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C.4 Einsatz agiler Verfahren im Management eines
GrofBlprojektes

Roland Schroder
AOBC — Organisations- und Technologieberatung

1. Die Notwendigkeit agiler Verfahren

In den letzten Jahren konzentriert sich die Entwicklung in der kommerziellen Informatik
zunehmend auf den Einsatz von Standardsoftware, vorgefertigten Komponenten und
Frameworks.

Gleichzeitig stehen bei steigenden funktionalen Anforderungen regelmiBig geringere
personelle und monetire Ressourcen flir die Anwendungsentwicklung zur Verfiigung.
Andererseits ist immer mehr Rechenleistung zu sinkenden Preisen verfiigbar.
Vorhandene, individuell entwickelte und an die Prozesse im Unternehmen angepasste
Software muss hiufig fiir den Einsatz im Intranet und Internet erweitert werden. Die
technologischen Verdnderungen und der Zwang zur Konsolidierung erfordern und er-
zwingen ein anderes Management von IT-Projekten.

Die Diskussionen der letzten Jahre iiber leichtgewichtige Verfahren geben den Prakti-
kern das theoretische Riistzeug fiir die Umsetzung dieser Vorgehensweisen in die Hand
[COC 03].

Nachfolgend werden die Aspekte dieser Verdanderungen fiir das Projektmanagement
diskutiert. In einem GroBprojekt einer deutschen Versicherung wurden einige der be-

trachteten Verfahren und Methoden durch den Autor im praktischen Einsatz angewandt.

2. Eine Definition des Projektmanagements

Projektmanagement ist die strukturierte, zielorientierte Planung, Organisation, Steue-
rung, Kontrolle und das Reporting einer Folge von Aktivititen, die miteinander in Zu-
sammenhang stehen und als Projekt definiert sind.

Diese Definition des Projektmanagements hat nach wie vor Bestand; zu betrachten sind
die konkreten Auspragungen und Ausgestaltungen der einzelnen Aspekte. Die konkrete
Projektmethodik, die gewéhlten Strukturen, die Tiefe der Steuerung und des Control-
lings stehen regelmifig auf dem Priifstand. Die Einbeziehung der Kommunikation in
den primiren Fokus des Projektmanagements ermoglicht Vereinfachungen und Be-
schleunigungen.

Projekte sind im Allgemeinen zeitlich begrenzt, haben komplexe Aufgaben und einen
zu steuernden personellen und finanziellen Ressourceneinsatz. Der Einsatz agiler Ver-
fahren fiir IT-Projekte hilft bei der Konzentration auf das Wichtigste: Die Software so

schnell und so fehlerfrei wie moglich dem Nutzer zur Verfligung zu stellen.
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Das ,,magische‘ Viereck von Ressourcen, Zeit, Anforderungen und Qualitdt kann durch
die Verschiebung des Steuerungsschwerpunktes von den Achsen Zeit und Personal zur
Achse Anforderungen anders justiert werden, eréffnet in Kombination mit einer iterati-
ven Vorgehensweise andere Reaktions- und Steuerungsmaoglichkeiten.

Im Fokus steht die ganzheitliche Ausrichtung der Ressourcen und der Kommunikation.
Erreicht wird dies, bei hinreichend komplexen Projekten, nach wie vor durch eine um-
fassende, auch technologisch gestiitzte Verzahnung aller fiir den Gesamtprozess eines
IT-Projektes notwendigen Aufgaben wie Geschiftsprozessmodellierung, Analyse, Ar-
chitektur, Realisierung, Test, Schulung und Betrieb der Anwendung. Durch einen ge-
steuerten Wechsel der Aufgaben der beteiligten Mitarbeiter im Projekt lassen sich

Kommunikationsverbesserungen und damit Effizienzgewinne erzielen.

3. Anforderungen und Moglichkeiten

Einer der Hauptgriinde fiir den Einsatz professionellen Projektmanagements ist die Er-
kenntnis, dass hervorragende Fachkrifte nicht unbedingt hervorragende Projektmanager
sind. Im Rahmen eines GroBprojektes ergeben sich Mdglichkeiten, die Kommunikati-
ons- und Fiithrungsfahigkeiten von Fachkriften zu priifen, bzw. wenn moglich zu entwi-
ckeln.

