeit, Zeitverfügung,
Gebrauchskontext).

UE erfüllt Anforderungen des Marktes,
die im IT-Management bisher oft zu kurz
gekommen sind: Gebrauchstauglichkeit
und Nutzerorientierung. Qualitäten, die
darüber hinaus zu differenzierenden
Produkteigenschaften werden, wenn sich
die Angebote des Wettbewerbs zu ähnlich
sind. Hohe Gebrauchstauglichkeit bzw.
Gebrauchsfreundlichkeit kann (neben
anderen Qualitätsmerkmalen) 
zum Markenwert an sich und als
Unterscheidung gegenüber
Wettbewerbern genutzt werden (z.B.
Mercedes-Benz-Automobile, Braun
Haushalts-geräte). Wird die
Minimalanforderung Gebrauchs-
tauglichkeit hingegen missachtet, kommt
es zu Desastern wie dem Internetauftritt
der Bundes-agentur für Arbeit.

Vermehrt anzutreffen ist grundlegen-
des Wissen der Beteiligten über die
Vorteile und Methoden des UE.
Großunternehmen etablieren UE im

Rahmen von Qualitätssicherungs-
maßnahmen und den Qualitäts-
ansprüchen ihrer (Premium-) Marken. 
Die Rolle eines Usability Engineers wird
hier vom Kunden eingefordert. Kleineren
Unternehmen hingegen ist es aufgrund
der vielfältigen Anforderungen des
Tagesgeschäfts selten möglich, eine der-
art hohe Spezialisierung zu erreichen.
Zwingende Vorgaben des Gesetzgebers
für eine höhere Gebrauchstauglichkeit
von Produkten sind bisher selten, eine
Ausnahme bildet das gesetzliche
Vorgehen im Zusammenhang mit
Barrierefreiheit 9). Auch die interna-
tionalen Bemühungen zumindest allge-
mein verbindliche Standards und
Vorgaben für die Softwareerstellung zu
entwickeln (vgl. 3), die über rein deskrip-
tive Entwicklungsmodelle hinausgehen
(Spiralmodell, V-Modell), konnten bislang
wenig allgemein wirksame Veränderungen
erzielen.

5.0 Fazit

Projekterfolg und die Etablierung von
UE zeigen sich für Geschäftsleitung wie
Auftraggeber letztlich am Erfolg der
Produkte. Konkret bedeutet dies Kosten-
reduktion, Minimierung von Folgekosten,
Ein-haltung von Zeitplänen, erhöhte
Wiederbeauftragung, geringere Garantie-
und Kulanzkosten, Umsatz- und
Gewinnsteigerung. Im Endeffekt geht es
für alle Beteiligten um eine erhöhte
Kundenzufriedenheit und eine (mittel- bis
langfristige) Kundenbindung, die zu
höheren Absätzen und (bei angemessener
Preisgestaltung) zu höheren Umsätzen
und Gewinnen führen sollte 7. In erfolgre-
ichen Projekten zur Interface-Entwicklung
sind (ohne andere Tätigkeiten herabwürdi-
gen zu wollen), zwei Schlüsselrollen
vorhanden – der Projektmanager und der
Usability Engineer. Beide können sich
gegenseitig zum Wohle des Projekts

unterstützen oder behindern. Damit kön-
nen beide gemeinsam die Basis eines
(intern und extern) erfolgreich verlaufend-
en Projektes bilden, das ein am Markt
erfolgreiches Produkt entwickelt. 
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