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Kapitel 2

Von der Idee zum erfolgreichen
digitalen Projekt

Ein grundlegendes Management-Rahmenwerk, das den Prozess zur Errei-
chung eines Ziels oder eines bestimmten Ergebnisses definiert und die Durch-
fiihrung eines digitalen Projekts von Anfang bis Ende beschreibt.

Um aus einer Idee ein erfolgreiches Projekt zu machen, sind sorgfaltige
Planung, eine klare Vision und fortlaufende Anstrengungen erforderlich.
In diesem Kapitel mochten wir Thnen deshalb ein Rahmenwerk als Leitfa-
den bieten, das die wichtigsten Managementanforderungen und Steue-
rungselemente, grundlegende Basics und Voriiberlegungen sowie erste
Tools vorstellt, die in ihrer Gesamtheit die Voraussetzung daftir bilden,
dass Sie Thr nachstes Projekt effektiv und unter Berticksichtigung aller Ein-
flussfaktoren verwalten und erfolgreich gestalten konnen.

Von den héufigsten Fehlannahmen in Abschnitt 2.2 {iber die wichtigsten
Projektarten in Abschnitt 2.6 bis hin zum vielfaltigen Thema Kommunika-
tion im Projektmanagement in Abschnitt 2.10 oder dem oftmals unter-
schitzten Eingehen auf den Nutzerkontext in Abschnitt 2.11 - begleiten Sie
uns durch den Prozess der Durchfiihrung eines Projekts vom Startpunkt
bis zum Ende.

Die folgenden Bulletpoints, die Thnen auch im weiteren Verlauf des
Buches begegnen werden, nutzen wir, um Ihnen einen schnellen und
direkten Uberblick tiber den Inhalt dieses Kapitels und der umfassende-
ren Folgekapitel zu geben. Falls Sie also Ihren Handlungsraum (siehe
Abschnitt 2.9) bereits ausdefiniert haben und es Ihnen akut um das Anfor-
derungsmanagement geht, nur zu — Abschnitt 2.12 wartet bereits auf Sie.
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2 Von der Idee zum erfolgreichen digitalen Projekt

Was Sie hier erwartet

» 2.1Der Start eines digitalen Projekts
Jede Projektreise startet mit einer Idee — und diese muss vor der
detaillierten Projektplanung identifiziert und validiert werden.

» 2.2 Haufige Fehlannahmen und Probleme
Knapp drei Viertel aller digitalen Projekte verfehlen ihre Ziele. Was
verbirgt sich zumeist hinter diesem Scheitern?

> 2.3 Potenziale und Herausforderungen
Die digitale Transformation definiert neu, wie wir modernste Tech-
nologien, agile Prozesse und Mitarbeiter einsetzen, um innovative
Umsatzmodelle und flexible Losungsansatze fir die Herausforde-
rungen der Neuzeit zu gestalten.

> 2.4 Budget und Mittel im Projektmanagement
Die effiziente Zuweisung und die Verwaltung von Ressourcen und
Budgets sind eine der grundlegendsten Sdulen fir erfolgreiches
Projektmanagement.

» 2.5Roadmap und Ziele des Projektmanagements
Die Skizzierung eines genauen Fahrplans bildet die Basis fir die
strategische Planung. Eine Roadmap ermdglicht eine klare Uber-
sicht lber die Projektziele und zeigt, wie sich der Weg dorthin
gestaltet.

> 2.6 Wichtige Projektarten und Ebenen im Projektmanagement
Es gibt zahlreiche Projektarten, die alle ihre teils einzigartigen
Merkmale, Herausforderungen und Ziele mit sich bringen. Durch
die klare Identifizierung des Projekttyps konnen daher auch Metho-
den, Ansatze und Tools an die spezifischen Projektanforderungen
angepasst werden.

» 2.7 Relevante Rollen im Projektmanagement
Im digitalen Projektmanagement gibt es verschiedene relevante
Rollen, die einen umfassenderen Ansatz verfolgen und zur erfolg-
reichen Planung und Umsetzung eines Projekts beitragen.
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2.1 Der Start eines digitalen Projekts

» 2.8 Aufgaben und Verantwortung im Projektmanagement
Neben den klassischen Bereichen wie Planung, Uberwachung und
Kontrolle des Projektverlaufs wird das Management digitaler Initia-
tiven mit zusatzlichen, oftmals weitaus komplexeren Herausforde-
rungen konfrontiert, die es zu I6sen gilt.

» 2.9 Handlungsraum im Projektmanagement
Der Handlungsraum bezieht sich auf den Aktionsraum, innerhalb
dessen ein Projektmanager Entscheidungen treffen kann, sowie
auf dessen Umfang und Grenzen, die sich je nach Projektgroe und
-struktur unterscheiden.

» 2.10 Kommunikation im Projektmanagement
Effektive Kommunikation mit verschiedenen Stakeholdern ist im
Projektmanagement eine absolute Notwendigkeit, um die Planung
und Durchfiihrung eines Projekts sicherzustellen.

» 2.11 Den Kontext und den Nutzer verstehen
Ein digitales Vorhaben entsprechend den Anforderungen und Wiin-
schen der Anwender zu gestalten und die darin liegende inhdrente
Komplexitat zu durchdringen ist unabdingbar, wenn es um das
Thema Nutzerakzeptanz geht.

» 2.12 Anforderungen ableiten, beschreiben und managen
Requirements Engineering stellt die Grundlage fir den Aufbau
eines jeden Projekts dar und bildet die Briicke zwischen einer initial
losen Idee und deren schlussendlicher Umsetzung.

» 2.3 Ein digitales Projekt erfolgreich abschlieBen
Der Projektabschluss gehort zu jedem Projekt, um offene Fragen zu
klaren, Knowhow weiterzugeben, das Vollbrachte mitzuteilen und
sicherzustellen, dass die Ergebnisse auch ihre Wirkung entfalten.

2.1 Der Start eines digitalen Projekts

Jede Projektreise beginnt mit einer Idee — die durch einen Bedarf, ein zu
l6sendes Problem oder eine zu ergreifende Chance inspiriert wurde. Die
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2 Von der Idee zum erfolgreichen digitalen Projekt

Umsetzung und der tatsdchliche Mehrwert einer Idee entstehen aber
nicht im luftleeren Raum, weswegen sie zunachst validiert werden muss:

» Was ist das zu losende Problem?

Eine einfach erscheinende Frage, die aber viel zu haufig unterschatzt
und nicht ausreichend geklart wird. Fokussieren Sie sich nicht direkt
auf verschiedene Aspekte und Symptome des Problems, sondern auf
das Problem selbst. Kénnen Sie das eigentliche Problem und den
Grund, warum dessen Losung wichtig ist, nicht in einem Satz verstind-
lich darstellen, werden Sie auch die nédchste Frage nicht beantworten
konnen.

» Warum ist das Projekt notwendig?

Es muss einen klaren Existenzgrund fiir das Projekt geben, der mit
einem Versprechen fiir die Zukunft einhergeht. Welchen Business
Impact versprechen Sie sich? Geht es um die Erweiterung des Marktes,
um Kundenzufriedenheit, um die Steigerung der Qualitiat, um Kosten-
senkungen, um kurzfristige Losungen oder um langfristige Struktur-
veranderungen? Ohne eine definitive Klirung des Warums werden Sie
auch niemand von Ihrer Vision tberzeugen kénnen. Siehe Abschnitt
3.3.2, »Vision und Mission des Projekts«.

Kurz gesagt, bevor Sie in die detaillierte Planung eintauchen und ein Pro-
jekt initialisieren, sollten Sie im ersten Schritt immer zunéchst die Idee
identifizieren und validieren, indem Sie den Bedarf oder die Nachfrage des
Projekts unmissverstandlich herausarbeiten. Danach konnen Sie in
Schritt zwei das Projekt und dessen Umfang ausdefinieren. Welche spezi-
fischen Ziele sind gesetzt und welche Ergebnisse sind erwartbar?

Erst wenn Sie diese essenziellen Fragen geklart haben, die leider oftmals
wenig Beachtung finden, um unausgegorene Ideen schnell in ein Projekt
zu verwandeln, konnen Sie mit der eigentlichen Arbeit des Projektmana-
gers — die Projektplanung — starten, die den Grundstein fiir die erfolgrei-
che Projektdurchfiihrung legt.

Begleiten Sie uns also in den folgenden Abschnitten durch die grundle-
genden Aufgaben und einsetzbaren Methoden, die in der Projektvorberei-
tung geboren werden und tiber den gesamten Projektverlauf zum Einsatz
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2.2 Haufige Fehlannahmen und Probleme

kommen, sowie durch die Tiicken und Risiken, auf die Sie stof3en werden
und fir die Sie Antworten finden miissen.

2.2 Haufige Fehlannahmen und Probleme

Die fortschreitende Digitalisierung und die damit einhergehenden
Change-Prozesse sorgen dafiir, dass Projekte sowie deren Anforderungen
branchentibergreifend stetig in ihrer Komplexitat steigen. Die Projektar-
beit selbst nimmt dabei nicht nur eine tragende Rolle im Zusammenhang
mit einer zu vollziehenden digitalen Transformation ein, sondern stellt
bereits jetzt fiir das Gros deutscher Unternehmen die Basis der Wert-
schopfung dar — und das, obwohl viel zu viel schiefgeht!

So verfehlen knapp drei Viertel aller digitalen Projekte weiterhin ihre aus-
erkorenen Ziele oder werden gar als vollkommen gescheitert angesehen.
Die Griinde hierfiir sind nattirlich vielfaltig und oftmals im Detail zu
suchen. Jedoch ist das Scheitern nicht selten auf bestimmte Kernpunkte
zurlickzufiihren, die fir jegliches Projekt — sei es digital oder nicht — den
Super-GAU bedeuten konnen: unprazise Projektziele, Ressourcenmangel
und schlechtes Zeitmanagement. Wir werfen deshalb einen Blick auf die
haufigsten Fehlannahmen und Probleme, die digitale Projekte noch
immer viel zu hdufig begleiten.

Was Sie hier erwartet
» 2.2.1Der Zeitaufwand wird unterschatzt

Ein effizientes Zeitmanagement sowie die klare Verfolgung des
Projektfortschritts sind unerldsslich, um unvorhergesehenen Pro-
blemen und Verzogerungen entgegenzuwirken und den Erfolg
eines Projekts sicherzustellen.

> 2.2.2 Die Anforderungen sind nicht ausreichend geklart

Eine mangelhafte Definition und Klarung der Anforderungen in
digitalen Projekten fiihrt oft zu Missverstandnissen und Problemen
wahrend der Umsetzung.
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2 Von der Idee zum erfolgreichen digitalen Projekt

» 2.2.3 Die Abstimmung mit den Stakeholdern ist unzureichend

Es ist entscheidend, alle Beteiligten — einschlieBlich Mitarbeitern
und Stakeholdern — einzubeziehen.

» 2.2.4 Technische Herausforderungen stehen im Weg

Technische Herausforderungen wie Datenschutz, Sicherheit und
Integration sind Teil eines jeden digitalen Projekts, und es ist uner-
|dsslich, diese Aspekte von Anfang an zu berlicksichtigen.

> 2.2.5Budgets werden iiberschritten

Die sorgfaltige Budgetplanung ist ebenso wie die genaue Festle-
gung des Projektumfangs in digitalen Initiativen entscheidend, um
spatere Budgetiiberschreitungen und Ressourcenverschwendung
zu vermeiden.

» 2.2.6 Die Qualitatssicherung wird nicht ernst genommen

Die Qualitatssicherung sollte von Anfang an als integraler Bestand-
teil eines digitalen Projekts betrachtet werden, da eine spdte Ein-
bindung zu kostspieligen Fehlerkorrekturen und Verzégerungen
fihren kann.

» 2.2.7Es fehlt an Flexibilitdt und an Anpassungsfahigkeit

Die Schnelllebigkeit der digitalen Welt erfordert von Unternehmen
Anpassbarkeit und Flexibilitat, da digitale Projekte dazu tendieren,
sich im Laufe der Zeit zu verandern.

2.2.1 Der Zeitaufwand wird unterschatzt

Der Faktor Zeit stellt im digitalen Umfeld allein deshalb schon eine wich-
tige Komponente dar, da es gilt, sich gegen einen mehr und mehr intrans-
parenten Wettbewerb zu behaupten, der mit innovativen sowie disrupti-
ven Ideen dazu in der Lage ist, ganze Marktgefiige aus den Angeln zu
heben. Bei der Entwicklung und Umsetzung digitaler Projekte wird diese
Komponente dennoch haufig unterschitzt, indem der Umfang des Pro-
jekts nicht mit der angemessenen Zeit eingeplant wird.
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2.2 Haufige Fehlannahmen und Probleme

Ein durchdachtes Zeitmanagement mit einer klaren Nachverfolgung
gehort aber zum A und O eines jeden erfolgreichen Projekts, damit der
Komplexitat der technischen Umsetzung Rechnung getragen und mogli-
chen Verzégerungen beim Auftreten von unvorhergesehenen Problemen
und Abhdngigkeiten Einhalt geboten werden kann. Denn wenn es Usus
wird, Deadlines auszudehnen und zu verschieben, entwickelt das Projekt-
vorhaben recht schnell ein Eigenleben, das nur noch schwerlich zurtick in
die richtigen Bahnen geflihrt werden kann. Siehe Abschnitt 3.1, »Time,
Scope und Budget«.

2.2.2 Die Anforderungen sind nicht ausreichend geklart

Im digitalen Bereich scheitern viele Projekte bereits an der ganzheitlichen
Definition der Anforderungen. Statt Anforderungen im ersten Schritt mit
Hilfe eines Workshops oder Sprints Null frithzeitig detailliert zu erfassen,
zu blindeln und zu priorisieren, werden die Rahmenbedingungen in den
meisten Projekten nicht ausreichend hinterfragt und gescharft. Werden
die wichtigsten Anforderungen aber nicht verbindlich abgesteckt, sind
durch die unklaren oder unvollstandigen Anforderungen Missverstdand-
nisse und Probleme wihrend der Umsetzungen vorprogrammiert. Siehe
Abschnitt 2.12.1, »Anforderungen vom Start weg klar definieren«, sowie
Abschnitt 3.4.3, »Sprint Null und/oder Proof of Concept (PoC)«.

Handeln die involvierten Parteien zudem nach dem Prinzip des Alles-auf-
einmal-Wollens, missen konstant neue Anforderungen aufgenommen
werden, und das Anforderungsmanagement wird direkt zur Tortur, da die
Anforderungen verwissert werden und bald an zu vielen Ecken Brande
geldscht werden miissen. Eine enge Zusammenarbeit zwischen dem Auf-
traggeber und dem Entwicklungsteam ist deshalb zwingend erforderlich,
um sicherzustellen, dass die Anforderungen klar verstanden werden und
alle innerhalb des Projekts die gleiche Sprache sprechen. Siehe Abschnitt
3.2, »Auftraggeber- und Stakeholdermanagement«.

2.2.3 Die Abstimmung mit den Stakeholdern ist unzureichend
Um digitale Initiativen voranzutreiben und im Optimalfall als festen
Bestandteil innerhalb eines Unternehmens zu verankern, missen Sie alle
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2 Von der Idee zum erfolgreichen digitalen Projekt

involvierten Parteien mit ins Boot holen. Sowohl Mitarbeiter als auch
Stakeholder miissen von den Erfolgsaussichten eines Vorhabens nicht
nur uberzeugt werden, es muss auch sichergestellt werden, dass ihre
Bedurfnisse und Anliegen die notwendige Berticksichtigung finden.

Die Stakeholder sollten deshalb frithzeitig in die Erarbeitung der Anforde-
rungen mit einbezogen und mittels Management-Reports kontinuierlich
uber den Projektfortschritt informiert werden. Regelmaf}ige Kommunika-
tion und eine transparente Roadmap helfen hierbei, dass alle Beteiligten
den Uberblick behalten und eine gemeinsame Vision hinsichtlich der Ziel-
erreichung aufbauen, damit bei der Projektumsetzung auch wirklich nie-
mand auf der Strecke bleibt. Siehe Abschnitt 2.5, »Roadmap und Ziele des
Projektmanagements«, sowie Abschnitt 3.2.3, »Management Reports«.

Eine unzureichende Kommunikation und Abstimmung mit den Stakehol-
dern fihrt andernfalls schnell zu unterschiedlichen Erwartungen und
einer allgegenwertigen Unzufriedenheit, die das Projekt bereits von An-
fang an korrumpieren. Sowohl das Management als auch die verschiede-
nen Vertreter der crossfunktionalen Teams miissen sich deshalb zur Um-
setzung und einer gemeinsamen Zieldefinition bekennen. Siehe Abschnitt
3.2, »Auftraggeber- und Stakeholdermanagement«.

Jeder Beteiligte muss sich seiner Rolle und seiner damit einhergehenden
Verantwortlichkeiten bewusst sein, um nicht nur als Zuhorer und sporadi-
scher Feedback-Geber zu glinzen, sondern als wichtiger Teilhaber das Pro-
jekt effektiv mitzugestalten. Wenn man sich nicht darauf einigt, was er-
reicht werden soll und wer bei der Umsetzung dabei sein muss, braucht
man sich damit, wie die Losung aussieht, iiberhaupt nicht zu beschiftigen,
da so nur unterschiedliche Zielvorstellungen und -interpretationen aufei-
nander prasseln, die auch in wochentlichen Besprechungen nicht zu-
einander finden werden. Siehe Abschnitt 3.4.4, »Teamqualifizierung und
-performance«.