Klassisches Projektmanagement zielt auf strukturiertes Vorgehen, indem es Projektplé-
ne auf der Basis von Arbeitspaketen entwickelt, mit deren Hilfe gleichzeitig Aufgaben
und Kompetenzen verteilt werden. Es existieren vielfaltige, in der Praxis erprobte Vor-
gehensmodelle und umfassende Methodiken fiir diesen Ansatz. Bei hinreichend kom-
plexen Aufgabenstellungen entstehen daraus GroBprojekte mit mittel- bis langfristigen
Realisierungszeitraumen und groBBem Risikopotential.

Ein Projektteam, das agile Verfahren, Instrumente und Techniken der Software-
entwicklung effizient einsetzt, kann Kosten und Risiken minimieren, das Projektergeb-
nis qualitativ verbessern und somit den Projekterfolg sicherstellen. Das Vorgehen prife-
riert den flexiblen Einsatz unterschiedlichster Vorgehensmodelle und Kommunikati-
onsmethoden entsprechend der beteiligten Mitarbeiter, der Aufgabenstellungen, der
Kommunikationsméglichkeiten, der verwendeten Technologien und Entwicklungs-
werkzeuge. Grof3en Einfluss haben die Freirdume, die Fihigkeiten und Erfahrungen des

agierenden Projektleiters. Hier kann ein externer Partner und Coach unterstiitzen.

4. Zielsetzung
Mit dem Adjektiv "agil" wollen die Vertreter der "agilen" Prozesse bzw. des "agilen"
Projektmanagements zum Ausdruck bringen, dass sie Management und Steuerung von

Projekten und Prozessen sehr dynamisch und flexibel gestalten wollen. "Agil" ist dabei
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ein Synonym fiir "leicht" oder "leichtgewichtig" und soll die positiven Aspekte geringer

Fiihrungsintensitét deutlicher herausheben.

Der Einsatz agiler Verfahren im Management des Beispielprojektes verfolgt eine Reihe

von Zielstellungen:

e Verbesserte Ressourcennutzung und Zeitersparnis:

Ein Vorgehen in Schritten (Releases) mit einem theoretisch insgesamt grof3eren
Ressourcenverbrauch und Zeithorizont ist ausdriicklich nicht ausgeschlossen.

e Minderung der Projektrisiken:

Schlanke, effiziente, auf Vertrauen und Hilfe basierende Verfahren ermdglichen
eine umfassende, fortschreitende Risikodokumentation.

e Handlungsfahigkeit, Umgang mit der Unvollstindigkeit der Kommunikation:
Personelle Zuordnungen, rdumliche und infrastrukturelle Veranderungen sowie
die Ausrichtung der Dokumentation sind fiir die Zielerreichung nutzbar.

e Vermeidung von Redundanz mit anderen Projekten:

Schnittstellen, Komponenten-Architektur und Entkopplung.

e Nutzung von Synergien, Nutzung bereits erprobter und getesteter Verfahren:
Einbeziehung von externem Know-How {iber Ressourcen und Komponenten er-
offnet Handlungsspielrdume.

e Reduzierung der Fehler:

Eine 100% fehlerfreie Anwendung ist nicht immer notwendig, eine Stabilisie-
rungsphase parallel zur Einfiihrung der Geschéftsprozesse ist moglich.

e Schaffung von Voraussetzungen fiir Teamarbeit und Individualitit:
Motivation und Kreativitdt der beteiligten Mitarbeiter sind ein hoher Wert und
gegen die stark reglementierenden Anforderungen einer 100% Architektur abzu-
wagen.

e Minimale Beeintrachtigung des laufenden Betriebes:

Die Konsolidierungsaufgaben des Gesamtunternehmens sind zu unterstiitzen.

e Zuordnung von Aufgaben, Aufbau von Kompetenzen und der Know-How-
Transfer von externen zu internen Mitarbeitern ist ausdriicklich gewtinscht.

e Sicherstellung des Projekterfolges:

Als Ergebnis von mehren Teilzielen und regelméafBiger Justage.
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S. Vorgehen

