1 Projektmanagement (Vorlesung 1, 11. 04. 2005)

1

Seminar , Praxis der Projektleitung”

— Ausarbeitung der Seminarteilnehmer —

Freie Universitat Berlin
Institut fiir Informatik
Sommersemester 2005

PROJEKTMANAGEMENT (VORLESUNG 1, 11. 04. 2005) 1
11 DEFINITION 1
1.1.1 Projektarten 2
1.2 PROJEKTABLAUF 3
1.2.1 Anfrage 4
1.2.2 Analyse 4
1.2.3 Planung 4
1.2.4 Angebotserstellung 5
1.25 Beauftragung 5
1.2.6 Durchfiihrung 6
1.2.7 Abnahme 6
1.3 PROJEKTMANAGEMENT 7
1.3.1 ,-Magisches Dreieck* 7
1.3.2 Weiterbildung zum Projektmanager 8
ANGEBOTE (VORLESUNG 2, 18. 04. 2005) 11
2.1 INHALTE IN SCHRIFTLICHEN ANGEBOTEN 12
2.2 ANGEBOTSANNAHME 14
2.3 VERTRAGE 15
2.4 VERTRAGSARTEN 16
24.1 Zuordnung 16
2.4.2 Werkvertrage 16
2.4.3 Werklieferungsvertrage 16
2.4.4 Dienstvertrage 17
2.5 ZAHLUNGSMODALITATEN 17
2.5.1 Festpreis 17
2.5.2 Aufwand 17
2.5.3 Erweiterungen 18
2.6 ANGEBOTSERSTELLUNG 19
2.6.1 Strukturierung des Vorhabens 19
2.6.2 Schéatzung der Vorgangsdauer 19
2.6.3 Zeitplanung 20
2.6.4 Bendotigtes Personal 20
2.6.5 Kostenabschatzung/Zusammensetzung des Preises 20
2.6.6 Fehler bei der Kalkulation 20
2.6.7 Risiken 21

e



Seminar Praxis der Projektleitung

3

PROJEKTDURCHFUHRUNG (VORLESUNG 3, 25. 04. 2005)
3.1 PROJEKTSTART (KICK-OFF)

3.2  PROJEKTMANAGEMENT-PLAN (PMP)

3.3 IST/SOLL ABWEICHUNGEN

3.3.1 Zeitlberwachung

3.3.2 Budgetliberwachung

3.4 RUCKSTELLUNGEN

3.5 QUALITAT & KOSTEN VON QUALITAT

3.6 QUALITATSSICHERUNG

3.6.1 1SO 9000

3.7 MEETINGS

3.8 MEILENSTEINE

3.9 PRASENTATIONEN

3.10 PROTOKOLLE

3.10.1  Action Item Protokoll

3.10.2  Abnahmeprotokoll

3.11 PROJEKTEVALUATION

3.12 ROLLEN

A  FALLBEISPIELE

Al IDEE DES MANAGEMENTS, BETTINA SELIG

A.2 MANGELNDE UNTERSTUTZUNG, TILMAN WALTER

A.3  ANGEBOTSAUSWAHL, JOHANNES BOTTCHER

A.4  ABNAHME VERWEIGERT, BENJAMIN SCHROTER

A5 PROJEKTLEITER TUT NICHTS, MARCO KRANZ

A.6 BUDGETKURZUNG I, WIELAND RHENAU

A7 IvO KOHLER

A.8 ERGEBNIS FRUHER BENOTIGT, MARTIN SPICKERMANN

A.9 BUDGETKURZUNG II, SUREC OzCAN

A.10 EXPERTE GESUCHT, FELIX GUTTLER

A.11 PERSONALENGPASS, STEFAN MURAWSKI

A.12 VERZOGERUNG, STEFFEN KOLARCZYK

A.13 ARBEITGEBER ZAHLT NICHT, VALENTIN WECKERLE

A.14 |IMMER NEUE ANFORDERUNGEN, SEBASTIAN KURT

A.15 VERzZOGERTE BEAUFTRAGUNG, MICHAEL BAAR

A.16 AUFTRAGGEBER TUT NICHTS, ANDREAS BASCH

A.17 GESCHAFTSFUHRUNG MACHT UNREALISTISCHEN HANDEL, JASMIN OPITZ

A.18 INVESTITIONSSTOPP, JANINE GLAHN

A.19 INHALTLICHE KEHRTWENDE, PATRICK SCHAFER

A.20 MASSENTEST, SUSANNE RICHTER

LITERATURVERZEICHNIS

22

22
22
23
24
25
25
25
26
27
27
27
29
29
29
30
30
31

33

33
34
36
39
42
44
46
47
49
51
53
54
56
60
62
63

65

67
69
72

75

ii



1 Projektmanagement (Vorlesung 1, 11. 04. 2005)

Im Rahmen des Seminars ,Praxis der Projektleitung® im Sommersemester
2005 wurden die Grundztige des Projektmanagements in drei Vorlesungen
vorgestellt. Die umrissenen Themen sollen in dieser Ausarbeitung genauer
beschrieben werden. Im weiteren Verlauf des Semesters wurde von jedem
der 20 Teilnehmer ein Fallbeispiel mit einem Problem aus der Praxis der Pro-
jektleitung préasentiert und mogliche Lésungen mit den anderen Teilnehmern
diskutiert. Die Ergebnisse der Fallbeispiele und Diskussionsprotokolle fin-
den sich im Anhang.

1 Projektmanagement (Vorlesung 1, 11. 04. 2005)

Der Begriff ,Projekt” ist allgemein bekannt. Er beschreibt ein Vorhaben, des-
sen Durchfiihrung Ziel des Projekts ist. Nun ist aber nicht jedes Vorhaben
ein Projekt. Der folgende Abschnitt wird daher eine Definition geben und die
Rahmenbedingungen beschreiben.

Nachdem geklért ist, worum es bei einem Projekt genau geht, kann man
das Ganze unmittelbar in kleine Teile zerlegen — die Projektphasen. Der zwei-
te und grofite Teil des Kapitels wird sich mit der Vorstellung der einzelnen
Phasen auseinander setzen.

Man wird schnell feststellen, dass ein Projekt zusatzlichen Arbeits- und
Organisationsaufwand verursacht. Wie Uiblich kann man auch hier nicht da-
von ausgehen, dass die am Projekt beteiligten Personen selbststandig und
zur Zufriedenheit Aller die notwendigen Téatigkeiten zu Erreichung des Zieles
durchfiihren. Daher wird sich der letzte Abschnitt dieses Kapitels mit dem
Thema Projektmanagement beschéftigen.

Autor: Michael Baar

1.1 Definition

Der Begriff Projekt kann auf unterschiedliche Weisen definiert werden. Zum
einen wird er im normalen Sprachgebrauch als Umschreibung fiir eine klei-
ne Tatigkeit genutzt. Zum anderen wird er zum Beispiel in der Deutschen
Industrie Norm (DIN 69901) folgendermafSen definiert:, Vorhaben, das im We-
sentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ithrer Gesamtheit ge-
kennzeichnet ist, wie z.B. Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, personelle und
andere Begrenzungen; Abgrenzung gegentiber anderen Vorhaben; projektspe-
zifische Organisation.“ Ein Projekt ist also mehr, als nur eine einfache Auf-
gabe mit dem Ziel etwas zu erreichen. Es zeichnet sich durch folgende Krite-
rien aus:

»« Einmaligkeit: Ein Vorhaben wird dann als Projekt bezeichnet, wenn
die Durchfihrung bzw. das Ziel einzigartig sind. Das Vorgehen in ei-
nem Projekt ist somit unbekannt und mit unvorhersehbaren Risiken
und Herausforderungen verbunden. Im Gegensatz dazu stehen schon
bekannte bzw. sich wiederholende Tétigkeiten. Diese kann man mit
Ablaufmodellen beschreiben und somit vollstdndig spezifizieren. So-
mit besteht im Grunde auch kein Anlass mehr fir ein Projekt-
Management welches den Ablauf regelt und auf veranderte Situatio-
nen reagieren muss.

» Definiertes Ziel: Jedes Projekt widmet sich einem Ziel, dessen Errei-
chen von allen Projektbestrebungen angepeilt wird. Dabei kann es
sich um ein préazises Ziel oder mehrere kleinere Zielvorgaben handeln.
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» Beschriankte Ressourcen: Ein Projekt ist gekennzeichnet durch das
beschrankte Vorhandensein von Ressourcen. Diese kénnen Zeit, fi-
nanzielle Mittel, Mitarbeiter oder sonstige Objekte sein. Diese be-
schrinkten Ressourcen definieren den Rahmen des Projektes und die
Mittel, auf die wahrend der Entwicklung zurickgegriffen werden
kann.

» Hohe Komplexitit: Dartiber hinaus ist auch die Komplexitat der
Aufgabe von Relevanz, um sie als Projekt einstufen zu kénnen. Ein
Projekt zeichnet sich dabei durch einen erheblichen Aufwand aus,
verbunden mit intensiver Planung und dem Einsatz vieler Ressour-
cen.

In [Mang2004]| wird ein Projekt als ,[...] ein kontinuierlicher Dialog zwischen
Auftragnehmer und Auftraggeber, der zur Erreichung des gewtlinschten Er-
gebnisses fuhrt.“ zusammengefasst. Wenn es einen solchen Dialog gibt,
kénne ein Projekt erfolgreich durchgefihrt werden, denn nur Uber diesen
Dialog ist es moglich, die oben genannten Kriterien zu berticksichtigen und
ein Projekt zu definieren, welches sowohl aus Sicht der Auftraggebers als
auch des Auftragnehmers erfolgreich durchgefihrt werden kann. Jedes Pro-
jekt ist einzigartig und bedarf umsichtiger Handhabung. Siehe hierzu auch
den Abschnitt tiber Rollen.

Autor: Stefan Murawski

1.1.1 Projektarten

Es gibt zwei verschiedene Arten von Projekten, die sich darin unterscheiden,
wer der Auftraggeber des Projektes ist. Diese beiden Projektarten werden im
Folgenden erlautert.

Externe Projekte

Externe Projekte zeichnen sich dadurch aus, dass der Auftraggeber ein zah-
lender Kunde ist. Das bedeutet, dass eine Firma beauftragt wird, ein Projekt
gegen Bezahlung durchzuftihren. Diese Projekte bezeichnet man auch als
Kundenprojekte.

Der Kunde bené6tigt dementsprechend eine Leistung, welche die von ihm
beauftragte Firma leisten oder bieten kann. Diese Leistung kénnte die Her-
stellung einer Sache sein, zum Beispiel der Bau eines Prototyps. In diesem
Fall spricht man von Entwicklungsprojekten. Allerdings kann es sich auch
um reine Informations- oder Wissensbeschaffung handeln, zum Beispiel Be-
ratung zur Verbesserung innerbetrieblicher Abldufe. Diese Art von Kunden-
projekten nennt man Beratungs- oder Consultingprojekte.

Hierbei ist besonders zu beachten, dass der Kunde in den meisten Fal-
len wenig Kenntnis von der Materie des Projektes hat, was auch der Grund
ist, warum er diese Aufgabe in fremde Hénde gibt. Aufierdem kann er eigene
Vorstellungen von der Durchfiihrung des Projektes haben. Ein wichtiger As-
pekt bei externen Projekten ist also die Kommunikation und die Diskussion
mit Kunden, mit dem Ziel sowohl seine Vorgaben umzusetzen als auch pro-
jektspezifische Details abzusprechen. Der einfachste Fall fir den Auftrag-
nehmer ist es vermutlich, als eine ,,Black Box“ zu fungieren, die dem Kunden
liefert was er wiinscht, ohne dass dieser Einblicke in Projekt-Interna oder die
Moglichkeit zur Einmischung in diese erhélt.
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Interne Projekte

Interne Projekte werden innerhalb des Unternehmens abgewickelt. Hierbei
ist die Firma selbst oder eine Abteilung dieser Firma Auftraggeber. Ziele in-
terner Projekte konnen Qualitatsverbesserungen, Umsatzsteigerungen oder
Umstrukturierungen sein. Dabei steht meist eine Kostenreduzierung im
Vordergrund, welche eine Gewinnsteigerung zur Folge haben kann. Beson-
ders bei Neustrukturierung von innerbetrieblichen Ablaufen ist es notwen-
dig, die Kosten und den Nutzen genau abzuwéagen.

Autor: Stefan Murawski

1.2 Projektablauf

Wie bereits zuvor erlautert wurde, zeichnen sich Projekte durch einen klar
definierten Anfang und ein ebenso klar festgelegtes Ende aus. In diesem Fall
sind Anfang und Ende Projektanfrage und Abnahme des Ergebnisses. Zwi-
schen diesen beiden Ereignissen untergliedert man Projekte in sechs Pha-
sen. Diese wiederum lassen sich in einen Analyse- und Planungsabschnitt
und einen Umsetzungsabschnitt unterteilen. Je nach Situation gehen die
Phasen fliefSend ineinander Uiber.

1 Anfrage

e Exploration von Mdéglichkeiten
2 Analyse e Anforderungsanalyse
l e Machbarkeit

3 Planung

e Detailliertes Angebot
4 Angebotserstellung e Ergebnis vorheriger Phasen

i __________________________________________

e Auftrag zur Umsetzung des Projekts
S5 Beauftragung e Vertrag

'

Inhalt

Zeitplan (Meilensteine, Dauer)
Personal und Ressourcen
Kosten

e FErarbeitung der Leistungen

6 Durchfiithrung e Prizisierung der Inhalte
e Uberwachung und Steuerung von
l Zeit, Kosten, Qualitat und Umfang

e Ubergabe der Ergebnisse an den
7 Abnahme Auftraggeber

e Ggf. Nachbesserungen

¢ Prifung und Abnahme

Autor: Michael Baar
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1.2.1 Anfrage

Die Anfrage stellt eine Angebotsaufforderung und, auf das Projekt selbst be-
zogen, die Akquise dar. Der potenzielle Kunde vermittelt dem Auftragnehmer
seine Vorstellungen Uiber die gewlinschte Leistung und erdrtert erste globale
Anforderungen beziliglich des Projekts. Hauptsachlich wird tiber bestehende
Moglichkeiten und Bedingungen gesprochen, die dem Auftragnehmer die
Analyse des Projekts ermoéglichen sollen. Als Auftraggeber legt man zeitliche
und finanzielle Einteilungen fest, die als allgemeine Rahmenbedingungen
wesentliche Indikatoren fir die Realisierbarkeit des Projekts sind. Die Vor-
stellungen Uber Meilensteine, den Termin des Projektabschlusses sowie die
Finanzierung werden dem Auftragnehmer vorgestellt. Im Rahmen der Fi-
nanzplanung seitens des Auftraggebers wird eventuell schon ein Budget
festgelegt. Zu diesem Zeitpunkt ist die Projektdauer noch nicht genau festge-
legt. Ergebnis dieser Phase ist die Aufforderung an den potenziellen Auftrag-
nehmer, ein konkretes Angebot fur die Umsetzung des Projekts abzuliefern.
Autor: Wieland Rhenau

1.2.2 Analyse

Nachdem der Auftraggeber seine Anfrage Ubermittelt hat, beginnt fir ihn
und den Auftragnehmer die Analysephase. Diese wird oft gemeinsam mit der
Planung und Angebotserstellung als ein Abschnitt im Projektablauf betrach-
tet, da diese drei Teile die Grundlage fur die tatsachliche Beauftragung dar-
stellen. Genauer betrachtet bestehen die einzelnen Teile aus unterschiedli-
chen Arbeitsschritten, die eine Trennung sinnvoll machen. Analysiert werden
in dieser Phase die Anforderungen, weshalb sie auch oft als Anforderungs-
oder Requirementsanalyse bezeichnet wird. Abstrakt kann man diese Anfor-
derungsanalyse auch als Machbarkeitsstudie des zu realisierenden Projekts
bezeichnen. Dieser Schritt stellt im Unterschied zur Anfrage meist einen Dia-
log zwischen den Projektpartnern dar, denn konkrete Punkte zur Realisie-
rung sollten in gegenseitigem Einverstdndnis entwickelt werden. Ist Giber die
grundsatzliche Machbarkeit entschieden, wird eine erste grobe Architektur
entworfen, um die grundsétzliche Richtung des Herstellungsprozesses fest-
zulegen. Anhand dieses Entwurfs werden die Rahmenbedingungen aus der
Anfrage konkretisiert. Das eigentlich gewlnschte Ergebnis der Analyse ist
das Lastenheft, welches in der Realitat oft nicht durch den Kunden, sondern
fur den Kunden erstellt werden muss. In vielen Fallen findet die Anforde-
rungsanalyse durch Workshops statt, in denen gemeinsam mit dem Kunden
alle Voraussetzungen zur eigentlichen Projektplanung und Angebotserstel-
lung geschaffen werden.

Autor: Wieland Rhenau

1.2.3 Planung

Ist die Machbarkeit des Projekts festgestellt worden, wird im folgenden
Schritt, auf Grundlage des entstandenen Grobkonzepts, die konkrete Pla-
nung durchgeftihrt. Diese kann man in vier unterschiedliche Abschnitte ein-
teilen, in denen jeweils die inhaltliche, zeitliche, personelle sowie die Kosten-
planung einzeln durchgefiihrt werden.

Die inhaltliche Planung befasst sich mit der Zerlegung des zu bewalti-
genden Problems in logische Teilaspekte, die eine Grundlage fir alle weiteren
Planungsschritte darstellen. Wirde man nur das gesamte Problem betrach-
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ten, hitte man kaum die Moéglichkeit, komplexe Projekte sinnvoll zu planen
und zu realisieren. Ein Plan ist keine Garantie fir die Einhaltung aller Ar-
beitsschritte, aber eine Basis, ohne die man Projekte nicht wirtschaftlich
realisieren kann. Hat man die Teilaspekte identifiziert, wird deren Bearbei-
tung durch die Definition von festen Arbeitspaketen festgelegt. Die Erstel-
lung der einzelnen Arbeitspakete wird zeitlich abgeschétzt und darauf fol-
gend eine Definition von Meilensteinen des Projekts vorgenommen. Diese
Schéatzung basiert oft auf Erfahrungswerten und kann nie 100%-ig genau
sein. Um die Zeitplanung abzusichern, baut man Zeitpuffer fir die Meilen-
steine ein, die helfen, unvorhergesehene Probleme zu bewaltigen.

Hat man eine konkrete Vorstellung Uiber den zeitlichen Ablauf des Pro-
jekts, muss man den Einsatz von Personal planen. Besonders wichtig ist da-
bei die Betrachtung der einzelnen Kompetenzen, da oft spezifisches Know-
how nicht bei allen Mitarbeitern gleichermafien vorhanden ist. Meist sind
besonders kompetente Mitarbeiter auch in mehreren Projekten involviert
und seltener verfligbar. Andere Fakten wie Urlaubsplanung sollten ebenfalls
bedacht werden. Sind die personellen Ressourcen geplant, gilt es die anfal-
lenden Kosten zu kalkulieren und eventuelle Risiken, wie zum Beispiel
Krankheit oder Kiindigung relevanter Mitarbeiter sowie zeitliche Verzégerun-
gen, einzuplanen. Bei der Kostenplanung sind unterschiedliche Stundenl6h-
ne verschiedener Mitarbeiter zu berticksichtigen.

Resultat der finanziellen Planung ist das bend6tigte Budget, welches ne-
ben den Meilensteinen und deren Inhalt die wichtigste Grundlage zur Ange-
botserstellung darstellt.

Autor: Wieland Rhenau

1.2.4 Angebotserstellung

Das Angebot ist die Willensbekundung des Auftragsnehmers, die vom Auf-
traggeber geforderten Aufgaben zu ibernehmen. Diese Willensbekundung ist
verbindlich und daher in der Regel schriftlich verfasst. Es sollten mindestens
die zu erbringenden Leistungen und der daftir geforderte Preis festgehalten
werden. Zur zweifelsfreien Klarung des Projektrahmens sollte auch eine kla-
re Abgrenzung erfolgen, welche Aufgaben und Leistungen zum Angebot ge-
horen und welche nicht. Eine Reihe weiterer Punkte wie z. B. Zahlungsmo-
dalitdten, Mitwirkungspflichten, Lieferungs- und Abnahmeregelungen sowie
rechtliche Vereinbarungen kénnen ebenfalls Inhalt des Angebots sein, um
die Rahmenbedingungen des Projektes abzustecken.

Die Inhalte des Angebots werden durch die Analyse- und Planungspha-
se und durch Verhandlungen mit dem Auftraggeber bestimmt. Ziel dieser
Phase ist es, dem Auftraggeber ein Angebot in der beschriebenen Form zu-
kommen zu lassen.

Autor: Andreas Basch

1.2.5 Beauftragung

Nach Zugang eines oder mehrerer Angebote beim Auftraggeber beginnt die-
ser mit einem Auswahlverfahren, um das passende Angebot fiir sein Vorha-
ben zu finden. D. h., verschiedene Angebote kdnnen gegeneinander abgewo-
gen werden, um die kostenglinstigsten oder leistungsstarksten herauszustel-
len. Durch Verhandlungen mit den Auftragnehmern kénnen die Angebote
auch noch Uberarbeitet werden, um sie so den Wiinschen des Auftraggebers
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anzupassen. Hierbei muss der Auftragnehmer selbstverstidndlich jeder Ande-
rung zustimmen, bevor sie bindend wird.

Am Ende des Verfahrens geht dem (ausgewéahlten) Auftragnehmer eben-
falls eine verbindliche Willensbekundung zu: der Auftrag. In diesem erklart
sich der Auftraggeber bereit, die laut Angebot besprochenen Leistungen zu
diesem Preis und diesen Rahmenbedingungen vom Auftragnehmer ausfiih-
ren zu lassen. Dies geschieht wiederum in der Regel schriftlich, wobei so-
wohl Angebot als auch Beauftragung durchaus auch mundlich erfolgen
kéonnen. In diesem Fall ist es allerdings schwieriger nachzuweisen, welche
Leistungen zum Angebot gehoérten, oder ob und wann die Beauftragung ei-
gentlich stattfand.

Ziel der Beauftragung ist es, einen Vertrag zwischen Auftragnehmer
und Auftraggeber zustande kommen zu lassen, der den Projektrahmen fest-
legt und den Auftragnehmer mit der Durchfithrung beauftragt.

Autor: Andreas Basch

1.2.6 Durchfuhrung

Nun endlich kommt man zur Durchfiihrung. In dieser Phase soll das eigent-
liche Ziel umgesetzt werden. Grundlage dieser Umsetzung bilden die in den
vorigen Phasen erarbeiteten Analysen. Herausforderung dieses Abschnitts ist
die zufriedenstellende Erreichung des Projektziels unter Einhaltung der An-
forderungen des Auftraggebers, des Budgets und des Zeitplans. Die Uberwa-
chung und Steuerung der Arbeiten hinsichtlich der Rahmenbedingungen ist
Aufgabe des Projektmanagements bzw. des Projektleiters.

Die Durchfiihrung ist in der Regel die Phase, die die meiste Zeit in An-
spruch nimmt. Je umfangreicher das Projekt ist, desto grofier ist auch die
Wahrscheinlichkeit, dass sich wdhrend der Durchfithrung Rahmenbedin-
gungen oder Anforderungen dndern. In der Folge muissen ggf. Analysen und
Planungen angepasst werden.

Wahrend der Umsetzung werden zuvor definierte Zwischenziele (Meilen-
steine) erreicht. Diese kénnen z. B. die Abgabe von Zwischenergebnissen an
den Auftraggeber oder Abnahme von Teilergebnissen beinhalten.

Autor: Michael Baar

1.2.7 Abnahme

Die Abnahme besteht aus zwei Teilen. Zunachst wird das Projektergebnis an
den Auftraggeber Uibergeben. Dieser kann nun prufen, ob alle vereinbarten
Anforderungen richtig und vollstdndig umgesetzt wurden. Abhangig davon
kann er das Ergebnis anschliefend abnehmen oder Nachbesserungen for-
dern.

Moglich ist auch die Abnahme von Teilergebnissen, um den Zeitplan
einzuhalten. Je nach Projekt kénnen Nachbesserungen dann spater nachge-
reicht werden. In jedem Fall ist das Projekt abgeschlossen, wenn das gesam-
te Projektergebnis vom Auftraggeber abgenommen wurde. Das Komplement
dazu ist die Beendigung des Projekts ohne Erreichung des Projektziels bzw.
ohne erfolgreiche Abnahme: Das Projekt ist dann gescheitert.

Autor: Michael Baar
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1.3 Projektmanagement

Unter Projektmanagement (PM) versteht man alle Techniken und Verfahren
innerhalb einer Organisation, die zu einer erfolgreichen Abwicklung eines
Projektes noétig sind. In der DIN-Norm (69901) wird PM als die ,,Gesamtheit
von Fuhrungsaufgaben, -organisationen, -techniken und -mitteln fir die
Abwicklung eines Projektes“ definiert.

Zu diesen Aufgaben gehdért neben der Planung der Aktivitdten und U-
berwachung der geleisteten Arbeiten, insbesondere das Erkennen von Ab-
weichungen vom Projektplan. Denn nur durch frihzeitiges Erkennen solcher
Nichteinhaltungen des Plans kénnen verschiedene Gegenmafinahmen einge-
leitet werden, um das Projekt moéglichst unter Einhaltung zuvor definierter
Bedingungen zu einem erfolgreichen Abschluss zu bringen.

Autor: Ivo K6hler

1.3.1 ,Magisches Dreieck"

Besondere Bedeutung im PM erlangt hierbei das so genannte ,Magische
Dreieck”. Dieses beschreibt den kausalen Zusammenhang zwischen den drei
wichtigen Rahmenbedingungen eines Projektes.

Geforderte Leistungen

Eine Beschreibung des Projektzieles, inklusive aller Sach- und Dienstleis-
tungen. Inhalt dieser Leistungen sind ebenso Techniken der Qualitatskon-
trolle und Methoden zur Projektfortschrittstiberwachung.

Einzuhaltende Termine

Eine Beschreibung der Zeitschranken, innerhalb welcher das Projekt zu ei-
nem Abschluss gebracht werden soll. Neben dem Start- und Endtermin wer-
den hier auch konkrete Meilensteine auf dem Weg zu den verschiedenen
Teilphasen beschrieben und innerhalb des Terminmanagements tiberwacht.

Notwendiger Aufwand

Eine detaillierte Beschreibung der notwendigen Ressourcen, die zur Erful-
lung des Projektes notwendig sind. Zu diesen Ressourcen gehoéren alle finan-
ziellen Mittel, die fir Personal und Sachmittel aufgewendet werden muissen.
Alle anfallenden Kosten werden hierbei in einem Sachmittel- und Kostenma-
nagementkonzept zusammengetragen.

Abbildung 1-1 soll die wechselseitigen Abhéngigkeiten der eben ndher
erlauterten Zieldimensionen Leistungen, Termine und Aufwand anschaulich
darstellen. Projektschritte mithilfe eines ,Magischen Dreiecks® zu planen
und deren Auswirkungen zu Uberdenken, ist ein einfaches pragmatisches
Mittel, um die Erfolge der Projektsteuerung zu verbessern und deren Quali-
tat zu steigern. Kommt es wihrend eines Projektes zu Anderungswiinschen
an einer beliebigen Komponente, so sind stets die Folgen und die damit zu
erwartenden Auswirkungen auf die anderen Komponenten zu berticksichti-
gen.
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Aufwand

Termine

Abbildung 1-1: »Magisches Dreieck” des Projektmanagements

Autor: Ivo Kéhler
1.3.2 Weiterbildung zum Projektmanager

Um als Projektmanager international anerkannt zu werden, bendtigt man ein
Zertifikat, welches einem bescheinigt, dass man das ndétige Wissen besitzt,
um ein Projekt leiten zu kénnen. Diese Zertifikate kénnen nicht einfach in
einer Abendschule erworben werden, sondern werden von speziellen Institu-
tionen vergeben, die mit Zertifizierungsorganisationen zusammenarbeiten.

International gibt es drei anerkannte Organisationen, die Projektmana-
gerzertifikate ausstellen. Das sind aus der Schweiz die ,International Project
Management Association“ (IPMA), aus den USA das ,Project Management
Institute“ (PMI) und aus Australien das ,Australian Institute for Project Ma-
nagement“ (AIPM). Auf nationaler Ebene gibt es Institutionen, die mit einer
der internationalen Organisationen zusammenarbeiten.

Im Allgemeinen dauert eine solche Zertifizierung mehrere Jahre, da im
Rahmen der Anerkennung mehrere Theorieblocke und Projektleitungsprak-
tika verlangt werden. Die Zertifizierung des Projektmanagements tragt zu-
nehmend dazu bei, dass der Projektmanager als eigenstindige Qualifikation
mit unterschiedlichen Qualitatsstufen anerkannt wird. Im Folgenden werden
die drei international anerkannten Standards kurz beschrieben.