2.2.4 Technische Herausforderungen stehen im Weg

Digitale Projekte enthalten oft technische Herausforderungen wie Kom-
patibilitatsprobleme, Integrationsprobleme oder Sicherheitsprobleme.
Vor allem der Umgang mit dem Datenschutz und den Sicherheitsfragen
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2.2 Haufige Fehlannahmen und Probleme

rund um das Internet der Dinge (IoT) ist bei vielen deutschen Unterneh-
men aber immer noch als regelrechtes Laisser-faire zu beschreiben. Die
meisten wollen die Moglichkeiten und Vorteile neuer Technologien lieber
umgehend nutzen, als sich zunachst mit moglichen Sicherheitsbedenken
auseinanderzusetzen.

Die zunehmende Vernetzung der Gerdate muss aber mit ebenso durch-
dachten Sicherheitsmechanismen begleitet werden. Das digitale Arbeits-
umfeld und auch die Arbeitsweise der Mitarbeiter verschieben sich
schlieBBlich immer weiter ins Netz, weshalb bei jeglicher Investition in
digitale Systeme keine Kompromisse mehr erlaubt sind. Neue Systeme
miissen sich mit dem notwendigen Schutz und so reibungslos wie irgend
moglich in die vorhandene Netz- und Infrastruktur einbinden lassen.
Schlagt die Integration namlich fehl, kann das schnell zu Stérungen im
gesamten Betriebsablauf und somit zu Verzégerungen oder Fehlfunktio-
nen fiihren.

Dabei geht es nicht nur darum, dass die Kompatibilitat der eingesetzten
Gerate und Tools sichergestellt wird, sondern auch um das Einbeziehen
aller Beteiligten, die sich den neuen Gegebenheiten anpassen mussen. Der
Wille zur Adaption und die Offenheit gegeniiber digitalen Neuerungen
sind daher genauso erforderlich wie die technischen Fertigkeiten und
Kenntnisse zur effizienten Problemlosung des Entwicklungsteams.

Schlussendlich gilt: Je scharfer das Bewusstsein fiir den tatsachlichen Nut-
zen (also fiir das, was man erreichen will) ist, desto schneller kann man
sich auch den Herausforderungen stellen und sich zur Validierung in die
Entwicklung z. B. eines Minimum Viable Products (MVP) stiirzen, das mit
seinen Grundfeatures direkt am Markt vor Kunde getestet werden kann.
Siehe Abschnitt 3.1.6, »Agile Requirements Engineering«, sowie Abschnitt
3.4.3, »Sprint Null und/oder Proof of Concept (PoC)«.

2.2.5 Budgets werden liberschritten

Gerade bei Initiativen rund um die Digitalisierung sprechen immer mehr
Studien von ungenutztem Budget, das nur darauf warte, abgerufen zu
werden. Doch unabhéngig davon, wie viele Mittel tatséchlich zur Verfi-
gung stehen, fiihrt bei jeglichem Vorhaben kein Weg daran vorbei, das
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2 Von der Idee zum erfolgreichen digitalen Projekt

Projektbudget vorab sorgfaltig zu planen und festzulegen. Falsche Annah-
men, unvorhergesehene Kosten oder Anderungen im Umfang des Pro-
jekts konnen ansonsten schnell zu einer Uberschreitung des Budgets
fihren. Schlimmstenfalls muss immer mehr Geld investiert werden, und
das Projekt verwandelt sich in ein schwarzes Loch. Siehe Abschnitt 2.4.],
»Budgetplanung«.

Wird der Projektumfang korrekt eingeschétzt, kann auch das Budget realis-
tisch geplant sowie Leitlinien hinsichtlich des Budget- und Zeitplans erar-
beitet werden, an die sich das Projektteam bindet. Budget, Zeit und Um-
fang bedingen sich schliefilich bei jeglicher Unternehmung und miissen
vom Team immer im Blick gehalten, regelmafiig tiberpriift und kritisch
hinterfragt werden, damit keine Fallstricke entstehen und Mdoglichkeiten
innerhalb der Priorisierung erkannt werden, die eine gewisse Flexibilitit
erlauben. Siehe Abschnitt 3.1, »Time, Scope und Budget«.

2.2.6 Die Qualitatssicherung wird nicht ernst genommen

Die Qualitdtssicherung ist ein weiterer Aspekt, der als integraler Bestand-
teil eines digitalen Projekts verstanden werden muss. Jedoch haben nicht
nur wir die Erfahrung gemacht, dass die Qualitdtssicherung oftmals erst
dann einsetzt, wenn es um Ergebnisse geht, statt direkt in die Prozesse mit
eingebunden zu werden. Dies ist auch ein Grund dafiir, warum die Quali-
tatssicherung von vielen falschlicherweise als zu teuer oder zu zeitauf-
windig angesehen wird - ist das Projektergebnis durchzogen von Fehlern,
Bugs und einer mangelnden Benutzerfreundlichkeit, ist das Kind schlief3-
lich schon in den Brunnen gefallen und die Aufriumarbeiten werden
lange anhalten.

Der vermeintliche Geldverschleif3, der ausschlieflich einer zu spét erfolg-
ten Qualitdtssicherung anhaften sollte, kann daher mit einem einfachen
Beispiel entkraftet werden: Werden Fehler oder unterlassene Anderungen
in der Frihphase des Projekts entdeckt, kostet dies das Unternehmen
etwa einen Euro. Passiert dies wahrend der Implementierung, sind wir
bereits bei mindestens zehn Euro. Und reden wir von der Problementde-
ckung nach der Implementierung, verzehnfachen sich diese Kosten
schnell um ein weiteres Mal.
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2.2 Haufige Fehlannahmen und Probleme

Die Digitalisierung stellt deshalb neue Anforderungen an eine prozess-
ubergreifende Qualitatssicherung, bei der nicht erst zum Schluss, sondern
vom Start weg qualitatssichernde Mafinahmen ergriffen werden und ein
klares Verstandnis fur Aufwand und Qualitat geschaffen wird. Alle betei-
ligten Teams mussen eng vernetzt und auf das Erreichen des angepeilten
Qualitdtsstandards eingeschworen werden, damit Fehlentwicklungen
frihzeitig erkannt und neue Anforderungen auch implementiert werden
kénnen. Dies bedeutet nicht nur kontinuierliche Tests, Uberprifungen
und Validierungen der einzelnen Prozesse und des zu entwickelnden End-
produkts, sondern richtig eingesetzt auch das Beschleunigen und Opti-
mieren der jeweiligen Prozesse sowie das Aussieben derjenigen Prozesse,
die keinen Mehrwert bringen und wertvolle Ressourcen binden. Siehe
Abschnitt 2.8.2, »Qualitédtssicherung«.

2.2.7 Esfehlt an Flexibilitdt und an Anpassungsfahigkeit

Die inhdrente Schnelllebigkeit der digitalen Welt mitsamt den daraus ent-
stehenden disruptiven Geschéftsmodellen stellt viele Unternehmen vor
grofle Herausforderungen, wenn es um die viel zitierten Themen Anpass-
barkeit und Flexibilitdt geht. Dies ist auch insofern nicht verwunderlich,
da heute noch digitale Langzeitprojekte existieren, die bereits vor mehr
als zehn Jahren ins Leben gerufen wurden und die sich immer wieder an
die technologische Entwicklung anpassen missen. Digitale Projekte
haben schlichtweg den Hang dazu, sich im Laufe der Zeit zu verdndern,
und erfordern hier und da auch mal eine Abweichung vom ursprtinglich
angedachten Weg. Prioritdten verschieben sich und miissen ebenso wie
Aufgaben neu verteilt und nach ihrem Wirkungsgrad gesetzt werden.

Wurde bei der Priorisierung der angedachten Projektteile und deren Rei-
henfolge die notwendige Vorarbeit geleistet, sollten Sie daher in jedem
Projekt sofort die Initiativen identifizieren und voranstellen kénnen, die
einen direkten Impact versprechen und in ihrer Umsetzbarkeit einfacher
zu bewerkstelligen sind als Ressourcen verschlingende Initiativen. Siehe
Abschnitt 3.2.4, »Kosten-Nutzen-Analyse«.

Agile Methoden helfen Thnen dank ihrer kiirzeren Arbeitszyklen und ihres
schnellen, iterativen Ansatzes, flexibel auf Verdnderungen und neu auf-
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2 Von der Idee zum erfolgreichen digitalen Projekt

tretende Anforderungen in jeglicher Projektphase zu reagieren sowie in
Kombination mit effektivem Change-Management Anpassungen am Pro-
jekt vorzunehmen. Fehlt es an diesem agilen Mindset, kann ein Mangel an
Flexibilitdit und Anpassungsfahigkeit dazu fiihren, dass eine frithzeitige
Fehlererkennung aufier Kraft gesetzt wird und das Projekt nicht mehr den
aktuellen Anforderungen entspricht — oder im schlimmsten Fall gestoppt
werden muss. Siehe Abschnitt 2.8.3, »Change-Management«.

2.3 Potenziale und Herausforderungen

Der digitale Wandel mit seinem klaren Fokus auf die kundenbezogene
Entwicklung neuer Strategien und Geschaftsmodelle beschaftigt Wirt-
schaft, Industrie und Politik bereits seit einer gefiithlten Ewigkeit. Und
obwohl weiterhin wenig Konsens dariiber herrscht, was diese beiden
Schlagworte nun eigentlich ausdriicken sollen, wird immer wieder die
dahinterstehende Notwendigkeit der unternehmerischen Wettbewerbs-
und Zukunftsfahigkeit unterstrichen.

Die digitale Transformation definiert grundséatzlich neu, wie wir Techno-
logien, Prozesse und Mitarbeiter einsetzen, um innovative Umsatzmo-
delle und Einnahmequellen zu schaffen — mit digitalen Projekten, die
unter Einsatz modernster Technologien und agiler Methodiken flexible
Losungsansatze fiir die Herausforderungen der Neuzeit ermdglichen.

Was Sie hier erwartet

» 2.3.1Skalierbarkeit, um wettbewerbsfahig zu bleiben
In der sich rasch entwickelnden digitalen Landschaft ist Flexibilitat
und Anpassungsfahigkeit entscheidend.

» 2.3.2 Mitarbeiterzufriedenheit als Gegengewicht zum Fachkrafte-
mangel
Digitale Projekte erfordern spezielle Fachkompetenzen, die durch
den Mangel an qualifizierten digitalen Fachkraften noch schwerer
zu finden sind.
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» 2.3.3 Effizienz steigern, ohne den Datenschutz zu vergessen

Durch Technologien wie Kiinstliche Intelligenz, maschinelles Ler-
nen und Robotik konnen Unternehmen Arbeitsabldufe automati-
sieren, Ressourcen einsparen und zeitnah auf Kundenanfragen
reagieren.

> 2.3.4 Neue Absatzkandle und Geschiaftsmodelle erschlieBen

Unternehmerische Flexibilitat und Online-Moglichkeiten kénnen
genutzt werden, um innovative digitale Projekte voranzutreiben.

» 2.3.5Ein besseres Nutzerverstandnis sorgt auch fiir Akzeptanz

Erfolgreiche digitale Produkte erfordern die Uberzeugung der Be-
nutzer, der Mitarbeiter wie auch der Kunden.

> 2.3.6 Komplexitat zielgerichtet und nachhaltig durchdringen

Digitale Projekte bedingen die transparente Strukturierung und Re-
duzierung ihrer hohen Komplexitat.

2.3.1 Skalierbarkeit, um wettbewerbsfahig zu bleiben

Die digitale Landschaft entfaltet sich rasant und Projekte mussen sich
neu aufkommenden Trends, Technologien und Nutzeranforderungen
stellen. Dies erfordert ein hohes Maf3 an Flexibilitdt und Anpassungsfa-
higkeit, um zukunftsfeste Geschaftsmodelle zu entwickeln und Ideen
mit der notwendigen Weitsicht umzusetzen. Wahrend Start-ups hierbei
von Haus aus den Vorteil besitzen, dass sie von vornherein auf digitale
Unternehmensstrukturen bauen, sehen sich etablierte Unternehmen
damit konfrontiert, bislang analoge Prozesse in digitale zu tUberfiihren
und den damit einhergehenden Verdnderungswillen zu erzeugen. Doch
wo Uiberhaupt starten?

Digitale Projekte konnen in der Regel leicht skaliert werden, um mit den
Anforderungen und dem Wachstum des Unternehmens Schritt zu halten.
Und diese Skalierbarkeit braucht es, um sowohl kurz- als auch langfristig
Mehrwerte aus der digitalen Transformation zu generieren. Testen Sie
digitale Losungen am Rande der Organisationsstruktur und identifizieren
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Sie diejenigen, die sowohl kurzfristig als auch in Zukunft — wenn sie im
gesamten Unternehmen skaliert werden — die grofiten Werte schaffen.
Allein der Fokus auf die Skalierung kundenorientierter Einzelldsungen,
die das Nutzererlebnis, den Vertrieb oder das Marketing verbessern, hilft
Unternehmen dabei, ihre Reichweite zu erweitern, neue Mirkte zu
erschliefen und ihren Umsatz um bis zu 25 Prozent zu steigern.

2.3.2 Mitarbeiterzufriedenheit als Gegengewicht
zum Fachkraftemangel

Digitale Projekte sind haufig sehr komplex und erfordern spezifische
Skillsets. Die Nachfrage nach Fachkrdften mit digitalen Kompetenzen
Ubersteigt dabei oft das Angebot, wodurch es eine Herausforderung sein
kann, qualifizierte Mitarbeiter flir digitale Projekte zu gewinnen und zu
halten. Um dem steigenden Fachkrdftemangel im Zusammenhang mit
dem demografischen Wandel entgegenzuwirken, buhlen Unternehmen
daher schon lange um hochqualifizierte Nachwuchskrafte und gut aus-
gebildete Mitarbeiter, die durch die voranschreitende Individualisie-
rung und Digitalisierung neue Anspriiche an ihren Arbeitsplatz stellen
und schlichtweg nicht mehr dazu bereit sind, in starren Strukturen zu
arbeiten.

Digitale Initiativen und Technologien helfen hierbei, ein produktives
Arbeitsumfeld zu schaffen, in dem Mitarbeiter gerne, besser und somit
auch zufriedener arbeiten. So senkt die digitale Archivierung und Buch-
haltung nicht nur die Material- und Lagerraumkosten, sondern erlaubt es
den Mitarbeitern, durch den geringeren Suchaufwand effizienter und
schneller zu arbeiten. Gleichsam sorgen moderne Kommunikationstech-
nologien und Mobile Devices dafiir, dass Arbeitnehmer selbststindig und
flexibel arbeiten konnen, ohne dabei zeitlich oder raumlich gebunden zu
sein, als auch daftir, dass sie ihr Wissen einfach einbringen und Knowhow
generieren konnen. Die digitalen Prozesse ermdglichen demnach nicht
nur optimierte Arbeitsabldufe, sondern auch eine situative Flexibilitat
und mehr Freiheiten, die von aktuellen wie auch zukinftigen Mitarbei-
tern verlangt werden und in deren Wohlbefinden einzahlen.

48



2.3 Potenziale und Herausforderungen

2.3.3 Effizienz steigern, ohne den Datenschutz zu vergessen

Durch den Einsatz von Technologien wie Kiinstlicher Intelligenz (KI),
maschinellem Lernen (ML) und Robotik konnen Unternehmen Arbeitsab-
laufe automatisieren und optimieren sowie Ressourcen einsparen. So
erlauben digitale Arbeitsprozesse den Unternehmen, direkt oder teilauto-
matisiert auf Kundenanfragen und -auftrage zu reagieren, was mit einer
immensen Zeitersparnis eingeht.

Zudem ermoglichen moderne Cloud-Anwendungen selbst kleinen Unter-
nehmen mit Uberschaubaren finanziellen Mitteln eine flexible IT-Infra-
struktur aufzusetzen, die keine Investitionen in teure Hardware verlangt
und sich den aktuellen Bediirfnissen anpasst — bezahlt wird nur das, was
auch tatsachlich benutzt wird. Ein Credo, das z. B. auch bei der Vermietung
von Maschinen angewandt wird, indem deren tatsdachliche Nutzungsda-
ten und somit eine stundengenaue Mietdauer erfasst werden kann. Die
Maschine muss also nicht stillstehen, sondern kann wahrend der nicht
genutzten Zeit weitervermietet werden.

Die Automatisierung von Prozessen durch digitale Projekte baut dabei
nattrlich allgemein auf das schnelle Verarbeiten von Daten zur Effizienz-
steigerung. Diesen Daten muss aber nicht nur in deren Wirkungsgrad
Bedeutung beigemessen werden, sondern auch in deren Schutzanforde-
rungen. Sensible Daten, allen voran personenbezogene, unterliegen bei
der Verarbeitung strikten Dokumentationspflichten und erfordern die
Einhaltung der geltenden Datenschutzbestimmungen. Je grofler die
Datenflut und je weitreichender der Nutzungskontext sich gestaltet, desto
undurchdringbarer wirken hierbei oftmals die Anforderungen, die durch
die fortschreitende Vernetzung sowieso in gewisser Regelmafligkeit neue
Vorgaben erhalten.