5.1 Verzicht auf Vorgehensmodelle

Ein Grundprinzip ist der weitgehende Verzicht auf umfangreiche Vorgehensmodelle,
wie zum Beispiel das V-Modell des Bundes. Statt dessen wird im konkreten Projekt
nach dem Baukastenprinzip gearbeitet, mit Methoden, die je nach Anforderungen einge-
setzt werden. Dariiber hinaus wird die Bedeutung von Vorbildern betont, die als "Best
Practices" benannt werden. Wegen der unterschiedlichen Aufgaben der Teilprojekte und
im Sinne des agilen Vorgehens werden jedoch keine expliziten Benchmarking-
Methoden eingesetzt.

In dem konkreten GroBprojekt erfolgte eine klare Definition der Vision und der Projekt-
ziele, und die Kommunikation derselben an alle Projektbeteiligten. Im Rahmen des Ge-
samtvorhabens wurden die konkreten Ziele und Implementierungsschritte in regelméafi-
gen Abstdnden (mindestens jahrlich) an die verdnderten Aufgabenstellungen im Kon-

zern und an das Marktumfeld angepasst.

5.2 Kommunikation und Releasemanagement

Durch Projektmarketing, Kommunikationsplanung, Prototyping und ein Releasemana-
gement wurden die Voraussetzungen fiir dieses Vorgehen geschaffen. Im Rahmen von
regelmifigen Projektstatus- und "Lessons Learned"-Meetings werden diese Ziele kom-

muniziert und die Auswirkungen justiert.

5.3 Das Projektumfeld

Ein geeignetes Projektumfeld wurde im Rahmen der gegebenen Mdoglichkeiten geschaf-
fen und sukzessiv ausgebaut. RegelmiBige Umziige wurden als Mittel zur Verdnderung
und zum Ausbau der Kommunikationswege eingesetzt.

Eines der grofiten Projektrisiken war und ist die Verteilung des Projektes iiber drei
Standorte und die damit verbundenen unterschiedlichen Vorgehensweisen und Unter-
nehmenskulturen der beteiligten internen und externen Mitarbeiter. Die Nutzung dieser
Vielfalt als Chance im Sinne eines "voneinander Lernens" ist eine stindige Aufgabe des

Projektmanagements und erweitert die Handlungsoptionen.

5.4 Die Projektstrukturen

Die implementierten Projektstrukturen wurden entsprechend dem Projektfortschritt, den
Kommunikationserfordernissen und verdnderten Teilzielen angepasst. Dabei galt es,
"Winning Teams" mit neuen Aufgaben und Austausch von Ressourcen erfolgreich zu
halten, und Zusammenarbeit und Know-How-Transfer durch neue Zusammenstellungen

der Teams zu fordern. Gleichzeitig waren Stabilitdt und Kontinuitdt in der Kommunika-
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tion mit dem Projektpartner zu wahren. So wurden "stabile" Gremien und Ansprech-

partner installiert.

5.5 Die Planung

Ohne addquate Ressourcen- und Terminplanung ist ein Management von GroB3projekten
nicht moglich. Eine Schliisselfunktion {ibernahmen hier die Meilensteine, die durch die
Ubergabe von Arbeitsergebnissen zwischen den Teilprojekten definiert sind. Eine prio-
risierte Funktionalititenliste dient in diesem Kontext als variable Achse des magischen
Vierecks. BewuB3t wurde auf eine explizite und nachgehaltene Aufwandsschitzung ver-
zichtet und stattdessen mit Terminen und ggf. Restaufwénden gearbeitet.

5.6 Dokumentation und Kommunikation

Die Dokumentation in einem IT-Projekt ist kein Selbstzweck. Eine hinreichende Do-
kumentation dient zur Definition des erwarteten Releaseumfangs, liefert die Grundlage
fiir eine zielgerichtete Entwicklung in Einheit mit notwendigen Anderungen und Anpas-
sungen, bildet die Basis fiir die Definition von Testfdllen und Testdaten und ermoglicht
die Abnahme der Ergebnisse. Insbesondere fiir die Entwicklung im Rahmen von
Schichtenarchitekturen und rdumlich verteilten Teams ist eine hinreichende Dokumen-
tation unverzichtbar.