1.3.2.1 International Project Management Association (IPMA)

Die IPMA ist eine Organisation aus der Schweiz mit etwa 30.000 Mitgliedern
und einer 40-jahrigen Geschichte. Die Organisation definiert einen Katalog
von minimalen Anforderungen, die nétig sind, um ein Zertifikat der IPMA zu
erhalten. Diese Anforderungen sind im ,JPMA Competence Baseline“ (ICB)
definiert. Die IPMA hat weltweit 33 Vertretungen in Form von national agie-
renden Projektmanagementgesellschaften, welche zusatzliche nationale Be-
lange vertreten. Diese werden im ,National Competence Baseline“ (NCB) fest-
gehalten. Die IPMA versucht, die einzelnen Belange der Vertretungen in Ein-
klang mit den international anerkannten Richtlinien zu bringen. Dadurch
kann gewahrleistet werden, dass IPMA-Zertifikate innerhalb dieser 33 Lan-
der untereinander gleichwertig anerkannt werden.

Um an den Weiterbildungen der IPMA teilnehmen zu kénnen, muss
man Mitglied in dieser Organisation werden. Hat man innerhalb seines Lan-
des eine Vertretung, so wird man durch die Mitgliedschaft in dieser Vertre-
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tung automatisch auch Mitglied in der IPMA. Die Deutsche Gesellschaft fur
Projektmanagement (GPM) ist so eine lokale Vertretung in Deutschland und
bietet entsprechende Weiterbildungen an. Andere Interessenten mussen sich
direkt an die IPMA wenden.

Die Zertifizierung besteht aus einem 4-Schichten-Modell, dem 4 Level
Certification System. Bei der GPM werden entsprechend der erreichten Level
folgende Abschliisse vergeben:

» ,Zertifizierter Projektmanagement-Fachmann (GPM)“, entsprechend
dem ,Certificated Project Management Practitioner (IPMA Level D)“

» ,Zertifizierter Projektleiter (GPM)“, entsprechend dem ,Certificated
Project Management Professional (IPMA Level C)“

» Zertifizierter Projektmanager (GPM)“, entsprechend ,IPMA Certifica-
ted Project Manager (IPMA Level B)“

» ,Zertifizierter Projekt-Direktor (GPM)“, entsprechend ,IPMA Certifica-
ted Project Director (IPMA Level A)“

Dabei entspricht Level D der Eingangsstufe und ist praktisch die Grundaus-
bildung im Projektmanagement. Sie muss nicht wiederholt werden, sondern
ist unbefristet guiiltig. Die Zertifikate der Level B und C muissen alle drei Jah-
re wiederholt werden (Rezertifizierung). Bei Level A nur alle 5 Jahre.

1.3.2.2 Project Management Institute (PMI)

Das PMI ist eine Organisation aus den USA und existiert seit 1948. Sie bietet
zwel international anerkannte Abschltisse an:

» Project Management Professional (PMP)
» Certified Associate in Project Management (CAPM)

Sie hat mehr als 100.000 Mitglieder, die durch Vertretungen in 125 Lindern
reprasentiert werden. Das Zertifizierungsprogramm wird seit 1984 durchge-
fihrt und ist seit 1999 durch die ISO 9001-Standards flir Qualitdtsmana-
gement zertifiziert.

Grundlage fur die Zertifizierung ist das ,Project Management Body of
Knowledge“, kurz PMBoK, welches von der PMI gepflegt und fortlaufend wei-
terentwickelt wird. Das PMBoK ist eine Art Lehrbuch mit zehn Kapiteln aus
allen Bereichen des Managements.

Fur das PMP-Zertifikat muss der angehende Manager verschiedene Se-
minare besuchen und bestimmte Fahigkeiten vorweisen kdénnen, bevor er
dann eine Prifung in Form eines Fragenkatalogs bearbeiten darf, der sich
auf das PMBoK stuitzt. Besteht er diese mehrstiindige PMP-Pruifung, dann
bekommt er das PMP-Zertifikat ausgehandigt. Es ist praktisch mit dem Level
D der IPMA vergleichbar, muss allerdings alle drei Jahre wiederholt werden.
Zu jedem PMP-Zertifikat muss jeder Teilnehmer Projektleitungspraxis im
Rahmen des ,Continuing Certification Requirements Program“ nachweisen.
Seit 2002 bietet die PMI auch eine vereinfachte Form des PMP an, das
CAPM. Das CAPM ist eine Art Einstiegszertifikat fir diejenigen, die sich ne-
ben ihrer eigentlichen Arbeit mit Themen des Managements auseinander
setzen und sich entsprechend weiterbilden wollen. Wie auch beim PMP muss
der Teilnehmer bestimmte Seminare nachweisen kénnen.
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1.3.2.3 Australian Institute for Project Management (AIPM)

Das AIPM ist eine 1976 in Australien gegriindete Organisation. Ihr Ziel ist
es, Projektmanagement als berufliche Qualifikation in Australien zu etablie-
ren und fortwadhrend zu verbessern. Nebenbei engagiert sie sich in der ,Asia
Pacific Federation for Project Management® (APFPM), einer Dachorganisation
fir Project Management im asiatischen Raum mit 16 Mitgliedslandern, und
kooperiert mit verschiedensten Projektmanagement-Organisationen, wie PMI
oder GPM. Die AIPM bietet zwei Zertifizierungen an:

» Project Management Certification
» Project Managed Organisation - PMO

Das ,Project Management Certification® schliefft mit dem ,Registered
Project Manager“ (RegPM) ab. Dabei kann der Bewerber drei Stufen errei-
chen: QPP (Project Team Member/Project Spezialist), RPM (Project Manager)
und MPD (Project Director/Program Manager). Die Stufen sind analog zu
den Leveln 4-6 des ,Australian Standards Framework®“ (ASF). QPP ist dabei
das Einstiegszertifikat und kann auf RPM bzw. danach auf MPD erweitert
werden. Ahnlich wie die PMI hat die AIPM eine Wissensgrundlage in Form
eines Buches, dem ,National Competency Standards For Project Manage-
ment” (NCSPM). Es wurde auf Grundlage des PMBoK der PMI entwickelt und
beinhaltet lediglich neun Kapitel.

Das PMO dagegen ist nicht fliir einzelne Personen gedacht, sondern ein
Akkreditierungsverfahren fir Unternehmen, die kontinuierlich ihr Projekt-
management unternehmensweit verbessern wollen. Dabei muissen sie vorge-
gebene Kriterien erfiillen, die in den ,PMO Accreditation Recognition Crite-
ria“ definiert sind.

Autor: Steffen Kolarczyk
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Angebote werden fir unterschiedliche Zwecke erstellt. Neben der Bewerbung
far z. B. Férdermittel und o6ffentliche Ausschreibungen ist im Rahmen von
Angeboten das individuelle Angebot wohl die am h&ufigsten verwendete
Form der Offerte eines Produkts oder einer Leistung. Ein individuelles Ange-
bot kann dabei aus drei Perspektiven betrachtet werden.

» Aus der ersten Perspektive wird die informelle Seite des Angebots be-
trachtet. Dabei geht es darum, den zukunftigen Auftraggeber von der
Kompetenz und der Leistungsfahigkeit des Auftragnehmers zu Uber-
zeugen [Hopp2005]. Die gemeinsame Ausarbeitung der Konditionen ist
der grofdite Vorteil dieser Angebotsform. Ein durchdachtes Angebot si-
chert geschéaftliche Beziehungen, in dem es Streitfidlle vermeidet. Eine
prazise wie verstandliche Formulierung, so wie eine moéglichst weit rei-
chende Erfassung der Konditionen beugt Missverstdndnissen vor. Der
Mindestumfang eines schriftlichen Angebots wird in Abschnitt 2.1 be-
schrieben.

» Die formalen Aspekte eines Angebots bilden die zweite Perspektive.
Das individuelle Angebot ist neben der Willensbekundung auch Trager
zentraler Informationen des darauf zustande kommenden Vertrages
(Essentialia negotii). Die in einem Angebot festgehaltenen Konditio-
nen sind solange kein wirksamer Ausschluss erfolgt ist bei Annahme
des Angebots durch den Kunden folglich rechtsverbindlich. In Ab-
schnitt 2.2 wird der Ablauf der Angebotsannahme naher erlautert und
in dem darauf folgenden Abschnitt (2.3) die grundlegenden Eigen-
schaften von individuellen Vertragen.

» Die betriebswirtschaftliche Seite ist die dritte Perspektive aus der
ein Angebot betrachtet wird. Hier geht es um die Rechtfertigung und
Plausibilisierung des Preises [Hopp2005]. Angebotskonditionen durfen
daher nicht auf Schatzungen beruhen, ihnen muss eine fundierte Ana-
lyse zu Grunde liegen. Dazu mussen Risiken abgeschétzt, entstande-
nen Kosten kalkuliert, Kalkulationsfehler berticksichtigt, Personal und
Zeit geplant werden um die Resultate anschliefSend im Angebot
schliissig darstellen zu kénnen. Das Angebot soll dem Auftraggeber
dabei auch als Planungsgrundlage dienen kénnen. Der Vorgang der
Angebotserstellung kann im Projektgeschéft bereits erhebliche Kosten
verursachen und wird im Abschnitt 2.6 ndher erlautert.

Dem Auftraggeber kann ein Angebot zu verschiedenen Zwecken dienen.
Neben der Aushandlung von, in einen eventuellen Vertrag eingehenden, Be-
dingungen kann ein Angebot auch zur Aufwandsschatzung angefordert wer-
den oder zum Vergleich mit anderen Angeboten (Vergleichsangebot) oder zur
generellen Orientierung dienen.

Essentialia negotii (lat.) ist ein juristischer Fachbegriff flir den notwendigen
Mindestinhalt, den ein Vertrag eines bestimmten Typus haben muss und
Uber die die Vertragsparteien sich einig sein muissen, damit dieser Vertrag
Uberhaupt geschlossen werden kann.

Autor: Felix Gtittler
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2.1 Inhalte in schriftlichen Angeboten

Wenngleich es fiir Angebote keine Formvorschriften gibt — somit auch mutnd-
liche Absprachen uneingeschrankte Gultigkeit haben und rechtlich verbind-
lich sind — empfiehlt sich dennoch die Schriftform. Ein niedergeschriebenes
Angebot stellt sicher, dass im Falle von Auseinandersetzungen Widerspriiche
geklart und Anspriiche bewiesen werden kénnen.

Die folgende Liste stellt eine Auswahl der gebrduchlichsten und wich-
tigsten Punkte in Angeboten vor und erlautert diese:

Absender und Empfianger: Gibt an, wer wem das Angebot unter-
breitet. Bei einer spateren Durchsetzung von Rechten vor Gericht
muss der Vertragspartner genannt werden kénnen.

Management Summary: Eine Zusammenfassung des angebote-
nen Projekts: Diese gibt einen Uberblick dartiber, was in welchem
Umfeld im Rahmen des Projekts geschaffen werden soll, und wo
die Besonderheiten dieses Projekts liegen.

Start- und Endtermine: Die Definition eines bestimmten Start-
termins bietet die Moéglichkeit, den Auftraggeber durch eine kurze
Frist zu einer schnellen Bestédtigung zu drangen. Auf der anderen
Seite ware es auch denkbar, den Starttermin verhaltnisméafdig
weit in die Zukunft zu legen, wenn der Auftragnehmer z. Z. noch
mit anderen Aufgaben ausgelastet ist. Es ist denkbar Konventio-
nalstrafen zu vereinbaren, die fallig werden, wenn definierte Ter-
mine nicht eingehalten werden.

Bindefrist: ,An dieses Angebot fihlen wir uns bis zum ... gebun-
den, “ ist eine Ubliche Formulierung, um den Auftraggeber zu ei-
ner Annahme des Auftrags bis zu einem bestimmten Termin zu
drangen. Bestatigt der Auftraggeber das Angebot erst nach die-
sem Termin, so bleibt es dem Auftragnehmer wiederum frei, den
Auftrag anzunehmen. Ohne Angabe einer solchen Bindefrist, gel-
ten die Bestimmungen nach BGB §146f.

Beschreibung der Leistungen, Ergebnisse und ihrer Errei-
chung: In diesem Abschnitt erfolgt die detaillierte Erklarung der
angebotenen Leistung und in welcher Form sie zu erbringen ist.
Neben Erkladrung des Funktionsumfanges der reinen Implemen-
tierung oder Konfigurierung kénnen in diesem Punkt Leistungen
wie z.B. Spezifikation, Installation, Support, Dokumentation oder
qualitatssichernde Mafinahmen von Interesse sein. Weiterhin
sollte genau definiert werden, wann eine Leistung als erbracht
angesehen werden muss (sieche Abnahmeregelungen).

Leistungsabgrenzungen: Auftraggeber moéchten immer gerne al-
les fir einen moéglichst geringen Preis. Um Missverstandnisse U-
ber den Angebotsumfang zu vermeiden, empfiehlt es sich, die na-
he liegenden Punkte aufzufiihren, die nicht im Angebot einge-
schlossen sind. So koénnte die Implementierung einer Software
zwar die Installation noch enthalten, eine Schulung der Mitarbei-
ter auf diese Software aber ausdriicklich ausschliefsen.

12
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Risikoausschliisse: Fuhrt der Betrieb einer Software zu Abstur-
zen eines Servers, mochte der Antragnehmer ggf. einen Schaden
ersetzt bekommen. In diesem Punkt des Angebotes wird aufge-
fahrt, auf welche Bereiche oder Risiken sich die Produkthaftung
nicht ausdehnt. Dabei sind rechtliche Vorgaben zu beachten, so
lassen sich nicht alle Risiken grundsétzlich ausschliefien. Steht
eine solche Regelung dennoch im Vertrag, ist u. U. der gesamte
Vertrag unwirksam (siehe deshalb: Salvatorische Klausel).

Zeitplanung und Meilensteine: Ubersicht tiber die geplanten
Termine fir wichtige Zwischenschritte (vgl. Start- und Endter-
min).

Preis: Aufstellung der Kosten fur den Auftraggeber. Dabei kann
eine Aufgliederung in Teilbereiche fir den Auftraggeber durchaus
interessant sein, dennoch sollte der Angebotsschreibende keine
Interna der Kalkulation preisgeben.

Weitere Punkte in einem Angebot kénnen z.B. sein:

Zahlungsmodalitaten: Es sind Absprachen denkbar, bei denen
regelméfiige Zahlungen vom Auftraggeber zu leisten sind oder bei
denen nach jedem Meilenstein eine Rechnung folgt. Auch beson-
dere Zahlungsfristen oder féllige Vorschiisse kénnen vereinbart
werden.

Ansprechpartner: Damit sichergestellt ist, dass die Kommunika-
tion auch immer die erreicht, fiir die die Information von Interesse
ist bzw. Kompetenz- und Entscheidungstrdger namentlich be-
kannt sind, bietet sich eine Aufstellung der Zustandigkeiten und
Ansprechpartner ggf. nach Aufgabenbereichen an.

Mitwirkungspflicht des Auftraggebers: Um zu vermeiden, dass
der Auftragnehmer u.U. Zeit verliert, weil der Auftraggeber nicht
auf Anfragen reagiert, verpflichtet man den Auftraggeber zur Mit-
hilfe (z.B. fristgerechten Beantwortung von Fragen oder terminge-
bundenen Bereitstellung von Hardware). Bleibt dann die Mithilfe
aus, sind ggf. Terminverzégerungen, die aus der Untédtigkeit des
Auftraggebers entstehen nicht mehr durch den Auftragnehmer zu
verantworten.

Berichtswesen: Neben dem Erreichen von Meilensteinen sind
u. U. regelméfdige Berichte Uiber den Fortschritt des Projektes in
standardisierter Form einzureichen

Rechte an Arbeitsergebnissen: Die Entwicklung einer Software
schlief5t nicht zwingend die Rechte am Quellcode ein. Es gilt also
zu vereinbaren, ob z. B. das Weiterverwertungsrecht an einer
entwickelten Software beim Auftragnehmer bleibt oder auf den
Auftraggeber tibergeht.

Abnahmeregelungen: Um definierte Kriterien zu haben, wann ein
Teilschritt abzunehmen ist, konnen Regelungen getroffen werden,
z. B. dass ein Ergebnis als abgenommen gilt, wenn es nicht in-
nerhalb einer bestimmten Frist schriftlich beanstandet wird oder

13
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dass ein Ergebnis abgenommen werden muss, wenn es vorher
vereinbarte Testdaten fehlerfrei abarbeitet.

» Kiindigungsregelungen: Wie kann der Vertrag gektindigt werden,
welche Fristen sind zu beachten und welche Restforderungen
kénnen dann abgerechnet werden?

* Weitere ,,mitgeltende“ Dokumente: Soll das Angebot mit weite-
ren Dokumenten als Einheit zu sehen sein und nur zusammen
gultig sein, sind diese aufzufiihren. Das kénnen sein: Protokolle,
Skizzen, Lastenheft, Vereinbarungen, AGB, etc.

= Salvatorische Klausel: Um der Gefahr entgegenzuwirken, dass
der gesamte Vertrag ungiltig ist, wenn er nur eine ungutltige Ver-
einbarung enthalt, kann die folgende Formulierung aufgenommen
werden: ,Sollten einzelne Bestimmungen des Vertrages ganz oder
teilweise unwirksam sein oder werden, bleibt die Wirksamkeit der
Ubrigen Bestimmungen. Anstelle der unwirksamen oder fehlen-
den Bestimmungen treten die jeweiligen gesetzlichen Regelun-

«©

gen.

Autor: Martin Spickermann

2.2 Angebotsannahme

Damit zwischen zwei Geschaftspartner ein Vertrag zustande kommt, bedarf
es einem Angebot. Der Abschluss eines Vertrages erfolgt im Allgemeinen
durch die Annahme dieses Angebots. Hierbei wird die zeitlich erste Willens-
erklarung auch als Antrag oder Offerte, die spatere auch als Akzept bezeich-
net. Beide stimmen inhaltlich tiberein bzw. nehmen aufeinander Bezug. Sie
sind empfangsbedurftig, missen also dem Vertragspartner fristgerecht zu-
gehen.

Ausnahmen zum Regelfall gelten dabei zum einen unter Kaufleuten
nach 8362 HGB, welche in Geschéftsverbindung stehen. Derjenige der ein
Angebot erhélt, ist verpflichtet dieses ausdriicklich abzulehnen, wenn er es
nicht annehmen will. Antwortet er nicht, gilt dieses Schweigen als Annahme.

Als eine weitere Ausnahme gilt die Annahme eines Angebotes durch
Schweigen auf ein kaufminnisches Bestatigungsschreiben. Dabei werden
bereits muindlich getroffene, endguiltige Vereinbarungen und Vertragsabre-
den in schriftlicher Form zu Beweiszwecken bestatigt. Nur ein unverzugli-
cher Widerspruch verhindert die Annahme. Dabei gilt in der Praxis die
Faustregel: ,Lieber einmal zuviel als einmal zu wenig widersprechen®.

Sollte der Zugang der Annahme in schriftlicher Form entbehrlich sein,
bedeutet dies nicht gleichzeitig, dass auch die Abgabe der Annahmeerkla-
rung entfillt. Durch blofies Schweigen ist nur in Ausnahmen (siehe oben)
die Annahme moglich. Im Normalfall mtissen schlissige Handlungen das
Akzeptieren bekunden. Dazu zdhlen Handlungen zur Erfillung des Vertrags.

Werden im gegebenen Angebot Erweiterungen, Einschrankungen oder
sonstige Anderungen vorgenommen, gilt dies als Ablehnung in Verbindung
mit einem neuen Antrag. Dazu zahlt auch eine nach Ablauf der Annahme-
frist erklarte Annahme. Diesem muss der Vertragspartner wiederum zu-
stimmen.
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Annahme
Auftragnehmer Vertrag

. Auftraggeber
g; Angebot .

Erweiterungen,
Einschrankungen oder
sonstige Anderungen

Annahme I Verandertes
Angebot

Vertrag

Abbildung 2-1: Ablauf der Angebotsannahme

Autor: Sebastian Kurt
2.3 Vertrage

Man spricht von einem Vertrag, wenn zwei oder mehr Parteien tibereinstim-
mend und verbindlich erklart haben, dass bestimmte Leistungen von ihnen
zu erbringen sind. Er kommt zustande, wenn die eine Partei ein Angebot fir
diese Leistungen abgibt und die andere dieses annimmt (§§145 ff. BGB).
Wird das Angebot abgelehnt oder nicht rechtzeitig angenommen, wird es hin-
fallig und es kommt kein Vertrag zustande.

Im Angebot mussen alle Leistungen, die Inhalt des Vertrages sein sol-
len, so beschrieben werden, dass ein einfaches ,Ja“ als Annahme ausreicht.
Weitere Leistungen, die nicht im Angebot stehen, sind auch nicht zu erbrin-
gen, daher sollte ein Angebot immer so detailliert wie moglich sein. Soll
nachtréglich das Angebot ergédnzt oder verandert werden, muss dies durch
Change Requests oder ein weiteres Angebot vereinbart werden.

Vertrdge mussen nicht schriftlich verfasst und unterschrieben werden.
Es reicht grundsétzlich aus, wenn sich die Parteien im Gesprach oder per
Email tiber die Leistungen einigen, um einen rechtskréaftigen Vertrag abzu-
schliefSen. Selbst durch ,schliissiges Verhalten“ kann unter Umsténden ein
Vertrag zustande kommen. Legt beispielsweise ein Kunde im Supermarkt
eine Tafel Schokolade aufs Band der Kasse, signalisiert er damit das Angebot
fur den Kauf der Schokolade zum ausgeschriebenen Preis anzunehmen.

Grundsétzlich sind abgeschlossene Vertrdge bindend. Das heifdt, dass
die vereinbarten Leistungen eingehalten werden mussen. Nur wenn beide
Parteien einverstanden sind oder das Gesetz es verlangt, kann ein Vertrag
geandert oder aufgelost werden.

Die in Deutschland herrschende Vertragsfreiheit erlaubt prinzipiell jede
Art der Vertragsgestaltung. Um im Streitfall entscheiden zu kénnen, welches
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Ziel ein geschlossener Vertrag verfolgt, enthalt das BGB verschiedene
,2arundformen®“ von Vertragen, um die resultierenden Pflichten festzulegen.

2.4 Vertragsarten
2.4.1 Zuordnung

Im Bereich der Projektarbeit (Erstellung von Individualsoftware) kommen im
Wesentlichen zwei Vertragsarten zur Anwendung: Der Werkvertrag und der
Dienstvertrag. Unter Umstadnden kann auch ein Werklieferungsvertrag an
Stelle des Werkvertrages treten, wenn die hergestellte Software als Sache
eingeordnet wird. Bei allen Varianten ist eine Verglitung nach Aufwand oder
Festpreis moglich.

2.4.2 Werkvertrage

Beim Werkvertrag nach §§631 ff. BGB schuldet der Auftragnehmer dem
Auftraggeber die Herstellung eines Werks. Hierbei spricht man von der Pri-
marpflicht des Auftragnehmers. Zu den Sekundarpflichten gehért u.a. die
termingerechte und maéangelfreie Herstellung. Bei einem mangelhaften Werk
kann der Auftraggeber Schadensersatzanspriiche geltend machen, Nacher-
fullung verlangen, unter Fristsetzung zurticktreten oder mindern.

Der zentrale Punkt eines Werkvertrages ist also die alleinige Verantwor-
tung des Auftragnehmers: Er allein entscheidet, auf welchem Weg er das
Werk herstellt, es z&dhlt nur das Ergebnis.

Nach Fertigstellung muss ein Werk durch den Auftraggeber abgenom-
men werden. Mit der Abnahme ist die Schuld durch den Auftragnehmer er-
fullt. Der Auftraggeber kann die Abnahme so lange verweigern, bis das Werk
den vertraglich vereinbarten Bedingungen entspricht; unbedeutende Mangel
sind hiervon jedoch ausgenommen. Unberihrt von der Abnahme bleibt die
Mangelgewédhrleistungsanspriiche bestehen. Nimmt der Auftraggeber ein
mangelhaftes Werk unter Kenntnis der Mangel ab, erldschen seine Gewahr-
leistungsanspriiche, sofern er sich diese nicht vorbehéalt.

2.4.3 Werklieferungsvertrage

Seit der Schuldrechtsreform von 2002 wird vermehrt die Auffassung vertre-
ten, dass IT-Vertrdge als Werklieferungsvertrdge einzuordnen sind, da §651
BGB von der Herstellung einer Sache spricht. Umstritten ist bei der Abgren-
zung zum Werkvertrag, ob Software eine Sache darstellt (verkdérpert im Da-
tentrdger) oder ob das nicht fassbare geistige Werk des Programms den
Schwerpunkt des Vertrages darstellt [Wiebe2003, II.3].

Beim Werklieferungsvertrag finden die Vorschriften des Kaufs Anwen-
dung (Kaufvertrag), ergdnzt um die Paragraphen 642, 643, 645 und 650 aus
dem Werkvertragsrecht. Insofern stellt ein Werklieferungsvertrag eine Mi-
schung aus einem Werk- und einem Kaufvertrag dar.

Im Gegensatz zum alten Schuldrecht besteht nun Recht und Pflicht des
Auftraggebers zur Abnahme nicht mehr, deshalb kann es sinnvoll sein, im
Vertrag ein ausfiihrliches Testverfahren vor der Ubergabe als Ersatz fur die
Abnahme festzuschreiben [vgl. Imhof2002, 4.]. Erhalten geblieben ist durch
die ergdnzenden Paragraphen beispielsweise die Pflicht des Auftraggebers
zur Mitwirkung.

16



2 Angebote (Vorlesung 2, 18. 04. 2005)

2.4.4 Dienstvertrage

Beim Dienstvertrag nach §8611 ff. BGB ist der Auftragnehmer nicht zur Lie-
ferung eines Werkes, sondern zur Erbringung einer Leistung verpflichtet.
Dadurch entfallen Pflichten, wie etwa kostenlose Nachbesserung, da der Auf-
traggeber fir den Einsatz der Arbeitskraft des Auftragnehmers zustandig ist.
Er Ubernimmt die Ergebnisverantwortung, hat daftir aber auch Kontrolle
Uber die Durchfihrung des Projekts und ist gegentiber dem Diensterbringer
weisungsberechtigt.

Allerdings besteht fir den Diensterbringer eine Beratungshaftung -
wenn aufgrund einer fehlerhaften Beratung dem Auftraggeber ein darauf be-
ruhender Schaden entsteht, hat er Anspruch auf Schadensersatz.

Dienstvertrage stellen ein Dauerschuldverhaltnis dar — der Vertrag ist
bis zur Erbringung der vereinbarten Leistung gultig. Ein unbefristetes Dau-
erschuldverhaltnis, wie z.B. ein Arbeitsvertrag muss durch eine Kindigung
beendet werden

Autoren: Bettina Selig & Tilman Walther

2.5 Zahlungsmodalitaten

Zahlungsmodalitdten beschreiben die Art und Weise, wie die Verglitung des
Auftragnehmers durch den Auftraggeber flir dessen im Rahmen des Projek-
tes erbrachte Leistung, erfolgt. Diese kann sich sowohl durch unterschiedli-
che Bemessungsgrundlagen, als auch durch Unterschiede in Zeitpunkte und
Hoéhe der Zahlungen, dufSern. Die in der Realitdt des Projektmanagements
wichtigsten Zahlungsmodalitaten sind: Festpreis und Aufwand.

Um flexibel auf bestimmte Eigenheiten von Projekten eingehen zu kénnen,
gibt es verschiedene Auspragungsarten dieser zwei Typen. Diese sollen im
Folgenden etwas ndher betrachtet werden.

2.5.1 Festpreis

Zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer wird eine feste Summe verein-
bart, fir die der Auftragnehmer das Produkt oder die Dienstleistung nach
den MafSgaben des Vertrages erbringt. Ist der tatsachliche Aufwand dabei
niedriger als der geschéatzte (dem Festpreis zugrunde liegende), so macht der
Auftragnehmer einen zusétzlichen Gewinn, verhalt es sich umgekehrt, so
steht dem Auftragnehmer ein Verlust zu Buche. Da der Festpreis meist nicht
viel Spielraum zum geschéatzten Aufwand lasst, tragt bei dieser Zahlungsme-
thode der Auftragnehmer das Risiko, dass der Aufwand hoéher ist, als vorher
angenommen und der Festpreis die entstandenen Kosten nicht abdeckt.

2.5.2 Aufwand

Die Hohe des Preises steht hier nicht wie beim Festpreis im Vorhinein
fest, sondern richtet sich nach dem Aufwand des Auftragnehmers. Uber-
steigt nun der tatsdchliche Aufwand den geschatzten, so muss diesmal der
Auftraggeber dafiir aufkommen, d. h. das Risiko bei dieser Zahlungsmethode
liegt beim Auftraggeber, denn der Auftragnehmer kann alle zusatzlich anfal-
lenden Kosten auf den Preis aufschlagen. Deshalb wird bei dieser Methode
vom Auftraggeber oft eine detaillierte Aufschliisslung der veranschlagten
Kosten verlangt.
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2.5.3 Erweiterungen

Aufgrund der einseitigen Risikoverteilung der beiden genannten Methoden
wurden Erweiterungen dieser beiden Methoden entwickelt, welche versuchen
das Risiko auf Auftraggeber und Auftragnehmer fair und/oder gleicherma-
f3en zu verteilen.