Deshalb ist es wichtig, geeignete Sicherheitsmafinahmen zu implemen-
tieren, um den Datenschutzrichtlinien gerecht zu werden. Neben einer
transparenten Dokumentation geht es daher auch darum, datenschutzre-
levante Prozesse zu erfassen und zu analysieren sowie verschiedene Kon-
trollmafinahmen zu implementieren, die zuvorderst den Datenzugang
betreffen. Diese reichen von Verschliisselungen tiber Passwortrichtlinien
und Administratorenrechte bis hin zur datenschutzkonformen Vernich-
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tung von Datentragern. Siehe Abschnitt 2.8.6, »Dokumentation«, sowie
Abschnitt 3.2.2, »Projektcontrolling und -dokumentation«.

2.3.4 Neue Absatzkandle und Geschadftsmodelle erschlieRBen
Start-ups tiberraschen immer wieder mit der Einflthrung neuer smarter
Produkte, die das giangige Markttreiben auf den Kopf zu stellen drohen,
da ihnen eine inhdrente Flexibilitit gegeben ist, die fiir viele etablierte
Unternehmen aufgrund der Vielzahl an Stakeholdern, Anforderungen
und Abhéngigkeiten unerreichbar scheint. Dabei bieten digitale Projekte
jedem Unternehmen die Chance, Komplexititen zu durchdringen und
partnerschaftliche Verbindungen einzugehen, um mit Hilfe neuer Techno-
logien und Trends innovative Produkte, Dienstleistungen oder Ge-
schaftsmodelle zu entwickeln, die einen von der Konkurrenz abheben.

Allein das Nutzen digitaler Absatzkandle kann den bestehenden Vertrieb
erweitern und neue Kundengruppen erreichen. Das Internet bietet hier-
fir nicht nur eine Anlaufstelle fiir die Neukundengewinnung und die
erleichterte Kommunikation mit der Stammkundschaft, sondern auch
immer mehr marktplatzdhnliche Plattformen, auf denen Unternehmen
sich und ihre Produkte online vorstellen kénnen, um die eigene Reich-
weite zu erh6hen. Zudem ermoglicht das Nutzen von Big Data, Produkte
zu entwickeln und zu vermarkten, die sowohl aktuellen Trends entspre-
chen als auch auf die Bediirfnisse der Kunden zugeschnitten sind. Die
gesammelten Datenstrome helfen, den Kunden besser zu verstehen, und
sorgen fur ein klareres Bild, wie das Endprodukt auszusehen hat, um
erfolgreich am Markt zu bestehen.

2.3.5 Ein besseres Nutzerverstandnis sorgt auch fiir Akzeptanz

Die Einfihrung digitaler Produkte oder Dienstleistungen erfordert oft die
Akzeptanz und das Verstandnis der Benutzer, die nicht selten davon iiber-
zeugt werden miussen, dass ihnen eine neue digitale Losung auch einen
wirklichen Mehrwert bietet. Dies betrifft sowohl die Mitarbeiter als auch
die Kunden, deren Bedurfnisse und Anforderungen sich im Zuge der im
Alltag angekommenen Digitalisierung teilweise gravierend verandert
haben. Der Umgang mit vernetzten Devices ist schlicht generationstiber-
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greifend zu einer Norm geworden, welche die Anspriiche an ein modernes
Tool, ein Produkt oder eine Dienstleistung genauso informiert wie das
Verlangen nach Transparenz und flexiblen Losungen. Siehe Abschnitt 2.11,
»Den Kontext und den Nutzer verstehen«.

Digitale Projekte bieten Unternehmen hierbei die Moglichkeit, durch die
Nutzung von Daten und Analytik ein besseres Verstandnis der Nutzer zu
gewinnen und personalisierte Interaktionen anzubieten, die fir ein besse-
res gesamtheitliches Nutzererlebnis sorgen. Die Analyse des Kauf- und
Nutzungsverhaltens von Kunden erméglicht so das Bereitstellen mafige-
schneiderter Losungen, die den individuellen oder zielgruppengerechten
Erwartungen entsprechen. Zudem koénnen bereits heutzutage KI-Pro-
gramme eingesetzt werden, die selbststdndig Nutzungsprobleme identifi-
zieren und direkt Losungsmafinahmen einleiten, was sowohl den
innerbetrieblichen Arbeitsaufwand verringert als auch den Nutzern das
Erreichen des Ziels erleichtert.

2.3.6 Komplexitat zielgerichtet und nachhaltig durchdringen

Digitale Projekte konnen technisch anspruchsvoll sein und warten oft-
mals mit einer hohen Komplexitdt auf. Diese kann nur durchdrungen
werden, wenn sie zundchst transparent geordnet, kommuniziert und
reduziert wird — egal, ob es sich dabei um komplexe und sich standig
dandernde Anforderungen oder vermeintlich unberechenbares Nutzerver-
halten handelt.

Ziel bei der Anforderungserfassung und Komplexitditsreduktion ist es,
durch die Anwendung verschiedener theoretischer als auch praktischer
Methoden, Prozesse und Formate die vorhandenen Daten und Informa-
tionen so vor- und aufzubereiten, dass in deren Extraktion und Neukom-
bination die Erfassung eines zuvor undurchdringlichen Systems — sei es in
Bezug auf Infrastruktur, Datenmanagement, Sicherheit oder Integration —
ermoglicht wird. Siehe Abschnitt 4.8, »Komplexitatsreduktion eines
Consumer- und IT-Systems«.

Dies hilft Unternehmen nicht nur dabei, ein klares Anforderungsmanage-
ment zu fahren, sondern erlaubt einen Wissenstransfer tiber die gesamt-
heitlichen Zusammenhdnge der Systemelemente an alle Mitwirkenden,
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der auch im Sinne der digitalen Nachhaltigkeit gedacht werden sollte. Die
Digitalisierung kann namlich auch bei der effizienteren Erarbeitung eines
funktionierenden Okosystems helfen, indem die zur Verfugung stehen-
den Hebel und Potenziale erfasst werden, die unter Einbeziehung der
gesamten Wertschopfungs- und Lieferkette die Gestaltung einer nachhal-
tigen Infrastruktur fir eine ressourcenschonende sowie energiefreund-
liche Zukunft ermdoglichen.

2.4 Budget und Mittel im Projektmanagement

Die effiziente Zuweisung und Verwaltung von Ressourcen und Budgets ist
unabhingig davon, ob Sie eine kleine Initiative oder ein komplexes Unter-
fangen betreuen, eine der grundlegendsten Sdulen fir ein erfolgreiches
Projektmanagement. Neben der initialen Schiatzung der Projektkosten
und der Beschaffung von Mitteln aus Finanzierungsquellen umfasst das
Budget- und Ressourcenmanagement auch die strategische Zuweisung
dieser finanziellen sowie materiellen und personellen Ressourcen, die fiir
eine erfolgreiche Projektumsetzung bendtigt werden.

Die verfligbaren Ressourcen mit den Projektanforderungen in Einklang
zu bringen und dabei veranschlagte Budgets einzuhalten stellen fiir Pro-
jektmanager massive Herausforderungen dar, die im digitalen Kontext
der Neuzeit — der von sich rasant entwickelnden Technologielandschaf-
ten, einem dynamischen Markt und Stakeholdern, die immer wieder ihre
Erwartungen dndern, gepragt ist — zu einem weiter und weiterem Feld
werden. Dies erfordert nicht mehr nur einen gewissen finanziellen Scharf-
sinn und ein tiefgreifendes Verstandnis der Projektmanagement-Prinzi-
pien, sondern vor allem auch den Blick tiber den Tellerrand hinaus und die
Fahigkeit, sich verdnderbaren sowie unvorhergesehenen Umstdnden mit
der hochstmoglichen Flexibilitat anzupassen.

Was Sie hier erwartet
» 2.4.1Budgetplanung

Fir ein erfolgreiches digitales Projekt ist die Festlegung eines realis-
tischen Budgets entscheidend.
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> 2.4.2 Ressourcenallokation
Eine klare Erfassung der benétigten Ressourcen, die Kenntnis der
Projektziele und Meilensteine sowie die Bewertung der verfligba-
ren Kapazitaten und Abhangigkeiten sind von zentraler Bedeutung.

» 2.4.3 Kontinuierliche Uberwachung
Ein regelmaRiger Soll-Ist-Vergleich der Kosten ist entscheidend fiir
eine erfolgreiche Projektplanung.

> 2.4.4Risikobewertung
Die Risikoanalyse sollte als ein dynammischer Prozess tiber den ge-
samten Projektverlauf hinweg verstanden werden.

» 2.4.5Priorisierung der Ausgaben
Eine Kosten-Nutzen-Analyse bzw. Aufwand-Nutzen-Matrix ist hilf-
reich, um den Nutzen zu bewerten, das finanzielle Risiko zu erken-
nen und alternative Lésungen zu prifen.

» 2.4.6 Verhandlungen und Beschaffung
Projektmanagement umfasst auch Verhandlungsmanagement,
wobei eine klare Roadmap sowie Budget- und Projektverlaufsplane
die Verhandlungen mit Stakeholdern erleichtern.

» 2.4.7 Erfolgsmessung

Das Budget sollte nicht nur als Kostenfaktor betrachtet werden,
sondern auch in Bezug auf den Projekterfolg gemessen werden.

2.4.1 Budgetplanung

Es ist wichtig, ein realistisches Budget fiir das digitale Projekt festzulegen,
das dem Rahmen des Vorhabens bestmoglich entspricht. Dies erfordert
eine umfassende Kostenanalyse, bei der vorrangig sowohl die direkten
Kosten, die direkt mit dem spezifischen Projekt und dessen Durchfiihrung
verbunden sind, als auch die indirekten Kosten, die dem Unternehmen
insgesamt entstehen, aber nicht unmittelbar mit dem Projekt zusammen-
hangen, berticksichtigt werden.
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Die direkten Kosten umfassen in erster Linie die Personalgehilter in
Bezug auf die zu erbringenden Arbeitsstunden und somit die Kosten aller
Projektmitarbeiter, seien es Unternehmensangestellte, Freelancer oder
externe Auftragnehmer. Zudem fallen hierunter auch die Material- und
Anlagekosten der erforderlichen Betriebsmittel, also jegliche Ausriistung
und Tools — von Verbrauchsmaterialien tiber Softwarelizenzen bis hin zur
Hardware -, die von den Projektmitarbeitern zur Durchfithrung und zum
Abschluss des Projekts benotigt werden.

Die indirekten Kosten sind Gemeinkosten, die zwar zur Projektumset-
zung notwendig sind, jedoch dem betroffenen Projekt nicht direkt zuge-
wiesen werden konnen. Dies inkludiert zumeist die bereits vorhandene
Software- und Hardware-Infrastruktur, die allgemeine Biiroausstattung,
Verwaltungskosten und sonstige Kosten, wie Miete, Instandhaltung,
Wasser und Strom. Je nach Unternehmens- und Projektkontext konnen
zudem auch Kosten flir das Marketing oder Schulungen anfallen, die
ebenfalls prozentual als nicht naher zuzuordnende Ressourcen auf das
spezifische Projekt verteilt werden miissen. Siehe Abschnitt 3.2.4, »Kos-
ten-Nutzen-Analyse«.

Bei der Abschidtzung des Budgets konnen Sie sich initial folgende Fragen
stellen:

» Haben wir intern Daten zu Projekten, die unserem dhneln und somit
Vergleichspunkte aufweisen?

» Welche Ziele konnen wir erreichen, wenn wir von einem fixen Betrag
ausgehen?

» Was kommt auf uns zu, wenn wir zum einen vom Best- und zum ande-
ren vom Worst-Case-Szenario ausgehen?

2.4.2 Ressourcenallokation

Auch wenn nie alle Eventualititen mit einberechnet werden kénnen,
sollte das Budget bereits in der Frithphase so gewissenhaft wie irgend
moglich auf die verschiedenen Projektressourcen wie Personal, Technolo-
gie, Infrastruktur und externe Dienstleistungen verteilt werden. Dabei ist
es unabdingbar, dass Sie die bendtigten Ressourcen klar erfassen und ent-
sprechend den Projektanforderungen sowie Prioritdten zuweisen.
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Eine korrekte Ressourcenallokation setzt daher immer erst voraus, dass
die Projektziele mitsamt den zu gehenden Meilensteinen bekannt sind
und optimalerweise in einer ubersichtlichen Roadmap dargestellt wer-
den. Erst wenn der zu erwartende Projektumfang geklart ist, konnen
schliellich auch die Anforderungen der einzelnen Projektteile in die Res-
sourcenstrategie einfliefen. Siehe Abschnitt 2.5, »Roadmap und Ziele des
Projektmanagements«.

Bevor die Ressourcen im ndchsten Schritt zugewiesen werden kénnen,
muss zuerst ermittelt werden, welche Ressourcen tiberhaupt zur Verfii-
gung stehen und in welchen Abhéngigkeiten diese stehen. Dabei gilt es zu
priifen, ob die Kapazitdten des Teams dank der obersten Prioritat des Pro-
jekts nahezu vollumfanglich genutzt werden konnen oder ob andere
Arbeiten Vorrang haben, wodurch die Verfligbarkeit der Mitarbeiter ein-
geschrankt ist.

Dies kann auch direkten Einfluss darauf haben, inwiefern externe Krafte,
die womodglich auch besondere Fahigkeiten aufweisen, die intern nicht
vorhanden sind, zum Projekt hinzugezogen werden miissen. Des Weite-
ren muss evaluiert werden, welche Ausriistung und Tools unternehmen-
sintern zur Verfligung stehen, wie sich deren Kapazitaten darstellen und
welche zusédtzlichen Beschaffungen mit dem Budget abgestimmt werden
miissen, um das Projekt zum Erfolg zu fithren. Siehe Abschnitt 3.1.1, »Res-
sourcenstrategie«, sowie Abschnitt 3.1.4, »Mittelabflussplan«.

2.4.3 Kontinuierliche Uberwachung

Ein regelméfiiger Soll-Ist-Vergleich, mit dem die tatsdchlichen Kosten den
geplanten Kosten gegentibergestellt werden, gehort zu einer sorgfaltigen
Projektplanung und -umsetzung dazu, da jegliche Abweichung in Form
von steigenden Kosten schnell in einen Schneeballeffekt miinden kann.
Das Budget sollte deshalb wahrend des gesamten Projektverlaufs kon-
tinuierlich tiberwacht und aktualisiert werden, um frithzeitig Gegenmaf3-
nahmen einleiten zu konnen.

In welchen Intervallen Sie die Kosten iberpriifen, hdngt dabei vom jewei-
ligen Projekt und dem fiir die Meilensteine gesteckten Zeitrahmen ab.
Sind die Ist-Kosten gemaf} der Ressourcenallokation aufgeschliisselt und
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in einzelne Arbeitspakete Uibertragen, kann genauer bestimmt werden,
inwiefern zum Beispiel eine wochentliche oder gar monatliche Uberpri-
fung mit dem geplanten Zeitablauf der Projektphasen einhergeht. Siehe
Abschnitt 3.1.2, »Aufgabenplan«.

Um hierbei wirklich proaktiv und agiler auf mogliche Veranderungen
reagieren zu konnen, bieten sich aber auch verschiedene Tools an, die es
erlauben, Budgets in Echtzeit zu beobachten und zu verwalten. Sie helfen
dabei, einen zentralen Knotenpunkt der Datenerfassung zu etablieren, der
einen direkten Uberblick iiber die den Arbeitspaketen zugeordneten Aus-
gaben und den korrespondierenden Zeitplan bietet.

Die Kostenkontrolle kann somit laufend mit dem Projektfortschritt syn-
chronisiert werden, wodurch nicht nur die Kostenverfolgung erleichtert
wird, sondern auch die Allokation von Ressourcen im Budgetkontext bes-
ser evaluiert werden kann. Wie welche Ressourcen wo und wann zum Ein-
satz kommen, stellt schlie8lich das Grundgertst der Budgetierung dar,
das bei jeglicher Anderung des Projektumfangs entsprechend angepasst
und neu ausgerichtet werden muss. Siehe Abschnitt 3.1.5, »Kostenkon-
trolle«, sowie Abschnitt 3.5, »Tools, die Thnen die Arbeit erleichtern«.

2.4.4 Risikobewertung

Preisschwankungen oder die Verfligbarkeit einer Ressource kdnnen im
Laufe eines Projekts genauso unberechenbar auftreten wie IT-Ausfélle oder
Mitarbeiterfluktuation. Um hier nicht plétzlich vor vollendeten Tatsachen
zu stehen, die den Fortlauf des Projekts gefdhrden, sollten Sie bei der Bud-
getplanung auch immer potenzielle Unsicherheiten berticksichtigen und
in Form einer Risikoanalyse erdrtern. Dies bedeutet, mogliche Risiken zu
identifizieren, im Projektkontext zu verorten und deren Eintrittswahr-
scheinlichkeit abzuschétzen. Siehe Abschnitt 3.2.5, »Risikoanalyse«.