Die offene Informationspolitik im Projekt dient dem Projektfortschritt und der Anpas-
sung an verdnderte Erfordernisse. Auf diese Weise konnen Fehlentwicklungen reduziert
und das Projekt mit all seinen Facetten "in Linie" gehalten werden. Im Sinne einer
stringenten Kommunikation kénnen jedoch nicht alle Diskussionen mit jedem einzelnen
Mitarbeiter gefiihrt werden, da ansonsten das Projekt zu einem Debattierklub ohne Er-
gebnisse verkommt. Daher ist eine Aufgabe des Projektmanagements die Ermoglichung
kurzer Kommunikationswege sowie schneller und zielgerichteter Kommunikation und
Diskussion von Problemen.

Das Ziel ist die Bildung von "Winning Teams". Darauf zielt die Verwendung von einfa-
chen Regeln zum Projektverhalten, die in gemeinsamen Kick-Off- bzw. "Lessons Lear-
ned"-Meetings erarbeitet wurden. Durch die Entwicklung von menschen- und kommu-
nikationsorientierten Regeln und die Beachtung der unterschiedlichen methodischen

Level der Projektbeteiligten konnen hier "Win-Win"-Situationen erzielt werden.

5.7 Das Releasemanagement

Fiir das konkrete Projekt hat sich das Vorgehen in Releaseschritten bewéhrt, was den
Projekterfolg und den Projektfortschritt auch fiir den Auftraggeber nachvollziehbar und
erlebbar macht. Dazu wurde das Projekt in Zeitscheiben von 5 bis 9 Monaten zerlegt.

Dies fiihrte fiir das Management und die Nutzer des neuen Systems zu einem "Projekt-
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fortschritt zum Anfassen" durch kurze Release-Zyklen und friihzeitige Freigabe von
Teillosungen.

Voraussetzung war hier ein stringentes und transparentes Anforderungsmanagement, in
dem die Anforderungen durch die Nutzer priorisiert und durch die Entwickler nach
technischer Komplexitidt und geschitztem Aufwand bewertet wurden. Die Realisierung
erfolgte unter Berticksichtigung der Prioritdten. Zur Abstimmung von teamiibergreifen-
den Anforderungen im Rahmen der laufenden Realisierung dient ein Change-Request -
Verfahren. Im Ergebnis entstanden anforderungsgerechte Systeme durch Anforderungs-

controlling und maschinelles Anforderungsmanagement.

5.8 Die Projektprinzipien

Der Trend zur Nutzung von Internet-Technologien, die massive Arbeitsteilung mit ex-

ternen und internen Partnern und die Geschwindigkeit der Weiterentwicklung einge-

bundener Komponenten stellt die Versicherungsunternehmen mit ihrer gewachsenen IT-

Struktur und ihren bisher gelebten Methoden vor massive Herausforderungen.

Ein Festhalten an den bisherigen Methoden bzw. auch die Entwicklung einer neuen Me-

thodik fiir das Projekt zeigte nicht die gewiinschten Ergebnisse. Im Ergebnis wird mit

einer Vielzahl von ,,Methoden* je nach Projektstand gearbeitet.

Das gewihlte Vorgehen zeichnet sich durch folgende Prinzipien aus:

e Offenheit fiir Anderungen statt Festhalten an starren Vorgaben,

e Ergebnisorientierung statt Prozessorientierung,

e Kommunikation statt {iberméBige Dokumentation,

e Vertrauen statt Kontrolle,

e untereinander "Best Practices" austauschen und etablieren, statt zentral Anforderun-
gen flir ein konkretes Vorgehen auf Dauer festzuschreiben,

e bestindige Uberpriifung von Risiken durch alle Beteiligten,

e Umsetzung von schnellen, pragmatischen Losungen,

e Denken im Ganzen - Entscheiden und Handeln im Kleinen,

e kurze Iterationen statt langer Projektphasen,

e Schéitzung der Zielerreichungswahrscheinlichkeit statt der Restaufwinde,

e Reaktionen anhand der Priorititen fiir das konkrete Release,

e Reviews statt Zahlenkolonnen.