Aufwand mit Obergrenze: Um das Risiko des Auftraggebers bei der
Aufwand-Zahlungsmethode einzuschranken, wird zuséatzlich eine O-
bergrenze festgeschrieben. Sollte der Aufwand des Auftragnehmers bei
der Projektdurchfihrung diese Obergrenze Uberschreiten, so bezahlt
der Auftraggeber wie beim Festpreis lediglich die mit der Obergrenze
festgeschriebene Summe. Diese Methode gibt dem Auftraggeber eine
gewisse Sicherheit Projekte auch dann in Angriff zu nehmen, wenn am
Anfang eine vage Abschitzung des Aufwandes steht und/oder viele
unvorhersehbare Entwicklungen und Ereignisse wahrend der Projekt-
durchfihrung méglich sind.

Meilensteinbezogene Zahlung: Bei Softwareprojekten werden in der
Regel Meilensteine (d.h. vereinbarte Zeitpunkte, zu denen eine verein-
barte Teilleistung des Projektes vom Auftraggeber abzugeben ist) zwi-
schen Auftraggeber und Auftragnehmer vereinbart. Eine durchaus Ub-
liche Zahlungsmethode ist, die Zahlung wie auch die Leistung nach
Meilensteinen aufzuteilen, d. h. es erfolgt eine anteilige Zahlung nach
Abnahme eines Meilensteins. Dies kann sowohl der entstandene Auf-
wand als auch ein Anteil des Festpreises sein.

Periodische Zahlungen: Als Alternative zur meilensteinbezogenen
Zahlung werden oft periodische Zahlungen tiber den Projektzeitraum
gezahlt. Typischerweise sind Monats- und Quartalsperioden gebrauch-
lich. Wie auch bei den meilensteinbezogenen Zahlungen werden pro
Quartal entweder der entstandene Aufwand oder die regelméafdiigen Ra-
ten berechnet. Diese Erweiterung mit méglichst kurzen Perioden wird
oft im Zusammenhang mit risikoreichen Projekten mit Aufwandszah-
lung vereinbart, um von Arbeitgeberseite bei ibermafdiig ansteigendem
Aufwand beim Auftragnehmer reagieren zu kénnen.

Abschlagszahlung: Es kénnen nicht nur periodische Zahlungen (mo-
nats-, quartalsbezogen oder auch meilensteinbezogen) vereinbart wer-
den, sondern auch einmalige, wie z. B. zu Projektbeginn, wo noch kei-
ne Leistung erbracht worden ist. Dies tritt vor allem bei Projekten mit
finanzschwacheren Auftragnehmern auf, damit sie die laufenden Pro-
jektkosten erst einmal tragen kénnen. Der Rest der Zahlung erfolgt
dann meist in schon genannten Zahlungsmodalitaten.

Zahlung nach Lieferung: Bei dieser Erweiterung erfolgt die Zahlung
nach Abnahme des Projektes und wird nicht weiter in periodische oder
einmalige Zahlungen aufgeteilt. Dies kann sowohl als Festpreis als
auch als Aufwandzahlung erfolgen. Diese Zahlungsmodalitat, richtet
sich nach der intuitiven Vorstellung von Bezahlung fir eine erbrachte
Leistung. Praktisch sinnvoll erweist sie sich vor allem bei Projekten
mit geringem Budget, da der Auftragnehmer keine Probleme hat, die
Projekt- und laufenden Kosten abzudecken.
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Zusammenfassend ist zu sagen, dass es selten ,die“ Zahlungsmodalita-
ten gibt, sondern dass diese immer ein Kompromiss zwischen Auftraggeber-
und Auftragnehmerinteressen sind. Das kalkulierte Risiko des Projekts und
die Hohe des Budgets, sind hierbei die wichtigsten zu beachtenden Gréfien.

Autor: Johannes Béttcher

2.6 Angebotserstellung
2.6.1 Strukturierung des Vorhabens

Ein wichtiger Teil bei der Strukturierung ist das Definieren der Arbeitspake-
te. Daftir gibt es verschiedene Ansatze:

1. Formale (generische) Strukturierung: Diese Art der Strukturie-
rung ist allgemeingultig und man kénnte eine Standardvorlage
dafiir nutzen. Es wird nach den einzelnen allgemeinen Teilen des
Projekts strukturiert, wie dem Pflichtenheft, einer Dokumentation
und der Implementierung.

2. Prozessorientierte Strukturierung: Hierbei wird nach einzelnen
Geschaftsprozessen gegliedert, z.B. nach dem Laden oder Spei-
chern einer Datei oder einem Login. Ein Geschéaftsprozess kénnte
dann wie folgt aussehen:

Geschéftsprozess: Login

Ziel: Der Benutzer soll sich einloggen
Akteur: Professor, Tutor

Eingabe: Benutzername, Passwort

Ergebnis: Benutzer ist eingeloggt

Ausnahme: Falscher Name oder falsches Passwort

3. Funktionale Strukturierung: Funktionale Einheiten wie eine
Datenbank, eine Benutzeroberfliche oder die Kunstliche
Intelligenz eines Programms werden als einzelne Punkte

4. &?fgggﬂﬁ{&ﬁige Strukturierung: Eine Mischform der vorherigen
drei Strukturierungsformen, bei der man beispielsweise Punkte
wie das Pflichtenheft und die Dokumentation formal, aber die Da-
tenbank und Benutzeroberflaiche funktional strukturiert.

Hat man die Arbeitspakete definiert, teilt man sie in einzelne Vorgénge
und sucht in diesen nach Abhangigkeiten, die das Projekt verzégern kénn-
ten. Dadurch kann man am Ende die gesamte Vorgangsdauer besser ab-
schatzen. Als zusatzliche Hilfe kann man spezielle Software zur Netzplan-
technik wie Microsoft Project nutzen, die komplexere Projekte durch Visuali-
sierung vereinfacht.

2.6.2 Schatzung der Vorgangsdauer

Nach Aufteilung der Vorgdnge in Fachgebiete wie das Projektmanagement
und das Qualitdtsmanagement lasst man diese durch Experten, die bereits
Erfahrung in dem Bereich haben, schatzen. Bei Vorgidngen, die neu sind,
kann man sich durch drei Experten mit je drei Schitzungen, wobei eine op-
timistisch, eine realistisch und eine pessimistisch ist, vergewissern. Gibt es
grofse Abweichungen bei den Schétzungen gleicher Klasse, so deutet dies auf
Risiken hin.
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Fur die Schatzung existieren verschiedene Schatzverfahren wie die
Function Point Analyse, bei der nach Funktionen gruppiert und bewertet
wird, oder die Anzahl der Codezeilen.

2.6.3 Zeitplanung

Als Auftragnehmer mdéchte man die Zeitplanung nach seinen eigenen Win-
schen gestalten, damit man sein Personal optimal einsetzen kann, ausrei-
chend Zeit fur die einzelnen Vorgange hat und idealerweise noch einen Zeit-
zuschlag fir unerwartete Probleme. Der Auftraggeber moéchte dagegen seinen
Auftrag bis zu einem bestimmten Zeitpunkt oder so schnell wie méglich voll-
bracht sehen. Man muss also auf seine Terminvorgaben achten. Siehe hierzu
auch Abschnitt ,Rollen“ (3.12).

In die Planung mussen dann Ferien oder Feiertage, andere parallel lau-
fende Projekte und verfiigbares Personal eingerechnet werden. Nicht immer
ist ein Projekt soweit parallelisierungsfahig, dass mehr Personal auch die
Entwicklungszeit verkuirzt.

Damit der Auftraggeber zufrieden ist und der Auftragnehmer das Pro-
jekt iberhaupt zeitlich bewéltigen kann, ist die Zeitplanung ein Kompromiss
der Interessen.

2.6.4 Bendtigtes Personal

Die Aufstellung des Personals bedarf nicht nur der Beachtung der Verflig-
barkeit. Selbstverstandlich ist die Qualifikation fir die jeweiligen Aufgaben
von wichtiger Bedeutung. Neben der Qualifikation gehéren auch Anzahl der
Mitarbeiter, Einsatzgebiete und Einsatzdauer zur Aufstellung des Personals.

2.6.5 Kostenabschatzung/Zusammensetzung des Preises

Experten werden héhere Stundenséitze bekommen, sollten bei der Kalkulati-
on also berticksichtigt werden. Doch nicht nur Personal- und Investitions-
kosten gehoéren in eine gute Kalkulation, sondern auch Fixkosten wie Miet-
oder Verwaltungskosten, Reisekosten und ein Sicherheitspuffer von etwa
10% fliefSen in die Berechnung ein.

Im Angebot sollte man Punkte wie interne Treffen, eigene Fixkosten und
die Gewinnmarge lieber nicht auflisten um den Auftraggeber nicht zu verar-
gern. Stattdessen kann man Tests, Installation und Qualitatssicherung
transparent machen.

Auch hier muss man Kompromisse wie bei der Zeitplanung schliefRen.
Denn diesmal muss man nicht nur die Preisvorstellungen des Auftraggebers
beachten, sondern auch eventuelle Renditeforderungen der eigenen Ge-
schéftsleitung.

2.6.6 Fehler bei der Kalkulation

Durch Unterschatzung des Aufwands flir beispielsweise Reisen oder
Treffen mit dem Auftraggeber kénnen leicht Fehlkalkulationen entstehen
und deshalb sollte man diese schon vorher genau analysieren. Durch unter-
spezifizierte Teile des Projekts oder neue, komplizierte Losungswege kann es
auch zu unvorhergesehenen Risiken kommen, wenn dort mehr Arbeit einge-
setzt werden muss als geplant.
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2.6.7 Risiken

Risiken bei der Softwareentwicklung sind Gefahren, die das Projekt negativ
beeinflussen kénnen und deren Eintrittswahrscheinlichkeiten oft unsicher
sind. Sie kénnen z.B. zu Terminverzogerungen und im schlimmsten Fall zu
Verlusten oder Konventionalstrafen fihren.

Werden Risiken rechtzeitig identifiziert, kénnen noch GegenmafSnah-
men getroffen und eventuelle Fehler und Kosten vermieden werden. Da Risi-
ken nicht komplett auszuschlieffen sind, gibt es zu ihrer Uberwachung den
Risikomanagementprozess. Es handelt sich um einen Kreislauf, wobei mit
der Identifikation der Risiken und Probleme angefangen wird. Hat man ein
Problem analysiert, plant man die Minimierung des Risikos und steuert im
néchsten Schritt dagegen. Nun wird die Wirksamkeit der Mafinahmen tiber-
pruft und das Problem weiter untersucht. Anschlieffend beginnt der Kreis-
lauf wieder von vorne.

Fur die Angebotserstellung mussen Risiken unbedingt eingeplant wer-
den. Je grofier das Risiko einer Zeitverzogerung ist, desto mehr Zeitpuffer
sollte man fir sein Angebot einplanen. Fiihren Risiken zu méglichen Verlus-
ten, wie beispielsweise durch Vertragsstrafen bei Nichteinhaltung, sollten
diese in den Gesamtpreis des Angebots einkalkuliert werden.

Kalkulatorisch kann man durch eine Risikoanalyse das Risiko eingren-
zen. Z.B. kann man durch Korrekturverfahren ermitteln, ob sich ein Projekt
auch dann lohnt, falls ,alles schief geht*.

Autor: Marco Kranz
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3 Projektdurchfuhrung (Vorlesung 3, 25. 04. 2005)
3.1 Projektstart (Kick-Off)

Der Projektstart ist der erste Schritt in einem Projekt nach der offiziellen Be-
auftragung des Angebots durch den Auftraggeber. Als Projektleiter sollte
man darauf achten den Projektstart besonders hervorzuheben, um die posi-
tiven Eigenschaften eines neuen Anfangs fir das Projekt zu sichern. Zu die-
sen Eigenschaften gehort, dass die Mitarbeiter sich zu Beginn eines Projek-
tes besonders leicht Motivieren lassen, da mit diesem Projekt bisher keine
schlechten Erfahrungen gemacht wurden und eventuelle negativen Seiten
vorheriger Projekte schnell wieder vergessen werden. AufSerdem hat jeder
Beteiligte bei einem Neuanfang die Moglichkeit eigene Ideen mit einzubrin-
gen, was die Motivation ebenso férdert wie die Aussicht auf Erfolgserlebnis-
se.

Ein klar definierter Startpunkt kann aber auch den Teamgeist féordern,
da alle Beteiligten ein gemeinsames Ziel verfolgen. Diese positiven Auswir-
kungen der Startenergie, die zu Beginn eines Projektes jeder Beteiligte von
sich aus mitbringt, miissten zu einem spateren Zeitpunkt teuer erkauft wer-
den.

Daher sollten fiir einen guten Projektstart die folgenden drei Kriterien
unbedingt erfullt werden:

1. Das Projekt sollte mit einem gemeinsamen Treffen aller Teammitglie-
der und den Beteiligten der Auftraggeberseite beginnen, damit alle das
Projekt mit den gleichen Informationen beginnen und sich niemand
ausgeschlossen fiihlt.

2. Die Ziele des Projekts mussen klar und eindeutig formuliert werden
und Missverstdndnisse sollten von Anfang an vermieden werden.

3. Ein gegenseitiges Kennenlernen aller Beteiligten ist fiir eine gute Zu-
sammenarbeit im Team unumgéinglich und sollte selbst dann stattfin-
den, wenn alle Mitarbeiter aus einer Abteilung stammen.

In der Realitat wird allerdings bei vielen Projekten auf die Definition ei-
nes Projektstarts verzichtet und damit viel Energie, die das Projekt voran-
treiben kénnte verschenkt.

Janine Glahn

3.2 Projektmanagement-Plan (PMP)

Ein Projekt besteht in der Regel nicht aus aufeinander folgenden Phasen,
sondern aus parallel auszufiihrenden Tatigkeiten bzw. Aufgaben, die koordi-
niert werden mussen. Die Projektplanung endet daher nicht mit der Aufstel-
lung eines Zeitplanes. Sie dauert das gesamte Projekt iber an und muss
sich an Verdnderungen anpassen. Die Aufgaben der Projektplanung variie-
ren aber je nach Phase. Das Entscheidende an der Projektplanung ist, dass
zur richtigen Zeit auch das Richtige geplant wird und dass der Projektplan
alle Aspekte des Projekts beruticksichtig. Daher wird der Projektplan auch
Projektmanagement-Plan genannt. Er "beschreibt vor welchem Hintergrund
und mit welchen Zielsetzungen der Projektleiter das Projekt leitet”
[Mang2004, Seite 78]. In dem Projektmanagement-Plan sollten die folgenden
Punkte berticksichtigt werden:
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1. Die internen Ziele, die der Auftragnehmer mit einem Projekt
verbindet mussen aus dem PMP deutlich werden.

2. Das Umfeld des Projekts, die Rahmenbedingungen, Arbeiten,
die von Mitarbeitern des Auftragnehmers auswérts ausgefiihrt
werden mussen, die Einbeziehung Dritter und die allgemeinen
Umgangsmodalititen muissen im Projektmanagement-Plan klar
definiert sein.

3. Im PMP mussen die Risiken des Projekts und der Umgang mit
diesen Risiken dokumentiert sein.

4. Die Aufgabenverteilung sowie die Festlegung von Verantwortli-
chen und deren Vertreter werden im PMP schriftlich festgehal-
ten.

S. Im PMP werden die Ansprechpartner beim Arbeitgeber einge-

tragen. Aufierdem wird von jedem Beteiligten in dem Projekt
der vollstdndige Name, die E-Mail-Adresse und Telefonnummer
sowie die jeweilige Funktion festgehalten. Das hat den Zweck,
dass im Ernstfall diese Informationen ohne grofsen Zeitauf-
wand flr jeden zuganglich sind.

6. Es ist wichtig, dass im PMP genau steht, welche Beistellungen
geleistet werden und zu welchen Zeitpunkt sie verfigbar sein
werden.

7. Ebenso werden verwendete Qualitatssicherungsverfahren, das

Konfigurationsmanagement usw. festgehalten, damit sich jeder
daran halten kann.

8. Die einzelnen Arbeitspakete stehen im Projektstrukturplan, der
Ebenfalls ein Teil des PMP ist.

Der Projektstrukturplan kann sowohl in Form eines Baumes als auch
als hierarchische Liste dargestellt werden. Ublich ist eine Kombination aus
Beidem, bei der die Baumdarstellung die strukturellen und die Liste die zeit-
lichen Zusammenhange zwischen den einzelnen Arbeitspaketen abbildet.

Janine Glahn

3.3 Ist/Soll Abweichungen

Nachdem zu Projektbeginn eine Leistungs-, Kosten- und Zeitplanung vorge-
nommen wurde, ist es im Verlauf des Projekts die Aufgabe des Projektleiters
sicherzustellen, dass sich das Projekt nicht zu weit von der Planung entfernt.

Zur Veranschaulichung des aktuellen Projektstatus kann man die Leis-
tung Uber die Zeit oder den Kosten graphisch darstellen. Trdgt man nun die
Plan- und Ist-Werte ein, so werden die Ist-Werte in der Regel um die Plan-
Werte pendeln, da einige Projektabschnitte mehr und andere weniger Zeit als
geplant beanspruchen. Es sollte iber den gesamten Projektablauf hinweg
regelmafdig Uberpriuft werden, wie weit Plan- und Ist-Werte divergieren. Hier-
bei ist insbesondere das friihzeitige Aufdecken von Abweichungen entschei-
dend. Nur so bleibt genug Zeit um sich abzeichnenden, negativen Trends
entgegenzuwirken und eventuell Teile des Projekts neu zu planen. Andern-
falls kann sich u.U. langsam ein erheblicher Verzug aufbauen, welcher das
gesamte Projekt bedrohen kénnte.

23



Seminar Praxis der Projektleitung

Die Ist/Soll- Uberwachung lasst sich in zwei Hauptbereiche gliedern,
die Zeitiiberwachung und die Budgetiiberwachung.
Valentin Weckerle

3.3.1 Zeitiberwachung

Die Zeitiberwachung kann in verschiedensten Formen erfolgen. Mogliche
unterstiitzende Hilfsmittel sind einfache Diagramme auf Papier, eine Tabel-
lenkalkulation oder auch eine Ablaufplanungssoftware. Wird im Projektver-
lauf eine zeitliche Abweichung vom Projektplan deutlich, so kann auf mehre-
ren Ebenen versucht werden dieser entgegenzuwirken.

Eventuell lassen sich zuséatzliche Ressourcen einsetzen oder nicht auf-
einander aufbauende Arbeitspakete umordnen um die Einhaltung von kriti-
schen Terminen und Meilensteinen sicherzustellen. Ist die Einhaltung eines
Termins nicht mehr méglich, so sollte dies moglichst friih erkannt werden
und der Termin im Einvernehmen mit dem Kunden friithzeitig entsprechend
verschoben werden.

Wahrend des Projekts kénnen u.U. véllig neue, ungeplante Aufgaben
hinzukommen oder es kénnen sich Gewichtungen und Abhéngigkeiten von
Arbeitspaketen verdndern. Bei Verwendung von Netzpldnen ergeben sich so
evtl. neue kritische Pfade die in der weiteren Planung unbedingt beachtet
werden mussen.

Allgemein ist das Gebiet der Zeitiberwachung komplex und eine Einar-
beitung aufwandig. Es bietet sich daher an in diesem Bereich Einfihrungs-
veranstaltungen und Lehrgdnge wahrzunehmen.

Fur die Zeitplanung ist es von Interesse sich die verschiedenen Arbeits-
stile der Mitarbeiter zu verdeutlichen. Kategorisiert man alle Aufgaben nach
ihrer Dringlichkeit (dringlich/nicht dringlich) und Wichtigkeit (wichtig/nicht
wichtig), so lassen sich folgende typische Arbeitsstile von Mitarbeitern unter-
scheiden:

» nur dringliche Arbeiten werden ausgefihrt - "Alles auf den letzten
Drticker
Diese Gruppe arbeitet stets die Arbeiten mit héchster Dringlichkeit ab
und lasst nicht dringliche Aufgaben solange auflaufen, bis diese eben-
falls dringlich werden. Dies birgt die Gefahr, dass neu hinzukommen-
de, dringliche Aufgaben eventuell nicht mehr rechtzeitig bearbeitet
werden kénnen, da es in diesem Fall leicht zu Uberlastungen kom-
men kann.

» wichtige Aufgaben werden zuerst ausgeftihrt
Diese Gruppe arbeitet stets die wichtigen Aufgaben zuerst ab. Dies
hat den Vorteil, dass wichtige Aufgaben meist bereits erledigt werden
bevor sie dringlich werden. Es wird also ein Puffer aufgebaut, welcher
eine erhoéhte Flexibilitdt ermoglicht. Dieser Arbeitsstil benachteiligt
nicht wichtige, dringliche Aufgaben zugunsten der wichtigen Aufga-
ben.

Allgemein ermoglicht die Klassifizierung der Aufgaben nach Dringlich-
keit und Wichtigkeit eine bessere Prioritdtenverteilung in der Planung.
So konnen z.B. nicht wichtige, nicht dringliche Aufgaben zugunsten
Anderer zurlickgestellt werden.
Valentin Weckerle
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3.3.2 Budgetiberwachung

Die Budgetiiberwachung hat zum Ziel sicherzustellen, dass die Kostenent-
wicklung im geplanten Rahmen verlduft und das Budget optimal ausgenutzt
wird.

Als Unterstiitzung dieser Kontrollaufgaben bieten sich z.B. Tabellen an,
in denen Stundensatze und geleistete Arbeitsstunden der Mitarbeiter mit
den zugehorigen Arbeitspaketen verwaltet werden. Mit diesen Daten lasst
sich nun zu jedem Zeitpunkt berechnen wieviel Kosten bereits angefallen
sind. Nach Umrechnung Uber die Stundensatze und das Gesamtbudget er-
halt der Projektleiter so eine stdndige Ruckkopplung tiber die noch zur Ver-
figung stehenden Arbeitsstunden. Dies ist flir eine stetige Anpassung der
Planung zur optimalen Ausnutzung des Budgets insbesondere deshalb wich-
tig, da der reale Zeitaufwand (Arbeitsstunden) und die notwendige Qualifizie-
rung (Stundensatz) der einzelnen Arbeitspakete in der Regel nicht vollstandig
vorhersehbar ist.

Fur die Planung ist zu berticksichtigen, dass die Dimensionen Leistung,
Kosten und Zeit in festen Beziehungen zueinander stehen. Eine Verdnde-
rung in einer Dimension zieht stets Veranderungen in einer oder beiden an-
deren Dimensionen nach sich. So fihrt eine Senkung des Budgets zu Ein-
sparungsmafinahmen, welche sich in einer Verringerung des Funktionsum-
fangs (Leistung) oder héherem Zeitbedarf durch weniger Ressourceneinsatz
niederschlagen.

Zeit- und Budgetplanung stellt somit immer einen Balanceakt zwischen
Qualitat, Ressourcen und Terminen dar. Siehe auch Kapitel "Magisches
Dreieck” (1.3.1).

Valentin Weckerle

3.4 Rickstellungen

Ruckstellungen sind ein Konzept preislich unbestimmte Verbindlichkeiten
zu Lieferanten zu bilanzieren. Das bedeutet, dass Leistungen, zu denen noch
keine Rechung existiert, bereits in die Bilanz eingerechnet werden. Dadurch
kann ein Unternehmen Rucklagen bilden und sicherstellen, dass zum Ein-
tritt dieser Verbindlichkeiten gentigen Finanzreserven vorhanden sind, um
diese zu begleichen.

Dieses Problem stellt sich auch in der Softwareentwicklung, wenn ein
Projekt erst im folgenden Jahr fertig gestellt und abgerechnet werden kann.
Die Kosten der Entwicklung kénnen mittels Ruickstellungen schon im lau-
fenden Jahr berticksichtigt werden.

Patrick Schdifer

3.5 Qualitat & Kosten von Qualitat

Bezogen auf den Kunden wird die Qualitat eines Produkts oder einer Dienst-
leistung anhand der Erfillung von Anforderungen an das Produkt oder an
die Dienstleistung definiert. Die Anwesenheit von Fehlern oder generell Ma-
keln schmaélert dabei die Qualitat eines Produkts.

Qualitat entsteht nicht nur direkt bei der Erfiillung einer Dienstleis-
tung, sondern auch innerhalb der internen Prozesse eines Unternehmens.
Qualitdt kann nur durch (scheinbar) Mehraufwand wie Testen, Dokumentie-
ren, standardisierte Abldufe im Unternehmen, etc. erlangt werden. Diese
Mafinahmen kosten Geld.
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Die Abwesenheit von Qualitédt birgt jedoch direkte und versteckte Kos-
ten. Direkte Kosten entstehen beispielsweise durch das Beheben von Méan-
geln. Versteckte Kosten wie das Fehlen einer Dokumentation kénnen keinem
direkten Verursacher zugeschrieben werden, fihren jedoch zu weiteren
Méngeln oder kosten Zeit. Die Kosten fiir die Behebung von Fehlern in der
Softwareentwicklung ver-x-fachen sich in jeder Phase des Entwicklungspro-
zesses (Analyse, Design, Implementierung, Betrieb).

Die nachtragliche Korrektur von Fehlern, falls diese noch korrigierbar
sind (siehe Ariane, Mars Climate Orbiter, etc. ), fihrt damit zu héheren Kos-
ten, als eine qualitativ hochwertige Arbeit, da Fehler friih erkannt und somit
kostenglinstiger behoben werden kénnen.

Fehler in Softwareprodukten sind leider nicht zu vermeiden. Ziel eines
Unternehmens muss es daher sein, moglichst wenig Fehler zu produzieren
bzw. Fehler moéglichst frih zu finden, d.h. ein qualitativ hochwertiges Pro-
dukt zu schaffen.

Qualitat wird direkt durch den Kunden oder durch unabhéangige Insti-
tutionen wie der Stiftung Warentest beurteilt.

Patrick Schdifer

3.6 Qualitatssicherung

Qualitatssicherung soll eine gleichbleibend gute Qualitat, der durch ein Un-
ternehmen entwickelten Produkte, sicherstellen. In der Serienproduktion
bedeutet das, dass jedes gefertigte Produkt dasselbe Qualitatsniveau vor-
weisen kann (Reproduzierbarkeit).

Allerdings kann Qualitdt nicht von alleine entstehen. Nur geeignete
Mafinahmen férdern die Schaffung von Qualitédt in einem Unternehmen.

Diese Qualitatsanforderungen an ein Produkt kénnen als Teil des Qua-
litAitsmanagements durch standardisierte Vorgehensweisen gesichert wer-
den. Geeignete MafSnahmen wéren z.B.:

» Erstbemusterung

» Wareneingangsprufung
» Lieferantenbewertung
» Fertigungsprufung

» Priufmitteliberwachung

Wie bereits angedeutet wurde, ist Qualitatssicherung ein Bestandteil des
Qualitdtsmanagements. Im Gegensatz zu QualitatssicherungsmafsSnahmen
sind Qualitditsmanagementstandards jedoch nicht produktorientiert und
kénnen unabhédngig von der Domé&ne/Branche eines Produkts angewandt
werden.

Das Qualitdtsmanagement beleuchtet die internen Unternehmensstruk-
turen bzw. Unternehmenskultur und kann zur Dokumentation oder Verbes-
serung dieser Strukturen beitragen.

Ein Qualitdtsmanagementstandard definiert, welche Anforderungen das
Management eines Unternehmens erfillen muss und kann als Nachweis
dienen, Qualitatsstandards einhalten zu koénnen. Qualitditsmanagement-
standard kénnen dadurch als wichtiges Auswahlkriterium bei der Auftrags-
vergabe dienen.
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3.6.1 1SO 9000

ISO 9000 ist eine Normreihe zum Qualitditsmanagement. Die Standards ISO
9000/1 definieren einen geordneten Prozess, der in mehrere Hauptprozesse
eingeteilt ist:

» Verantwortung der Leitung

» Management von Ressourcen
» Produktrealisierung, Messung
» Analyse und Verbesserung

Dartiber hinaus definiert ISO 9000/1 die Dokumentation der laufenden
Prozesse und Information der Mitarbeiter tiber laufenden Prozesse. Einfache
Prinzipien zur Sicherung von Qualitat sind das "vier Augen-Prinzip“, Code-
durchsichten und Feedback. Bei ISO 9000/1 muss bei Anwendung eines
solchen Prinzips dieses dokumentiert werden.

Patrick Schdifer

3.7 Meetings

Meetings (englisch: Treffen) sind im Projektalltag unverzichtbar. Diese Art
der personlichen Kommunikation ist notwendig, um die menschliche Basis
im Team zu pflegen und gemeinsam Ergebnisse zu erarbeiten. Wer es nicht
beherrscht, aus einem Meeting echten Nutzen zu erzielen, wird schnell wert-
volle Zeit und Geld des Projektes verbrauchen.