Im Optimalfall konnen die Risiken hierdurch nicht nur kategorisiert und
mit dem Team transparent geteilt werden, damit niemand von einem auf-
tretenden Problem tberrascht wird, ihnen kénnen auch direkt potenzielle
Konsequenzen zugeordnet werden. Die Risikoanalyse ist demnach sowohl
ein Instrument der Problemsichtung als auch eine strategische Blaupause
zur Entwicklung praventiver Mafinahmen.
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Dabei darf nicht unterschatzt werden, dass die Risikoanalyse zwar bereits
vom Start weg ein wirkungsmachtiges Tool darstellt, das auf Unwagbar-
keiten vorbereitet, sie aber nur dann wirklich effizient genutzt werden
kann, wenn sie als dynamisches Vorhaben verstanden und iiber den
gesamten Projektverlauf hinweg genutzt wird. Je nach Projektphase kon-
nen sich Rahmenbedingungen dndern, neue Risiken in die Analyse mit
aufgenommen oder in der Frithphase aufgetretene Probleme gestrichen
werden.

Da es aber auch Risiken gibt, die schlagartig und ohne jegliche Vorwar-
nung auftreten — wer hitte in den vergangenen Jahren schon eine Pande-
mie oder einen Krieg auf europdischem Boden vorhergesehen -, sollten
grundsatzlich Sicherheitsriicklagen eingeplant werden: ein Puffer zum
Schutz vor unvorhergesehenen Ereignissen, der nach Ansicht der meisten
Experten zumindest zehn Prozent Ihres Gesamtbudgets ausmachen
sollte. Siehe Abschnitt 2.8.7, »Nachbereitung«.

2.4.5 Priorisierung der Ausgaben

Nattrlich gibt es auch Projekte, die ein bestimmtes Budget als Vorgabe
platzieren. Allgemein gilt dennoch, dass die Projektziele die Budgetpla-
nung pragen und nicht umgekehrt. Wenn Sie wissen, was Sie erreichen
wollen, sollte das Budget in Form eines Ausgabenplans entsprechend
ebenjenen Projektzielen ausgerichtet werden. Dabei steht im Vorder-
grund, die Ausgaben so zu priorisieren, dass die wichtigsten und drin-
gendsten Anforderungen erflllt werden konnen, um eine weitestgehend
reibungslose Durchfiihrung und Lieferung des Projekts zu gewahrleisten.
Siehe Abschnitt 3.1.3, »Ausgabenplan«.

Unter Einbeziehung der durchfiihrenden Stellen und der Entscheidungs-
trager sollte der zu erwartende Nutzen gewichtet sowie den Kosten gegen-
libergestellt werden. Durch das Uberfiihren aller relevanten Faktoren in
eine Kosten-Nutzen-Analyse bzw. eine Aufwand-Nutzen-Matrix kann so
eine ubersichtliche Bewertung der Wirtschaftlichkeit vollzogen werden,
die das finanzielle Risiko veranschaulicht und dementsprechend auch
aufzeigt, wo alternative Moglichkeiten bestehen oder gesucht werden
sollten. Siehe Abschnitt 3.2.4, »Kosten-Nutzen-Analyse«.
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2.4.6 Verhandlungen und Beschaffung

Projektmanagement ist in vielerlei Hinsicht auch Verhandlungsmanage-
ment. Mit einer klaren Roadmap und einem ebenso aufschlussreichen
Budget- und Projektverlaufsplan ausgestattet, sollten die Verhandlungen
mit den Stakeholdern hinsichtlich der bendtigten finanziellen Mittel aber
ohne groflere Hiirden verlaufen. Zeigen Sie den Beteiligten auf, warum
bestimmte Ausgaben unerlasslich fiir die Erreichung eines gesetzten Mei-
lensteins und somit auch unerldsslich fiir den gesamten Projekterfolg
sind.

Transparenz ist hierbei eine der wirkungsmaichtigsten Einflussgrofien,
welche andere tiberzeugen und ihnen Sicherheit geben kann. Weihen Sie
die Stakeholder von Beginn an in Thre Uberlegungen ein und leisten Sie
die notwendige Aufkldrungsarbeit, um die Relevanz des Projekts zu star-
ken und alle Beteiligten frithzeitig mit ins Boot zu holen. Siehe auch
Abschnitt 3.2, »Auftraggeber- und Stakeholdermanagemente«.

Zudem geht es auch darum, Technologien, Dienstleistungen oder andere
externe Ressourcen von Dritten zu beschaffen und bei den Verhandlun-
gen im Idealfall die besten Preise und Konditionen herauszuschlagen.
Diese Beschaffungen gilt es sorgfaltig zu planen, und deren Kosten-Nut-
zen-Verhadltnis muss schonungslos bewertet werden. Siehe hierzu auch
Abschnitt 2.8.5, »Budget- und Ressourcenmanagement«.

Dazu hilft es, sich folgende Fragen zu stellen:

| 4
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Haben wir die notwendigen Kapazitaten, um das zu beschaffende Pro-
dukt im Unternehmen oder gar im Projekt herzustellen? Wenn ja, wie
viel kostet uns die eigene Herstellung und wie viel wiirde die externe
Beauftragung kosten?

Verfligen wir intern tiber die erforderlichen technischen Kompetenzen
oder Expertisen, die fiir ein oder mehrere Arbeitspakete erforderlich
sind? Wenn ja, wie stellt sich die Verfligbarkeit der Mitarbeiter dar und
was wirde dies kosten? Lohnt es sich nicht doch eher, externe Exper-
ten zu akquirieren?

Koénnen wir aus einem etablierten Lieferantenpool auswahlen oder
muss ein Lieferant fiir das Projekt gesucht und angefragt werden?
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2.4.7 Erfolgsmessung

Das Budget sollte nicht nur als reine Kostenposition betrachtet werden,
sondern auch in Bezug auf den Wert und den Erfolg des Projekts bewertet
werden. Diesen Projekterfolg zu messen ist zum einen deshalb von Bedeu-
tung, da hierdurch aufgezeigt wird, wie effektiv das Projekt tatsachlich ist,
und zum anderen, weil damit wertvolle Erkenntnisse hinsichtlich zukiinf-
tiger Prozessverbesserungen wie auch der Team- und der Kundenzufrie-
denheit erlangt werden konnen. Zur Messung selbst werden in der Regel
unternehmensspezifische Kennzahlen, also Metriken und Key Perfor-
mance Indicators (KPIs), die als Schlisselfaktoren angesehen werden,
genutzt, um den Erfolg und Optimierungspotenziale zu quantifizieren.

Fir die meisten Unternehmen stellt dabei der Return of Investment (ROI)
eine der wichtigsten betriebswirtschaftlichen Kennzahlen dar, mit Hilfe
derer die Rendite einer Investition in ein bestimmtes Projekt in einem
Prozentsatz dargestellt werden kann und die in ihrer rudimentarsten
Form als (Bruttogewinn — Investitionskosten) + Investitionskosten berech-
net wird. Uber diese Formel lasst sich so auch vor Projektbeginn der erwar-
tete ROI berechnen, der als Indikator dafiir genutzt werden kann, den
potenziellen Mehrwert zu ermitteln und Vergleiche mit verwandten Pro-
jekten zu ziehen. Die finanziellen Mittel sollten daher entsprechend den
erwarteten Ergebnissen und dem ROI des Projekts eingesetzt werden.
Siehe Abschnitt 3.2.4, »Kosten-Nutzen-Analyse«.

2.5 Roadmap und Ziele des Projektmanagements

Unabhingig davon, ob es um den Aufbau einer IT-Infrastruktur, die Einbe-
ziehung moderner Tools, die Entwicklung neuer Produkte oder der Orga-
nisation selbst geht, die strategische Planung ist unabdingbar, wenn die
Umsetzung digitaler Initiativen im Einklang mit der eigenen Geschaftsvi-
sion gelingen soll. Unternehmen miissen wissen, wo sie wahrhaftig hin-
wollen und wie sie hierfiir einen realistischen Aktionsplan schaffen, der
sicherstellt, dass Budgets eingehalten und digitale Projekte im richtigen
Kontext sowie in der richtigen Reihenfolge nachhaltig ausgerichtet und
zielfihrend umgesetzt werden konnen. Im Vorfeld eines digitalen Pro-
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jektvorhabens sollten Sie deshalb immer einen genauen Fahrplan skizzie-
ren, der die Basis fiir die strategische Planung bildet - eine sogenannte
Roadmap.

Diese »Strafdenkarte« soll dabei keinen direkten Ersatz fiir einen detaillier-
ten Projektplan darstellen, sondern vielmehr eine leicht zu erfassende
Ubersicht Gber die Projektziele und dartber, wie sich der Weg dorthin
gestaltet. In ihrer rudimentédrsten Form besteht sie aus einer Zeitachse,
auf der die wichtigsten Aufgaben und Meilensteine hinsichtlich der Ziel-
erreichung abgebildet werden.

Die gangigste Methode der Darstellung ist dabei weiterhin das seit Uber
einem Jahrhundert verwendete Gantt-Diagramm.

26 27 28 29 30 31 01 02 03 04 05 06

26 27 28 29 30 31 01 02 03 04 05 o6

Abbildung 2.1 Gantt-Diagramm

60



2.5 Roadmap und Ziele des Projektmanagements

Das Gantt-Diagramm stammt urspringlich aus dem Ingenieurswesen
und kann heutzutage — ganz anders als die Handzeichnungen der
Anfangszeit — einfach in der Detailtiefe verandert und mit vielfdltigen
Visualisierungsmethoden flr verschiedene Zwecke angepasst werden.

Unabhingig von ihrem genauen Umfang sollte die Roadmap aber essenzi-
eller Bestandteil eines jeden Projekts sein, da mit ihr alle wichtigen Fakto-
ren wie Ziel, Anforderungen, Ressourcen, Zeit und Budget einfach
visualisiert und in die richtige Reihenfolge gebracht werden konnen,
sodass sie fUr alle Involvierten als transparenter Fahrplan dient.

Was Sie hier erwartet
» 2.5.1Die Roadmap als Steuerungs- und Kommunikationstool

Eine Roadmap fungiert nicht nur als Planungs- und Steuerungstool,
sondern dient auch als effizientes Kommunikationstool.

» 2.5.2 Roadmaps als Teil der strategischen Transformation
Roadmaps sind entscheidende Werkzeuge, die nicht nur bei der
Budgetplanung und Projektumsetzung helfen, sondern auch essen-

ziell sind, um digitale Transformationsprozesse erfolgreich zu initi-
ieren und zu begleiten.

2.5.1 Die Roadmap als Steuerungs- und Kommunikationstool

Eine Roadmap dient zugleich als tibergeordneter Plan und als wichtiges
Kommunikationstool zur Vermittlung der zu fahrenden Strategie. Opti-
malerweise werden in der Roadmap die Ausrichtung, unternehmerische
Ziele und digitale Initiativen vereint und in ein strategisches Konzept
uberfiihrt, wobei der Plan selbst sowohl umfassend als auch flexibel
gestaltet werden sollte.

Die beiden grundlegenden und in gegenseitiger Abhangigkeit stehenden
Faktoren, nach denen sich die Roadmap richtet, sind derweil immer auf
die Budgetsicherheit und das Zeitmanagement herunterzubrechen. Die
Priorisierung der Projektteile und deren Reihenfolge sowie die einge-
plante Zeit bis zum jeweiligen Meilenstein eines Teams werden hierbei
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auf der Zeitachse aufgeschliisselt, um aufzuzeigen, wann ein Team mit
einer Initiative startet und wie lange es voraussichtlich fiir die einzelnen
Projektabschnitte benotigt.

Bei der Erstellung sollten Sie aber auch immer direkt ausloten, wann unter
Umstanden an einer bestimmten Stelle zusatzliche oder auch externe
Ressourcen benoétigt werden und inwiefern Mitarbeiter neu verteilt wer-
den konnen, wenn sich die Anforderungen verandern. Im Zusammenspiel
mit den Zeitplinen kénnen Sie damit eine abgeglichene Budgetierung
vornehmen, mit der Sie zumindest besser voraussagen konnen, wie viel
Budget den einzelnen Schritten zugewiesen werden sollte und inwiefern
die Priorisierung eine gewisse Flexibilitét erlaubt.

Es gibt schlieSlich immer aufwandigere Initiativen, die oft trotz geringen
Mehrwerts viele Ressourcen bendétigen, und einfach umzusetzende Initia-
tiven, die mit wenig Aufwand eine grole Wirkung erzielen. Hier die Spreu
vom Weizen zu trennen ist eine der wichtigsten Mafnahmen in der Pro-
jektsteuerung, die durch ein klares Anforderungsmanagement getragen
wird und innerhalb einer Roadmap visualisiert werden kann. Siehe
Abschnitt 3.1.6, »Agile Requirements Engineering«.

Neben der Funktion als Planungs- und Steuerungstool fungiert eine Road-
map zusatzlich als effizientes Kommunikationstool, indem sie zur Aufkla-
rung beitrdgt und eine wichtige Orientierungshilfe fiir die involvierten
Parteien bietet. Mit ihr kann dank des klaren Handlungsrahmens und
Aktionsplans der Projektfortschritt iberwacht und in gewisser Weise mit-
erlebt werden, wodurch die notwendige Transparenz hinsichtlich der Ver-
antwortlichkeiten und Aufgabenverteilung gegeben ist.

Aber nicht nur die direkt am Projekt Beteiligten konnen hierdurch den
Uberblick tiber Funktionen und Anforderungen wahren, sondern allen
Stakeholdern kann durch die einfach zu durchdringende Visualisierung
die hinter der Initiative stehende Strategie nahergebracht und erklart wer-
den. Dies hilft Thnen sowohl dabei, die oftmals notwendige Uberzeu-
gungsarbeit zu vereinfachen, als auch die internen sowie externen
Erwartungen an das Projekt besser abzugleichen und zu managen. Siehe
Abschnitt 3.2, »Auftraggeber- und Stakeholdermanagemente«.

62



2.5 Roadmap und Ziele des Projektmanagements

2.5.2 Roadmaps als Teil der strategischen Transformation

Roadmaps eignen sich nicht nur dafiir, jegliches Projekt mit der notwendi-
gen Budgetsicherheit und einem transparenten Zeitmanagement zu ver-
sehen, sondern auch dazu, digitale Transformationsprozesse einzuleiten
und zu begleiten. Gerade im Kontext der Digitalisierung muss nachhalti-
ger Unternehmenserfolg neu gedacht und besser geplant werden. Sowohl
Mitarbeiter als auch Stakeholder missen hierbei aber unterstiitzt und
nicht allzu selten erst von den Erfolgsaussichten einer Neuausrichtung
uberzeugt werden, die einen Transformationsprozess begleiten. Dies liegt
auch daran, dass flirimmer noch zu viele Unternehmen die digitale Trans-
formation schlicht mit der Investition in digitale Technologien gleichzu-
setzen ist — ohne dass sich ndher damit beschéftigt wird, wie diese neuen
Technologien Uberhaupt in Geschéaftsstrategien und in die gesamte Un-
ternehmenskultur mit eingebunden werden kénnen.

Dabei ist die digitale Transformation ein wichtiges strategisches und
immer mehr tiberlebensnotwendiges Unterfangen, das als solches auch
verstanden werden muss. Die Intention hinter jeglicher unternehmeri-
scher Bemiihung sollte schlielich auch mit etwas Greifbarem verbunden
sein. Wenn hinter angeschobenen Initiativen aber nicht auch eine
gemeinsame Vision und strategische Absicht steht, bleibt von den noch
so hehren Intentionen nicht mehr viel tibrig. Deshalb miissen sich Fiih-
rungskrafte, Mitarbeiter und Stakeholder auch gegen initiale Widerstande
gemeinsam als Team dazu verpflichten, den Innovationsprozess voranzu-
treiben und digitale Initiativen als festen Bestandteil im Unternehmen zu
verankern. Siehe Abschnitt 4.1, »Transformation der Arbeitsweise eines
Telekommunikationskonzerns — von Wasserfall zu agil«.

Mit Hilfe der Erstellung von Roadmaps und der frithzeitigen Erkennung
von Innovationsbereichen kann eine solche Transformation Schritt fiir
Schritt vorangetrieben werden. Anstatt kopfiiber ins Ungewisse zu stiir-
zen und Losungen ohne ersichtliches Problem zu entwickeln, sollte der
Wandel in kurzfristige Projekte aufgeteilt werden, die sich zundchst mit
den sogenannten Low Hanging Fruits, also Themen, die direkt einen sicht-
baren Impact haben, beschiftigen. Diese lassen sich nicht nur einfacher
auf die strategischen Absichten abstimmen, sondern sorgen bei den
Teams flir die notwendige Nachvollziehbarkeit und zeigen den Mehrwert
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digitaler Initiativen durch vergleichsweise simpel zu erringende Erfolge
auf. Dadurch kann sich die Transformationsreise flexibel entfalten und
die gemeinsame Vision wird gleichsam gestarkt, da die einzelnen Phasen
schnell zu messbaren Ergebnissen fithren. Siehe Abschnitt 3.2.1, »Road-
map«.

2.6 Wichtige Projektarten und Ebenen
im Projektmanagement

Projektmanagement spielt ebenso wie das Digitale selbst in den verschie-
densten Branchen und Sektoren eine unverzichtbare Rolle, wodurch es
wenig verwunderlich ist, dass es auch zahlreiche Projektarten gibt, die alle
ihre teils einzigartigen Merkmale, Herausforderungen und Ziele mit sich
bringen. Das klare Identifizieren des Projekttyps ist daher von entschei-
dender Bedeutung, wenn es darum geht, IThre Ansdtze, Methoden und
Tools an die spezifischen Projektanforderungen — die sich in den vergan-
genen Jahren genauso stetig erweitert und weiterentwickelt haben wie die
Projektlandschaft selbst — anzupassen.