Notwendig ist jedoch, dass die Projektmitarbeiter bestimmte Voraussetzungen fiir agiles

Projektmanagement erfiillen. Dazu gehoren insbesondere Kommunikationsféahigkeit und

-bereitschaft, Selbstverantwortlichkeit, aktive Beteiligung am Projekt und Kundenorien-

tierung. Auch Kenntnisse iiber eine oder besser noch mehrere methodische Vorgehens-

weisen sind sehr hilfreich.
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5.9 Die Felder des Projektmanagements

Umgesetzt wurden agile Verfahren im Projektmanagement vor allem in folgenden Be-

reichen:

e Zeit- und Terminmanagement: Projektplanung, Meilensteinplanung.

Im Projekt wurde insbesondere mit Meilensteinen, also mit Ubergabepunkten zwi-
schen den einzelnen Teams gearbeitet. Die Wahrscheinlichkeit des Erreichens der
Meilensteine wurde wochentlich in Meetings mit Risikocheck geschétzt, bei abseh-
baren Abweichungen wurde schnell reagiert.

e Kostenmanagement: Aufwandskontrolle und -auswertung, Ressourcenmanagement.
Die konkreten Aufwénde der Mitarbeiter wurden vorrangig fiir das Lieferantenma-
nagement und das Konzerncontrolling, nicht jedoch primér fiir die Kontrolle der
Restaufwiande nachgehalten (was in klassischen Projekten gewohnlich dazu fiihrt,
dass die "noch verfiigbaren" Restaufwinde in jedem Fall verbraucht werden).

e Projektumfangsmanagement: Auftrags-Management, Funktionalititen je Release.
Die Funktionalititen wurden in Abstimmung mit den Kunden auf der Basis einer
Use-Case-Liste erarbeitet. In einem weiteren Schritt erfolgte durch den Kunden eine
Priorisierung der Anforderungen fiir den freizugebenden Softwarestand und an-
schlieBend durch die Leiter der Teilprojekte eine Schéitzung der technischen Kom-
plexitit und eine grobe Aufwandsschitzung pro Anforderung. Durch die Priorititen
A, B und C wurde die Realisierungsreihenfolge in den Implementierungsteams vor-
bereitet. Erreicht wurde somit in der Regel die Beibehaltung des Releasetermins mit
notfalls reduziertem Funktionsumfang, d.h. Plankorrekturen waren moglich.

e  Abstimmung mit den Teams und Kunden: Anderungs-Management.

Die wochentliche Abstimmung des Projektleiters mit den Teams und das Ande-
rungsmanagement diente dem Konflikt- und Risikomanagement und der Einarbei-
tung von Anderungen. Das Ziel war hier Offenheit fiir Anderungen statt Festhalten
an starren Vorgaben.

e Risikomanagement:

Problem-Management, Eskalation, Delegation und Controlling dienten der bestén-
digen Uberpriifung von Risiken durch alle beteiligten Personen. Ziel war hier, auf
der Basis von Vertrauen, geeignete Mittel und Wege zu finden, um die in einem
Projekt regelméBig auftretenden Probleme intern oder durch Eskalation einer Lo-
sung zuzufiihren. Weiterhin galt es, im Projekt existierende bzw. sich entwickelnde
"Best Practices" auszutauschen und damit die Moglichkeit einer Weiterentwicklung
fiir alle Teams zu 6ftnen.

e Konfliktmanagement:
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Kommunikationsmdéglichkeiten, "Winning Team"- und "Lessons Learned"-
Methoden wurden im Sinne von Ergebnisorientierung statt vorrangiger Prozessori-
entierung eingesetzt. Nach der Devise "Wir sitzen alle in einem Boot" wurden Prob-
leme mit "Ping-Pong-Fehlern" und Uberlastung einzelner Teams geldst.

e Personalmanagement: Strukturierung des Projektes, Coaching und Schulung
dienten der Verbesserung der Kommunikationskandle und dem Know-How-
Transfer. Das Projekt wurde in Abhingigkeit von den Releaseterminen und zukiinf-
tigen Aufgaben umstrukturiert und angepasst. Weiterhin fiihrte der steigende Kos-
tendruck im Verlauf des Projektes zu einem Abbau externer Ressourcen, was wie-
derum durch geeignete Aktivitdten vorbereitet wurde.