Ein erfolgreiches Meeting fangt mit dem Einladen der richtigen Leute
an. Grundsatzlich sollten an einem Meeting nur Personen teilnehmen, die
direkt von den zu besprechenden Themen betroffen sind. Weiterhin braucht
ein erfolgreiches Meeting eine Agenda, die sich aus Diskussionspunkten der
Teilnehmer zusammensetzt und vom Meetingleiter mindestens einen Tag
vorher verteilt wird. Dies gibt den Betroffenen die Moéglichkeit, sich optimal
vorzubereiten. [Mang2004]

’Eine Sitzung, zu der es kein Protokoll gibt, hat nicht statt gefunden.®
(Zitat Hoppe). Das gilt flir Personalgesprache unter vier Augen genauso wie
fir Meetings mit zwanzig Teilnehmern. Es ist essentiell, dass ein Meeting
protokolliert wird. Protokolle haben die Funktion, objektiv zu belegen, was
die Ergebnisse eines Meetings waren. Durch ein zeitnahes Kopieren und Ver-
teilen des Protokolls an alle Teilnehmer vermeidet man spétere Diskussionen
der Art ”So haben wir das aber nicht besprochen“ und nattirlich soziale Kon-
flikte. Durch ein Protokoll kann auch Dritten vermittelt werden, wie der wei-
tere Projektverlauf aussieht und wer welche Aufgabe wann erledigt haben
soll.

Bei Einhaltung der genannten Punkte wird das Meeting erfolgreich sein
und den Beteiligten Geld, Zeit und Nerven sparen. [Mang2004, Hopp2005]

Susanne Richter

3.8 Meilensteine

Meilensteine sind definierte Zeitpunkte in einem Projekt, zu denen dem Auf-
traggeber Zwischen- oder Endergebnisse prasentiert werden. Diese Prasenta-
tion erfolgt flir gewbhnlich in einem Meeting zusammen mit an der Aufgabe
arbeitenden Projektteilnehmern. Zum Zeitpunkt eines Meilensteines sollten
wichtige Voraussetzungen fiir den weiteren Verlauf erfiillt sein. Dazu z&hlen
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auch das Bewusstsein Uber Fragen wie "Was haben wir bisher erreicht?“ o-
der "Wie geht das Projekt nun weiter?“. [Hopp20035]

Zu einem Meilenstein werden Arbeitsergebnisse nicht nur présentiert,
sondern auch bestenfalls vom Auftraggeber abgenommen. Dieser Schritt ist
insbesondere wichtig, damit die Projektteilnehmer wissen, dass ihre bisheri-
ge Arbeit in die gewlinschte Richtung verlaufen ist und damit auch der zu-
kunftige Weg des Projektes allen Teilnehmern bewusst wird. Meilensteine
sind auch der Zeitpunkt von Verdnderungen; wenn der Auftraggeber fir den
nachsten Schritt mehr Vorstellungen hat, als bisher vereinbart, hilt man
diese fur alle verbindlich im Protokoll fest. So vermeidet man, dass die am
Projekt arbeitenden Personen in eine unerwunschte Richtung weiterarbeiten
und somit Zeit und Geld verschwenden. Gerade aus diesem Grund sind Mei-
lensteine ein wichtiges Werkzeug von erfolgreichem Projektmanagement: sie
dienen dem stdndigen Abgleichen von Vorstellungen und Winschen zwi-
schen Auftraggeber und Auftragnehmer. Wenn der Auftraggeber keinen Sinn
und Nutzen mehr in diesem Projekt erkennt, sind Meilensteine sogar Zeit-
punkte der friithzeitigen Beendigung des Projektes. [Hopp2005]

Nach einem Meilenstein-Meeting werden die zustidndigen Arbeitsgrup-
pen Uber den weiteren Verlauf mittels Verteilen des Protokolls informiert und
das Projekt nimmt den nachsten Meilenstein ”"in Angriff‘. Anhand von Mei-
lensteinen kann ein Soll/Ist Vergleich tiber das Projekt durch eine Meilen-
stein-Trendanalyse ergdnzt werden. Dazu werden in einer Kreuztabelle alle
geplanten Meilensteine (ganz links) und die nach aktueller Planung gelten-
den Meilensteintermine (alle rechts folgenden) kontinuierlich eingetragen. So
wird der Trend des Projektes sichtbar. Aufgaben, deren Meilensteine sich auf
einer horizontalen Linie bewegen, sind im Plan. Termine unter einer Horizon-
talen bedeuten einen vorzeitigen Abschluss, Termine dartiber einen Verzug.
[Mang2004].
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Abbildung 3-1: Meilenstein-Trendanalyse, Quelle: [Mang2004]

Es stellt sich noch eine Frage zum Thema Meilenstein und Meilenstein-
Trendanalyse: Ist es sinnvoll, immer lieber einen vorzeitigen Abschluss, also
einen Zeitpuffer in die Planung einzubauen? Antwort: Die Planung eines Pro-
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jektes sollte bereits einen Zeitpuffer eingebaut haben. Es macht wenig Sinn,
diesen auch noch fur die Meilensteine vorzusehen. Wenn das Projekt einen
schnellen Verlauf nimmt, dann sollten die Mitarbeiter lieber an anderen Auf-
gaben des Projektes weiter arbeiten und den Meilensteintermin zum
vereinbarten Zeitpunkt belassen. (Antwort von Thomas Hoppe)

Susanne Richter

3.9 Prasentationen

Prasentationen dienen erstrangig dem Transport einer Botschaft. In einer
solchen Prasentation sollen dem Auftraggeber und Mitarbeitern anderer Ar-
beitsgruppen Ergebnisse aufgezeigt werden. Es ist durchaus zul&ssig, tech-
nische Details beim Erklaren zu vernachlassigen, denn der Auftraggeber
wird wahrscheinlich nicht das notwendige Wissen daftir besitzen. Ebenfalls
sind technische Feinheiten fir Mitarbeiter anderer Arbeitsgruppen oft unin-
teressant, da sich die einzelnen Teilaufgaben nicht tangieren.

Im Vordergrund einer Prasentation sollte Verstandlichkeit stehen. Da-
mit ist gemeint, dass der Auftraggeber versteht, wie es um das Projekt be-
stellt ist. Um dies zu erreichen, sollte der oder die Vortragenden die Prasen-
tation einfach, kurz und prégnant gestalten. Eine Gliederung und hilfreiche
Visualisierung des Problems helfen den Zuhoérenden zuséatzlich das vorge-
stellte Thema zu verstehen. Freie Rede ist ebenso unabdingbar wie die Zeit-
einhaltung und andere Prasentationsregeln: gut lesbare und tbersichtliche
Folien, zum Publikum sprechen und schauen und fir Fragen vorbereitet
sein.

Wenn sich die Vortragenden in einer Prdsentation an diese Punkte hal-
ten, wird der Auftraggeber den Stand des Projektes verstehen und sich kon-
struktiv einbringen kénnen. [Hopp2005]

Susanne Richter

3.10 Protokolle

Aus mehreren Grinden ist es notig den Projektverlauf so gut wie moéglich zu
dokumentieren. Wenn Personen ausfallen, Rollen ausgetauscht oder das
Team vergrofsert wird, erleichtert dies die Einarbeitung der neuen Personen.
In solchen Situationen ist eine ausreichende Dokumentation hilfreich. Bei
Konflikten (innerhalb des Teams oder mit dem Auftraggeber bzw. weiteren
Auftragnehmer) aber ist sie unabdingbar. Aus diesem Grund sollte von jeder
projektrelevanten Aktion ein Protokoll angefertigt werden. Dies beinhaltet vor
allem Meetings und Absprachen, aber auch Ereignisse wie die Abnahme von
Meilensteinen.

Benjamin Schréter

3.10.1 Action Item Protokoll

Das Action Item Protokoll ist eine standardisierte Methode um die Ergebnis-
se von Besprechungen festzuhalten. Dabei werden bewusst nur die Ergeb-
nisse und nicht die Diskussion, die zu diesen Ergebnissen fihren, ins Proto-
koll ibernommen.

Um den Aufwand fur die Erstellung des Protokolls gering zu halten, ist
ein Action Item Protokoll tabellarisch aufgebaut. Jedes Ereignis wird mit ei-
ner Nummer versehen und erhalt eine Zeile der Tabelle. Zur Klassifikation
dieser Ereignisse dienen die folgenden Kategorien:
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» Beschluss: Wurde gemeinsam im Meeting gefallt.

« Empfehlung: Wurde von einem Teil der Anwesenden abgegeben, aber
es konnte kein Beschluss gefallt werden (weil z.B. auch eine andere
Meinung vertreten wurde oder bendétigte Personen nicht anwesend
waren).

» Feststellung / Information: Die Gruppe wurde von einem Fakt unter-
richtet.

» Aufforderung / Aktion: Im Meeting wurde eine Person aufgefordert
diese Aktion durchzuftihren. Die Person sowie der verbindliche Ter-
min werden ins Protokoll aufgenommen.

Um in einem Team mit einer solchen Art von "Protokollkultur arbeiten
zu kénnen, ist es notig, dass alle daran teilhaben. Wahrend Sitzungen muss
sich ggf. kurzfristig auf Formulierungen im Protokoll geeinigt und auf den
Protokollanten Rucksicht genommen werden. Aufierdem mussen die Betei-
ligten nach jeder Sitzung das Protokoll Uberprifen und unter Umstdnden
Anderungen abstimmen (falls das Protokoll nicht dem Meeting entspricht).

Jeder Teilnehmer muss nach einem Meeting innerhalb einer Frist dem
Protokoll zustimmen. Meist wird ein Ausbleiben einer Reaktion innerhalb
dieser Frist als stillschweigende Zustimmung interpretiert!

Benjamin Schréter

3.10.2 Abnahmeprotokoll

Ein Abnahmeprotokoll (am Projektende oder zu einzelnen Meilesteinen) ist
fir den Auftragnehmer besonders wichtig. Mit dem Abnahmeprotokoll besta-
tigt der Auftraggeber dem Auftragnehmer, dass dieser seinen Teil des Ver-
trags (meist die Lieferung eines Ergebnisses) vertragsgemafs erfiillt hat. In
der Regel ist das Abnahmeprotokoll somit mit der Bezahlung des Auftrag-
nehmers verknupft.

Der Auftraggeber kann die Leistungen des Auftragnehmers uneinge-
schriankt oder eingeschrankt abnehmen oder sogar die Abnahme verweigern.

Bei einer uneingeschrankten Abnahme bestatigt der Auftraggeber die
komplette und fehlerfreie Leistung des Auftragnehmers. Sollte der Auftrag-
geber kleinere Fehler finden, so hat er die Méglichkeit die Leistung einge-
schrankt abzunehmen und den Auftraggeber eine Frist zur Behebung der
Fehler zu setzen. Sollte dies nicht ausreichen oder sind die Fehler zu gravie-
rend, so kann der Auftraggeber die Abnahme verweigern. In der Regel sind
dann grofdere Nacharbeiten durch den Auftragnehmer notwendig.

Normalerweise muss der Auftraggeber die Leistungen innerhalb einer
Frist abnehmen. Auch hier wird Ublicherweise von der uneingeschrankten
Abnahme ausgegangen, falls der Auftraggeber die Frist verstreichen lasst!

Benjamin Schréter

3.11Projektevaluation

Nach jedem (erfolgreichen oder nicht erfolgreichen) Projekt sollte eine Pro-
jektevaluation durchgefiihrt werden. Das Ziel dieser Evaluation ist es das
Projekt im Nachhinein zu Utiberschauen um z.B. aus den Fehlern zu lernen
und aus den Erfolgen zu profitieren. Ohne ein solches explizites Vorgehen
werden viele Erfahrungen des Projektes wieder vergessen bzw. nicht an die
ubrigen Teilnehmer kommuniziert.
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Wahrend der Projektevaluation sollten zumindest die folgenden Punkte
betrachtet werden:

» Kosten und Gewinn des Projekts

» Termintreue

» Kundenzufriedenheit

» Wiederverwendbarkeit der Komponenten (falls méglich)

Benjamin Schréter
3.12Rollen

Bei der Durchfiihrung eines Projekts stehen sich Auftraggeber (AG) und Auf-
tragnehmer (AN) gegentiber. Fur die Kommunikation zwischen den beiden
Parteien ist der Projektleiter und administrative Abteilungen der Auftrag-
nehmerfirma (wie z.B. die Rechtsabteilung) verantwortlich. Fur den Projekt-
leiter ist es notwendig, sowohl die Rolle des AN als auch die des AG zu ken-
nen, denn wenn vom AN Unterauftridge vergeben werden, agiert er gleichzei-
tig auch als AG.

AG und AN sind an der Durchfihrung des Projekts interessiert, um
Gewinn zu erzielen. Dies wird durch Umsatzsteigerung und Kostensenkung
erreicht. Projektbezogen divergieren oft die Interessen auf beiden Seiten. Der
AG erwartet soviel Leistung wie moéglich fir so wenig Geld wie notig, wohin-
gegen der AN sowenig Leistung wie nétig flir so viel Geld wie moglich geben
will. Ein weiterer Widerspruch ist, dass der AN seinen Kundenkreis erwei-
tern mochte, der AG aber seine Kundenkontakte gerade nicht weitervermit-
teln will. Der AG will seine Patente und Marken sichern. Dem steht gegen-
Uber, dass der AN seine Arbeitsergebnisse wiederverwenden will. Fiir den AG
ist Unabhangigkeit vom AN wichtig, der AN ist aber gerade an einer Bindung
des Kunden interessiert und will sein Know-How nicht aus den Handen ge-
ben. Fur den AN ist es von Interesse, nur ein Mindestmaf$ an Verantwortung
zu Ubernehmen, der AG jedoch will meist die Verantwortung auf den AN ab-
wéalzen. Um seinen Kunden zufriedenzustellen, mufS der AN akzeptieren,
dass der Kunde den Zeit- und Kostenrahmen bestmoglich einhalten mdéchte.

Auf Seiten des AG kommt es oft zu Problemen, wenn sich die Projektbe-
auftragung verzdgert. Manchmal kommt es zu inhaltlichen Anderungen des
Projektauftrags, bzw. werden mehr Leistungen verlangt, die der AG aber
nicht zahlen will. Weitere Probleme entstehen, wenn der AG seiner Mitwir-
kungspflicht oder Zahlungsverpflichtungen nicht nachkommt. Unerwartete
Budgetkurzungen und zeitliche Festlegungen (z.B. Jahreszeitscheiben) ha-
ben auch Auswirkungen auf die Projektplanung, denen sich der AG stellen
mulfs.

Seitens des AN kénnen Probleme durch Verzégerung bei der Angebots-
erstellung entstehen, da verschiedene Abteilungen wie z.B. Controlling,
Rechtsabteilung und Qualitdtsmanagement an dem Prozess beteiligt sind.
Auch fehlerhafte Planung und Kalkulation, Personalbeschaffungs-
/Kompetenzengpdsse sowie mangelnde Termintreue und Qualitatssicherung
kénnen Schwierigkeiten hervorrufen. AufSerdem kommt es vor, dass Mitar-
beiter die ihnen zugeteilten Aufgaben nicht umsetzen und somit ihre Rolle
nicht wahrnehmen. Auch ”politische Entscheidungen® der Geschéftsfihrung
(z.B. Aufbrauchen des Jahresurlaubs) wirken sich auf das Projekt aus. Pro-
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jekte kénnen abteilungstibergreifend angesiedelt sein und erfordern seitens
des Projektleiters, dass er sich mit den beteiligten Abteilungs- und Bereichs-
leitern auseinandersetzt, u.a. wenn es um Personalfragen geht. Es kann vor-
kommen, dafd ein Projekt von mehreren AN gemeinsam durchgefihrt wird.
Die Zusammenarbeit kann sich als schwierig erweisen, wenn man auf das
gleiche Marktsegment abzielt, sich Abhéangigkeiten durch Know-How-
Vorspringe ergeben und/oder rechtliche Nutzungs- und Weiterentwick-
lungsbedingungen geklart werden muissen. Bei solchen Fragen kommt es
zwischen den beteiligten Firmen oft zu Interessenkonflikten.

Zwischen AG und AN kann es zu Missverstandnissen kommen, wenn
Interessen nicht klar definiert werden. Es kann passieren, dafs Inhalte oder
Angebote von beiden Seiten unterschiedlich interpretiert werden, mutindliche
Vereinbarungen nicht dokumentiert oder Annahmen nicht explizit formuliert
werden.

Stire¢c Ozcan & Jasmin Opitz
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A.1 Idee des Managements, Bettina Selig

A Fallbeispiele

A.l Idee des Managements, Bettina Selig
A.1.1 Situation

Ein Beratungsunternehmen hat die Geschéftsleitung darauf hingewiesen,
dass unsere Firma nicht innovativ genug ist und dadurch nicht mehr kon-
kurrenzfahig zu sein droht. Eine Task Force Gruppe soll ein Konzept fir ein
gezieltes firmenweites Innovationsmanagement erarbeiten und umsetzen,
um die Situation zu verbessern.

Die Geschéftsleitung hat mich dazu aufgefordert diese Gruppe zu leiten
und hat qualifizierte Mitarbeiter aus jedem Bereich benannt. Beim vierten
Treffen stellt sich heraus, dass mehrere Bereichsleiter von ihren Mitarbeitern
verlangen auch die Stunden, die sie in der Task Force Gruppe verbringen, in
den Kundenprojekten zu schreiben.

Das Problem ruhrt von den unterschiedlichen Interessen der beteiligten
Parteien her. Die Geschaftsleitung will die Wettbewerbsfahigkeit der Firma
verbessern, aber so wenig Geld wie moglich daftir ausgeben. AufSerdem sol-
len auf keinen Fall die Kundenprojekte verzogert werden, da diese fir das
Bestehen der Firma wichtig sind. Die Bereichsleiter wollen ihre Zeitplane
einhalten und kénnen deswegen keinen Mitarbeiter entbehren. Die Mitarbei-
ter stehen also zwischen den Fronten. Sie brauchen klare Anweisungen, wo
sie mitarbeiten sollen, aber wollen wenn moglich nicht zusétzlich arbeiten.

A.1.2 Losungsansatze

In der Diskussion wurde schnell erkannt, dass, um das Problem zu l6sen,
zunachst der Prioritatsgrad des Innovationsmanagements gegeniiber dem
der Kundenprojekte durch die Geschéftsleitung bestimmt und den Bereichs-
leitern mitgeteilt werden muss. Es wurde vorgeschlagen, dass die Bereichs-
leiter von der Notwendigkeit des Innovationsmanagements tiberzeugt werden
und daher moglicherweise auch eher bereit sind Mitarbeiter zu entbehren.
Aufierdem kénnten Ressourcen gespart werden, wenn nicht immer alle Mit-
arbeiter bei den Treffen anwesend sein mussen.

Ist es nicht moéglich, dass die Mitarbeiter zusétzlich in der Task Force
Gruppe arbeiten, weil ihre ganze Arbeitskraft von den Bereichsleitern ge-
braucht wird, scheint im ersten Moment eine gute Losung zu sein neue Mit-
arbeiter einzustellen. Allerdings stellt sich hier die Frage, wo die Neuzugénge
mitarbeiten sollen. Werden sie Teil der Task Force Gruppe, konnen wichtige
Informationen Uber die Struktur und den Ablauf in den einzelnen Bereichen
nicht in das Innovationsmanagement einfliefRen, da die neuen Mitarbeiter die
Firma noch nicht gut genug daflir kennen. Arbeiten sie bei den Kundenpro-
jekten an Stelle der alten Mitarbeiter mit, kommt das Projekt moglicherweise
in Verzug, da sie eine gewisse Einarbeitungszeit bendétigen.

Der beste Losungsansatz scheint mir, ein eigenes Projekt fir das Inno-
vationsmanagement aufzusetzen. Die Task Force Gruppe braucht fest zuge-
ordnete Mitarbeiter, damit sinnvoll gearbeitet werden kann. Dies nimmt die
Doppelbelastung von den Mitarbeitern und den Bereichsleitern werden keine
Stunden mehr unplanméfdig abgesprochen.
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A.2 Mangelnde Unterstitzung, Tilman Walter
A.2.1 Die Situation

Die Geschaftsfihrung meines Unternehmens plant, durch eine Neuordnung
der Geschaftsprozesse die Auftragsbearbeitung zu beschleunigen. Ich bin
beauftragt worden, fir dieses Projekt ein Konzept zu erstellen.

Nach einer zweimonatigen Erstellungsphase présentiere ich das Kon-
zept zusammen mit einer Entscheidungsvorlage zur Umsetzung. Diese wird
von der Geschéftsfihrung angenommen und das Projekt aufgesetzt und ge-
startet. Mir wird die Projektleitung tibertragen.

Bestandteil des Konzeptes ist ein Pilotbetrieb, der auf die Entwick-
lungsphase folgt und ,der durch die IT-Abteilung zu unterstiitzen ist“. Die-
sen bereite ich mit Hilfe eines Ansprechpartners aus der IT-Abteilung vor,
der mir bereits in der Planungsphase bei der Entwicklung des Konzepts hilf-
reich und motiviert zu Seite stand.

Bei der Umsetzung des Konzeptes kommt es nun aber zu Problemen mit
eben diesem Mitarbeiter: Ein Server fir das Testsystem wurde nicht termin-
gerecht beschafft, der Betrieb des Produktivsystems nicht organisiert, Hilfs-
krafte wurden nicht bereitgestellt...

A.2.2 Losungsansatze

Zunachst einmal ist grundsétzlich problematisch, dass ganz unverbindlich
yunterstitzung durch die IT-Abteilung“ zugesichert wurde, ohne deren Ver-
pflichtungen im Einzelnen zu definieren. Das beraubt mich jetzt, im Prob-
lemfall, einiger Handlungsmaoglichkeiten: Ich kann nicht einfach auf die ver-
einbarte Zuarbeit verweisen und das Problem von mir schieben, da die Ver-
antwortlichkeiten nicht eindeutig geregelt sind. Deshalb muss ich die Sache
direkter (und vor allem persénlich) angehen.

Dem Problem kénnte grundsatzlich auf verschiedenen Ebenen begegnet
werden, deshalb ist zunachst zu entscheiden, welche Moéglichkeit angebracht
und Erfolg versprechend scheint. Dazu sollte die Interessenlage der einzel-
nen Instanzen in Betracht gezogen werden:

1. Die Projektleitung (also ich) ist fur die Einhaltung des veran-
schlagten Zeitplans verantwortlich und kann nicht einfach die fur
Fehler anderer (des Mitarbeiters) gerade stehen. Das Problem ein-
fach zu ignorieren wére also keine gute Idee.

2. Die Geschéaftsfihrung als oberste Instanz ist in erster Linie an
Ergebnissen interessiert und fir personelle Probleme wohl auch
eher als ultima ratio hinzuzuziehen.

3. Die IT-Leitung als unmittelbarer Vorgesetzter des Mitarbeiters ist
Problemen, die nicht eindeutig in ihre Zustandigkeit fallen, wohl
auch weniger interessiert. Auflerdem ist nicht klar, inwieweit Ent-
scheidungen der IT-Leitung evtl. die Ursache des Problems dar-
stellen.

4. Die Interessenlage des IT-Mitarbeiters selbst ist fir mich voll-
kommen unklar. Ob die Ursache fliir die schlechte Mitarbeit direkt
bei ihm liegt ist nicht bekannt, genauso habe ich keine Ahnung,
warum die Mitarbeit erst seit der Umsetzungsphase Probleme be-
reitet.
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Schluss: Als erster Schritt zur Klarung der Situation sollte das direkte Ge-
sprach mit dem Mitarbeiter gewahlt werden.

A.2.3 Weiteres Vorgehen

Da ich nicht sicher sein kann, was die Ursache der schlechten Mitarbeit ist,
Uberlege ich mir mein weiteres Vorgehen fur den Fall, dass das Gesprach
nicht zum gewlnschten Ergebnis fihrt. Sollte sich herausstellen, dass die
Ursache direkt bei dem Mitarbeiter liegt, weil er z.B. Uiberlastet, dem Projekt
,hur nebenbei“ zugeordnet oder schlicht unzuverlassig ist, ware die nachste
Eskalationsstufe eine Beschwerde bei seinen unmittelbaren Vorgesetzten in
der IT-Abteilung.

Hierbei ist von Vorteil, dass ich ein konkretes Projekt habe, fir das ich
Ressourcen einfordern kann. Problematisch ist allerdings nach wie vor, dass
die ,Unterstiitzung durch die IT-Abteilung® nicht klar umrissen worden ist —
dadurch entsteht grofier Interpretationsspielraum flir die versprochenen
Leistungen.

Falls der Dialog mit der IT-Abteilung ebenfalls nicht weiter fihrt, ware
der letzte Schritt, eine Intervention durch die Geschaftleitung zu fordern.
Nur wenn durch sie die tatsachlich zu erbringenden Leistungen der IT klar
definiert worden sind, habe ich eine klare Regelung der Verantwortung und
kann Leistungen einfordern. Deshalb muss stets auf eine klare (evtl. schrift-
liche) Festlegung gedrungen werden, wenn das Problem bereits auf einer der
vorhergehenden Stufen dauerhaft gel6st werden soll.

A.2.3.1 Gesprach mit dem Mitarbeiter und weiteres Vorgehen

Im Gesprach mit dem Mitarbeiter zeigt sich, dass sowohl er selbst, als auch
die IT-Abteilung als Ganzes an der Grenze der Belastbarkeit arbeitet. Wah-
rend er auf der einen Seite abwiegelt (,Das ist doch alles gar nicht so drin-
gend“) zeigt er auf der anderen Seite, dass er selbst mit der Situation Uiber-
fordert ist und an einer klaren Regelung der Mandatsfrage sehr interessiert
ist. Allerdings mdéchte er verstadndlicherweise nicht persénlich fiir die bereits
vorhandenen Verzégerungen verantwortlich gemacht werden.

Da ich den Mitarbeiter nicht véllig aus der Verantwortung nehmen
mochte, gehe ich nur zum Teil auf seine Begrindungen ein und betone zu-
nachst die benodtigten Leistungen, auf die ich immer noch warte. Allerdings
zeigt das Gesprach, dass die IT-Abteilung wohl ein grundséatzliches Problem
hat, so dass ein Gesprédch mit der IT-Leitung gemeinsam mit dem Mitarbeiter
wohl sinnvoll wére. Bestatigt sich dabei, dass sich der Mitarbeiter nicht frei
machen lasst, weil die IT als Ganzes Uberlastet ist, sollte man sich wohl ge-
meinsam an die Geschéaftsleitung wenden, da das Problem dann die Firma
insgesamt betrifft.
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A.3 Angebotsauswahl, Johannes Bdottcher

Ein Auftrag fur ein Entwicklungsprojekt ist zu vergeben. Dazu haben wir
uns 2 Angebote eingeholt, eins von Auftragnehmer X und eins von Auftrag-
nehmer Y. Die eingeholten Angebote unterscheiden sich weder in Preis, noch
in Umfang oder Bearbeitungszeit signifikant, lediglich bei der eingesetzten
Laufzeitumgebung gibt es Unterschiede. Da beide Laufzeitumgebungen neu
fir uns sind, fallt der Unterschied nicht weiter ins Gewicht.

Mit Auftragnehmer X haben wir bereits in friheren Projekten zusam-
mengearbeitet. Er hat eine solche Entwicklung noch nicht gemacht und sein
Angebot ist eher vage formuliert, allerdings reagiert er flexibel auf Anforde-
rungsanderungen.

Mit Auftragnehmer Y haben wir dagegen noch nicht zusammengearbei-
tet, allerdings soll einer seiner Mitarbeiter bereits eine dhnliche Entwicklung
realisiert haben. Sein Angebot wirkt professionell, allerdings kénnen wir sei-
ne Arbeitsweise nicht beurteilen.

Vor diesen Hintergrund konnten wir uns bisher fiir keines dieser Ange-
bote entscheiden.

A.3.1 Die Frage
Welche weiteren Kriterien kénnen wir fir unsere Entscheidung heranziehen?
A.3.2 Die Losungsfindung

Es macht Sinn Kriterien zu klassifizieren (z.B. nach interne, auftragnehmer-
bezogene und angebotsspezifische Kriterien), um strukturierter Kriterien zu
finden und dann eine Entscheidung nach Auswertung dieser treffen zu kon-
nen.

A.3.2.1 Interne Kriterien

Die internen Kriterien beschreiben, was wir als Auftraggeber an uns fiir An-
forderungen an das Projekt stellen. Es soll noch einmal reflektieren, wie wir
mit diesen Projekt aus unserer Sicht umgehen werden. Sie werden vor allem
den Prozess der Auswahl zwischen den Angeboten beeinflussen.

= _,Wie wichtig ist das Projekt fir uns?“ - Wie viel Zeit investieren
wir fur die Entscheidungsfindung der Vergabe des Auftrages, in-
wieweit gehen wir dabei ins Detail.