Was Sie hier erwartet

» 2.6.1Die inhaltliche Ebene
Die traditionelle Kategorisierung von digitalen Projekten als Investi-
tionsprojekte, Forschungs- und Entwicklungsprojekte oder Organi-
sationsprojekte erweist sich oft als unzureichend, da digitale
Projekte in verschiedenen Hauptkategorien auftauchen konnen
und oft mehrere Charakteristiken in sich vereinen.

» 2.6.2 B2B- und/oder B2C-Projekte
Bei der Definition der Projektart und der anzusprechenden Ziel-
gruppe ist es entscheidend zu erkennen, dass digitale Projekte
sowohl im B2B- als auch im B2C-Kontext darauf abzielen sollten,
den Nutzen und die Lésung fiir die jeweiligen Endnutzer — seien
es Geschaftskunden oder Privatkunden — in den Vordergrund zu
stellen.
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» 2.6.3 Die Umfangs-Ebene

Der Umfang im Projektmanagement umfasst die detaillierte Defi-
nition aller Arbeiten, Leistungen, Aufgaben und Funktionen fiir den
erfolgreichen Projektabschluss — einschlieBlich klarer Projektziele,
Annahmen, Einschliissen und Ausschliissen, Projekt- und Produkt-
umfang, Anforderungen, Anderungsmanagement sowie der Zuwei-
sung von Aufgaben und Rollen zur erfolgreichen Projektdurchfiih-
rung.

2.6.1 Dieinhaltliche Ebene

Wirft man einen Blick auf die Vielzahl an Arten digitaler Projekte, wird
einem recht schnell klar, dass die klassische Einteilung von Hauptprojekt-
arten — bestehend aus Investitionsprojekten, Forschungs- und Entwick-
lungsprojekten sowie Organisationsprojekten — nur bedingt zielfihrend
ist, da sich digitale Projekte in jeder einzelnen Hauptart wiederfinden oder
mehrere miteinander kombinieren kdnnen. Zwar werden seit einiger Zeit
auch Softwareprojekte, die sich mit der anforderungsbezogenen Entwick-
lung neuer virtueller Produkte oder deren Upgrade befassen, als Hauptart
eingebunden, jedoch greift auch diese Definition oftmals zu kurz.

Digitale Projekte konnen sein:

» Software-, Web- oder Mobile-App-Entwicklungsprojekte

» IT-Infrastrukturprojekte

» digitale Transformationsprojekte

» Marketing- und Werbeprojekte

» E-Commerce-Projekte

» KI- oder ML-Projekte

Digitale Projekte weisen daher von Natur aus Charakteristika auf, die in
allen verwendeten Hauptarten zu verorten sind. So sind sie durch ihre an-

zustofBenden Change-Prozesse nahezu ausnahmslos auch ein Organisa-
tions- bzw. Veranderungsprojekt, da sie Aspekte der strategischen Aus-
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richtung, der Prozessorganisation und -optimierung sowie der Entwick-
lung einer modernen, agilen Unternehmenskultur vereinen.

In diesem Zusammenhang verlangen sie:

| 4

| 4

»

transparente Kommunikation, um alle Beteiligten mit ins Boot zu
holen

Schaffen von Verdnderungsbewusstsein und Offenheit gegentiber
Neuem

Commitment und eine klare Vision des Managements
Gestalten und Verstehen von sozialen Mustern

flache Hierarchien und gelebte Selbstorganisation

Gleichzeitig sind sie aufgrund der eingesetzten Technologien und dem zu
erfillenden Lerneffekt im Umgang mit diesen immer auch in Teilen oder
gar ginzlich als Forschungs- und Entwicklungsprojekt zu klassifizieren.
Digitale Projekte haben schlief8lich nicht nur das Ziel, neue Produkte oder
Verfahren zu entwickeln, sondern auch Wissen zu vermitteln und den Er-
kenntnisgewinn zu beschleunigen, um sich im digitalen Zeitalter zurecht-
zufinden und stetig anzupassen.

Die Charakteristika umfassen:

»

| 4

>

| 4

>

| 4

Formulieren einer klaren Vision, die begeistert
durchgingig iteratives Vorgehen

Offenheit gegentiiber Ideen und Neuentwicklungen
ganzheitliche Uberwachung des Projektverlaufs

schrittweise Detaillierung der Zieldefinition, um flexibel auf Anderun-
gen reagieren zu konnen

Planung in Zeitintervallen, um Abweichungen frithzeitig zu erkennen

Und auch Charakteristika von Investitionsprojekten sollten sich in digita-
len Projekten wiederfinden. Dies liegt zum einen daran, dass digitale Vor-
haben mit hohen Investitionskosten einhergehen kénnen, und zum an-
deren daran, dass es digitale Projekte im Sinne eines funktionierenden
Stakeholdermanagements erfordern, frithzeitig durch Vorplanung, Mo-
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dellierung und Anforderungsmanagement bei allen Beteiligten fiir ein
besseres Verstandnis hinsichtlich des angestrebten Projektergebnisses zu
sorgen.

Dies beinhaltet:

» Erstellen realistischer und erreichbarer Anforderungen

» strikte Uberwachung durch stetigen Informationsfluss und Dokumen-
tation

» Einhalten der nach Normen standardisierten Verfahren
» sorgfiltige Termin- und Kostenplanung
» Aufsetzen vertraglicher Vereinbarungen zwischen den Beteiligten

» umfangreiches Risikomanagement hinsichtlich moglicher technischer
Schwierigkeiten und anderer Einflussfaktoren

2.6.2 B2B-und/oder B2C-Projekte

Bei der Definition der Projektart und den auszurichtenden Anforderun-
gen spielt natiirlich auch die grundlegende Zielgruppe eine Rolle, die sich
in der Regel in B2B (Business-to-Business), B2C (Business-to-Consumer) oder
in eine Kombination der beiden Beziehungen aufgliedert. Die Ausrich-
tung auf Geschaftskunden oder End- bzw. Privatkunden sollte dabei aber
nicht tiber den Fakt hinwegtduschen, dass die Mitarbeiter im B2B-Kontext
genauso Nutzer und im Ubertragenen Sinne Endkunden darstellen, die als
solche auch gehort werden miissen.

Gerade bei digitalen Projekten verschwimmt dabei der vormals grofite
Unterschied zwischen B2B und B2C, der besagte, dass ein Unternehmen
ein oder mehrere neue Produkte braucht, um wettbewerbsfahig zu blei-
ben, wihrend die Endkunden das Produkt oftmals gar nicht benétigen
und vom Kauf iberzeugt werden wollen. Heutzutage miissen Unterneh-
men und ihre Mitarbeiter genauso davon iiberzeugt werden, dass ein
neues Produkt tatsachlich einen Mehrwert bringt und z. B. eine neue Ver-
triebssoftware auch zu einer Erleichterung der alltaglichen Arbeit fiihrt.
Der direkte Nutzen und die zu 16sende Aufgabe sollten somit im Optimal-
fall sowohl bei B2C als auch bei B2B im Kern der Zielerreichung stehen.
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Klare Unterscheidungen hinsichtlich der Anforderungen von B2C und
B2B gibt es aber nattirlich trotzdem:

» Sicherheitsmechanismen: Die Datenschutzgrundverordnung (DSGVO)
unterscheidet nicht zwischen B2B und B2C. Nichtsdestotrotz bendtigt
das B2B-Umfeld beim Umgang mit sensiblen Daten in der Regel robus-
tere Mafinahmen. Statt auf einen einfachen Passwortschutz sollten Sie
somit z.B. auf eine Multi-Faktor-Authentifizierung (MFA) oder die
Single-Sign-on-Methode (SSO) setzen.

» Mandantenfdhigkeit: Korrelierend mit den Sicherheitsmafinahmen
verschiebt sich heutzutage immer mehr berufliche Software in die
Cloud, um mit der notwendigen Flexibilitat auch aufierhalb des Buros
Zugriff auf Daten und Anwendungen zu haben. Dies bedeutet im
Gegensatz zu B2C einen weitaus grofleren administrativen Aufwand,
da z.B. Rollen und Berechtigungen in der Umgebung angepasst und
eingebaut werden mussen.

» User Experience: Die Nutzererfahrung hingt direkt mit den Bediirfnis-
sen der Zielgruppen und vor allem im B2B-Kontext auch mit der Benut-
zerverwaltung zusammen, bei der es oftmals weitaus mehr Personas,
Stakeholder und Rollen zu berticksichtigen gilt und bei der somit auch
mehr Wert auf Flexibilitdt und Individualisierung gelegt wird als im
B2C-Kontext.

» Komplexitdt: Allein die einzuholenden Genehmigungen verteilt auf
mehrere Entscheidungstrager sowie die einzuhaltenden Vorschriften
machen die B2B-Umgebungen und -Anwendungsfille zu einem kom-
plexen Konstrukt. Hinzu muss zudem der Faktor Skalierbarkeit mit
einbezogen werden, der nicht selten mit dem Auf- oder Umbau der
vorhandenen IT-Infrastruktur einhergeht.

2.6.3 Die Umfangs-Ebene

Der Umfang oder auch Scope ist einer der grundlegenden Aspekte des Pro-
jektmanagements und bezieht sich auf die detaillierte Definition aller
Arbeiten, Leistungen, Aufgaben und Funktionen, die fiir einen fristgerech-
ten und erfolgreichen Projektabschluss ausgefiihrt werden miissen. In
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ihm sind die Grenzen dessen abgesteckt, was alles im Projekt enthalten ist
und - von genauso grofier Bedeutung — was nicht. Er sollte genau so
gespannt sein, dass ein Ubersichtlicher Rahmen aller im Projekt zu erbrin-
genden Leistungen entsteht, um die Einzelheiten seiner Durchfithrung in
realistischen Projektzielen zu vereinen.

» Projektziele: Was soll mit dem Projekt erreicht werden?

Stellen Sie klar, worum sich das Vorhaben dreht und welches Endergeb-
nis von Thnen erwartet wird. Teilen Sie die groferen Ziele in Meilen-
steine auf einer Zeitleiste auf, um eine bessere Ubersichtlichkeit zu
gewihrleisten und klar abzustecken, was in den einzelnen Elementen
enthalten sein soll und was nicht. Siehe Abschnitt 3.4.2, »Kontinuier-
liche Zielvalidierung«.

» Annahmen und Einschrinkungen: Was kann den Fortschritt ge-
fahrden?

Legen Sie alle Annahmen und Herausforderungen dar, die sich auf das
Projekt auswirken konnten. Prognostizieren Sie, welche Faktoren — von
der Ressourcenzuweisung uber die Verfligbarkeit von Personal bis hin
zu Zeit- und Budgetbeschrankungen - Konfliktpotenzial bergen. Siehe
Abschnitt 3.1.1, »Ressourcenstrategie«.

» Ausschliisse und Einschliisse: Wo liegen die Grenzen?

Legen Sie klar fest, was innerhalb der Projektgrenzen (Einschliisse) und
aufBerhalb der Projektgrenzen (Ausschliisse) liegt, damit kein Beteiligter
ausscheren kann und eine unkontrollierte Ausweitung des Projektum-
fangs verhindert werden kann. Siehe Abschnitt 2.12, »Anforderungen
ableiten, beschreiben und managenc.

» Projekt- und Produktumfang: Ist eine Unterteilung forderlich?

Wahrend der Projektumfang die Arbeit definiert, die flr die Bereitstel-
lung eines Produkts oder einer Dienstleistung erforderlich ist, handelt
der Produktumfang von den Merkmalen und Features, die das zu
erstellende Produkt oder die Dienstleistung schlussendlich aufweisen
muss. Je nach Projekt kann hier eine Abgrenzung lohnend sein. Siehe
Abschnitt 3.4.5, »Definition der Produktvision«.
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» Anforderungen: Wo wirken welche Anforderungen?

Der Umfang ist eng an die Projektanforderungen gebunden, weswegen
Sie genau dokumentieren sollten, welche Anforderungen die jewei-
ligen Funktionalitdten, Merkmale und auch Qualitdten spezifizieren,
die die Projektergebnisse aufweisen missen. Siehe Abschnitt 3.1.6,
»Agile Requirements Engineering«.

» Anderungsmanagement: Wie gehen wir mit Anderungen um?

Jegliche Anderung am Umfang, die in ein Projekt integriert werden soll,
muss sorgfiltig dokumentiert, bewertet und genehmigt werden. Rich-
ten Sie einen Prozess fiir Anderungsanfragen ein und definieren Sie die
Schritte, die solch eine Anfrage bis zur Annahme oder Absage durch-
laufen muss. Siehe Abschnitt 3.3.3, »Change Requests Management«.

» Aufgaben und Rollen verteilen: Wer iibernimmt was?

Weisen Sie Rollen, deren Zustidndigkeiten und Projektmitarbeiter zu,
um konkret darzulegen, wer wann an dem Projekt arbeitet und welche
Verantwortlichkeiten sich hinsichtlich der Priifung und Genehmigung
der Ergebnisse herausbilden. Siehe Abschnitt 3.1.2, »Aufgabenplan«.

2.7 Relevante Rollen im Projektmanagement

In jeglichem Projekt sollte jeder Mitarbeiter eine klar definierte Rolle und
Verantwortung in Bezug auf sein Fachgebiet haben und spezifische Aufga-
ben innerhalb des Projekts tibernehmen. Im Bereich des Projektmanage-
ments sind hierbei verschiedene Rollen hervorzuheben, die einen umfas-
senderen Ansatz verfolgen und dazu beitragen, dass Projekte erfolgreich
geplant, durchgefiihrt und abgeschlossen werden.

Wichtig hierbei ist jedoch zu beachten, dass die vorgestellten Rollen und
Verantwortlichkeiten nicht immer strikt getrennt sind und je nach Pro-
jektanforderungen tberlappen konnen. Gerade kleinere Initiativen, die
gleichsam kleinere Teams erfordern, verlangen oftmals danach, dass
bestimmte Rollen zusammengefasst und von einigen wenigen Personen
tibernommen werden.
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2.7.1 Projektmanager

Als Projektmanager ibernehmen Sie die zentrale Fithrungsrolle im Pro-
jektmanagement und sind fir die Gesamtkoordination sowie den Erfolg
des Projekts verantwortlich. Sie haben dafiir Sorge zu tragen, dass das Pro-
jekt plnktlich, budgetgerecht und dem erwarteten Mehrwert entspre-
chend beendet wird, wobei Sie neben der reinen Planung auch fir die Vor-
und Nachbereitung zustandig sind. Zudem stellen Sie als Projektmanager
das Bindeglied zwischen Auftraggebern und den Ihnen unterstellten Pro-
jektmitarbeitern dar, das oftmals unterschiedliche Interessen und Bediirf-
nisse unter einen Hut bekommen muss.

Sie sind somit eine Mixtur aus Teammanager, Stratege, Kommunikator
und Verhandlungsfiihrer, der nicht selten auch Krisenherde befrieden
und gerade in digitalen Zeiten zum Aufklarer und Uberzeuger in Sachen
Change-Management mutieren muss.

Thre Aufgabenbereiche sind demzufolge weitreichend und, gelinde gesagt,
mannigfaltiger Natur:

» Projektziele formulieren und abstimmen

» Budget-, Zeit- und Projektumfangsplanung

» Ressourcenprifung und -allokation

» Risiko- und Umfeldanalyse

» Priorisierung der Anforderungen und Ausgaben

» Beschaffung und Verhandlung von finanziellen Mitteln

» Zusammenstellung und Fithrung des Teams

» Rollen zuweisen und Aufgaben delegieren

» Uberwachung und Einhaltung von Richtlinien und Weisungen
» Berichterstattung hinsichtlich des Projektfortschritts

» Projektcontrolling und -dokumentation

2.7.2  Product Owner
Dem Product Owner kommt eine Schlisselrolle in agilen Entwicklungs-
teams zu, weswegen er auch oft als Scrum Product Owner oder Agile Pro-
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duct Owner bezeichnet wird. Er ist flir die Produktvision und -strategie
verantwortlich und legt seinen Fokus auf die individuellen Anforderun-
gen der Stakeholder. Diese Anforderungen definiert und priorisiert er, um
in enger Zusammenarbeit mit dem Entwicklungsteam sicherzustellen,
dass das Endprodukt den Kundenbediirfnissen schlussendlich auch ent-
spricht.

Eine seiner Hauptaufgaben ist hierbei die Verwaltung des Product Back-
logs, in dem in Form von User Stories, umfangreicheren Epics oder ande-
ren Features eine abzuarbeitende Aufgabenliste fiir die Entwickler erstellt
wird, die sich nach der Anforderungsreihenfolge und der Roadmap rich-
tet. Der Product Backlog ist dabei nicht als althergebrachtes Lastenheft zu
verstehen, sondern als dynamische Liste, die vom Product Owner stets
gepflegt, aktualisiert und weiterentwickelt wird. Im Sinne einer iterativen
Entwicklung kénnen so den Stakeholdern nach jedem Sprint Ergebnisse
prasentiert werden, und das daraus resultierende Feedback kann direkt in
die ndchste Entwicklungsphase eingebunden werden.