e Integrationsmanagement:

Informationsaustausch intern und extern, nach dem Prinzip "Kommunikation statt
Dokumentation". Dabei wurde ein Minimum an Dokumentation eingesetzt, um
Aufgaben festzuhalten, Funktionalititen abzustimmen und Architekturregeln zu vi-
sualisieren.

e Infrastruktur-Management:

Team-Arbeitspldtze und Individualitidt dienten auch der Kommunikation im Sinne
von "Kurzen Wegen". Analog zu den Anderungen der Projektstruktur wurden auch
Verianderungen der rdumlichen Infrastruktur vorgenommen.

¢ Qualititsmanagement: Auswahl und Einfithrung von Prozessen und Standards.
Auch fiir agile Verfahren ist das Etablieren bestimmter teamiibergreifender Prozes-
se notwendig, dazu gehoren z. B. das Testvorgehen, das Buildmanagement, die wo-

chentliche Kommunikation und die Anderungsprozesse.

6. Ausgewihlte Ergebnisse

Das im Projekt gewéhlte Vorgehen im Sinne eines schlanken Projektmanagements zei-

tigte eine Reihe von positiven Effekten:

e Zeitersparnis im Projekt und bei den Projektauftraggebern, hohe Qualitidt und
weniger Fehler durch frithes und haufiges Testen, kontinuierliche Integration und
zielgerichtete Entwicklung in Releases,

e effizienter Ressourcen- und Zeiteinsatz durch kurze Iterationen statt langer Pro-
jektphasen,

e Transparenz und Minderung von Projektrisiken durch regelmifBiges Risiko-
controlling sowie schlanke und flexible Prozesse,

e Erhohung der Steuerungsmoglichkeiten durch Kommunikation statt Dokumenta-

tion,



257

o cffiziente Abarbeitung von Arbeitspaketen in kleinen Releaseschritten und Um-
setzung des Feedbacks durch die Kunden,

e cinfache Wissensspeicherung und Wissenstransfer nach dem Prinzip "Denken im
Ganzen - Entscheiden und Handeln im Kleinen",

e Motivation der Mitarbeiter, Reduzierung von Widerstanden.

Das Vorgehen stellt hohe Anforderungen an die Kommunikation und Argumentation
des Projektleiters. Die Integration von verschiedenen Vorgehensmodellen und Metho-
den aus unterschiedlichen Unternehmen bedeutet jeden Tag die Arbeit am "Winning

Team".

7. Weitere Entwicklungen

Indem immer mehr traditionelle Methoden und Aspekte des Projektmanagements in die
agile Vorgehensweise integriert werden (und umgekehrt), verschwimmt auch die Ab-
grenzung zwischen beiden Projektmanagement-Auffassungen. Agiles Projekt-
management entwickelt sich daher eher zu einer inneren Haltung oder einem Fiih-
rungsmodell fiir Software-Projekte.

Die Wege der agilen Softwareentwicklung sind wertvoll im Projektalltag, auch fiir kon-
ventionelle Projekte. Das betrifft den Umgang mit Individuen, deren Interaktionen so-
wie die genutzten Prozesse und Tools, die Rolle von Software und Dokumentation, die
iterative Implementierung in Zusammenarbeit mit dem Kunden und die Einarbeitung
von Anderungen in die laufenden Pline des Projektes und des Unternehmens. Dabei
erfordern unterschiedliche Projekte, und manchmal auch Releases eines Projektes, un-
terschiedliche Prozesse und Methoden, unterschiedlichen Fokus auf Kommunikation,
Fertigkeiten und Teamarbeit.

Dies setzt jedoch Zeit und die Mdglichkeit zum Umdenken und Erleben der Vorteile bei
den beteiligten Personen voraus.

Agilitit heiB3t nicht Ziellosigkeit, denn:

"Wihrend einer Fahrt zum Mond wurde vermutlich nicht

dariiber diskutiert, ob der Mars das bessere Ziel wére !"
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