= ,Gibt es fur uns kritische Faktoren?“ - Hat das Projekt eine zeitli-
che Deadline? Gibt es eine Kostenobergrenze in unserem Budget?
Kénnen wir Mitarbeiter fir das Projekt freistellen? usw. Gibt es
bestimmbare Grenzen fir den Projektablauf, wo liegen sie?

» ,Sind Anforderungsdnderungen absehbar?“ - Da dies ein Unter-
scheidungskriterium zwischen den zwei Auftragnehmern ist, soll-
te man sich dartiber im Vorhinein klar werden.

A.3.2.2 Auftragnehmerbezogene Kriterien

,Wie sieht die allgemeine wirtschaftliche Lage bei AN aus?“ - In-
formationen flir den AN sammeln um Risiken wie Insolvenz, U-
bernahmen, usw. moglichst aus den Weg gehen zu kénnen.

= _Was fur ein Image hat der AN im Fachkreisen?“ - Gilt er als
kompetent, zuverlassig, vertrauenswuirdig, usw.?
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,Gab es Probleme mit AN X? Gab es erfreuliche Erlebnisse?“ - Wie
lief die Zusammenarbeit im vollzogenen Projekt? Wo lagen Star-
ken, wo Schwéchen? Und wo lagen die Griinde daftir?

J2Arbeitet der AN nach einem Qualitatsstandard?“ - Ist der Erstel-
lungsprozess bei AN nach ISO 9000 (oder dhnlichen Standards)
zertifiziert?

A.3.2.3 Angebotsspezifische Kriterien

»sWie sehen die Zahlungsmodalitaten aus?“ - Wann wird wieviel
gezahlt? Welche Methode kommt uns mehr entgegen, wo kénnen
wir noch Verdnderungen einbringen?

SWann soll geliefert werden?“ - Gibt es eine Lieferung bei Meilen-
steinen? Welchen Umfang hat diese?

SwWann ist der Starttermin?“ - Wenn das Projekt z.B. aus unserer
Sicht zeitkritisch beurteilt wird, wollen wir natirlich so schnell
wie moglich damit beginnen.

»Wer besitzt die Rechte am Quellcode?“ - Wenn wir uns die Rechte
am Quellcode sichern kénnen ohne gréfiere Ausgaben, koénnte
das sicher ein Gewinn darstellen.

»,Wie werde ich als AG in das Projekt eingebunden?“ - Fuhle ich
mich als AG, nach den Vorgaben des Angebots, ausreichend ein-
gebunden um meinen Einfluss geltend zu machen? Werde ich zu
sehr eingebunden und belastet? Muss ich Arbeitskrafte fir das
Projekt abstellen?

yJnwieweit wurden Ansprechpartner mit Name genannt?“ - Gibt es
eine Kontaktperson, bei der man nachfragen kann, mit der man
Dinge abklaren kann, die kompetent ist und auch die nétigen
Vollmachten hat Dinge durchzusetzen?

sIst das Abnahmeverfahren geregelt?“ - Wenn ja, wie sieht es aus?
Gibt es ,schwammige Klauseln® die mich dazu zwingen kénnten
ein unfertiges oder fehlerhaftes Produkt abzulehnen? Was pas-
siert, wenn das Produkt bei der Abnahme nicht den Wiinschen
entspricht? Nachbesserung? Reduzierte Zahlung?

»sWie hoch sind die Projektzusatzkosten?“ - Welche ,versteckten
Kosten“ existieren, welche nicht im Gesamtpreis des Angebots
stehen, aber trotzdem anfallen? Z.B. eine vertragliche Vereinba-
rung einer Bereitstellung von ein Testsystem oder die Beschaffung
der Laufzeitumgebung (sofern sie nicht vom AN Ubernommen
wird).

,Wie detailreich kann mir der AN sein Projektbudget aufschlis-
seln?“ - Wie transparent zeigt sich der AN bzgl. dieses Punktes?
Welche Kostenposten existieren? Fehlen entscheidende Posten
aus ihrer Sicht? Sind Dinge mehrfach abgedeckt? Gibt es aufSer-
ordentlich hohe (oder niedrige) Posten?

»~Wie sieht die Zeitplanung des AN aus?“ - Hat er einen Zeitpuffer
eingeplant? Ist er ausreichend, sehr grofizligig oder bedenklich
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knapp? Fehlen Posten in der Zeitrechnung, welche leicht zu einer
Verzogerung fihren kénnten?

= _Bietet er eine Méglichkeit fiir Folgeprojekte an?“ - Ist er an einer
fortschreitenden geschaftlichen Beziehung interessiert? Ware er
fur kleine Folgeprojekte wie Schulungen oder Installation (falls
dies noch nicht im Projektumfang enthalten ist) interessiert und
hat er die Méglichkeiten dazu?

A.3.3 Zusammenfassung

In der Zusammenfassung muss man sagen, dass man beliebig ins Detail ge-
hen kann, wenn man die erste Frage: ,Wie wichtig ist mir das Projekt?“ mit
»Sehr wichtigl“ beantwortet. Da dies aber den Rahmen sprengen wlirde und
dann auch konkret auf das Projekt, die eigene Firma, die beiden Auftrag-
nehmer usw. ankommen wurde, stellt diese Sammlung nur einen Teil von
dem dar, was vorstellbar ware.

Es beruht meiner Meinung nach auf strukturierten und durchdachten
Herangehensweise, welche vor allem den gesunden Menschenverstand ge-
braucht. Aber gerade Erfahrungen in der Projektarbeit, kénnen hier ent-
scheidende Hilfe leisten und weitere wichtige Kriterien benennen und hier
genannte vielleicht auch vernachléssigen.
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A.4 Abnahme verweigert, Benjamin Schroter
A.4.1 Die aktuelle Situation

Ich tibernehme die Rolle eines Projektleiters in einer kleinen Entwicklungs-
firma. Der letzte Meilenstein in einem Kundenprojekt hat sich aus techni-
schen Grinden um zwei Monate verzégert. Der Grund hierflir ist die verspéa-
tete Lieferung eines Unterauftragnehmers. Der Kunde ist mit dieser Situati-
on naturlich nicht glticklich, aber er ist tiber die Probleme und Griinde in-
formiert und ist mit der Verzégerung um zwei Monate einverstanden. In Ab-
stimmung mit dem Auftraggeber wurde daraufhin der Umfang des Integrati-
onstests reduziert.

Das Projekt ist nun abgeschlossen und das entwickelte System funktio-
niert wahrend der Meilensteinprasentation augenscheinlich korrekt. Erst
nach der Lieferung decken die Abnahmetestes des Auftraggebers viele einfa-
che Fehler auf. Er verweigert die Abnahme bis zur Behebung dieser Fehler.

Um die Fehler korrigieren zu kénnen, werden zwei von den Entwicklern
benétigt, die an der Entwicklung des Systems teilgenommen haben. Doch
diese Entwickler sind bereits von ihren Abteilungsleitern anderen Projekten
zugeteilt. Aufgrund der Verzégerung dieses Projektes fehlten die Entwickler
schon in den neuen Projekten und werden dort nun dringend bendtigt.

A.4.2 LOsungsansatze

Wie bei jeder Problemsituation gibt es auch hier mehrer Lésungsanséatze. Im
Folgenden werden drei Losungsanséatze beschrieben und bewertet. Die ver-
schiedenen Ansatze unterscheiden sich im Grunde nur in der Priorisierung
der anstehenden Aufgaben. Der erste Losungsansatz zieht das hier be-
schriebene Projekt allen anderen vor und riskiert so Verzug bei den neuen
Projekten. Der zweite Ansatz gewichtet genau andersherum und zieht die
neuen Projekte vor. Dadurch wird das hier beschriebenen Projekt und somit
der Kunde benachteiligt. Der dritte Losungsansatz versucht einen Kompro-
miss zu finden, um alle beteiligten Projekte (also alle Kunden bzw. Abtei-
lungsleiter) moglichst gerecht zu behandeln und alle nétigen Aufgaben mog-
lichst gut zu Ende zu bringen.

Lésungsansatz 1

Es wird die Ansicht der Abteilungsleiter gefolgt, die im Vordergrund die neu-
en Projekte sehen. Natuirlich hatten sie schon genug Verzug durch mein Pro-
jekt und haben das Recht nun, bereits mit Verspatung, die Entwickler ein-
setzen zu durfen. Die nétigen Korrekturen an meinem Projekt werden erst
dann durchgefiihrt, wenn die neuen Projekte es erlauben. Erst wenn hier
eine Luicke im Zeitplan entsteht, wird einer der Entwickler fir die Korrektu-
ren abgestellt. Alternativ kénnten auch anderen Entwickler, aber erst wenn
dafur Zeit ist, fir die notwendigen Korrekturen abgestellt werden.

Ein solches Vorgehen bringt natiirlich mehrere Probleme mit sich: Dies
beginnt damit, dass unter Umstdnden projektfremde Entwickler die Korrek-
turen Gbernehmen sollen. Naturlich sind die urspringlichen Entwickler, die
nun Experten in diesem Gebiet sind, besser geeignet und kénnen die notwe-
nige Arbeit schneller und sehr wahrscheinlich mit héherer Qualitat durch-
fihren.
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Des Weiteren muss der Kunde, ohne dass man ihm einen Termin nen-
nen kann, vertrostet und hingehalten werden. Dies fordert offensichtlich
nicht die Kundenzufriedenheit bzw. Kundenbindung. AufSerdem verzogert
sich so die Abnahme des Systems auf einen unbestimmten Zeitpunkt. Das
Projekt kann, auch firmenintern, nicht abgeschlossen werden. Naturlich
kann auch so noch keine Rechnung gestellt werden.

Insgesamt erscheint dieser Losungsansatz sehr naiv und es sollte ver-
sucht werden eine bessere Moglichkeit zu finden.

Losungsansatz 2

Dieser Losungsansatz folgt meiner Sichtweise der Dinge. Ich als Projektleiter
des beschriebenen Projektes sehe nattrlich vordergriindig dieses Projekt. So
werden die bendtigten Entwickler von ihren neuen Aufgaben in den neuen
Projekten entbunden und beginnen sofort mit der nétigen Fehlerkorrektur.
Sobald diese Korrekturarbeiten beendet sind, und der Kunde das System
abgenommen hat, kehren sie zurtick zu ihren neuen Aufgaben und kénnen
nun ungestoért dort arbeiten.

Auch dieses Vorgehen ist sehr einseitig. Es wird zwar der aktuelle Kun-
de so schnell wie méglich (und durch den Einsatz der Experten auch so gut
wir moglich) bedient, aber dies kann nur auf Kosten der neuen Projekte ge-
schehen. So wird ein Verzug der neuen Projekte in Kauf genommen! Aller-
dings ist es hier eher moglich, den Verzug der neuen Projekte noch aus-
zugleichen, da diese noch Zeit haben und es hier Méglichkeiten zum gegen-
steuern geben kann.

Dieser Losungsansatz scheint zwar besser geeignet zu sein als der erste,
ist aber auch nur sehr kurzfristig gedacht.

Losungsansatz 3

Ein Kompromiss zwischen den beiden bereits beschriebenen Lésungsanséat-
zen kann nur dann zu einer guten Losung fihren, wenn der Kunde mit ein-
bezogen wird. Der Kunde sollte Uiber die aktuelle Situation und auch uber
unsere internen Ressourcenprobleme informiert werden. Hier wird naturlich
auf das Verstandnis des Kunden gehofft, aber damit ist, zumindest in einem
gewissen Mafde, aufgrund der bisherigen Beziehung mit ihm zu rechnen. Da
die Ressourcen derzeit begrenzt sind, kann nicht alles sofort abgearbeitet
werden.

Der Kunde wird gebeten, die gefundenen Fehler in zwei Kategorien ein-
zuteilen. Zum einen Fehler die moéglichst kurzfristig behoben werden sollen
(dies sind z.B. Fehler die das Weitertesten einzelner Funktionen behindern)
und Fehler die derzeit nicht sonderlich wichtig sind (z.B. optische Fehler).

Dann kénnen die bendétigten Entwickler beginnen die dringlichen Fehler
zu beheben. Dem Kunden kann hierflir bereits ein Termin genannt werden.
Auch ein weiterer realistischer Termin fir die Lieferung des fehlerfreien Ge-
samtsystems sollte nun genannt werden kénnen. Nur arbeiten die Entwick-
ler vorerst an den neuen Projekten weiter, so dass sich hier kein zu grofSer
Verzug entwickeln kann. Fur das Korrigieren der nicht sonderlich wichtigen
Fehler bleibt vorerst etwas Spielraum, allerdings darf diese Arbeit, vor allem
da bereits ein Termin fir die Fertigstellung vereinbart wurde, nicht verges-
sen oder unterschétzt werden.

Durch dieses Vorgehen wird vor allem Zeit gewonnen, da einige Arbeiten
(im Einversténdnis aller) verschoben werden. Aufierdem haben alle Beteilig-
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ten Planungssicherheit, da verbindliche Termine aufgestellt wurden. Es
scheint, dass dieser Losungsansatz, vorausgesetzt alle Beteiligten, insbeson-
dere der Kunde, sind damit einverstanden, ein guter Kompromiss zwischen
den extremen Positionen der Lésungsanséatze 1 und 2 ist.

A.4.3 Weitere Aspekte

Neben den beschriebenen Losungsansatzen gibt es natiirlich weitere Aspekte
die beachtet werden kénnen. Diese Aspekte betrachten meistens nur kleine
Details des Problems und sind nicht allgemein genug gehalten um zu einem
vollstdndigen Losungsansatz ausgebaut werden zu kénnen. Sie kénnen al-
lerdings jeden der oben beschriebenen Lésungsansatze ergédnzen bzw. ihn
besser an eine konkrete Situation anpassen:

» Falls das Ressourcenproblem nicht nur akut auftritt, sondern typisch
far Projekte der Firma ist, dann sollte auf jeden Fall tiber die Einstel-
lung neuer Entwickler nachgedacht werden.

» Unter bestimmten Umstanden ist es auch moglich, die derzeitigen
Engpésse durch externe Mitarbeiter auszugleichen. Hier wiirde aber
vermutlich die Einarbeitungszeit zu grof’ sein.

» Je nach Auslastung der Experten und falls die Firmenkultur dies her-
gibt, konnte auch dartiber nachgedacht werden, die Experten die né-
tigen Korrekturen zusétzlich durchfiihren zu lassen. Dies koénnte
dann tiber Bonuszahlungen (Uberstunden) verglitet werden. Dies ist
natirlich auch nur eine sehr kurzfristige Losung des aktuellen Prob-
lems und kann nicht zu einem allgemein gultigen Ldésungsansatz
werden.

» Es stellt sich immer auch die Frage nach der Beziehung zu dem Kun-
den. Vielleicht ist es auch moglich ihn eine gewisse Zeit lang hinzu-
halten.

41



Seminar Praxis der Projektleitung

A.5 Projektleiter tut nichts, Marco Kranz

»in einem grofSen Projekt, welches sie aus persdnlichen Grinden stark inte-
ressiert, arbeiten Sie als technischer Projektleiter und teilen sich die Projekt-
leitung mit einem kaufmannischen Projektleiter. IThre Aufgabe ist es, die
Entwicklungsarbeiten zu planen, zu koordinieren und zu Uberwachen, wih-
rend ihr Kollege sich um die Gesamtplanung, die organisatorischen, wirt-
schaftlichen und rechtlichen Belange des Projektes kiimmert, besser gesagt
kiimmern sollte.

Immer o6fter muissen sie feststellen, dass ihr Kollege seine Aufgaben
nicht erfullt. Sie arbeiten bereits an ihrer Kapazitdtsgrenze und kénnen un-
moglich noch die Arbeiten tibernehmen, die ihr Kollege schleifen lasst. Sie
hatten bzgl. dieses Problems vor ein paar Wochen bereits ein personliches
Gesprach mit ihm, dennoch hat sich nichts verandert.

Was koénnen Sie noch tun?“ (Thomas Hoppe)

A.5.1 Der Hintergrund

Es handelt sich um ein Projekt mit einem kaufmé&nnischen und einem tech-
nischen Projektleiter. Man selbst befindet sich in der Rolle des technischen
Projektleiters und hat die Aufgabe die Entwicklungsarbeiten zu leiten. Dazu
gehoren die Planung, die Koordination und die Uberwachung dieser. Die
Aufgaben des kaufménnischen Projektleiters sind die Gesamtplanung und -
organisation, sowie das Betreuen der wirtschaftlichen und rechtlichen Be-
lange.

Der technische Projektleiter hat ein persénliches Interesse an dem Pro-
jekt, welches ihm am Herzen liegt. Demnach wird er engagiert arbeiten und
befindet sich somit an seiner Kapazitatsgrenze.

Die Rechte und Pflichten der Projektleiter sind paritatisch, d.h. es
herrscht eine gleichwertige Aufteilung.

A.5.2 Das Problem

Der kaufmannische Projektleiter erftillt seine Aufgaben nicht. Trotzdem es
schon vor einigen Wochen ein persénliches Gesprédch gab, hat sich seitdem
nichts gedndert.

A.5.3 Die L6sung

Eine Uiberhastete Losung ware es, gleich zur Geschéftsleitung zu gehen und
das Problem dort zu eskalieren. Auch aus Grinden der Kollegialitat sollte
man lieber ein zweites Gesprach fihren und dieses Mal die Grinde fir das
Problem genauer hinterfragen. Bei diesem Gesprach kénnten dann ganz un-
terschiedliche Probleme identifiziert werden, wie z.B. Zeitmangel, Probleme
der Projektleiter untereinander, Mitarbeiterprobleme, persénliche Probleme
oder sonstige Probleme.

A.5.3.1 Zeitmangel

Stellt sich bei dem Gesprédch Zeitmangel, wie er z.B. durch ein anderes Pro-
jekt verursacht werden kénnte, als Grund heraus, dann waren folgende drei
Lésungen moglich:

1. Beide Projektleiter treffen sich gemeinsam mit der Geschéaftslei-
tung und erfragen die Prioritdten der Projekte. Dort wird man ver-
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suchen mit der Geschéftsleitung eine Losung zu erzielen um so
den kaufméinnischen Projektleiter zu entlasten.

2. Durch die Unterstiitzung des kaufmannischen Projektleiters
durch Mitarbeiter aus dem Projekt kénnte man auch fir Entlas-
tung sorgen. Dieser Losungsweg ist moéglicherweise etwas prob-
lematisch, da man nicht zu viel Arbeit an die Mitarbeiter tibertra-
gen sollte um so noch den kaufménnischen Projektleiter rechtfer-
tigen zu kénnen.

3. Als letzten Ausweg besteht nattirlich noch die Moéglichkeit den
kaufménnischen Projektleiter gegen einen neuen auszutauschen,
sofern es die Gréfie und das Budget des Unternehmens erlaubt.

A.5.3.2 Probleme der Projektleiter untereinander

Gibt es Probleme zwischen den Projektleitern, so sollten diese identifiziert
und behoben werden. Die Kommunikation und Koordination kann man z.B.
durch bessere Absprachen und feste Termine verbessern. Sind die beiden
Projektleiter jedoch unfdhig miteinander zu arbeiten, kénnte man zur Not
einen der beiden Projektleiter austauschen und in ein anderes Projekt verle-
gen.

A.5.3.3 Mitarbeiterprobleme

Hat der kaufmannische Projektleiter Probleme mit seinen Mitarbeitern, so
sollte man ihm als technischer Projektleiter beistehen und durch Einzelge-
sprache oder Gruppengesprdche mit den Mitarbeitern versuchen zu einer
Losung beizutragen. Eine unschoéne/letzte Losung ware dann der Austausch
eines Mitarbeiters.

A.5.3.4 Personliche Probleme

Ist in dem Gesprach mit dem kaufmannischen Projektleiter herausgekom-
men, dass er persodnliche Griinde fiir seine Terminverzdégerungen hat, kann
man als guter Kollege die Aufgaben tibernehmen, sofern man es die eigenen
Fahigkeiten erlauben. Da man jedoch zurzeit an der Kapazitdtsgrenze arbei-
tet, wlirde das nicht funktionieren. Deshalb kann man versuchen eigene Ar-
beit an seine Mitarbeiter zu Ubergeben und so Zeit fur die Aufgaben des
kaufmannischen Projektleiters zu gewinnen.

Naturlich kann man auch dem kaufménnischen Projektleiter einen Mit-
arbeiter zur Seite stellen, gerdat dann aber in die Problematik wie unter
A.5.3.1 Punkt 2 geschildert.

Fallt der kaufmannische Projektleiter total aus, bleibt nur noch als Lo6-
sung ihn durch einen Vertreter auszutauschen.

A.5.4 Das Fazit

Jedes Projekt ist einmalig, die Probleme aber kénnen in dhnlicher Weise bei
allen Projekten auftreten. Nicht fuir jedes Problem gibt es die eine Ldsung,
sondern man muss oft abwigen und Kompromisse finden. Vielleicht wird
man mit einer Kopf durch die Wand’-Taktik erfolgreich sein, aber dieses
Beispiel mit seinen Losungsansatzen zeigt auch, wie man mit Kompromissen
zum gemeinsamen Erfolg kommen kann.
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A.6 Budgetkirzung I, Wieland Rhenau

Das Fallbeispiel 6 behandelt die Situation der Budgetkiirzung wahrend der
Laufzeit eines Projekts. Ich selbst bin der Projektleiter und sehe mich mit
folgenden Gegebenheiten, mitten in der Realisierungsphase, konfrontiert.

A.6.1 Rahmenbedingen:

Mein Projekt hat eine geplante Dauer von 2,5 Jahren und wir befinden uns
im Herbst des aktuellen Jahres genau in der Mitte der Projektlaufzeit. Der
finanzielle Umfang betrdgt 5 Millionen Euro, wobei der Auftraggeber schon
seit einiger Zeit unser Kunde ist und wir in der Regel jahrlich mehrere Pro-
jekt gemeinsam abwickeln.

A.6.2 Situation:

Wahrend eines monatlichen Meetings teilt uns der Auftraggeber mit, dass
sein Projektbudget fiir das néachste Jahr um 20 % gekurzt wurde. Dies sei
eine Entscheidung des Managements und er beséfSe keine Befugnisse, dar-
auf Einfluf zu nehmen. Ebenfalls seien alle Bestandteile unserer Lésung
notwendig und am Projektumfang durfe keinerlei Kiirzung vorgenommen
werden.

A.6.3 Uberlegungen:

Als ersten Punkt wird des geplante Projektende ermittelt. Da wir gerade die
Halfte von 2,5 Jahren erreicht haben und uns im Herbst des laufenden Jah-
re befinden, fallt das Projektende genau auf das Ende des nachsten Jahres.
Also dem Jahr, in dem das Projektbudget des Kunden um 20% gekurzt ist.
Dies ist ein wichtiger Richtwert fir zukuinftige Verhandlungen, da eine strik-
te Termineinhaltung genau das folgende Jahr betrifft, aber bei einer mogli-
che Projektverlangerung eventuell Ressourcen aus dem nachfolgenden Jahr
zur Verfugung stehen kénnten.

Da wir bereits mitten in der Realisierungsphase sind, sollte man zu-
néchst die vertraglich festgehaltenen Termine und Regelungen bezliglich des
Budgets tberpriufen. An diesem Punkt muss man entscheiden, ob man juris-
tisch korrekt auf Vertragerfillung besteht oder ein Kompromiss die weitere
Zusammenarbeit sichert.

Da der Kunde bereits seit einiger Zeit mit uns zusammenarbeitet und in
der Regel mehrere Projekt im Jahr mit ihm abgewickelt werden, sollte man
die juristischen Fakten zunachst als Option ausschliefSfen. Es besteht ein
Interesse an der Kundenbindung und eine langere Zusammenarbeit hat eine
gewisse Vertrauensbasis geschaffen, auf deren Grundlage die guten Ge-
schaftsbeziehungen aufrecht erhalten werden sollten. Unser eigener Umsatz
besteht nicht nur geringfiigig aus diesen Kundenprojekten und diese Sicher-
heit sollte nicht leichtfertig riskiert werden. Auferdem schafft die Abwick-
lung mehrerer Projekt im Jahr mit dem Kunden Flexibilitdt, mittels derer
man Kosten eventuell Umlagern beziehungsweise eingeplante Gewinnmargen
anders verteilen kénnte. Zunachst sollte man die Vertrauensbasis nutzen
und versuchen, auf diplomatischem Weg die Ursache fur die Budgetklirzung
in Erfahrung zu bringen. Vielleicht hat der Verhandlungspartner doch einen
gewissen Spielraum, der bsi jetzt nicht erkennbar war. Ein grofser Interes-
senschwerpunkt fir mich als Projektleiter — ebenso wie fiir mein Manage-
ment — ist die Frage, ob die anstehende Kiirzung einmalig und nur fir dieses
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Projektbudget relevant ist oder ob man sich einer Krise beim Kunden gegen-
Ubergestellt sieht und unter Umstanden weitere Folgen bei der Zusammen-
arbeit auftreten kénnten. Eine weitere Uberlegung betrifft die Flexibilitit des
Kunden in seiner Finanzierung. Dieser koénnte eventuell Ruckstellungen
verwenden, um die Kurzung fir das Folgejahr zu kompensieren. Bei Forde-
rung der vollen Leistung muss der Kunde auch bereit sein, uns entgegenzu-
kommen, um das Problem zu l6sen.

Man sollte ermitteln, wie hoch unsere Gewinnmarge ist und ob man an
dieser Stelle das Budget entlasten kénnte, da ja mehrere Projekte im Jahr
ablaufen. Man sollte ebenfalls die eigenen Kompetenzen als Projektleiter re-
flektieren und sie bewuf5t machen, welche Entscheidungen man alleine —
also ohne Einbezug des eigenen Managements — treffen darf. Bei solch einer
Kundenbindung, muss das Projekt erfolgreich beendet werden und der Kun-
de auf jeden Fall gehalten werden. Der einfachste Ansatz ist der, dass bei
weniger Ressourcen und gleicher Leistung die Projektdauer erhéht werden
muss. Zur Dauer hat sich der Kund ein Gesprach nicht gedufSert, demnach
sollte dartiber nachgedacht werden. So kénnte der Kunde neues Kapital aus
dem darauffolgenden Jahr nutzen und das Problem lsen. Als letzte Uberle-
gung kénnte man in Betracht ziehen, den Service des Projekts abzuwandeln
und Supportaufgabe in ein Folgeprojekt auszulagern. Das wuirde die Pro-
jektkosten senken aber langfristig flir den Kunden keine Leistungseinbufse
bedeuten.

A.6.4 Losungsvorschlage:

Folgende potenzielle Lédsungen ergeben sich aus den Uberlegungen. Als ers-
tes redet man mit dem Kunden Uber seine eigenen Moglichkeiten. Dies be-
trifft die Projektdauer, die Prioritat aller Leistungen und die Reduzierung des
Budgets. Falls an diesem Punkten kein Spielrau zur Verfigung steht, schla-
ge ich vor mit dem Kunden zu besprechen, ob Ruckstellungen seinerseits
moglich sind, die ein Vorfinanzierung der Arbeit des nachsten Jahres ermog-
lichen.

Im zweiten Ansatz Uberprufe ich meine eigenen Projektressourcen auf
eventuelles Sparpotential und versuche dem Kunden unter dem Verweis auf
die bestehenden Vertrage entgegen zu kommen. Eine Ruicksprache mit mei-
nem eigenen Management gibt Aufschluf’ tber das projektiibergreifende
Verhalten gegentiiber dem Kunden. So kann Uber Gewinnreduzierung oder
die Verlagerung auf andere Projekte nachgedacht werden.

Ein wesentlicher Ansatz ist die Auslagerung von Leistungen in Folge-
projekte. Leistungen wie Installation und/oder Support kénnten als neues
Projekt definiert werden, um die Budgetkiirzung abzufangen und gleichzeitig
dem Kundenwunsch auf volle Leistung gerecht zu werden.

Abschlieffend ist im Falle dessen, das dem Kunden und mir selbst kei-
nerlei Spielraum zur Verfigung steht zu sagen, dass lediglich eine Verlange-
rung der Projektdauer die Erbringung der Leistungen bei geklirztem Budget
moglich machen kann. Durch prufen der eigenen Zeitpuffer, kann man diese
notwendige Verldngerung eventuell noch etwas verklrzen. Ist die Entschei-
dung gefallen, gilt es die eigenen Projektmitarbeiter tiber den Beschlufs zu
informieren und zu motivieren, den Auftrag fertigzustellen. Man sollte die
Mitarbeiter von der Wichtigkeit des Kunden tiberzeugen, um eventuell eigene
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Ressourcen effizienter zu nutzen. Ein grofSer Kunde sichert schliefSlich auch
ihre Arbeitspléatze.

A.7 Ivo Kdhler
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A.8 Ergebnis friher ben6tigt, Martin Spickermann
A.8.1 Die Vorgeschichte

Ich bin Leiter eines Entwicklungsprojektes, das eine Anwendung zur Spei-
cherung von personenbezogenen Daten erarbeitet. Damit die Speicherung
und Verarbeitung der Daten regelkonform geschieht, war in die Planung der
Anwendung neben dem Auftraggeber auch dessen Betriebsrat einbezogen.