Die Aufgaben des Product Owners drehen sich demnach um die folgen-
den Bereiche:

» Formulieren der Produktvision und des Entwicklungsplans

» Erstellen und Verwalten des Product Backlogs

» Anforderungen definieren und priorisieren

» Inkremente in Form von User Stories ableiten

» Stakeholdermanagement und Einsammeln von Feedback

» enge Zusammenarbeit mit dem Entwicklungsteam

» Uberwachung, Bewertung und Prisentation des Projektfortschritts

» Entscheidung uiber den Release von Produktbestandteilen

2.7.3 Entwickler

Entwickler, auch Developer, Programmierer oder Software Engineer ge-
nannt, sind fiir die Umsetzung der technischen Aspekte des Projekts ver-
antwortlich. Sie schreiben den Code, implementieren die Funktionalité-
ten und arbeiten eng mit dem Product Owner, dem Design- und dem
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Qualitatssicherungsteam zusammen, um sicherzustellen, dass das End-
produkt den Anforderungen entspricht.

Zumeist wird hier je nach Qualifikation und Projektanforderungen zwi-
schen Frontend-, Backend- und Full-Stack-Entwicklern unterschieden.
Wahrend Frontend-Entwickler die Benutzeroberfliche und somit jeg-
lichen Teil des Systems programmieren, mit dem die Nutzer direkt in
Interaktion treten, erstellen die Backend-Entwickler die Teile eines Sys-
tems —wie Server und Datenbanken —, die das Frontend zur Funktion zwar
bendtigt, aber flr die Nutzer unsichtbar sind. Der Full-Stack-Entwickler
hingegen verfligt tber Erfahrung in beiden Bereichen und kann sich
sowohl um Frontend- als auch um Backend-Aufgaben kiimmern, die im
Product Backlog auf der To-do-Liste stehen.

Die Hauptaufgaben der Entwickler setzen sich wie folgt zusammen:

» Verfassen, Testen und Debugging des Programmiercodes
» Programmierung der einzelnen Module

» Erstellen von Bedarfs- und Anforderungsanalysen

» Entwicklung und Wartung von Software und Datenbanken
» Anlegen und Pflegen der Bibliotheken

» Aufsetzen und Konzeptionieren der Architektur

» Entwicklung und Gestaltung der Benutzeroberfliche

» Implementierung im Frontend und Backend

» sorgfiltige Projektdokumentation

2.7.4 Designer

Designer sind fiir die Gestaltung des User Interface (UI) und der User Expe-
rience (UX) innerhalb des Projekts verantwortlich. Beide Designdiszi-
plinen sind eng miteinander verwoben und bedingen sich auf mehreren
Ebenen gegenseitig, da ihnen ein zutiefst nutzerorientierter Ansatz inne-
wohnt. Nichtsdestotrotz ist das UX-Design hierbei allein schon dem
Namen nach als Gibergreifende Disziplin zu verstehen, die sich mit dem
gesamten Nutzererlebnis zwischen Anwender und Produkt beschiftigt.
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UX-Designer gehen der Frage nach, mit welchen Bedurfnissen, Emotionen
und Motivationen ein Mensch einem Produkt gegenubertritt, um fiir ihn
eine ganzheitliche Erfahrung zu schaffen. Diese Nutzerbediirfnisse muss
ein Ul-Designer zwar auch im Blick haben, aber im Gegensatz zum UX-
Designer kann er seinen Schwerpunkt recht pragmatisch auf das System
und die Anforderungen an die Technik legen. Durch den Einsatz von Far-
ben, Grafiken, Typographie und weiteren wahrnehmungsbezogenen Stil-
mitteln kann er auf diese Weise eine visuell ansprechende wie auch
ubersichtliche Benutzeroberfliche erschaffen, mit der die Nutzer direkt in
Kontakt kommen und einfach interagieren kdnnen.

Die Aufgabenbereiche rund um das nutzerzentrierte Designen umfassen
somit Folgendes:

» Datensammlung und -analyse zur Nutzer- und Produktforschung

» Ausarbeiten von Personas oder eines Key Customers

» Erstellen von Wireframes und User Journeys

» Entwerfen von Mockups und Prototypen

» kontinuierliche Optimierung auf Grundlage von Nutzerfeedback

» Funnel-Analysen und Usability-Testings

» Entwicklung von Branding- und Stilrichtlinien

» Gestaltung der Benutzeroberflache und von Interaktionselementen

2.7.5 Quality-Assurance(QA)-Tester

QA-Tester testen das Produkt in erster Linie auf Funktionalitit, Benutzer-
freundlichkeit und Fehler. Sie sind hauptverantwortlich fiir die Qualitats-
sicherung des Projekts und erstellen Testfille, die sie manuell oder
automatisch mit Hilfe von Fehlersuchprogrammen durchfithren und
deren Ergebnisse sie in verschiedenen Tools dokumentieren. Hierzu nut-
zen sie unter anderem Anderungsprotokolle, die eine schnelle Nachverfol-
gung des entdeckten Problems und des unternommenen Losungswegs
erlauben.
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Damit Richtlinien und Qualitdtsstandards eingehalten werden und es
nicht erst in der Projektendphase um eine griindliche Testung geht, soll-
ten die QA-Tester von Beginn an in den gesamten Entwicklungsprozess
involviert werden. Sie stellen sozusagen den Stellvertreter des Endbenut-
zers dar und sollten daher zu den ersten Personen zdhlen, die mit der Soft-
ware interagieren, um in enger Zusammenarbeit mit dem Entwicklerteam
Probleme zu erkennen.

Der Aufgabenbereich der Qualitdtssicherung umfasst:
» Entwerfen von Leitlinien und Testmethoden

» Erstellung und Durchfithrung von Tests

» Identifikation von Fehlern und Problemen

» Dokumentation der Ergebnisse

» Nachtesten der behobenen Fehler

2.7.6 Development-and-Operations(DevOps)-Spezialist

Ein DevOps-Spezialist oder auch DevOps-Engineer bildet die Schnittstelle
zwischen den beiden Arbeitsbereichen Entwicklung (Development) und
Betrieb (Operations), Uber die ein zuverldssigeres und vor allem auch
schnelleres Releasemanagement ermoglicht werden soll. Da die Koordina-
tion durch die traditionell selbststindige Natur beider Arbeitsbereiche
oftmals unzureichend ist und der Ubergang von der Entwicklung in den
Betrieb zumeist von vielstufigen Abnahmeverfahren gebremst wird,
kommt dem DevOps-Spezialisten eine vielschichtige Rolle zu, um die
unterschiedlichen Arbeitsweisen und Interessen mit Hilfe neuer automa-
tisierter Prozesse, Methoden und Tools zu vereinen.

Er ist sowohl fiir die Bereitstellung, Konfiguration und Wartung der Infra-
struktur als auch flr die Sicherheit, Systemadministration und Deploy-
ment-Pipeline zustandig. Zuvorderst ist er aber Uberbringer einer agilen
Unternehmenskultur, die das Silodenken tiberwindet und neue Synergie-
effekte durch die Zusammenarbeit von Entwicklung und Betrieb entste-
hen lasst, die auf einem kontinuierlichen Feedback- und Wissensaus-
tausch mit dem Ziel einer gesamtheitlichen Prozessoptimierung beruhen.
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Ein DevOps-Spezialist ist verantwortlich fiir:

» Bereitstellung, Konfiguration und Wartung der Infrastruktur
» Sicherstellen der Deployment-Pipeline

» Uberwachung der Systemleistung und technischer Support
» Entwickeln von DevOps-Prozessen, -Tools und -Methoden

» Forderung der Kommunikation zwischen Arbeitsbereichen

» Systemadministration und -sicherheit

2.7.7 Scrum Master

Der Scrum Master ist sowohl Coach als auch Moderator, wenn es um das
Etablieren und Einhalten von Scrum- und Agile-Praktiken geht. Sein Fokus
liegt auf dem ihm zugewiesenen Team, das Scrum-Methoden lernen, ein-
setzen und weiterentwickeln soll. Je unerfahrener sich das Team darstellt,
desto mehr riickt die Rolle des Scrum Masters in die des Lehrers und Auf-
klarers, der den Teammitgliedern die Scrum-Prinzipien und -Praktiken
naherbringt. Bei erfahreneren Teams libernimmt er die Leitung als Unter-
stlitzer, der fiir die Einhaltung der Methoden verantwortlich ist und das
Team bei der weiteren Ausbildung sowie Prozessoptimierung unterstiitzt.

Unter Einbezug aller Beteiligten sorgt er daftr, dass das Product Backlog
von Team und Management verstanden und im zu vollziehenden Sprint
abgearbeitet wird. Die Sprints selbst plant er optimalerweise so, dass das
Team ohne externe Einflisse und somit ungestort an die Arbeit gehen
kann. Neben tédglichen Meetings und einer umfassenden Aufarbeitung
des abgeschlossenen Sprints hilft er dem Management bei der Kldarung
methodischer Fragen und kann die Wissensvermittlung agiler, crossfunk-
tionaler Arbeitsweisen organisationsweit vorantreiben.

Zur Umsetzung der Scrum-Praktiken leistet der Scrum Master Folgendes:
» Leitet das Scrum-Team
» Lehrt das Team Scrum-Prinzipien und deren Einhaltung

» Moderiert die Planung und Durchfithrung von Sprints
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» Halt tagliche Stand-up-Meetings ab, um den Sprint-Fortschritt zu
bewerten

» Unterstiitzt das Team und beseitigt aufkommende Hindernisse

» Sorgt fiir die Abarbeitung des Backlogs

» Schiitzt das Team vor externen Einflissen

» Bereitet Sprints nach und bespricht mit dem Team Verbesserungs-
moglichkeiten

2.7.8 Agility Master

Der Agility Master dhnelt in seiner Rolle der des Scrum Masters, indem er
sowohl als Coach als auch als Moderator fiir die Lehre und Etablierung agi-
ler Methoden steht. Im Gegensatz zum Scrum Master muss er sich aber
nicht auf das Scrum Framework beziehen, sondern kann seine Arbeit
methodenunabhéingiger gestalten. Je nach Situation und Anforderungen
kann er so auf eine bestimmte agile Methode — zumeist Scrum oder Kan-
ban - zurlickgreifen oder gewissermafien eine Mixtur verschiedener
Methoden — wie z. B. Scrumban — als Herangehensweise wiahlen.

Durch seine ausgeprigte Expertise hinsichtlich agiler Frameworks wird
der Agility Master zumeist auch in einer klaren Rolle des Facilitators gese-
hen, der die Neugestaltung oder Transformation mehrerer Teams oder
der gesamten Organisation begleitet.

Die Aufgaben sind daher je nach Flughohe des Agility Masters weitldufig
und bedingen eine hohe Flexibilitat, wenn es um die Implementierung
agiler Methoden tiber Team- und Bereichsgrenzen hinweg geht:

» Beherrscht verschiedene agile Methoden

» Sorgt fur die Lehre und Einhaltung agiler Prinzipien
» Begleitet den Transformationsprozess

» Leitet Teams und deren Abstimmung an

» Erarbeitet eine agile Strategie im Einklang mit den Unternehmens-
zielen

» Baut Vertrauen auf und rdumt Hindernisse aus dem Weg

77



2 Von der Idee zum erfolgreichen digitalen Projekt

2.8 Aufgaben und Verantwortung
im Projektmanagement

Je nach Organisation, Projektart und -grofie variieren die zu bewéltigen-
den Aufgaben und Verantwortlichkeiten innerhalb des Projektmanage-
ments auf vielfiltige Weise. Neben den klassischen Bereichen wie
Planung, Uberwachung und Kontrolle des Projektverlaufs sowie der Res-
sourcenallokation zeigt sich jedoch, dass das Management digitaler Initia-
tiven mit weitaus komplexeren Herausforderungen konfrontiert wird, als
es noch vor ein paar Jahrzehnten der Fall war.

Die den Mérkten inhdrente Dynamik mit stetig wechselnden Anforderun-
gen in Kombination mit den haufig notwendigen strategischen Anpas-
sungen hinsichtlich einer digitalen Transformation verlangen nach mehr
Flexibilitat, abteilungsiibergreifendem Wissensaustausch und einer nach-
haltigen Arbeitsweise, die ein agiles, digitales Mindset innerhalb einer
Organisation verankert. Im Folgenden wollen wir uns deshalb mit den
Aspekten befassen, die in nahezu allen digitalen Projekten als Aufgaben-
bereiche des Projektmanagements ihre Gultigkeit haben.

2.8.1 Projektplanung

Als Projektmanager sind Sie als Planer des gesamten Projektablaufs von
Haus aus mit den meisten Verantwortlichkeiten ausgestattet. Dies
beinhaltet die Definition der Ziele, die Erstellung des Projektplans, die Res-
sourcenplanung und die Festlegung von Meilensteinen. Sie sind somit die
operative Instanz, wenn es darum geht, das Projekt zu organisieren, zu
steuern und zu Uberwachen.

In enger Absprache mit dem Auftraggeber und den Projektverantwort-
lichen dirigieren und koordinieren Sie das Projektteam und sorgen dafiir,
dass dieses seine definierten Aufgaben im Zeitplan und kompetent 16st.
Innerhalb eines abgesteckten Handlungs- und Kompetenzrahmens haben
Sie zudem das Recht, von allen Beteiligten projektrelevante Informatio-
nen einzufordern, und sind dazu angehalten, bei der Gefahrdung jeglicher
im Projekt eingeplanten Ziele zu intervenieren sowie direkt der tiberge-
ordneten Stelle oder dem Auftraggeber Bericht zu erstatten. Siehe Ab-
schnitt 2.9, »Handlungsraum im Projektmanagemente«.
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Definieren Sie realistische Projektziele und legen Sie den Projektum-
fang fest:

— Was wollen und konnen wir erreichen?
— Was ist der Scope und was nicht?
— Sind die Ziele messbar?

Arbeiten Sie einen Zeitplan mit Meilensteinen und Arbeitspaketen
aus:

— Wie sieht unsere Roadmap aus?

— Wie stellen sich die (Unter-)Abhangigkeiten zwischen den Aufgaben
dar?

Erstellen Sie einen Ressourcen- und Budgetplan:

— Was bendtigen wir an Personal, Budget und Materialien?
— Auf welche Ressourcen kénnen wir intern zurtickgreifen?
— Sind die Ressourcen im vorgesehen Zeitraum verfligbar?
Stellen Sie Ihr Projektteam zusammen:

— Welche Rollen ausgestattet mit welchen Verantwortlichkeiten wer-
den gebraucht?

— Welche Qualifikationen und Fahigkeiten mussen die einzelnen Pro-
jektmitarbeiter mitbringen?

— Wie divers muss sich das Team gestalten, um in der Umsetzung
moglichst viele Perspektiven mit einzubeziehen?

Arbeiten Sie einen Kommunikations- und Dokumentationsplan aus:
— Welche Kommunikationswege sollen genutzt werden?

— Wie und in welchem Zeitraum sollen Berichte erstellt werden, die
verschiedene Stakeholder in Hinblick auf die Inhaltsebene zu
Gesicht bekommen?

— Wie werden alle projektrelevanten Daten systematisch erfasst und
dokumentiert?

Legen Sie Qualitdtsstandards und Kontrollmechanismen fest:

— Fir welche Qualitatsstandards stehen wir ein und welche Vorschrif-
ten missen befolgt werden?
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— Wie kann die Qualitat regelmafig tiberpriift und kontrolliert
werden?

- Welches System bietet sich an, um eine ganzheitliche Uberwachung
des Projektfortschritts zu ermoglichen?

» Kimmern Sie sich um die Stakeholder und das Anderungsmanage-
ment:

- Welche Interessen, Bediirfnisse und Erwartungen haben die jewei-
ligen Stakeholder?

— Was passiert, wenn Anforderungen oder Stakeholder-Wiinsche sich
verandern?

- Wie konnen wir Verbindlichkeiten gewéhrleisten, ohne an Flexibi-
litat zu verlieren?

2.8.2 Qualitatssicherung

Die Qualitatssicherung ist fiir die Qualitat der Arbeitsergebnisse verant-
wortlich, und deren zu erfiillende Kriterien sollten vom Start weg in die
Prozesse mit eingebunden werden. Dies beginnt mit der Definition von
Qualitatsstandards und den anforderungsgebundenen Mafinahmen, die
zur Erreichung ebenjener Standards notwendig sind. Sind diese erstmal
etabliert, kann sich das gesamte Team an diesen einheitlichen Standards
orientieren und seine Arbeitsweise danach ausrichten.

Kontinuierliche Tests zur Uberprifung und Validierung der Prozesse sor-
gen zusatzlich dafir, dass der ausgegebene Qualitiatsplan den gesamten
Projektverlauf iber verfolgt und bis zur Abnahme eingehalten wird. Fir
das Projektmanagement ist es deshalb ein wichtiges Steuerungstool, um
Fehlentwicklungen rechtzeitig zu erkennen und dafiir zu sorgen, dass
etwaige Anforderungsanderungen gerade bei komplexeren Projekten
direkt mit den angepeilten Qualitdtskriterien abgeglichen werden kon-
nen. Siehe Abschnitt 3.2.2, »Projektcontrolling und -dokumentation«.