Das Projekt befindet sich nun am Anfang der Entwicklungsphase, deren
geplante Dauer 4 Monate betragt. Im Anschluss an die Implementierung sol-
len ein Funktionstest und dann das Rollout der Anwendung erfolgen.

A.8.2 Die Schwierigkeit

Der Auftraggeber teilt mir nun telefonisch mit, dass der Betriebsrat Beden-
ken bzgl. des Einsatzes der Anwendung gedufiert hat. Da diese Bedenken
vor Einsatz der Software ausgerdumt werden mussen, bendtigt der Auftrag-
geber bzw. sein Betriebsrat die Software einen Monat friher, um sie zu pru-
fen.

A.8.3 Grundsatzliche Uberlegungen

Es existiert mit dem Auftraggeber (nicht mit seinem Betriebsrat) ein verbind-
licher Vertrag, in dem auch die geplante Laufzeit des Projektes geregelt ist.
Folglich ist der Wunsch des Betriebsrates, die Software einen Monat friher
zu bekommen, erst einmal nicht unser Problem. Dennoch ist es sinnvoll
Entgegenkommen zu zeigen, um die Kundenbeziehung zu pflegen. Dabei ist
zu beachten, dass man nicht zwischen die Fronten geraten will. Die gesamte
Kommunikation (z.B. Anderungswiinsche) sollten deshalb weiterhin nur di-
rekt mit dem Auftraggeber abgewickelt werden.

A.8.3.1 LOosungsansatz 1

Ich suche das Gesprach mit dem Auftraggeber und dem Betriebsrat. Dabei
versuche ich zu klaren, wieso dem Betriebsrat Bedenken gekommen sind.
Worauf beruhen die Bedenken? In welchen speziellen Punkten gibt es die
Bedenken? Die grundsatzliche Idee bei dem Gesprach ist, dass eventuell die
Bedenken auf Missverstandnissen oder auf Fehlinformation beruhen. Durch
zusatzlich Informationen bzw. durch friihzeitige genauere Spezifikation der
Software kénnen die Bedenken vielleicht jetzt schon beseitigt werden.

A.8.3.2 Losungsansatz 2

Da wir im Anschluss an unsere Implementierungsphase eine Testphase ge-
plant haben, bietet es sich an, dem Auftraggeber bzw. seinem Betriebsrat
vorzuschlagen, dass er die Software parallel zu unserer Testphase auf seine
Bedenken hin prifen kann.

Der Vorteil dieses Ansatzes liegt darin, dass wir den Zeitplan tiberhaupt
nicht verdndern mussen. Die Nachteile sind aber auch nicht unerheblich.
Zum einen gibt man dem Kunden ungetestete Software in die Hand, was ggf.
einen Imageverlust nach sich ziehen kann, wenn die Software sehr fehlerhaft
ist. Zum anderen werden dann gewtinschte Anderungen an der Software erst
im Anschluss an die eigentliche Implementierungsphase gemeldet. D.h. es
mussten ggf. teure Anderungen an der eigentlich schon fertig gestellten
Software vorgenommen werden, die jetzt noch einfach ins Design tibernom-
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men werden koénnen. Bei diesem Loésungsansatz muss also auch geklart
werden, wer fir die eventuell verldngerte Projektlaufzeit und die damit ver-
bundenen Kosten geradesteht.

A.8.3.3 Losungsansatz 3

Sollte der Auftraggeber auf jeden Fall die fertige Software einen Monat friher
bendtigen, gilt es zu klaren, ob in der Planung unseres Projekts eventuell ein
ganzer Monat Zeitpuffer enthalten ist, ob man durch mehr firmeninternes
Personal Zeit einsparen kann oder ob eine Zeitersparnis durch externe
Fachkrafte realisierbar ist. Aber auch hier entstehen u.U. weitere Kosten
durch erhéhten Personaleinsatz oder spite Anderungswiinsche. Auf diese
Risiken muss der Auftraggeber hingewiesen werden.

A.8.4 Fazit

Wirklich sinnvoll und deshalb auch anzustreben, ist der erste Losungsan-
satz. Eventuell kdnnen in dem Vorgesprach alle Bedenken ausgerdumt wer-
den — und wenn nicht, so kann man nétige Anderungen noch vor Beginn der
Implementierung einfliefSen lassen und somit die Kosten niedrig halten.
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A.9 Budgetkiirzung Il, Stire¢ Ozcan
A.9.1 Die aktuelle Situation

Es ist Mitte November und ich arbeite an einem Projekt mit einem Kunden,
mit dem ich eine langjdhrige Kundenbeziehung pflege. Das Projekt lauft noch
ein weiteres Jahr und ich befinde mich bei dem letzten Meilenstein fir die-
ses Jahr. Technisch lauft das Projekt perfekt und der Meilenstein wurde zum
grofditen Teil erreicht. Ich warte lediglich noch auf die Lieferung meiner Un-
terauftragnehmer. Daher freuen sich meine Mitarbeiter, sowie ich selbst, auf
unsere wohlverdiente Weihnachtpause.

Bei meinem ersten Gesprach fir diesen Meilenstein mit meinem lang-
jahrigen Auftraggeber fragt er mich, ob die Moglichkeit bestehe die Projekt-
kosten in diesem Jahr, also bis zum Ende des aktuellen Meilensteins, noch
zu kurzen. Denn bis dahin hatten ihn seine Vorgesetzten wegen Liquiditats-
engpdssen (Zahlungsunfidhigkeit) angehalten, sowenig Geld wie méglich aus-
zugeben. Mir passt das eigentlich nicht so recht, da ich noch die Arbeiten
des letzten Quartals abrechnen muss. Andererseits will ich meinem Auftrag-
geber wegen unserer guten Beziehung entgegenkommen.

A.9.2 Losungsansatze

Im Folgenden werde ich Losungsansétze zu diesem Problem beschreiben.
Meinem Auftraggeber kénnte ich einfach ,Nein“ sagen, denn er hat mich
schliefSlich nur gefragt, ob ich Projektkosten fir diesen Meilenstein senken
konnte. Gleichzeitig wiirde ich die Probleme meines Auftraggebers auf ande-
re Firmen abwalzen. Vertraglich gesehen muss er meine erbrachten Leistun-
gen bezahlen. Aber da ich meinem Kunden gegeniiber positiv gegentibertre-
ten will, kénnte ich weitere Uberlegungen machen, wie ich dieses Problem
am besten l6sen kénnte. AnschliefSend wiirde ich ein weiteres Gesprach mit
meinem Auftraggeber fihren. In dieser Unterhaltung wiirde ich versuchen
diplomatisch herauszufinden, wie gravierend es Uberhaupt mit dessen Li-
quiditdtsprobleme innerhalb der Firma steht. Es kénnte zwei Falle geben.

A.9.2.1 Ernstere Probleme

Einerseits kénnten die Liquiditatsprobleme doch ernster sein als gedacht
und bis zur Insolvenz der Firma fihren. Diese wlirde mein Auftraggeber si-
cherlich nicht direkt zugeben, ich kénnte aber in dem Gesprach erfahren,
inwieweit es sich doch um ein gréfSeres und nicht nur vorubergehendes
Problem handelt; schliefdlich arbeiten wir schon mehrere Jahre miteinander.
In diesem Fall wiirde ich das Projekt stoppen und mich bemuhen, fiir meine
erbrachten Leistungen dieses Quartals eine Rechnung zu stellen. Hierbei
musste ich dann auf jeden Fall, nach Leistungsstand meiner Unterauftrag-
nehmer, auch deren erbrachte Leistung bertcksichtigen. Falls sich mein
Auftraggeber nun unerwartet fremd verhalt und die Leistungen nicht bezah-
len will, so werde ich ihm wohl oder tibel den verbindlichen Vertrag vorhal-
ten mussen. Ein weiterer Schritt wiirde dann sein, das Problem juristisch zu
klaren.

A.9.2.2 Vorribergehende Probleme

Andererseits wirde ich erhoffen, dass mein Auftraggeber nur voribergehen-
de Schwierigkeiten hat und im nachsten Jahr alles wieder in Ordnung ist. In

49



Seminar Praxis der Projektleitung

diesem Fall muisste ich erst mit meinem Auftraggeber kldren, wie es weiter-
gehen soll. Ich wirde ihm auch von meinen bereits erbrachten Leistungen
und von meinen Unterauftragnehmern erzdhlen, um ihm meine Situation
klar zu machen. Damit wiirde ich ihm mein Interesse an einer Losung, aber
auch meine derzeitigen Probleme zeigen. Auch hier gibt es wiederum zwei
Falle. Die eine momentane Situation kénnte sein, dass alle Leistungen zum
aktuellen Meilenstein, einschliefSlich die meiner Unterauftragnehmer, schon
erbracht wurden. Die andere Situation kénnte sein, dass ich meine Leistun-
gen fur diesen Meilenstein erbracht habe, aber meine Unterauftragnehmer
noch nicht.

Zunéchst zur ersten Situation. In diesem Fall wlirde die gesamte Leis-
tung erbracht sein, so dass es nichts mehr zu kiirzen gibt, zumindest nicht,
um noch Kosten zu sparen. Dies sollte ich meinem Auftragnehmer transpa-
rent machen und einen Kompromiss vorschlagen, die Bezahlung des letzten
Quartals weitmoglichst abzudecken und den Rest im neuen Quartal bzw. im
Januar abzugleichen. Dies wulirde ich schriftlich auf einen bestimmten Ter-
min hin festhalten. Dabei ist nicht zu vernachlassigen, dass die durch die
Stundung entstehenden Kosten wiederum ausgeglichen werden muissen.

Bei der zweiten Situation muss ich zundchst einmal die Frage klaren,
wie ich meine Mitarbeiter in andere Projekte unterkriege oder ihnen sogar
rate Urlaub zu nehmen, um selbst keine Verluste zu machen. Des weiteren
konnte ich einerseits einen naiven, andererseits einen kligeren Weg ein-
schlagen. Die naive Uberlegung basiert darauf, dass ich genug Geld habe
und meine Unterauftragnehmer weiter arbeiten lasse. Das wurde bedeuten,
dass ich sie in diesem Quartal noch bezahle und mein Auftraggeber, mit
rechtzeitiger Klarung, mir zum nachsten Quartal eine Nachzahlung ver-
spricht. Somit wirde ich mich mit grofSer Wahrscheinlichkeit in die Gefahr
bringen, dass mein Auftraggeber sich an meine Loésung gewéhnt und mein
Verhalten sich bei anderen Arbeitgebern wohlméglich auch noch weiter ver-
breitet, welches schlecht fiir den Ruf meiner Firma wére. Die kltigere Varian-
te hingegen basiert darauf, dass ich nicht genug Geld habe, denn dann
muss ich das Projekt letztendlich unterbrechen. Aber auch wenn ich das
Geld aufbringen kénnte, wére dieser Losungsansatz sicherlich zu bevorzu-
gen. Vermutlich ware es am besten, eine Meilenstein-Verschiebung einzu-
planen und somit die Lieferung meiner Unterauftragnehmer beispielsweise
auf Januar zu verlegen. Hierbei sind selbstverstindlich die Vertragsbezie-
hungen zwischen meinen Auftragnehmern zu berticksichtigen. Diese Meilen-
stein-Verschiebung wuirde bedeuten, dass ich im neuen Jahr von meinem
Auftraggeber das Geld erhalten kénnte, da bis dahin dessen Liquiditatsprob-
leme beseitigt sein sollten. Dann hatte ich wiederum die Méglichkeit meine
Unterauftragnehmer zu bezahlen. Falls jedoch mein Auftraggeber nachtrag-
lich fir die in diesem Quartal erbrachten Leistungen nicht zahlen kann,
dann sollte ich versuchen, das Projekt in diesem Meilenstein nach Leis-
tungsklirzungen und -streichungen hin zu analysieren. Da die Leistungen
meines Teils sozusagen schon abgeschlossen sind, kénnte ich mich nur an
meine Unterauftragnehmer wenden. Nun hangt die Entscheidung jedoch von
mehreren Faktoren ab, wie zum Beispiel in welcher Phase des Projekts der
Meilenstein sich befindet (z. B. in der Prototypenerstellung oder in einer fri-
hen oder spaten Implementierungsphase,...). Des weiteren ist es wichtig sich
dartiber im Klaren zu sein, wie wichtig die einzelnen Teile und inwieweit die
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anderen Meilensteine von den bisherigen Teilen abhangig sind. Daher ist ei-
ne Diskussion Uber die Priorisierung der einzelnen Teile mit Experten und
dem Auftraggeber nicht auszuschliefSen.

A.10 Experte gesucht, Felix Guttler
A.10.1Situationsbeschreibung

In ihrem Entwicklungsprojekt wird eine Loésung basierend auf proprietdren
Protokollen entwickelt, fir die ihre Firma seit Jahren die notwendigen Kom-
petenzen besitzt.

Vor einiger Zeit hielt einer ihrer Experten einen Vortrag Uiber "Web Ser-
vice basierte Losungen" und ihren Vorteilen gegenutiber proprietaren Lésun-
gen. Bei dieser externen Veranstaltung war durch Zufall ihr Auftraggeber
(AG) anwesend und der Vortrag Uiberzeugte ihn davon, dass eine Realisie-
rung per Web Services "zukunftsweisender und flexibler" wére. Er fordert Sie
auf zu untersuchen, ob die Umsetzung mit Web Services realisiert werden
kann.

Dummerweise gibt es in ihrer Firma nur einen Experten zu Web Servi-
ces. Dieser hat zwar Interesse in ihrem Projekt tatig zu werden, er ist aber
bereits in anderen Projekten beschéftigt und durch diese ausgelastet.

Was koénnen Sie tun ?
A.10.2 Situationsbeschreibung (Stichpunkte)

e In ihrem Projekt wird eine Lodsung basierend auf proprietdren Protokollen
entwickelt.

e Einer ihrer Experten halt einen Vortrag tiber "Web Service basierte Lo-
sungen".

e Durch Zufall ist ihr Auftraggeber (AG) anwesend und der Vortrag tiber-
zeugt ihn davon, dass eine Realisierung per Web Services "zukunftswei-
sender und flexibler" ist.

e Der AG fordert Sie auf zu untersuchen, ob die Umsetzung mit Web Servi-
ces realisiert werden kann.

A.10.3Priméare Probleme

e In ihrer Firma gibt es nur einen Experten zu Web Services.
e Der Experte ist bereits durch andere Projekte ausgelastet.
A.10.4 Sekundére Probleme

e Wird die bisherige Lésung wahrend der Untersuchung durch den Exper-
ten weiterhin verfolgt?

e Was ist wenn der Experte feststellt, dass eine auf Web Services basieren-
de Lésung "besser" ist?

e Wurden Fehler in der Projektleitung gemacht?

e Welchen Eindruck hinterlasst die Firma, nach dieser Feststellung,
bei ihrem Kunden?
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e Wird der auf proprietaren Protokollen basierende Ansatz weiter ver-
folgt?

e Wer tragt die Kosten im Falle einer Neuentwicklung?

e Wer soll diese Losung umsetzen, wenn nur ein qualifizierter Mitar-
beiter verfigbar ist?

A.10.5L0sungsansatze

Lasst sich der Experte aus seinen Projekten (proprietare Losungen) ab-
ziehen und zur Untersuchung des Losungsansatzes einsetzen?

e JA: Wir tauschen einen Mitarbeiter unseres Projekts mit dem bené-
tigten Experten fiir Web Services aus.

e NEIN: Wir bendétigen einen anderen Experten.

Ist es moéglich in einen Mitarbeiter der Firma mit vertretbarem Zeitauf-
wand entsprechend fortzubilden?

e JA: Der Mitarbeiter fiihrt die Untersuchung nach seiner Fortbildung
durch.

e NEIN: Wir bendtigen einen externen Experten.

Ist ein externer Experte zu Konditionen die mit dem Projektbudget ver-
einbar sind verfigbar?

e JA: Ein externer Experte fihrt die Untersuchung durch.
e NEIN: Au weia.

Zwischenzeitlich missen genug Mitarbeiter geschult werden um das Pro-
jekt mit Web Services umsetzen zu kénnen.
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A.11 Personalengpass, Stefan Murawski
A.11.1 Ausgangssituation

Ihre Firma ist nicht voll ausgelastet und stellt seit 3 Monaten keine neuen
Mitarbeiter ein. In ihrem Bereich sind alle Mitarbeiter ausgelastet. Sie selber
leiten ein SW Entwicklungsprojekt mit einem Umfang von 1 Mio. € und einer
Laufzeit von einem Jahr. Es ist das erste Mal, dass der Auftraggeber mit ih-
rer Firma arbeitet. Er selber hat das Projekt als ,Testballon“ bezeichnet und
angedeutet, dass weitere Arbeiten in dieser Richtung an stiinden. Das Pro-
jekt befindet such in der letzten Phase der Implementierung die noch gefolgt
wird von einer Integration mit Fremdsoftware, Test Delivery, etc. Bevor mit
der Integration begonnen wird ist ein wichtiger Meilenstein mit einer De-
monstration der bereits entwickelten Komponenten geplant. Ihr Projekt ist
bereits zwei Wochen hinter dem Zeitplan und der Auftraggeber besorgt, dass
es noch fristgerecht abgeschlossen werden kann.

Montag morgen erhalten Sie die Nachricht, dass einer der beiden wich-
tigsten Entwickler am Wochenende einen schweren Verkehrsunfall hatte
und fir mindestens 3 Monate ausfillt. Mitte der Woche erfahren Sie von
zwei weiteren Entwicklern, dass sie zum Monatsende geklindigt haben. Was
kénne Sie tun?

A.11.2Ergebnis der Diskussion / Weiteres Vorgehen

Die Firma befindet sich in einer schwierigen Lage. Es gibt nur wenige Auf-
trage und die Firma ist insgesamt nicht ausgelastet. An dem Erfolg des Test-
ballons hangt dementsprechend ein GrofSteil der Zukunft der Firma. Das
Projekt muss unter allen Umstanden erfolgreich abgeschlossen werden.

Eine mogliche Herangehensweise bestlinde darin den Auftraggeber an-
zusprechen und versuchen die Probleme zu klaren. Der schwere Autounfall
kann hier als wichtiger Grund angegeben werden, da ein solches Ereignis
nicht vorhersehbar ist. Die Kiindigungen sollten man wahrscheinlich nicht
ansprechen, da diese wiederum ein schlechtes Licht auf unsere Firma wer-
fen. So ist es eventuell moéglich einen gréofieren Verzug herauszuhandeln,
ohne dass die Firma beim AG in Verruf gerat.

Sollte der AG einen weiteren Verzug gewahren (dieser ist jetzt schon ge-
duldig) , so muss dann alles daran gesetzt werden mit der Software und dem
restlichen Projekt zu tiberzeugen.

Eine weitere Moglichkeit das Projekt noch zu retten bestiinde darin,
mehr Ressourcen zur Verfigung zu stellen. Dazu bieten sich hier drei Mog-
lichkeiten.

Erstens kdonnten Mitarbeiter aus den anderen Projekten abgezogen wer-
den. Der Vorteil bestiinde darin, dass sich diese eventuell schon mit der Ma-
terie auskennen und nicht mehr so stark eingearbeitet werden muissten. Die
Frage ist natlirlich warum dieses nicht schon vorher passiert ist. Mit diesen
Mafinahmen hatte der schon vorhandene Verzug verhindert werden kénnen.

Die zweite Moglichkeit ware es neue Mitarbeiter einzustellen. Die mus-
sen naturlich komplett neu eingearbeitet werden und verursachen neue Kos-
ten fir die Firma, die von den Gewinnmargen abgezogen werden muissen.

Die dritte und letzte Méglichkeit basiert auf der Annahme dass das Per-
sonal fir das Projekt nicht verdndert wird. Die Mitarbeiter mussten dann
aufSerordentlich motiviert oder angetrieben werden. Sie mussten erhebliche
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Mehrarbeit leisten. Dazu konnte man sie mit Boni oder dhnlichen motivie-
ren. Eine drastische Mafinahme wére hier das Drohen mit dem Verlust des
Arbeitsplatzes, welchen das Scheitern des Projektes zur Folge haben kénnte.

A.12 Verzdgerung, Steffen Kolarczyk

Im Folgenden werde ich mein bearbeitetes Fallbeispiel kurz erlautern und
auf einige moégliche Problemlésungen eingehen. Nachfolgend werden andere
Bemerkungen und Lésungs-vorschlédge diskutiert, die wadhrend der Diskus-
sionsrunde mit den anderen Teilnehmern des Seminars entstanden sind.

A.12.1 Ausgangssituation

Bei diesem Szenario wird man in die Lage eines Projektleiters versetzt, der
ein Integrationsprojekt betreut. Dieses Projekt soll dabei Arbeiten dreier un-
terschiedlicher Lieferanten integrieren. Die Lieferanten A und B arbeiten vor-
zuiglich und liefern praktisch perfekte Arbeiten am Stichtag ab. Dagegen lie-
fert Lieferant C erst mit einer Verzégerung von 2 Wochen, wobei anschlie-
Rende Tests schwere Méngel an der Software aufweisen. Es sind dabei drei
Fehlerkategorien aufgetreten:
- Triviale Fehler, die sofort hatten entdeckt werden muissen.
- Teile der Software basieren auf einer falschen Version der Spezifikati-
on
- Bereits entfernte Fehler aus vorangegangenen Releases treten erneut
auf.
So ist allerdings keine Abnahme méglich und wir bitten Lieferant C um
Nachbesserung, die der Lieferant auch in Aussicht stellt. Inklusive der nach-
folgenden Tests wird das Integrationsprojekt um weitere 4 Wochen verzogert.
Die Frage, die sich hier stellt, ist: ,Was sollten Sie tun?“

A.12.2L6sungsansatze

Das Szenario beleuchtet leider keine Randbedingungen dieses Projektes, wie
Voranschreitung des Projekts, geltende Vertrage, eigene Verpflichtungen o-
der Marktsituation. Darum bin ich in meiner Analyse davon ausgegangen,
dass ich mich in einer Entscheidungsphase befinde, in der ich das Teilpro-
jekt C bewerte und entscheide, ob ich es so belasse, auf andere Lieferanten
umverteile oder sogar beende. Diese drei Moglichkeiten stehen prinzipiell in
der Wahl und an dieser Stelle kann man nicht sagen was genau der richtige
Weg ist, da das Szenario keinerlei Anhaltspunkte dazu liefert.

Es gibt einige Dinge, die ich trotzdem beachten muss, denn in der Regel
muss man dem Lieferanten eine Méglichkeit einrdumen seine Fehler zu be-
seitigen. Der zeitliche Verzug ist an dieser Stelle nicht so entscheidend, da
man normalerweise gentigend Puffer zur Verfligung haben sollte. Dies wéare
praktisch meine erste Moglichkeit. Die letzten beiden sind praktisch die
Moéglichkeiten, die mir im Anschluss bleiben, wenn das Teilprojekt abermals
nicht den gewlinschten Ergebnissen entspricht.

Die erste Moglichkeit ist die erste, die ich grundséatzlich als erstes nutzen
muss. Dabei gebe ich dem Lieferanten die nétige Zeit zur Korrektur und ma-
che ihm unmissverstandlich klar, dass dieser Termin einzuhalten ist.
Gleichzeitig habe ich selbst Kosten, die durch eine Reduzierung des Rech-
nungspreises von C kompensiert wird. Weiterhin muss ich meine eigenen
Mitarbeiter in andere Projekte umverteilen und/oder die Teilintegration der
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Projekte A und B vorantreiben. Moéglicherweise kann ich auch C bei der Be-
seitigung der trivialen Fehler unterstiitzen. Unglinstigerweise muss ich je
nach vorhandenem Zeitpuffer meinen eigenen Auftraggeber davon in Kennt-
nis setzen, dass das Projekt in Verzug gerat.

Ist die erste Moglichkeit ausgeschopft, muss ich die Konsequenzen daraus
ziehen. Ist das Teilprojekt nicht essentiell flir das Gesamtprojekt, so kann
ich versuchen es, in Absprache mit dem Auftraggeber, zu eliminieren und
evtl. neu zu projektieren. Die Zusammenarbeit mit dem Lieferanten C wird
dann vermutlich nicht fortgesetzt.

Ist es dagegen wichtig fir das Gesamtprojekt, so muss ich es neu ausschrei-
ben. Dabei kann ich versuchen es durch Lieferanten A oder B realisieren zu
lassen, oder einen anderen Lieferanten D heranzuziehen. Alternativ kann ich
das Projekt vielleicht selbst ibernehmen. Dies kann durch die Verpflichtung
einiger Mitarbeiter vom Lieferanten C geschehen, da sie mit ihrem Know-how
die eigenen Mitarbeiter verstarken kénnen. Mit dieser Variante kann Liefe-
rant C sein Gesicht einigermafien wahren.

A.12.3Diskussionsrunde

In der Diskussionsrunde wurde klar die erste Variante favorisiert. Dabei
wurde immer wieder deutlich, dass man Druck machen sollte, aber gleich-
zeitig den vorhandenen Zeitpuffer ausnutzen sollte, um C die nétige Zeit ein-
zuraumen das Produkt zu finalisieren. Der Vorschlag von Thomas Hoppe
geht noch weiter und bezieht das eigene Unternehmen in die Qualitatssiche-
rung des Lieferanten mit ein. Dies beinhalte das Gesprach mit der Geschéft-
leitung, um die gegenwartige Lage zu klaren und auf interne Probleme auf-
merksam zu machen. Infolgedessen sollten strengere Meetingintervalle und
Kontrollen eingefiihrt werden. Tatsachlich war niemand in der Diskussions-
runde auf so ein Vorgehen eingestellt, da man der Meinung vertrat, dass es
nicht typisch sei, sich in die Geschéftstiichtigkeit anderer Unternehmen ein-
zumischen.
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A.13 Arbeitgeber zahlt nicht, Valentin Weckerle
A.13.11.1.1 Die aktuelle Situation

Wir befinden uns im zweiten Drittel eines 16-monatigen Projekts mit einem
neuen Auftraggeber. Das Gesamtvolumen betragt 700.000 EUR. Das Projekt
ist in finf Meilensteine gegliedert und es wurde eine meilensteinbezogene
Vergliitung nach Aufwand vereinbart. Hierfur sind allen Rechnungen, auch
die Stundenzettel mit Auflistung aller Arbeitspakete und den jeweils geleiste-
ten Arbeitsstunden pro Aufgabe beizulegen. Rechnungen sind nach 14 Tagen
tallig.

Aus Finanzierungsgriinden des Auftraggebers wurde eine einmalige
Abschlagszahlung in Héhe von 20% des Projektvolumens zum ersten Meilen-
stein vereinbart. Dieser wurde gegen Ende letzten Jahres abgenommen und
die Rechnung anstandslos beglichen.

Bedauerlicherweise kam es beim Begleichen der Rechnung zum zweiten
Meilenstein zu einer Verzégerung von vier Wochen. Aus inoffiziellen Quellen
haben wir im Nachhinein erfahren, dass der Auftraggeber ein internes Zah-
lungsziel von einem Monat hat.

Der dritte Meilenstein wurde nun vor sechs Wochen prasentiert und
abgenommen und die Rechnung in Hohe von 200.000 EUR wurde gestellt.
Bis jetzt ist diese jedoch noch nicht beglichen.

A.13.2Mdgliche Vorgehensweisen

Um das optimale Vorgehen in dieser Situation zu finden, muissen zuerst ei-
nige Punkte behandelt werden. So sollte an erster Stelle das Zusammentra-
gen von Fakten zur aktuellen Situation stehen. Eventuell sind wir nicht
mehr auf dem neuesten Stand oder unterliegen gar einer Fehlinformation.
Im Anschluss daran sollte der Kontakt mit dem Auftraggeber gesucht wer-
den. Die so gewonnenen Einsichten kénnen nun abschlieffend verwendet
werden, um eine Bewertung des Auftraggebers und der eigenen Position vor-
zunehmen. Sind diese Fragen beantwortet, so kann die eigentliche Lésungs-
suche stattfinden.

A.13.3Fakten zur aktuellen Situation zusammentragen

Unser erster Schritt sollte aus einer genauen Prifung unserer Rechnungs-
stellung bestehen. War die Rechnung korrekt und widerspruchsfrei? Waren
die geforderten Stundenzettel beigefligt und vollstdndig? Waren die Rech-
nungsposten oder Stundenzettel eventuell missverstandlich oder nicht nach-
vollziehbar? An dieser Stelle sollte auch gepruft werden ob und wann die
Rechnung unser Haus verlassen hat und ob und wann sie den Auftraggeber
erreicht hat. Liegt uns ein unterschriebener Zustellungsbeleg vor?