» Definieren und kontrollieren Sie Qualitidtsziele und -standards:

- Verfligen wir iiber messbare Qualitatskriterien fir Produkte oder
Services, die mit unseren Qualitdtszielen tibereinstimmen?

— Stehen Kontrollmechanismen zur Qualitatsiberwachung und zur
Einhaltung von Vorschriften bereit?
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» Implementieren Sie Priifverfahren:

— Gibt es Tests, mit denen die Service- oder Produktqualitét tiberpriift
werden kann?

- Finden interne Audits zur regelmaigen Uberprifung der Qualitat
statt?

» Verfeinern Sie die Verfahren:

— Sind die Verfahren einheitlich und erfolgt eine nachvollziehbare
Prozessdokumentation?

— Konnen wir Systeme oder Techniken verfeinern, um eine bereichs-
ubergreifende Qualitatsverbesserung zu erzielen?

» Sorgen Sie intern wie extern fiir ein Qualitdtsbewusstsein:

— Ist allen Mitarbeitern die Wichtigkeit der Qualitatssicherung und
der Einhaltung von Qualitatsstandards bewusst?

— Halten externe Partner und Zulieferer ebenfalls die von uns anvi-
sierten Qualitatsstandards ein?

» Vergessen Sie weder Mitarbeiter noch Kunden:

— Sind die Mitarbeiter ausreichend geschult, um die angestrebte Qua-
litat zu erreichen?

— Holen wir kontinuierlich Kunden-Feedback ein, um unsere Stan-
dards zu verifizieren und die Qualitdt zu verbessern?

2.8.3 Change-Management

Im digitalen Projektmanagement sind fortlaufende Veranderungen und
Anpassungen oft unvermeidlich, da digitale Initiativen den stetig wech-
selnden Anforderungen eines dynamischen Wettbewerbs gerecht werden
miissen und zumeist ein Puzzlestilick einer strategischen Neuausrichtung
darstellen. Um hier fiir den notwendigen Impact zu sorgen und besser auf
Unvorhersehbarkeiten reagieren zu kdnnen, miissen Projektmanager
deshalb heutzutage auch kompetente Change-Manager sein. Digitale
Mafinahmen sind schliefflich nicht nur fiir viele Unternehmen weitge-
hend unerforschtes Gebiet, sie sind zumeist auch Teil umfassender Veran-
derungen innerhalb einer Organisation.
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Als Projektmanager sind Sie daher mehr denn je als Aufklarer und Uber-
zeuger gefragt, der entgegen allen initialen Widerstdnden die Beteiligten
auf den Veranderungsprozess einschwort, indem die dahinterstehende
Sinnhaftigkeit und die daraus resultierenden Vorteile transparent aufge-
zeigt und vermittelt werden. Nur so kann sichergestellt werden, dass sich
alle nicht nur als wichtiger Bestandteil des vor ihnen liegenden Projekts
fihlen, sondern dass der organisatorische Wandel wirklich weiter voran-
getrieben und im Unternehmen nachhaltig verankert wird. Siehe Ab-
schnitt 3.3, »"Kommunikation«.

»
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Verstehen Sie die Verdnderung:

- Warum ist die Verdnderung notwendig und welche Ziele sollen hier-
durch erreicht werden?

- Wie sieht der Fahrplan fiir die Verdnderung aus?
Identifizieren Sie die von der Verdnderung Betroffenen:

- Wer ist alles von der Verdnderung betroffen und wie stellen sich
deren Bedenken, Erwartungen und Interessen dar?

- Inwiefern verfligen die Betroffenen Uber die notwendigen Fahigkei-
ten und das Mindset, um die Veranderung umzusetzen?

Sorgen Sie fiir Aufklarung und Akzeptanz:

— Welche Inhalte und Kommunikationswege nutzen wir, um alle rele-
vanten Stakeholder friihzeitig und individuell abzuholen?

— Konnen wir mit Workshops, Schulungen oder einem Pilotprojekt
fiir Akzeptanz sorgen und initiale Widerstdnde brechen?

Starken Sie Ihr Team:

— Sind die Rollen und Verantwortlichkeiten im Umsetzungsteam klar
zugewiesen?

- Versteht sich jeder als Teil des Ganzen und weif3, dass Fragen, Feed-
back und Fehler zu einer Verdnderung dazugehoren?

Nehmen Sie den Fortschritt wahr:

— Uberwachen wir den Fortschritt der Verdnderung und teilen diesen
kontinuierlich mit den Beteiligten?
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— Sehen wir gesammelte Erfahrungen als Lernprozess, die wir direkt
in neue Uberlegungen und Optimierungen einflielen lassen?

» Messen und feiern Sie Ihre Erfolge:

— Haben wir messbare Kriterien, die den durch die Veranderung
erbrachten Mehrwert aufzeigen?

— Sind alle auch dazu bereit, das wihrend der Verdnderung Erreichte
angemessen zu wiirdigen und anzuerkennen?

2.8.4 Risikomanagement

Das Risikomanagement ist eng mit der Qualitatssicherung verwoben und
zielt darauf ab, dass schwer abzuschitzende Ereignisse und potenzielle
Risiken, die den zukunftigen Projektverlauf negativ beeinflussen kénn-
ten, identifiziert und am besten schon in der Planungsphase evaluiert
werden. Die frithzeitige Erorterung hilft nicht nur dabei, Gegenmafinah-
men bereits vor dem eigentlichen Projektstart mit in die Uberlegungen
des Projektplans einflieflen zu lassen, sondern auch, das Team direkt auf
mogliche Herausforderungen aufmerksam zu machen.

Dieses proaktive Verstandnis von Risikomanagement verringert in den
meisten Féllen bereits die Eintrittswahrscheinlichkeit solcher Probleme
und gibt dem Team die Gewissheit, dass im Fall der Fille Methoden und
Losungsansitze bereitliegen und zumindest keine allzu bésen Uberra-
schungen wahrend des Projektverlaufs zu beflirchten sind. Zudem sollten
die als Unsicherheitsfaktoren erkannten mittleren bis hohen Risiken
anhaltend tiberwacht und zur Entwicklung moglicher Gegenmafinahmen
konstant bewertet werden, da hierdurch sowohl potenzielle Schiden ver-
mieden als auch neue Chancen der Prozess- und Produktoptimierung
erkannt werden konnen. Siehe Abschnitt 3.2.5, »Risikoanalyse«.

» Identifizieren und analysieren Sie mdgliche Risiken:

— Welche internen und externen Faktoren stellen ein Risiko fiir das
Vorhaben dar?

— Kann das Eintreten verschiedener Szenarien in Wahrscheinlichkei-
ten formuliert werden?
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» Beschreiben Sie den zu erwartenden Impact:
- Wie wiirden sich die jeweiligen Risiken auf das Projekt auswirken?

- Kann aufgrund der zu erwartenden Tragweite eine Priorisierung
vorgenommen werden?

» Planen Sie proaktivden Umgang mit Risiken:

— Welche Mafinahmen helfen uns das jeweilige Risiko einzuschran-
ken oder zu bewiltigen?

— Konnen wir das Eintreten bestimmter Risiken in Kauf nehmen?
» Sorgen Sie fiir Transparenz:

— Wissen alle Stakeholder tiber erwartbare Risiken Bescheid und kon-
nen diese einsehen?

- Sind alle dartiber im Bilde, welche Mafinahmen getroffen wurden
oder bei Eintritt getroffen werden miissen?

» Seien Sie den einen Schritt voraus:
— Wie Giberwachen wir die Risiken als auch die unternommenen Mafs-
nahmen zu deren Bewéltigung?

— Gibt es Frithwarnindikatoren, die das Aufkommen eines Risikos
ankiindigen und einen schnellen Eingriff erlauben?

» Lernen Sie aus den gesammelten Erfahrungen:

- Challengen wir stets die Risikobewertung und die getroffenen Maf3-
nahmen?

- Welche Erfahrungen helfen uns bei der Optimierung des laufenden
Projekts und zukiinftiger Vorhaben?

2.8.5 Budget- und Ressourcenmanagement

Wahrend sich das Budgetmanagement recht selbsterklirend mit der
Beschaffung und Verwaltung des Projektbudgets befasst, schlief3t das Res-
sourcenmanagement jegliche materiellen und immateriellen Mittel, die
fir die Umsetzung eines Projekts zur Verfligung stehen miissen, mit ein.
Dies umfasst neben der Zuweisung finanzieller Mittel auch die Einpla-
nung des Personals, der Ausstattung sowie der zeitlichen Ressourcen, die
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allesamt miteinander in Abhangigkeit stehen und deren Zusammenwir-
ken essenziell fur einen erfolgreichen Projektverlauf ist.

Durch die Priorisierung der einzelnen Aufgaben und der Identifizierung
der notwendigen Mittel wird es moglich, Bedarf und Ressourcen mit-
einander in Einklang zu bringen, um die jeweiligen Anforderungen opti-
mal zu erfillen. Die Allokation der Mittel gilt es dabei von Projektbeginn
an zu Uberwachen, damit flexibel auf mogliche Veranderungen oder auch
Ressourcenausfille reagiert und frithzeitig der Uberbelastung von Res-
sourcen entgegengewirkt werden kann. Siehe Abschnitt 3.1, »Time, Scope
und Budget«.

»

Identifizieren Sie alle erforderlichen Mittel:

— Wie stellen sich die Gesamtkosten und deren Aufteilung in einzelne
Posten dar?

— Welche Ressourcen werden fiir das Vorhaben benétigt?
Weisen Sie Ressourcen unter Einbeziehung ihrer Verfiigbarkeit zu:

— Welche Ressourcen miissen fiir die jeweilige Aufgabe vorhanden
sein?

— Sind die Ressourcen im Hinblick auf den angestrebten Zeitplan ver-
fligbar und kdnnen mogliche Engpésse vermieden werden?

Halten Sie die Kosten im Blick:

— Korreliert der Budgetaufwand mit den geplanten Ausgaben oder
gibt es Kostenuberschreitungen?

— Haben wir ein Kontrollsystem aufgesetzt, um neben der Kosten-
uberwachung auch Risiken und Einsparpotenziale aufzudecken?

Passen Sie den Mitteleinsatz an:

— Konnen Ressourcen umverteilt werden, um auch das Maximale aus
den verfiligbaren Mitteln herauszuholen?

— Erfordern veranderte Bedarfe und Bedingungen eine Neualloka-
tion?

Versorgen Sie die Stakeholder mit den notwendigen Infos:

— Ist der Budget- und Ressourcenplan allen relevanten Stakeholdern
bekannt?
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— Werden die Stakeholder regelmafiig tiber die Einhaltung der Plane
sowie iiber mogliche Herausforderungen informiert?

2.8.6 Dokumentation

Eine angemessene Dokumentation des Projekts, einschlie8lich Projekt-
planen, Fortschrittsberichten, Besprechungsprotokollen und des Archi-
vierens sonstiger relevanter Dokumente, stellt den ersten Teil des
formalen Projektabschlusses dar. Bei der Vielzahl elektronischer Daten
sollte die Archivierung sorgsam und in einer transparenten Struktur mit
klaren Benennungen erfolgen, da sich zum einen auch Projektfremde
hiermit zurechtfinden miissen und zum anderen damit bei Folgeprojek-
ten direkt und ohne grofies Gesuche auf nitzliche Unterlagen zurtickge-
griffen werden kann.

In diesem Zusammenhang sollten auch falsche, veraltete und unvollstan-
dige Datenleichen, sofern sie keinen Bezug zum Projektverlauf mehr auf-
weisen, aussortiert werden. Um hierbei einen moglichen Mehraufwand
zum Projektende zu vermeiden, lohnt es sich in nahezu allen Féllen,
bereits wahrend des Projektverlaufs mit der Dokumentationsanferti-
gung zu beginnen. Siehe Abschnitt 3.2.2, »Projektcontrolling und -doku-
mentation«.

» Definieren Sie den Grundriss:

- Welche Inhalte, Ziele und welchen Scope hat das Projekt?

- Wie stellt sich das Projektmandat dar und welche Genehmigungs-
dokumente sind fiir den Startschuss notwendig?

» Verfassen Sie den Projektplan:

— Wie sieht die Roadmap mit Zeitplan, Meilensteinen und Arbeits-
paketen aus?

- Welche Mittel werden zur Umsetzung benotigt?
» Planen Sie Transparenz und Herausforderungen ein:

- Welche Risiken wurden identifiziert und wie sehen mogliche Gegen-
mafinahmen aus?
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— Wie gestaltet sich der Kommunikationsplan mit den verschiedenen
Stakeholdern?

Halten Sie den Projektfortschritt fest:

— Werden Fortschritts- und Statusberichte protokolliert?

- Konnen Entscheidungen und Anderungen nachverfolgt werden?
Sorgen Sie fiir Verbindlichkeit:

— Werden Kommunikationsprotokolle, E-Mails und Stakeholder-
Meetings festgehalten?

— Werden alle Antrdge und Genehmigungen im Zuge des Anderungs-
managements dokumentiert?

Stellen Sie die Qualitat sicher:

— Erfolgen Berichte Uber Qualitdtspriifungen zur Einhaltung der
gesetzten Standards?

— Werden Schulungen und Weiterbildungen der Projektbeteiligten
erfasst?

Erstellen Sie eine Abschlussdokumentation:

— Wurden die Projektziele erreicht und welche Relevanz ergibt sich
aus deren Ergebnissen?

— Wie sind einzelne Teilbereiche zu bewerten und konnen wir daraus
Lehren fiir zukiinftige Vorhaben ziehen?

Halten Sie alle relevanten Dokumente beisammen:

— Sind alle internen wie auch externen Vertrage, Vereinbarungen und
Lizenzen dokumentiert?

— Gibt es eine umfassende Archivierung der Projektdokumentation
zur Nachverfolgung?

2.8.7 Nachbereitung

Ein Projekt sollte nicht nur einen formalen Abschluss haben oder mit der
Ubergabe an den Auftraggeber enden, sondern auch eine umfassende
Nachbereitung erhalten. Fir viele Unternehmen sind digitale Projekte
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schliefdlich noch immer Neuland und die aus einem abgeschlossenen Pro-
jekt gezogenen Lehren daher mit Geld kaum aufzuwiegen.

Sammeln Sie Feedback von so vielen Stakeholdern wie nur irgend mog-
lich. Dokumentieren Sie Ihre gesammelten Erfahrungen und identifizie-
ren Sie Best Practices fur zukunftige Projekte, damit Verbesserungspoten-
ziale erkannt und aufgetretene Fehler nicht ein zweites Mal gemacht
werden. Ein Lessons-Learned-Workshop oder eine abschliefende Feed-
back-Runde des gesamten Projektteams hilft nicht nur, tiber die erzielten
Ergebnisse zu reflektieren und die einzelnen Teammitglieder nochmals
abzuholen. Beides kann auch dank der den Teams inhdrenten Interdiszip-
linaritat den Erfahrungsaustausch im Sinne einer zu verankernden Digita-
lisierungsstrategie tiber die Team- und Abteilungsgrenzen hinweg entfa-
chen. Siehe Abschnitt 2.13, »Ein digitales Projekt erfolgreich abschlief3en«.

» Arbeiten Sie das Projekt auf:

— Was wurde erreicht und inwiefern korrelieren die tatsdchlichen
Ergebnisse mit den angestrebten Zielen?

- Welche Erfolge kann das Projekt aufweisen und welche Hindernisse
mussten auf dem Weg tiberwunden werden?

» Nehmen Sie das Team beim Erfahrungsgewinn mit:

- Wie stehen die einzelnen Teammitglieder zum Projektverlauf und
der Zusammenarbeit?

- Welche Erfahrungen sollten uns eine Lehre sein fir zukiinftige Vor-
haben?

» Klappern Sie die Stakeholder ab:

— Wie fillt das Feedback aller relevanten Stakeholder hinsichtlich der
Projektumsetzung aus?

— Wie zufrieden sind die Kunden mit dem Erreichten?
» Bewerten Sie die Performanz:

— Konnte das Team im Zusammenspiel mit den eingesetzten Ressour-
cen eine optimale Leistung erbringen?

- Gibt es Verbesserungsmoglichkeiten hinsichtlich der Arbeitsweise
und auch hinsichtlich spezifischer Projektmanagementprozesse?
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» Vergleichen Sie das Geplante mit dem Ist-Zustand:
— Wo gab es Abweichungen in Bezug auf den Mittel- und Zeitplan?

- Konnten sowohl eingeplante als auch unvorhersehbare Anderun-
gen und Risiken bewaltigt werden?

» Sichern Sie alle relevanten Dokumente:

— Waurden alle relevanten Projektdokumente korrekt und vollstandig
archiviert?

— Ist jede flr zukiinftige Vorhaben wichtige Information hinterlegt
und zum Wohle des Wissenstransfers einsichtig?

» Schliefien und zelebrieren Sie das Projekt:
— Wurden alle Vereinbarungen, Vertrage und Verpflichtungen erfiillt?

— Wie wiirdigen wir den Projektabschluss sowohl mit dem Team als
auch mit allen weiteren involvierten Stakeholdern?