Weiterhin ist es wichtig zweifelsfrei die Umstédnde der Abnahme des
dritten Meilensteins zu kldren. Wurde dieser ohne Vorbehalte vom Auftrag-
geber abgenommen? Wurde dies schriftlich dokumentiert? Oder verbleibt
hier moglicherweise noch ein gewisser Interpretationsspielraum, welcher
vom Auftraggeber als Zahlungsverweigerungsgrund vorgebracht werden
kénnte?

Ebenfalls interessant ist die Klarung des bisherigen Vorgehens. Hat die
Finanzabteilung den Auftraggeber bereits kontaktiert? Ist dort vielleicht, uns
unbekannte, Korrespondenz mit dem Auftraggeber verfiigbhar? Hat mogli-
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cherweise eines unserer Projektteammitglieder, moéglicherweise aus inoffiziel-
len Quellen, etwas gehoért das fir unsere weiteren Entscheidungen von Be-
lang ist?

Insgesamt sollten wir an dieser Stelle sicherstellen, dass wir dem Auf-
traggeber im nachsten Schritt moéglichst vollstdndig informiert gegentiber-
stehen, um unsere Position nicht unnétigerweise zu schwachen oder unan-
genehme Missverstandnisse zu schaffen.

A.13.4Klarung mit dem Auftraggeber

Wir sollten nun versuchen ein persdnliches Gesprach mit einem Entschei-
dungsbefugten oder zumindest gut informierten Reprdsentanten des Auf-
traggebers zu fihren. Im Zuge dieses Gespraches sollten wir zuerst hoéflich
auf die ausstehende Rechnung und den vereinbarten Zahlungszeitraum von
14 Tagen hinweisen. Hier ist es nun von entscheidender Bedeutung durch
bestimmtes Nachhaken eine moglichst detaillierte Begrindung fir den Zah-
lungsverzug zu erhalten. Je genauere Informationen wir an dieser Stelle er-
halten, desto besser kénnen wir spater die Suche und Auswahl von L6-
sungsansatzen fundieren. Allgemein sollten wir an dieser Stelle auf eine zi-
gige Begleichung der Rechnung dringen und versuchen fir die Zukunft eine
definitive Zusage zu vertragsgemafier Rechnungsbegleichung innerhalb von
14 Tagen zu erhalten.

Sollte das Gesprédch keine ausreichende oder eine zweifelhafte Begriin-
dung fir den Zahlungsverzug liefern, so kénnen wir auch versuchen durch
inoffizielle Kontakte zu Angestellten des Auftraggebers, mit denen wir im Zu-
ge unserer Projekttatigkeiten in Kontakt stehen, weitere Informationen zu
gewinnen.

A.13.5Bewertung des Auftraggebers

An diesem Punkt muissen wir nun die Informationen aus dem personlichen
Gesprach mit dem Auftraggeber bewerten und mit weiteren Informationen
verknupfen, um uns ein moglichst gutes Bild der Situation beim Auftragge-
ber machen zu kénnen.

Um zu einer moglichst realistischen Einschétzung zu gelangen, sollten
wir jedoch auch weitere Informationsquellen, soweit mdéglich, mit einbezie-
hen. So ist beim zustdndigen Amtsgericht zu prifen, ob der Auftraggeber
moglicherweise bereits Insolvenz beantragt hat. Wenn wir in engem Kontakt
zu anderen Zulieferern des Auftraggebers stehen, so bietet es sich an, sich
bei diesen nach der Zahlungsmoral des Auftraggebers zu erkundigen. In An-
betracht der hohen Rechnungssumme ist es hier eventuell auch sinnvoll
durch Inanspruchnahme kommerzieller Liquiditats- und Kreditwurdigkeits-
auskunfteien wie Creditreform oder Schufa weitere Informationen einzuho-
len.

In dieser Phase stellen sich nun einige entscheidende Fragen. Scheint
die Liquiditdt des Auftraggebers Uiber die gesamte Projektdauer gesichert?
Oder ist mit einer baldigen Insolvenz zu rechnen? Wie wahrscheinlich er-
scheinen Folgeauftrage mit diesem Auftraggeber? Dies hat direkten Einfluss
auf den Grad unserer Kompromissbereitschaft und die Art der weiteren
Kommunikation. Weiterhin wichtig ist die Frage nach der Motivation fir die
schlechte Zahlungsmoral. Méchte der Auftraggeber mit dem Geld noch moég-
lichst lange arbeiten oder steckt er in echten Zahlungsproblemen? Ist hier
mit einer Besserung zu rechnen? Und wie bewerten wir die bisherige Zu-
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sammenarbeit mit dem Auftraggeber allgemein? Ergab sich bisher der Ein-
druck eines guten und offenen Arbeitsklimas oder hatten wir bereits ernstere
Probleme?

A.13.6Bewertung der eigenen Position

AbschliefSend mussen wir uns auch Uber unsere eigene Position klar wer-
den. Wie ist die aktuelle finanzielle Lage unseres Unternehmens?

Kénnen wir den Zahlungsausfall des Auftraggebers auffangen oder
kommen wir hierdurch eventuell selbst in Liquiditatsprobleme? Kénnen wir
unsere, im Projekt gebundenen, Ressourcen anderweitig einsetzen, sollten
wir uns entscheiden das Projekt nicht oder nur eingeschrankt fortzufihren?
Oder mussen wir in diesem Fall damit rechnen, dass Mitarbeiter nicht voll
ausgelastet werden kénnen? Waren wir unter Umstdnden bereit auf einen
Teil unserer Gewinnmarge zu verzichten, wenn sich hierdurch eine zeitnahe
Begleichung von Rechnungen erreichen lasst? Wir sollten auch unsere juris-
tischen Optionen prifen. Interessant sind hier insbesondere die zu erwar-
tenden Kosten und die Erfolgswahrscheinlichkeiten der verschiedenen Alter-
nativen.

A.13.7L6sungsfindung

Mit den so gewonnenen Informationen und Einsichten kénnen wir nun ver-
suchen Loésungen fUr das aktuelle Problem zu finden. Zuallererst sollte si-
cher eine einvernehmliche Losung mit dem Auftraggeber angestrebt werden.
Moglicherweise reichte ja bereits das persdnliche Gesprach um die Zahlung
zu veranlassen oder der Auftraggeber hat selbst eine sinnvoll erscheinende
Lésung vorgeschlagen. Andernfalls sind, je nach Situation, verschiedene
Vorgehen denkbar.

So kénnte man versuchen mit dem Auftraggeber einvernehmlich eine
generelle Verzinsung aller Rechnungsbetrdge ab Félligkeit zu vereinbaren,
um zu vermeiden, dass Forderungen aus Zinsgrinden verspétet beglichen
werden. Sofern wir bereit sind auf einen Teil unserer Gewinnmarge zu ver-
zichten, konnten wir auf zuklinftige Rechnungen, trotz gleichbleibender, da
vertraglich festgelegter, Rechnungssumme, auch Skonto, bei Zahlung inner-
halb von 7 Werktagen, gewdhren. Legt der Auftraggeber uns akute Liquidi-
tatsengpasse offen, deren Ende jedoch absehbar ist, so ist eventuell eine
Stundung des Rechnungsbetrages denkbar. Dies kénnte mit einer Pausie-
rung oder Verlangsamung der Projektarbeiten einhergehen. Diese Variante
erfordert natirlich, dass wir in der Lage sind die Zahlungsausfalle aus-
zugleichen und dass das Risiko einer baldigen Insolvenz des Auftraggebers
auflerst gering erscheint. Eine weitere Variante kénnte in der Vereinbarung
von Vorkasse oder klirzeren Abrechnungszeitrdumen bestehen, um die von
uns zu leistetenden Vorleistungen zu verringern.

Scheint eine einvernehmliche Losung nicht méglich, so missen wir ein-
seitige Schritte zur Schadensbegrenzung einleiten. Hier ware es z.B. denkbar
alle Projektarbeiten zu stoppen oder nur mit geringer Prioritadt fortzuftihren
um die weiteren Ausgaben zu minimieren. In diesem Fall wirden wir den
Auftraggeber explizit darauf hinweisen, dass sich alle weiteren Meilensteine
sowie der Endabgabetermin um die Zeit des Zahlungsverzuges verschieben.
Ein solches Vorgehen ist rechtlich tiber das Leistungsverweigerungsrecht bei
ausstehenden Zahlungen gesichert. Um sich gegen spédtere Schadensersatz-
forderungen abzusichern, darf hierbei jedoch keinerlei Zweifel an der vorbe-
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haltslosen Abnahme des dritten Meilensteins durch den Auftraggeber beste-
hen. Gleiches gilt fur das geltendmachen von Verzugszinsen. Nach 14 Tagen
befindet sich der Auftraggeber in Verzug, ohne explizite Vereinbarungen spa-
testens nach 30 Tagen, und die Rechnungsbetrdge kénnen mit 9,17% ver-
zinst werden!.2. Das Geltendmachen von Schadensersatzforderungen bleibt
hiervon unbertihrt sofern unsere Aufwendungen die Verzugszinsen Uber-
schreiten, z.B. da wir selber Kredit aufnehmen mussten um unsere eigene
Liquiditat zu sichern.

Zu den einseitigen Schritten sind auch die weiteren Moglichkeiten der
juristischen Klarung zu rechnen. Nach der Ubergabe an die Rechtsabteilung
wird der Auftraggeber mehrfach per Mahnschreiben zur Zahlung aufgefor-
dert. Bleibt diese aus, so wird ein gerichtlicher Mahnbescheid beantragt.
Dieser fuhrt bei Einspruch des Auftraggebers zur Klageerhebung oder an-
dernfalls direkt zur Zwangsvollstreckung.

A.13.8 AbschlieRende Bemerkungen

Der aktuelle Vorfall sollte fir uns beztiglich zukunftiger Behandlung dhnli-
cher Falle einige Fragen aufwerfen. Wieso haben wir nach dem dritten Mei-
lenstein, trotz ausbleibender Zahlung und schlechter Erfahrung beim zwei-
ten Meilenstein, anscheinend sechs Wochen ohne Nachfrage beim Auftrag-
geber verstreichen lassen? Sollten jetzt akute Zweifel an der Liquiditat des
Auftraggebers bestehen, hatten wir diese bereits vor Vertragsabschluss er-
kennen kénnen? Hatten wir zusatzliche Sicherheiten verlangen kénnen und
sollen? Fur den Fall, dass uns die Zahlungsverzégerung in eigene Liquidi-
tatsprobleme gebracht hat, stellt sich die Frage, ob wir einem Auftrag mit
derartig hohen Vorleistungen von unserer Seite ilberhaupt hétten annehmen
durfen? Héatten wir hier nicht direkt auf kiirzere Abrechnungsintervalle oder
gar Vorkasse bestehen mussen? Sollten sich nun Zweifel an der Korrektheit
der Abnahme, z.B. durch Einspruch durch den Auftraggeber, oder der Eig-
nung unserer Rechnungslegung, z.B. durch hohen Prifungsaufwand seitens
des Auftraggebers, ergeben haben, so sollten wir dringend die zugehorigen
internen Abldufe untersuchen und soweit moglich verbessern. Insgesamt
lasst sich aus diesem Fallbeispiel keine konkrete, allgemein gultige Hand-
lungsempfehlung ableiten. Die verfiigbaren Ldsungsalternativen und ihre
Bewertung hingt sehr stark von den genauen Umstédnden im jeweiligen Ein-
zelfall ab.

1 Deutsche Bundesbank - zuletzt gesichtet: 10.07.2005 -
http:/ /www.bundesbank.de /presse/presse_zinssaetze.php
2 BGB 8288 - zuletzt gesichtet: 10.07.2005 -
http:/ /www.gesetze-im-internet.de /bundesrecht/bgb/ 288.html
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A.14 Immer neue Anforderungen, Sebastian Kurt
A.14.1Was ist die Situation?

Als Projektleiter eines grofen Projektes in der Softwareentwicklung ist in
dieser Situation auch die Erstellung einer grafischen Benutzeroberfla-
che(GUI) eine Teilaufgabe. Zum Beauftragungszeitpunkt liegt vom Auftrag-
geber(AG) kein Lastenheft vor. Da das Budget eng kalkuliert ist, wird auch
kein Pflichtenheft erstellt.

Wir einigen uns nach Gesprachen mit der Geschéaftsfihrung(GF) darauf
die Projektarbeiten an diesem Punkt auch unter diesen Voraussetzungen zu
beginnen. Die langjdhrigen Beziehungen zum Kunden und der Status der
dazugehoérenden Teilprojekte lassen dies sinnvoll erscheinen.

A.14.2Wo liegt das Problem?

Nachdem der AG den ersten Prototyp der GUI grofditenteils akzeptiert, werden
mehrere, zusitzliche Korrekturen auf die Anderungsliste gesetzt. Mit Voran-
schreiten der Entwicklung bekommt mein Team immer neue Anforderungen
und Funktionen. Diese sollen auf Wunsch des AG in die Oberflache eingear-
beitet werden. Die Umsetzung der Neuerungen bereitet keine Probleme. Al-
lerdings macht sich bei mir langsam aber sicher Unmut tUiber die andauern-
de Ungewissheit breit.

So kommt es, zu allen bésen Vorahnungen, dass der AG ein betrachtli-
cheres Redesign der Benutzeroberflache verlangt. Dabei wiirden auch aktuell
erarbeitete Losungen in Frage gestellt und tiberworfen.

A.14.3Was ist zur LOsung zu tun?

Die grofdien Fragen, welche sich bei uns als kundenorientiertes, am Markt
agierendes Unternehmen stellen muissen:

Wie stellen wir den Kunden zufrieden?
=  Wir wollen auch weiterhin mit AG zusammenarbeiten
=  Unsere Flexibilitdt muss erkennbar sein

Wie bleiben wir mit der Kalkulation und unserem Gewinn auf der
sicheren Seite?

= Wer bezahlt die anfallenden Mehrkosten(Erstellung Pflichtenheft,
zusatzliche Entwicklungen)

Da diese beiden Ziele recht komplementir gegenuberstehen, muss es auf
beiden Seiten Kompromisse geben.

Zum einen sollte der Kunde nach Gesprachen einsehen, dass eine Spe-
zifikation der Anforderungen spatestens jetzt weitere Unklarheiten beseitigt.
Nur so lassen sich der Zeitaufwand und die Auswirkungen auf das Budget
klaren.

Zum anderen mussen wir, erst intern mit der GF, dann auch mit dem
Kunden, das Problem der Finanzierung erldutern. Die Kosten welche durch
andauernde Anderungen das Teilprojekt aufblihen kénnen recht erheblich
sein. Da beim Kunden bereits Unklarheit tiber die ,beste“ GUI bestehen, soll-
te man Verzégerungen und anfallende Gelder vorab planen. Dabei ist auch
zu beachten, wie wirken sich Probleme in diesem Teil auf andere im Projekt
aus? Muss eventuell der gesamte Projektplan angepasst werden?
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Folgende gestaffelte Moglichkeiten das Problem in den Griff zu bekom-
men, ergeben sich.
A.143.1 Losung A

Hierbei ist die Absicht den AG davon zu Uberzeugen, dass alle bisherigen
Arbeiten seinen Anforderungen gentigen und weitere, gréfiere Anderungen
nicht notwendig sind. Man muss dabei klarstellen, dass sich so das gréfste
Sparpotential an Zeit/Aufwand und damit auch Geld realisieren lasst. Sollte
die Budgetknappheit aus der Ausgangssituation immer noch bestehen, wird
der AG zustimmen.

Eine schriftliche Absicherung ist unumganglich, da andernfalls die Ge-
fahr der Wiederholung des Ganzen besteht.
A.14.3.2 Losung B

Hierbei wird ein Kompromiss zwischen der bisher entwickelten Losung und
den neuen Anforderungen des Redesign mit dem Kunden ausgehandelt. Eine
abgespeckte Version des Pflichtenheftes sichert beiden Vertragspartner
schriftlich das Verhandlungsergebnis.

A.14.3.3 Losung C

Die kundenfreundlichste Losung, sehr wohl aber auch die kosten- und zeit-
intensivste, ist die vollstdndige Durchfiihrung des gewlinschten Redesigns.
Dazu sollte auch die Erstellung eines Pflichtenheftes gehéren, um beiden
Vertragspartnern in diesem Punkt Sicherheit fir die Zukunft zu geben. Zu-
satzlich sind daraus resultierende Probleme in anderen Teilprojekten zu kla-
ren. Verzégerungen beim Testen und das Verbinden der GUI mit anderen
Abschnitten kénnen nicht wie bisher geplant zeitnah geschehen. Eventuell
verschiebt sich dadurch auch die gesamte Projektfertigstellung. Dies muss
dem Kunden vorab erlautert werden.

Hierbei sollte auch tiberlegt und angesprochen werden, diesen Teil als
Change Request aus dem aktuellen Projekt in ein neues, eigenstandiges zu
Ubernehmen. Unser Vorteil dabei wére ein eventueller Folgeauftrag. Beidsei-
tig wurde sich die klare Abgrenzung der Auftrage hervorheben.

A.14.4\Weitere Hinweise fir die Zukunft

Um in Zukunft nicht erneut in derartige Problemsituationen zu geraten, ist
ein Gesprdch mit der Geschéaftsleitung unumgéinglich. Auch wenn diese die
Kundenbeziehungen als wichtigste Guter in den Vordergrund stellen, mus-
sen wir aus fachlicher Sicht etwas klarstellen. Eine Planung der Kosten lasst
sich nur aus vorher festgelegten Anforderungen errechnen. Alle anderen
Vorgehensweisen bergen erhebliches Gefahrenpotential fir unsere Kalkula-
tion. Sie sind nur in Ausnahmen, wie besonders wichtigen Kunden oder
sonstigen Absicherung, anzuraten.

Dabei lasst sich leicht argumentieren mit einer bekannten Faustregel.
Die ,Kosten flir Behebung eines Fehlers verzehnfachen sich in jeder Stufe
eines Projektes“ [Mangold2004]. Da die Geschéaftsfihrung die (finanzielle)
Verantwortung Uiber das Unternehmen tragt, wird ihnen das Risiko dadurch
sicher klarer.
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A.15 Verzogerte Beauftragung, Michael Baar
A.15.1Ergebnis der Diskussion / Weiteres Vorgehen

Die Entscheidung tiber die Aufteilung der Mitarbeiter auf andere Projekte
héatte zur Folge, dass mein Projekt kurzfristig nicht mehr durchfihrbar wére.
Es gilt nun abzuschéatzen wie wahrscheinlich ein baldiger Auftrag ist und wie
weit man noch bereit wire Kompromisse fir diesen Auftrag einzugehen.
Wichtigkeit des Kunden und Auftrags fir unsere Unternehmung.

Es wurde bemerkt, dass versdumt wurde, das Angebot zu befristeten.
Es soll unverztiglich eine Bindefrist schriftlich nachgereicht werden (14 Ta-
ge?). Der Kunde kann zuvor in einem Telefonat informiert werden. Dieses
Gesprach sollte deutlich ausfiihrlicher ausfallen als die Bisherigen. Wenn
der Kunde einverstanden ist, sollte das Gesprach protokolliert werden. Fol-
gende Punkte sind anzusprechen:

» Grunde fur bisherige Verzégerung

* Bindefrist des Angebots

» Zeitrahmen fuir das neue Projekt

» Ernsthaftigkeit des Interesses, Letter of Intent?

» Unzufriedenheit mit Angebot, Service usw.

» Kurzfristiger Projektbeginn glinstig, da Ressource zur Zeit vorhanden
» Weitere Verzégerung fiihrt zu Terminverschiebungen

Besteht nach dem Gespradch Unsicherheit tiber einen schnellen Projektbe-
ginn sollte weiterhin unsere Position mit diesem Projekt gegentiber mogli-
chen Wettbewerbern untersucht werden. Gegebenenfalls kénnte noch ein
modifiziertes Angebot abgegeben werden. Das Projekt sollte langfristig im
Auge behalten werden, die Mitarbeiter kénnen aber in andere Projekte ein-
geplant werden. Vielleicht lassen sich einige Mitarbeiter mit besonders guten
Kenntnissen in dem System dieses Kunden so einsetzen, dass sie spéater
leicht in ein neues Projekt wechseln kénnten.

Soll das Projekt kurzfristig gestartet werden, ist mit mindestens weite-
ren 2 Wochen Wartezeit zu rechnen, da der Kunde das Angebot prifen und
der Vertrag abschliefSend muss. Fur diese Zeit kénnen die reservierten Pro-
jektmitarbeiter fest flir andere Tétigkeiten vorgesehen werden (Lastspitzen
bei anderen Projekten, Fortbildung, Uberstundenabbau usw.).

Lasst sich der Kunde zu einem Letter of Intent tiberreden, so kann -
berlegt werden, ob der Beginn mit vorbereitenden Tatigkeiten sinnvoll ist.

Nach dem Telefonat und mit diesen Uberlegungen muss Stand der Lan-
ge und die weitere Verfahrensweise mit dem Vorgesetzten diskutiert und ent-
schieden werden. Danach sind ggf. ldnger dauernde Untersuchungen zur
Marktsituation und die Schritte, die Uiber die entschieden wurde, durchzu-
fuhren.
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A.16 Auftraggeber tut nichts, Andreas Basch

A.16 Auftraggeber tut nichts, Andreas Basch
A.16.1 Ausgangssituation

Wir leiten ein Projekt, dass die Installation, Konfiguration, den Test, Betrieb
und 2nd Level Support eines Produktes unserer Firma bei einem externen
Kunden umfasst. Die Termine der Meilensteine sind im Vertrag vorgegeben
und liegen recht eng. Gleichzeitig drohen bei Verzégerungen hohe Konventi-
onalstrafen.

Der Auftraggeber (AG) hat sich vertraglich dazu verpflichtet, die ben6tig-
te Infrastruktur rechtzeitig zu beschaffen. Dazu wurde ihm die zu beschaf-
fende Hardware von uns bis ins Detail spezifiziert. Bereits vor einiger Zeit
wurde der AG in einem Telefongesprach darauf hingewiesen, dass diese
Hardware jetzt zu beschaffen ist. Zwei Wochen vor dem kritischen Installati-
onstermin — dem Termin, an dem wir spatestens anfangen muissen, um den
Meilensteintermin einhalten zu kénnen — erfahren wir in einem erneuten Ge-
sprach, dass der AG die Hardware immer noch nicht beschafft hat. Was ist
in einem solchen Fall zu tun.

A.16.2Voruberlegungen

Grundsatzlich ist zu bedenken, dass der Auftraggeber selbst eine Vertrags-
verletzung begeht, wenn er die Hardware nicht termingerecht beschafft. In
diesem Fall kann er nattirlich auch nicht auf die Erstattung der Konventio-
nalstrafen bestehen. Er kann also nicht an einer absichtlichen Verzégerung
interessiert sein, da hierdurch auch alle weiteren Meilensteine gefdhrdet
sind. Aufgrund der hohen Konventionalstrafen kann davon ausgegangen
werden, dass das Projekt auch fir den AG sehr wichtig ist und dass eine
Verzogerung auch sein operatives Geschéft gefahrdet.

Als nachstes sollte geprift werden, wie es Uiberhaupt zu der verzdgerten
Beschaffung kommen konnte. Hier ergeben sich verschiedene Mdéglichkeiten.
Eine der wahrscheinlichsten ist, dass die Einkaufsabteilung des AG die Be-
schaffung nicht mit der notwendigen Prioritdt bearbeitet hat. Moglich ware
auch, dass der AG die Beschaffung moéglichst lange hinauszdgert, um lange
mit seinem Geld arbeiten zu kénnen. Da er hierbei aber eine Verzogerung
wie im ersten Absatz beschrieben riskiert, erscheint diese Moéglichkeit als
nicht sehr wahrscheinlich. Es wohl auch recht unwahrscheinlich, dass er
durch die Verzégerung versucht, uns unter Druck zu setzen und in die Kon-
ventionalstrafe zu treiben — eine gerade noch rechtzeitige Beschaffung sei-
nerseits und ungeplante Verzégerungen bei uns erhéhen dieses Risiko. Eine
weitere Moglichkeit ist, dass die Beschaffung schlicht vergessen wurde. Dies
ist bei einem derart wichtigen Projekt aber wohl auszuschliefden. SchliefSlich
kénnte die Verzdogerung darauf beruhen, dass der AG nicht in der Lage ist,
die Beschaffung durchzuftihren. Dies kann an finanziellen Problemen des
AG liegen oder daran, dass er nicht in der Lage ist, die Spezifikation geeignet
umzusetzen.

Der Grund fur die Verzégerung sollte in einem Gesprdch mit dem AG
geklart werden. Dabei sollte man beachten, dass er nicht unbedingt jeden
der eben aufgefihrten Grinde freiwillig auffihren wuiirde. In jedem Fall
verbleiben zwei Wochen, dass Problem zu 16sen. Danach ist die Verzégerung
des Meilensteins durch den AG verschuldet, wie im ersten Absatz beschrie-
ben.
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A.16.3LOsungsansatze

Da eine Verzégerung auf den AG und nicht auf uns zurtick fallt, kénnten wir
die verbleibenden zwei Woche einfach abwarten. Bei einer entstehenden Ver-
zégerung ware aber wohl die Zusammenarbeit deutlich belastet, méglicher-
weise gar das ganze Projekt bedroht. Es muss also unser Ziel sein, den AG
bei der Einhaltung seiner Termine zu untersttitzen.

Zunachst sollte der AG nochmals an die Einhaltung seiner Aufgaben er-
innert werden. Idealerweise sollte diese Erinnerung schriftlich durchgeftihrt
werden, um hinterher einen Nachweis zu haben.

Weiterhin kénnten wir dem AG anbieten, die Beschaffung zu tiberneh-
men, wenn er selbst nicht in der Lage dazu ist. Dies kénnte beispielsweise
im Rahmen eines zuséatzlichen Projektes erfolgen. Da wir uns mit unserer
Spezifikation bestens auskennen, sollte dies technisch kein Problem sein.
Problematisch ist hierbei eher der Zeitfaktor, da die zwei Wochen maoglicher-
weise nicht ausreichen, eine komplette Beschaffung sehr spezieller Hardware
abzuwickeln. Ist der AG in Finanzschwierigkeiten, stellt diese Losung eben-
falls ein Problem dar, da wir riskieren, auf unserer Rechnung fliir die Hard-
ware sitzen zu bleiben.

Aus finanziellen Griinden kénnte man dem AG vorschlagen, dass er die
benétigten Gerdte nur least oder mietet. Auf diese Weise kann er seine mo-
mentanen Kosten stark senken.

Hat er aus fehlendem technischen Verstidndnis heraus ein Problem mit
der Beschaffung, kénnten wir ihm zumindest eine Kaufempfehlung geben.

Ist abzusehen, dass trotz allem eine Verzégerung unseres Termins ent-
stehen wird, so sollte der weitere Projektverlauf mit dem AG neu ausgehan-
delt werden. Wie in A.16.2 beschrieben, kann er in diesem Fall nicht auf die
Konventionalstrafe hoffen. Es sollte also versucht werden, alle Meilenstein-
termine so zu verschieben, dass ihre Einhaltung auch gesichert werden
kann. Da der AG an einem erfolgreichen Projekt interessiert ist, wird er sich
hierauf wahrscheinlich einlassen.

A.16.4Generelle Schritte

Da alle Gesprache mit dem AG anscheinend nur telefonisch verlaufen sind,
sollte man sich fir die Zukunft angewdéhnen, sich diese Gesprache schrift-
lich bestdtigen zu lassen. Am besten ist es, wenn die Kommunikation, spe-
ziell die Erinnerung an bestimmte Termine, generell schriftlich erfolgt. Auf
diese Weise hat man im Streitfall einen Nachweis, dass man selbst alle Ter-
mine und Aufgaben vertragsgemafs eingehalten hat.

Auf jeden Fall ist es notwendig, verstarkten Druck auf den AG auszu-
Uben, um ihm vor Augen zu halten, dass eine Verzégerung seinerseits den
Meilenstein und den restlichen Projektablauf gefahrdet.
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A.17 Geschiftsfiihrung macht unrealistischen Handel, Jasmin Opitz

A.17 Geschaftsfiuhrung macht unrealistischen Handel, Jasmin Opitz
A.17.1Die aktuelle Situation

Fur ein grofies Entwicklungsprojekt eines neuen Kassen- und Bestandser-
fassungssystems mochte der Auftraggeber (AG) die bisher nur in einem klei-
nen Pilotprojekt eingesetzte RFID Technologie filialentibergreifend und fla-
chendeckend in Deutschland einsetzen. Nicht nur bedingt durch die Kom-
plexitdt und die Integration mit dem Alt-System des Kunden erscheint mir
diese Situation suspekt. Auch aus planerischen und kalkulatorischen Grin-
den habe ich Bedenken. Deshalb binde ich meine Geschaftsfihrung (GF) in
den Entscheidungsprozess mit ein. Fir die GF ist der Auftrag aus politi-
schen Grunden sehr wichtig und sie setzt sich deshalb mit den Verantwortli-
chen des AG zur Aushandlung der Rahmenbedingungen zusammen.

Aus den Verhandlungen ergibt sich nun, dass das Ergebnis entgegen
meiner Schatzung sogar ein halbes Jahr friher geliefert werden soll. Das
Projektbudget wurde ebenfalls unglinstig ausgehandelt. Das bedeutet kon-
kret, dass das Projekt bei dem von mir geschatzen Personalaufwand defizitar
wird. Mit geringerem Personaleinsatz ist selbst das alte Zeitziel nicht zu er-
reichen. Ich bin aufgefordert, ein entsprechendes Angebot vorzubereiten.

A.l17.2L0sungsansatze

Offensichtlich ist es zwischen mir und der GF zu einem Missverstdndnis ge-
kommen. Urspringlich habe ich mich aus dem Grund an die GF gewendet,
weil ich das Projekt fur riskant hielt und mich vor einer Zusage absichern
wollte, dass meine Vorgesetzten damit auch einverstanden sind. Dass mir
die Verhandlungen vollstdndig abgenommen werden hatte ich dabei nicht
geplant. Leider ist die Folge davon, dass die Konditionen nun noch ungiins-
tiger sind, als sie sowieso schon waren und ich bin mir nicht mehr sicher, ob
man das Projekt tiberhaupt erfolgreich abwickeln kann. Im Folgenden wer-
den mogliche Losungsansatze erlautert, die in dieser Situation Anwendung
finden kénnten.

Losungsansatz 1 - Umstimmen des AG

Der erste Schritt, den man unternehmen wurde, ist sicherlich, ein Gesprach
mit der GF zu fihren. Es ist meine Aufgabe, ganz klar darzustellen, dass das
Projekt ein hohes Risiko burgt, und die kritischen Punkte aufzuzeigen, an
denen es scheitern kann. Dies kann unterschiedliche Reaktionen zur Folge
haben. Es ware moglich, dass die GF einsieht, in was fiir einer schwierigen
Lage wir sind. In dieser Situation kénnte man sich nochmals mit dem AG
zusammensetzen und versuchen, ihn zu Uberzeugen, wie komplex das Pro-
jekt ist, und daraufhin das Budget neu aushandeln. Diese Losung ist aber
aus meiner personlichen Sicht nicht sehr hoch zu bewerten, denn der AG
wurde so den Eindruck bekommen, dass unsere Firma das Projekt anfangs
nicht richtig kalkuliert hat. Es ist sicher eher unwahrscheinlich, dass sich
der Kunde im Nachhinein noch uberzeugen lasst, mehr Geld fir etwas aus-
zugeben, was wir ihm zu einem friheren Zeitpunkt schon glinstiger angebo-
ten haben.
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Lésungsansatz 2 - Projekt schrittweise realisieren

Eine andere Moglichkeit ware, das Projekt ersteinmal in einem kleineren
Rahmen zu realisieren, indem man z.B. das Pilotprojekt erweitert oder nur
10% der Filialen auf das neue System umstellt. Dies hatte den Vorteil, dass
man dann im Laufe des Projektes gut abschéitzen kann, wie hoch die Ge-
samtkosten fir die volle Realisierung der Aufgabe werden. So kann man
auch dem AG stichhaltige Griinde dafiir liefern, warum es notwendig ist, das
Budget zu erweitern. Natiirlich muss man diese Moéglichkeit vorher mit dem
AG besprechen und ihm seine Bedenken hinsichtlich des Kosten- und Zeit-
rahmens offenlegen. Ein Problem, das dieser Ansatz birgt, ist, dass die Um-
stellung von einem kleineren Teil der Filialen vielleicht nicht viel weniger
komplex und somit auch nicht viel billiger ware, als die Abwicklung des gan-
zen Projektes. Dieser Ansatz ist meiner Meinung eher spekulativ, weil der
Erfolg stark von den Rahmenbedingungen abhéngt, tiber die es hier keine
genaueren Informationen gibt.

Losungsansatz 3 - Durchfihrung des Projekts

Aus dem Gespridch mit der GF kann sich auch ergeben, dass das Projekt zu
genau den Bedingungen gestartet wird, die mit dem AG ausgehandelt wur-
den. Man kann sich hierfiir verschiedene Griinde vorstellen. Beispielsweise
kénnte es sein, dass Neuverhandlungen nicht in Betracht gezogen werden
oder dass die GF einfach einen anderen Standpunkt zum Umfang des Pro-
jekts vertritt als ich. Es wére auch denkbar, dass der GF wohl bewusst ist,
wie ungunstig die Konditionen fir uns sind, dass die Firma dies aber wegen
des Gewinns an Know-How, der sich bei der Realisierung des Problems erge-
ben wuirde, in Kauf nimmt. Unabhangig von der Ursache wtirde ich als Pro-
jektleiter in diesem Fall deutlich klarstellen, dass ich dann aber nicht die
volle Verantwortung fir den Erfolg des Projekts ubernehmen werde. Im
schlimmsten Fall, z.B. wenn die GF sich einfach stur stellt, konnte man als
Projektleiter soweit gehen, das Projekt abzugeben.

Zwar ist diese Situation sicher die am schwierigsten zu bewaltigende,
ich halte sie aber auch fiir die wahrscheinlichste.

A.17.3Weitere Aspekte

Egal fir welchen Losungsansatz man sich letztendlich entscheidet, man soll-
te auf jeden Fall mit seinen Vorgesetzten dartiber reden, dass es ein Kom-
munikationsproblem gegeben hat. Der Projektleiter sollte die GF darauf hin-
weisen, dass er sich dadurch, dass ihm die Verhandlungen sozusagen ent-
rissen wurden, Ubergangen fihlt, und dass man wahrscheinlich nicht in so
einer prekdren Lage wire, wenn man ihn in die Entscheidungsfindung mit
einbezogen hatte. Dies sollte der GF zwar behutsam aber unmissverstind-
lich klargemacht werden, um auch zukulinftig eine gute Zusammenarbeit zu
sichern.
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A.18 Investitionsstopp, Janine Glahn

A.18 Investitionsstopp, Janine Glahn
A.18.1Das Projekt

Mein Projekt umfasst neben der Neuentwicklung eines Systems auch die
Intregration eines Systems mit herkémmlicher ERP-Software sowie extensive
Tests, da das System fir 50.000 Mitarbeiter ausgerollt werden soll. Am wich-
tigsten sind daher neben den Usability und Funktionstests die Last- und
Leistungstests, fir die ein System aus funf Clustern mit jeweils finf Testser-
vern verteilt auf finf Kontinente aufgesetzt werden muss, um eine realisti-
sche Testumgebung zu erhalten.

A.18.2Das Problem

Im letzten Quartal des Jahres beschliefdt der Aufsichtsrat meines Unterneh-
mens einen Investitionsstopp zu verhdngen. Das Projekt befindet sich am
Anfang Testphase, in der die Cluster aufgebaut werden mussten und es ist
nicht méglich die Tests zu verschieben, da im Falle einer Verzégerung hohe
Konventionalstrafen drohen.

A.18.3Uberlegungen zur Lésung

Da es bei diesem Problem um die Anschaffung von Hardware geht, die nicht
sofort bezahlt werden kann gibt es eine Vielzahl an Méglichkeiten zur Lo6-
sung des Problems. Die Herausforderung besteht meiner Meinung nach dar-
in, die kostenglinstigste Problemlésung zu finden.

A.18.4L0sungsansatze

1. Bevor man als Projektleiter eigenmachtig Entscheidungen trifft, die die
eigenen Kompetenzen und Befugnisse Uberschreiten sollte man das
Problem zusammen mit eigenen Losungsvorschlagen eskalieren. Meist
hilft ein Gesprédch bei dem man die Situation fir sein Projekt in Zu-
sammenhang mit dem Nutzen fir die Firma ausfihrlich erklédrt schon
weiter. In diesem Gespréch sollte auch auf die sehr hohen Konventio-
nalstrafen, die dem Unternehmen im Falle von Verzégerungen hinge-
wiesen werden.

2. Lésungen, die man den Vorgesetzten anbieten kénnte:

a. Eine Moglichkeit zur Lésung wére in Erfahrung zu bringen, ob
in dem Unternehmen noch ungenutzte Hardware existiert, die
fir einen Testserver geeignet wire. Es ist jedoch unrealistisch
anzunehmen, dass genug Hardware fur alle fiunf Cluster vor-
handen ist. AufSerdem ist es nicht sehr wahrscheinlich, dass fur
mein Projekt Hardwareinvestitionen getatigt wiirden, wenn das
Unternehmen Uiber ausreichend Hardware verfligte.

b. Eine weitere Moéglichkeit zur rechtzeitigen Beschaffung der bend-
tigten Hardware ohne Umgehung des Investitionsstopps wére
das mieten von Hardware. Dabei wiirden zwar auch Kosten ent-
stehen, diese fielen aber nicht unter Investitionen.
Ein wenig anders wire die Lage, wenn man die Hardware statt
zu mieten leasen wurde. In diesem Fall wiirden die Investitions-
kosten fir die Hardware steigen, da man beim Leasen im Prinzip
einen Kredit aufnimmt. Es wéare allerdings die bessere Losung,
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wenn die Hardware im Anschluss an das Projekt im Firmenbe-
sitz verbleiben sollte.

c. Alternativ kénnte man auch den Auftraggeber davon Uberzeu-
gen, dass es fir ihn glnstiger ist die benétigte Hardware zu stel-
len. Dies erfordert allerdings ein hohes Mafs an Feinfiihligkeit,
da der Auftraggeber nicht auf Firmeninterne Probleme aufmerk-
sam gemacht werden soll. Generell ist es jedoch nicht einfach
Hardware fir den Auftraggeber zu kaufen, da daraus weitere
Probleme entstehen kénnen, z. B. musste geklart werden, wer
im Garantiefall die Verantwortung tibernimmt. Hier ware es das
Beste, wenn die Rechner wahrend des Projekts kaputt gingen,
da sie dann nicht mehr zu Investitionen zahlen wtirden.

d. Als letztes konnte man die Hardware auch einfach bestellen, die
Rechnung aber bis ins nachste Jahr hinauszégern und sich so
einen kostenlosen Kredit beschaffen. Dieser Losungsansatz ist
jedoch auch nicht ganz unproblematisch. So ist es zwar durch-
aus ublich Rechnungen erst sehr spat zu begleichen, anderer-
seits wirde die beschaffte Hardware mit der Bestellung schon in
den Bilanzen auftauchen. Wurde der Investitionsstopp verhéngt,
um die Bilanzen fir das laufende Jahr positiv zu beeinflussen,
so ist dies eine ungeeignete Losung fliir das Problem.

3. Abschlieffende Beurteilung der Lésungen:

Ich personlich halte es fur die sinnvollste Losung die Hardware zu mie-
ten. Bei diesem Ansatz wird der Investitionsstopp umgangen und die
Tests kénnten ohne Verzégerungen durchgefihrt werden, so dass
auch die Konventionalstrafe nicht anfallen wird. Generell wiirden die
Kosten somit gering gehalten werden. Falls die Hardware jedoch spater
im Unternehmen noch gebraucht wird, so ist die Investition zu einem
spateren immer noch méglich. Alternativ kann fir diesen Fall auch
das Leasen der Hardware in Betracht gezogen werden, wodurch die
Anschaffungskosten allerdings steigen wurden.
Die Entscheidung dartiber, welche Losung des Problems gewédhlt wird
liegt in diesem Beispiel allerdings nicht in der Hand des Projektleiters,
da dieser wahrscheinlich nicht gentigend Kompetenzen bzw. Befugnis-
se hat.
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A.19 Inhaltliche Kehrtwende, Patrick Schifer

A.19 Inhaltliche Kehrtwende, Patrick Schafer
A.19.1Die Situation

Wir sind Auftragnehmer eines Forschungsprojekts. Der Auftrag besteht dar-
in, eine technische Herausforderung zu erforschen. Der Auftraggeber konnte
jedoch seit Beginn des Projekts die eigentliche Problemstellung nicht naher
prazisieren.

Unter grofsen Anstrengungen gelang es uns, ein Pflichtenheft zu erar-
beiten und dieses vom Auftraggeber absegnen zu lassen. Das Projekt wurde
daraufhin mit einem engen Kostenrahmen gestartet.

Nach einem dreiviertel Jahr stellte der Auftraggeber jedoch fest, worin
sein eigentliches Interesse besteht. Die Anderung der Anforderungen ist je-
doch mit dem verbleibenden Budget nicht mehr realisierbar.

Das Projekt sollte noch ein halbes Jahr weiterlaufen und wir wurden
bereits fir unsere bisherige Arbeit bezahlt.

A.19.2Die Konsequenzen

Die "Inhaltliche Kehrtwende" des Auftraggebers und der damit verbundene
Mehraufwand kosten Geld oder gehen zu Lasten des Projektumfangs. Die
Frage ist, wer das Geld bezahlt und wie das Projekt weitergefiihrt werden
sollte.

Als erste Konsequenz aus der aktuellen Lage, sollte man hinterfragen,
wie die bisherigen Verhandlungen mit dem Kunden verlaufen sind und ob
man dem Kunden Anforderungen diktiert hat "Sie brauchen aber unbe-
dingt..., alle haben...".

Der Kunde sollte zusatzlich starker in das aktuelle Projekt eingebunden
werden, damit er direkt Feedback zu den laufenden Ergebnissen geben
kann. Agile Methoden und kurze Iterationsphasen d.h. Prasentation von
Zwischenergebnissen kénnten den Kunden dabei deutlich effektiver in das
Projekt einbeziehen und er kénnte besser Einfluss auf die aktuelle Arbeit
nehmen.

Wie das Projekt weitergefihrt werden kann, muss anhand des Rahmens
geklart werden. Dabei gilt es gegentiber dem Kunden, den finanziellen Spiel-
raum herauszufinden und festzustellen, wie sicher er sich bzgl. des aktuel-
len Vorhabens ist.

Mit den Vorgesetzten und der Geschéftsleitung sollte die Firmenpolitik
gegenlUber unseren Kunden und insbesondere diesem Kunden besprochen
werden und wie grofS unser eigener Erkenntnisgewinn durch das For-
schungsprojekt ist.

A.19.3LOsungsansatze
Grundsétzlich gibt es 4 Loésungsansétze:
Losungsvariante |

Da der Kunde das Pflichtenheft und damit unsere Arbeit abgesegnet hatte,
bestehen wir auf Erfullung des Vertrags. Wir stellen das Projekt fertig und
handeln einen Folgeauftrag aus. Dabei versuchen wir das Projekt schon in
Richtung des Folgeauftrags weiterzuentwickeln. Die dabei gewonnen Er-
kenntnisse kommen dem Kunden und uns zu gute, da der Folgeauftrag
schneller und damit glinstiger bearbeitet werden kann.
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Diese Losung ist nur realisierbar, falls der Kunde gentigend finanzielle
Reserven hat und das neue Vorhaben/ der Folgeauftrag nicht unter Zeit-
druck steht. Der Kunde bekommt mehr Ergebnisse und fiir unser Unter-
nehmen ist diese Losung sehr wunschenswert, da der Folgeauftrag neue
Einnahmen bringt. Vielleicht kann unser Unternehmen auch von dem Er-
kenntnisgewinn durch die Forschungsergebnisse profitieren.

Der Leidtragende der "Inhaltlichen Kehrtwende" ist nur der Kunde, der
mehr bezahlen muss, Zeit verliert und Ergebnisse bekommt, die er nicht be-
notigt
Losungsvariante Il

Eine weitere Option, die auf dem Fertigstellen des Projekts basiert, ist, dem
Kunden darzulegen, was es bedeuten wiirde, das aktuelle Projekt neu aus-
zurichten und welche Kosten bzw. welcher Zeitverlust damit verbunden wa-
re. Ziel ist es, den Kunden davon zu Uberzeugen, dass er mit den aktuellen
Forschungsergebnisse "besser fahrt". Ich habe das Verfahren die "Microsoft-
Methode" genannt.

Diese Losung ist die bequemste Losung flir unser Unternehmen, da wir
mit der Arbeit weitermachen kénne. Wirklich zu empfehlen ist diese Vorge-
hen jedoch nicht, da dabei das Verhéaltnis zum Kunden massiv gestort wer-
den koénnte. Das Verfahren ist somit nur zu empfehlen, wenn uns der Kon-
takt zu diesem Kunden nicht sehr wichtig ist. Das kénnte z.B. der Fall sein,
falls der Kunde héaufiger mit Anderungswiinschen an uns heran tritt und
damit immer wieder das Projekt gefahrdet oder der Kunde an keinen weite-
ren Projekten mit uns interessiert ist.

Der Leidtragende der "Inhaltlichen Kehrtwende" ist nur der Kunde, der
nicht bekommt, was er haben wollte.

Losungsvariante llI

Neben der Erftillung des Vertrags, gibt es noch die Méglichkeit eines Chan-
ge-Requests bzw. den Vertrag zu dndern. Dabei kénnte man die aktuelle Ar-
beit beenden und abrechnen. Es musste ein neuer Vertrag ausgehandelt
werden und die Zwischenergebnisse wiirden verworfen.

Diese Losung ist zu empfehlen, wenn der Kunde sich diesmal sehr si-
cher ist, dass er nun definieren kann, womit er uns beauftragen will und ge-
nugend finanziellen Spielraum hat, um die bisherige Arbeit zu bezahlen, die
damit verworfen werden kann.

Der Leidtragenden der "Inhaltlichen Kehrtwende" ist der Kunde, der
mehr bezahlen muss.

Falls man eine gute Beziehung zum Kunden pflegen will oder sich von
der bisherigen Forschung weitere Ergebnisse erhofft, kénnte man sich auch
Uberlegen beide Projekte zu beenden. Dabei macht unser Unternehmen al-
lerdings einen ziemlichen Verlust bei dem Auftrag.

Das Risiko wiirde somit auf unsere Schultern und die des Kunden ver-
teilt.

Losungsvariante IV

Eine kosteneffektivere Methode ware, den Dialog mit dem Kunden zu suchen
und sich auf eine Liste von zeitlich und finanziell realisierbaren Anderungen
zu einigen und diese vertraglich zu fixieren. Allerdings muss man den Kun-
den warnen, dass mit weniger Forschungsergebnissen zu rechnen ist.
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Falls kaum finanzieller Spielraum beim Kunden vorhanden ist und er
die Forschungsergebnisse sehr schnell braucht, ist diese Losung empfeh-
lenswert. Der Dialog mit dem Kunden vermittelt ihm zusatzlich das Geftihl,
dass man auf seine Wiinsche eingeht, er sieht sich nicht bevormundet. Fur
eine gute Beziehung zum Kunden kann das nur forderlich sein. Allerdings
muss man den Kunden auch warnen, dass mit sehr wenig Ergebnissen zu
rechnen ist, da kaum noch Zeit und Geld zur Verfligung steht, um grofSe
Anderungen am Vertag vorzunehmen.

Leidtragender ist wieder nur der Kunde, der fir sein Geld weniger Er-
gebnisse bekommt.

Welche Lésungsvariante anzustreben ist, sollte man vom Rahmen abhéngig
machen:

» finanzielle Reserven des Auftraggebers
» Entschlossenheit des Kunden
» Firmenpolitik bzgl. Kundenbeziehung

» Erkenntnisgewinn fiir uns
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A.20 Massentest, Susanne Richter
A.20.1Die aktuelle Situation

Ich bin Projektleiter in einer recht grofSen IT-Entwicklungsfirma, die ein
mehrere zehn Millionen Euro teures Projekt ilbernommen hat.

Das Projekt ist gut verlaufen und wir befinden uns jetzt in der Testpha-
se. Normalerweise wiirden wir zum Testen entwickelter Systeme unsere ei-
gene Testsoftware benutzen. Allerdings steht unser Auftraggeber automati-
schen Tests sowie automatisierten Testwerkzeugen sehr skeptisch gegen-
Uber. Anstatt dessen verlangt er einen Massentest.

In einer Stunde sollen mindestens 15.000 Anfragen an das entwickelte
System gestellt werden. Diese Anfragen sollen unbedingt von Menschen ein-
gegeben werden. Der Auftraggeber mochte einen seiner Mitarbeiter schicken,
der den Test iberwacht, damit alle Anfragen real gestellt werden.

Unsere Schatzung fur diesen Test ergab, dass die maximale Eingabe-
und Antwortzeit ungefahr bei einer Minute liegt. Fiir den gesamten Test wa-
ren deshalb ungefdhr 300 Mitarbeiter nétig. Dann mufSte jeder von ihnen 50
Anfragen stellen.

Unsere Firma besitzt 500 Mitarbeiter. Der Massentest sollte also eigent-
lich kein Problem fiir uns sein. Oder doch?

A.20.2Ungeklarte Fragen

Leider war aus der Problembeschreibung nicht ersichtlich, wie die Testphase
im Auftrag ausgehandelt wurde. Im Weiteren Verlauf werde ich davon aus-
gehen, dass die Testphase nicht weiter spezifiziert wurde, was jetzt den Um-
fang der Tests nicht weiter einschrankt.

Selbstverstdndlich ist das eine ungliickliche Vertragslage. Wir hétten
gemeinsam mit dem Aufraggeber auch Uber die Testphase reden mussen.
Dann hatte dieser seine Bedenken bereits frih dufSern kénnen und wir hét-
ten in einer so spaten Projektphase keine plétzlichen Probleme.

Aber selbst wenn wir die Durchfiihrung der Testphase mit unseren
Werkzeugen in den Vertrag aufgenommen hétten, ware es eine schlechte
Einstellung des Projektleiters, wenn er bei dieser Meinungsédnderung des
Auftraggebers auf den Inhalt des Vertrages pocht. Bei diesem teuren Projekt
sollte man versuchen, auf jeden Fall dem Auftraggeber entgegen zu kommen.

A.20.3LOsungsansatze

Auch bei diesem Problem gibt es natlirlich mehrere Lésungsansatze. Ich
moéchte hier meine funf Mdéglichkeiten beschreiben und im Anschlufd folgen
noch Anséatze, die im Seminar selber diskutiert wurden.

Losung 1 - Gesprach mit Auftraggeber

Vor allen Bemuihungen sollte das Gesprach mit dem Auftraggeber stehen.
Als Projektleiter werde ich versuchen, ihn davon zu tiberzeugen, wie gut, ein-
fach und zuverlassig automatische Tests sind. Ich werde ihm die Kostener-
sparnis und Schnelligkeit dieser Testwerkzeuge aufzeigen und hoffen, dass
er sich davon Uberzeugen 1af5t. Wenn dem so sein sollte, ist das Problem aus
dem Weg gerdAumt und wir benutzen zum Testen unsere eigene erprobte
Testsoftware. Sollten wir den Auftraggeber nicht tiberzeugt haben und er be-
steht auf seiner Skepsis gegenliber automatisierten Tests, werden wir ihm
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mit weiteren Strategien entgegenkommen. Diese Strategien werden in den
anderen Losungsansatzen beschrieben.

Diese Losung wéare mit Abstand die einfachste, ist aber am meisten von
dem Auftraggeber und meiner Uberzeugungskunst abhingig.

Losung 2 - Eigene Mitarbeiter

Da wir so eine grofde Firma sind, kénnen wir einfach 300 Mitarbeiter flir den
Test abziehen. Diese Tests werden dann in unseren Rdumen und an unserer
Hardware durchgefihrt. Der grofse Vorteil mit diesem Vorgehen wéare, dass
wahrend des Testens Mitarbeiter mit speziellem Wissen Uiber das System
anwesend sind und bei Problemen sofort eingreifen kénnen. Allerdings gibt
es mehr Nachteile als Vorteile. Meine Experten sind zu teuer, als das sie
stupide Anfragen durchfiihren. AufSerdem wird die teure Hardware unserer
Firma besetzt und kann nicht fir andere Projekte benutzt werden.

Das ist mit Abstand die teuerste Losung, dafiir aber auch eine sehr zu-
verlassige weil reale Anfragen an das System gestellt werden. Eine mogliche
Abwandlung kénnte sein, dass unsere Mitarbeiter nicht in unseren Raumen
und an unseren Rechnern testen, sondern dass unsere Firma eine Halle
mietet, in der 300 Rechner aufgestellt werden. So wlirden wir wenigstens
unsere Hardware nicht fiir diesen Test besetzen.

Losung 3 - Studenten engagieren

Eine sicherlich sehr beliebte Losung ist das Engagieren arbeitswilliger Stu-
denten. Obwohl die Anzahl von 300 sehr grofs ist, sollte es kein Problem
sein, so viele Studenten fur den Test zusammen zu bringen. AufSerhalb der
Kernzeiten, also abends oder am Wochenende lassen wir die Studenten in
unseren Rdumen und an unserer Hardware arbeiten. Naturlich ist es auch
hier moéglich, fur den Test extra eine Halle mit Hardware anzumieten, wo die
Studenten die Anfragen eingeben. Weiterhin betreuen einige unserer Pro-
jektmitarbeiter den Test, um bei Problemen helfen zu kénnen.

Obwohl diese Loésung eine sehr preiswerte ist (trotz mindestens 300
Stunden Studenten-Lohn und Verpflegung vor Ort), wire von dieser Losung
eher abzuraten. Fur die 300 Studenten mussen an unseren Rechnern ge-
schuitzte Zugadnge geschaffen werden, damit sie nicht an vertrauliche Infor-
mationen geraten. Desweiteren ist es fragwlirdig, ob man 300 Studenten in
seinen eigenen Radumen sich halbwegs frei bewegen lassen moéchte. Eventuell
sind aufierdem spezielle Fahigkeiten notwendig, damit sie die Anfragen
durchfihren kénnen.

Losung 4 - Tests online laufen lassen

Sollte die Software internettauglich sein, kann man den Test auch online
laufen lassen. Wir mufSten daftir nur die Kosten fir Internetserver und Wer-
bung aufbringen. Denn wir wirden fir diesen Testlauf kréaftig die Werbe-
trommel drehen und Gutscheine verlosen, damit moglichst viele Menschen
in dieser Stunde am Test teilnehmen. Die Frage ist, ob die Onlinenutzung
technisch unmoéglich ist oder der Auftraggeber tiberhaupt moéchte, dass In-
formationen Uber sein System bereits oder tiberhaupt nach aufSen dringen
(Datenschutz). Es ist ratsam, bevor man den Test online stattfinden 14f3t,
dass man das System ein paar Mal bereits automatisch getestet hat. Es
kénnte sonst bei Fehlfunktionen zu Imageverlust des Auftraggebers bei sei-
nen Kunden fiihren.
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Alles in allem ist der Onlinetest sehr preiswert aber sicher nur bei ein-
geschrankten Systemen anwendbar.

LOsung 5 - Unterauftragnehmer

Um die Tests aus dem eigenen Haus auszulagern, kdnnte man den Massen-
test einfach an einen Unterauftragnehmer weiter geben. Dies ist ein speziali-
sierte Dienstleister, der die Mitarbeiter, Rdumlichkeiten und nétige Hard-
ware bereits besitzt. Diese Losung ist mit Abstand die schnellste und un-
komplizierteste Losung, wenn der Auftraggeber auf seinem Massentest be-
steht. Sicherlich ist es nicht die preiswerteste Losung. Aber bei diesem Pro-
jekt sollte es in der Testphase nicht mehr auf den Preis ankommen. Denn
wenn der Auftraggeber zufrieden mit positiven Testergebnissen ist, wird er
uns wahrscheinlich wieder beauftragen. Die einzigen beiden Nachteile, die
ich sehe, sind folgende: der Auftraggeber kann unter Umstanden den Test
nicht richtig lberwachen lassen und die Herausgabe der Software an den
Unterauftragnehmer kénnte problematisch sein. Aber bei einer vertrauens-
wurdigen Firma, und ich gehe davon aus, dass unsere Firma nur vertrau-
enswurdige und vor allem kompetente Firmen beauftragt, sollte die Heraus-
gabe der Software zum Testen keine Sicherheitsliicke darstellen.

A.20.4Weitere Losungsmoglichkeiten

» Halbautomatischer Test: ist wiederum von der Entscheidung des Auftrag-
gebers abhangig. Man kénnte einen gewissen Teil des Systems mit auto-
matischen Testwerkzeugen Probe laufen lassen und die restlichen Anfra-
gen nur von einer kleinen Gruppe Projektmitarbeiter eingeben lassen.

» AG-Mitarbeiter-Schulung: Wenn die Mitarbeiter des Auftraggebers spéter
nutzen sollen (das ist nicht immer der Fall, siehe Amazon), kénnte man
diese in der neuen Software schulen und sie so parallel als Tester der
Software einsetzen.

Interessant in dieser Betrachtung ist noch, wie dieses Problem in der Reali-
tat gelost wurde. Tatséchlich testeten 300 der eigenen Mitarbeiter der Firma
das grofse Softwareprojekt nach Feierabend. Die 300 Rechner wurden in ei-
ner grofSen Halle aufgestellt und samtliche Sofware installiert. Mit einer par-
tydhnlichen Stimmung fihrten die Mitarbeiter die 15.000 Anfragen durch
und wurden sogar von einem Animatuer bei Laune gehalten.
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