2.9 Handlungsraum im Projektmanagement

Der Handlungsraum im Projektmanagement bezieht sich auf den Akti-
onsraum, innerhalb dessen ein Projektmanager Entscheidungen treffen
kann und dessen Umfang sich je nach Organisation, Projektgrofie und
Projektstruktur unterscheidet. Er stellt sozusagen die Grenzen und
Beschridnkungen der Entscheidungsbefugnisse dar, die sich in einigen Fal-
len weitreichend gestalten, wihrend in anderen Fillen die Wahlmaoglich-
keiten des Projektmanagers beschrinkt sind und Entscheidungen
moglicherweise von hoheren Instanzen erst abgesegnet werden miissen.

Wo liegen meine Verantwortung und meine Autoritat, Entscheidungen zu
treffen und selbststindig Mafinahmen zu ergreifen, um das Projekt pla-
nen, kontrollieren und umsetzen zu konnen? Projektmanagement dreht
sich immer um das Finden, Abwigen und Treffen von Entscheidungen,
weshalb es unabdingbar ist, klar zu definieren, wo welche Befugnisse
enden — sei es beim Setzen von Priorititen, bei der Ressourcenstrategie,
beim Zeitplan oder beim Risikomanagement — und welche Schritte not-
wendig sind, um eine Entscheidung herbeizufiihren.
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Zu den grundlegenden Aufgaben, die von Einschrankungen betroffen
sind und die Grenzen des Handlungsraums definieren, gehoren:

» Projektumfang: Nehmen Sie die selbstauferlegten Grenzen des Projekt-
umfangs — was umfasst das Projekt und was nicht — ernst, da die darin
definierten Parameter eine erste Ausdinnung des Handlungsraums
bedeuten.

» Projektzeitplan: Ergreifen Sie notwendige Mafinahmen, um sicherzu-
stellen, dass das Projekt im Zeitplan bleibt und Fristen eingehalten wer-
den.

» Ressourcenmanagement: Verschaffen Sie sich einen Uberblick tiber
die Verfiigbarkeit von Ressourcen, einschliefilich Budget, Personal,
Ausriistung und Materialien, und optimieren Sie deren Zuteilung.

» Stakeholdermanagement: Setzen Sie sich mit den verschiedenen
Erwartungen und Anforderungen aller Stakeholder auseinander und
definieren Sie, was zur Zielerfullung notwendig ist.

» Risikomanagement: Identifizieren Sie jegliche Risiken, die sich auf das
Projekt auswirken konnten, und legen Sie sich einen Plan zurecht, wie
mit Problemen umgegangen werden soll oder wie sie minimiert wer-
den konnen.

» Qualititsmanagement: Halten Sie Qualitidtsstandards ein und stellen
Sie sicher, dass die Projektergebnisse die vorgegebenen Qualitédtskrite-
rien erfiillen oder - wenn maglich - Gibertreffen.

» Organisationsvorgaben: Halten Sie sich an die Richtlinien und Verfah-
ren der Organisation oder der Branchenstandards, die die Projektma-
nagementpraktiken regeln.

210 Kommunikation im Projektmanagement

In der Welt des Projektmanagements ist effektive Kommunikation nicht
nur eine winschenswerte Fahigkeit, sondern eine absolute Notwendig-
keit. Verschiedene Stakeholder mit jeweils eigenen Interessen, Rollen und
Perspektiven miussen schliefdlich abgeholt und vernetzt werden. Dabei
geht die Kommunikation weit iiber den reinen Austausch von Informatio-
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nen hinaus, um die Planung und Durchfiihrung eines Projekts sicherzu-
stellen.

Feedbackschleifen, aktives Zuhoren und Sparring gehdren genauso zu
einer zielgerichteten Kommunikation wie die Fahigkeit, Botschaften an
unterschiedlichste Zielgruppen anzupassen, um alle auf den gleichen
Stand zu heben und sicherzustellen, dass ein gemeinsames Verstandnis
hinsichtlich der Projektziele, des Umfangs, der Verbindlichkeiten und der
Zeitplane gewahrleistet ist.

Was Sie hier erwartet
» 2.10.1Klare und prazise Kommunikation

Die Kommunikation im Projektmanagement sollte von Anfang an
prazise und verstandlich sein —ohne Fachjargon oder Floskeln.

» 2.10.2 Offene und transparente Kommunikation

Eine transparente und offene Kommunikation, die sowohl positive
als auch negative Informationen teilt und sicherstellt, ist entschei-
dend.

» 2.10.3 RegelmidRige Kommunikation

Um einen reibungslosen Informationsfluss im Projekt zu gewahr-
leisten, miissen regelmaBige Teammeetings, Fortschrittsberichte
und Statusaktualisierungen Teil des Projektalltags sein.

> 2.10.4 Zwei-Wege-Kommunikation

Effiziente Kommunikation erfordert aktives Zuhoren, Geduld und
Offenheit fiir verschiedene Perspektiven.

» 2.10.5 Zielgruppengerechte Kommunikation

Die Kommunikation sollte an die unterschiedlichen Informations-
bedirfnisse der Stakeholder angepasst sein.

» 2.10.6 Dokumentation der Kommunikation

Eine sorgfaltige Dokumentation der Kommunikation im Projektma-
nagement, einschlieBlich Besprechungsprotokollen, E-Mails und
anderer schriftlicher Kommunikation, ist absolute Pflicht.
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2.10.1 Klare und prazise Kommunikation

Die Stakeholder miissen vom Start weg in die Bedeutung, das Ziel und das
Warum des Projekts eingeweiht werden. Um dies zu gewéahrleisten, sollte
die Kommunikation im Projektmanagement nicht nur prézise sein,
indem der Fokus auf die wahrhaft wichtigen Themen gerichtet wird, son-
dern auch verstandlich. Dies bedeutet, dass das Verwenden von Fachjar-
gon oder Floskeln weitestgehend vermieden und stattdessen auf eine
klare Sprache zurtickgegriffen werden sollte.

Zwar kann es sicherlich sein, dass es Teammitglieder gibt, die sich mit
Fachbegriffen wohler fiihlen, jedoch kénnen diese Termini im Gesamt-
kontext einfacher zu Irritationen fithren, da deren Definitionen nicht
immer so sattelfest sind, wie es scheint. Eine prdzise wie auch klare Kom-
munikation hilft daher mogliche Missverstandnisse zu vermeiden und
sicherzustellen, dass alle Beteiligten die gleiche Sprache bei der Interpreta-
tion der Informationen sprechen.

2.10.2 Offene und transparente Kommunikation

Kommunikation soll optimalerweise Vertrauen schaffen und die Zusam-
menarbeit im Projektteam férdern. Dies gelingt nur, wenn alle relevanten
Dokumente und Informationen - die positiven wie die negativen — trans-
parent geteilt werden und deren Zuganglichkeit gesichert ist.

Eine offene und ehrliche Kommunikation, die aufkommende Schwierig-
keiten direkt anspricht, ist die Grundvoraussetzung dafiir, dass Gertichte
uber mogliche Probleme, die schnell zu Irritationen oder Panikmache fiih-
ren konnen, gar nicht erst entstehen. Zudem ermaoglicht sie es in ihrer
Transparenz, dass die Beteiligten Entschliisse besser nachvollziehen kon-
nen und sich in ihrer Wertigkeit sowohl fuir das einzelne Projekt als auch
flr das Unternehmen bestarkt fiihlen.

2.10.3 RegelmaRige Kommunikation

Der Informationsfluss kann nur durch einen kontinuierlichen Informati-
onsaustausch aufrechterhalten werden. Deshalb sollten in Form von Week-
lys oder Monthlys regelmifliige Teammeetings, Fortschrittsberichte und
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Statusaktualisierungen als unabdingbarer Bestandteil fur eine erfolgreiche
Kommunikation im Projektmanagement sicherstellen, dass wirklich alle
Beteiligten involviert und auf dem aktuellen Stand sind.

Der laufende Austausch ermoglicht dabei nicht nur, dass die Stakeholder
den Projektfortschritt einfach mitverfolgen konnen und ihnen die Pro-
jektziele wiederkehrend verdeutlicht werden, er sorgt auch dafiir, dass
eventuelle Probleme oder Schwierigkeiten frithzeitig erkannt werden,
sodass sich die Beteiligten gemeinsam unmittelbar an die Losungsfin-
dung machen kénnen.

2.10.4 Zwei-Wege-Kommunikation

Kommunikation darf keine Einbahnstrafie sein! Allen Beteiligten muss
die Moglichkeit gegeben werden, ihre Fragen, Anliegen und Vorschlage
einzubringen, was nichts weniger bedeutet, als dass sie gehort werden sol-
len und wollen. Aktives Zuhdren gemischt mit einer Portion Geduld und
notwendiger Aufgeschlossenheit gegeniiber unterschiedlichen Perspek-
tiven sind daher die Hauptzutaten fiir eine offene Zwei-Wege-Kommuni-
kation.

Diese fordert nicht nur die Zusammenarbeit und schafft ein besseres Ver-
standnis hinsichtlich der diskutierten Themen und moglicherweise ausei-
nanderliegender Meinungen, sie ermoglicht es auch, auf Feedback und
Anderungsbedarf schnell zu reagieren. Zumindest dann, wenn eine Feed-
back-Kultur gelebt wird, bei der Aufgeschlossenheit und das Voneinander-
Lernen im Mittelpunkt stehen und niemand mit seinem Anliegen einfach
in die Warteschleife gelegt wird.

2.10.5 Zielgruppengerechte Kommunikation

Unterschiedliche Stakeholder haben nattirlich auch unterschiedliche Infor-
mationsbedurfnisse. Wahrend das Projektteam moglicherweise detaillierte
technische Informationen fiir seine Aufgabenerfiillung bendtigt, reicht es
den Stakeholdern auf hoherer Ebene wahrscheinlich aus, eine zusammen-
fassende Darstellung zu erhalten, bei der sie sich nicht in Details verlieren
und die Ubersicht gewahrt wird.
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Um Missverstandnisse zu vermeiden und allen Projektbeteiligten wirk-
lich die Informationen zukommen zu lassen, die sie bendtigen und auch
durchdringen konnen, sollte die Kommunikation daher an die jeweils
anzusprechende Zielgruppe und deren Bedurfnisse angepasst werden.

2.10.6 Dokumentation der Kommunikation

Ebenso wichtig wie die Dokumentation der Projektplane, relevanter
Dokumente und Fortschrittsberichte ist es, die Kommunikation im Pro-
jektmanagement angemessen und gewissenhaft zu dokumentieren. Dies
umfasst neben Protokollen von Besprechungen und Chats auch den
E-Mail-Verkehr, Berichte und anderweitige schriftliche Kommunikation.
Jeder Austausch im Rahmen der Projektzusammenarbeit sollte schlief3-
lich einen Mehrwert haben, den es zu erfassen und zu archivieren gilt.

Ist dies der Fall, ermoglicht eine gute Dokumentation, Informationen und
Entscheidungen besser nachzuvollziehen, und dient als Referenz fiir
zukiinftige Phasen des Projekts. Die Dokumentation selbst sollte dabei
von Anfang an klaren Regeln hinsichtlich der zu nutzenden Software,
Medien und Ablageorte folgen, damit die Informationen schnell aufge-
sucht und im Sinne der Auf- und Nachbereitung der Projektaufgaben
direkt zur Verfiigung stehen.

2.11 Den Kontext und den Nutzer verstehen

Ein digitales Vorhaben so zu gestalten, dass es allen Anforderungen und
Wiinschen, die der Anwender an das Produkt oder den Service stellt, ent-
spricht oder sie gar Ubertrumpft, gleicht haufig einer Mammutaufgabe.
Das Wort Nutzerakzeptanz ist dabei immer noch eine dunkle Wolke, die
uber jeglichem digitalen Projekt schwebt und es viel zu oft zum Scheitern
verdammt.

Gerade bei oftmals vielschichtigen Gro3vorhaben und umfangreichen
Unternehmungen ist es deshalb wichtig, die darin liegende inhéarente
Komplexitdt zu erfassen und zu durchdringen. Ein mangelndes Verstdand-
nis flr die Nutzerbediirfnisse und -anforderungen fiihrt ansonsten nur
allzu leicht in Richtung eines schlichten Verwaltens bereits bekannter
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Teilaspekte des Projekts inklusive zeitlicher und finanzieller Restriktio-
nen, die das Vorhaben erschweren und auf falsche Bahnen lenkt.

Als Experten fiir die nutzerzentrierte Gestaltung ist es uns deswegen ein
Anliegen, hierbei fir Aufklarung zu sorgen. Aufklarung dahingehend, dass
das Schlagwort User Experience kein abstraktes Gebilde darstellt, das alles
nur noch weiter verkompliziert, sondern eine Disziplin, durch deren
Methoden der Nutzer verortet, gehort und verstanden werden kann. Die
Nutzer - seien es die eigenen Mitarbeiter oder spateren User und Kaufer -
sind es schlief3lich, fiir die entwickelt wird. Sie missen mit Produkt oder
Service umgehen konnen, ihm Vertrauen schenken und darin einen
Mehrwert fiir sich sehen. Siehe Abschnitt 3.1.6, »Agile Requirements
Engineering«.

2.11.1  Fur Mehrwert und Nutzen sorgen

Die erste Frage in einem digitalen Projekt sollte immer lauten: »Wo ist der
Mehrwert?«. Und die zweite: »Ist der Nutzen ein realer Nutzen?«. Dabei ist
es eher Regel denn Ausnahme, dass diese Fragen in den meisten Fillen
verneint werden missen. Schnell stellt sich heraus, dass die Ausrichtung
nicht mehr passt und um ein paar Grad abgewichen wurde.

Dies liegt daran, dass Losungen im digitalen Kontext oftmals schlicht so
gestaltet werden, dass sie fiir die verfligbaren Technologien passen,
anstatt auf die wahrhaften Nutzerbediirfnisse einzugehen. Viele Unter-
nehmen machen es sich schlicht zu einfach, wenn sie ausschliefllich die
verfligbaren Technologien betrachten und entsprechend diesen agieren.
Und sie wundern sich dann, wenn der erhoffte Erfolg nicht eintritt.

Gerade in der heutigen digitalen, schnelllebigen Zeit ist es wichtiger denn
je, ein gutes Gleichgewicht zwischen Business Value und Customer Value
zu finden. Dieses »den Nutzern Gehor schenken« bedeutet hierbei auch,
dem Service-Gedanken eine Hauptrolle zuzuweisen. Denn es gilt zu ver-
stehen, dass der Mitarbeiter bei B2B- oder B2C-Enterprice-Systemen
ebenso einen Nutzer darstellt, der durch die taglich steigende Anzahl an
digitalen Produkten und Services in seinen Bediirfnissen und Anforde-
rungen immer anspruchsvoller wird.
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Es ist daher flr jedes Projektvorhaben essenziell, den Nutzer von Beginn
an in den Mittelpunkt zu stellen und ihn in das Projekt mit einzubinden.
Vor allem deshalb, weil das Einsammeln von Nutzerfeedback vom Start
weg hilft, die Anforderungen klarer zu definieren und somit Ressourcen
viel zielflihrender eingesetzt werden konnen — was gleichwohl mit einer
Steigerung der gesamten Produktivitat einhergeht.

Dieses Sparen von Zeit und Ressourcen durch ein klareres Anforderungs-
management ist aber nicht nur initial oder tiiber den Projektverlauf hin-
weg zu sehen, sondern setzt sich auch nach dem Release in verminderten
Schulungs- und Supportaufwianden fort. Denn wird das Produkt oder der
Service dank des durchgehenden Nutzerfokus bestmaoglich auf dem Markt
etabliert, fallen auch zentrale Nachbesserungen weg, die viele Produkte
und Services nach der Markteinfithrung begleiten.

2.11.2 Nutzerakzeptanz ernst nehmen

Des Weiteren haben digitale Produkte und Services, die mit einem nutzer-
zentrierten Ansatz entstehen, eine héhere Akzeptanz, da sie verstandlich
sind und positive Emotionen hervorrufen, wodurch der Nutzer das Pro-
dukt oder den Service auch wiederholt gebrauchen will und wird. Wenn
der Nutzer Uber die Bedienung nicht grofartig nachdenken muss, son-
dern diese einfach funktioniert und Spafd macht, wird er das digitale Pro-
dukt bzw. den Service auch nachhaltig im Kopf behalten und dessen
Nutzung fortfiihren sowie weiterempfehlen.

Dies schafft nicht nur einen Wettbewerbsvorteil, wenn es darum geht, ein
Produkt oder einen Service an den Mann zu bringen, sondern auch bei der
Implementierung von Systemen innerhalb eines Unternehmens. Es ist
nicht uniiblich, dass bei einer neuen Software, die eine alte ersetzen soll,
vielerlei Bedenken aufkommen und sich viele Mitarbeiter fragen:
»Warum etwas andern, das funktioniert?« oder denken: »Ich habe keine
Lust, mich auf etwas Neues einzustellen!«.

Dieser Skepsis muss mit dem gleichen Nutzerverstandnis begegnet wer-
den, sodass brodelnden Bedenken schon vor dem Aufsetzen des neuen
Systems begegnet wird und die Mitarbeiter abgeholt werden. Dabei gilt:
Niemand will mit einem System arbeiten, das einem die Arbeit erschwert.
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Und genauso will der Mensch auch seltenst von seinen Gewohnheiten
ablassen. Aber niemand wird sich gegen eine neue Losung wehren, die
einem das Leben und die Arbeit erleichtert.

Sorgen Sie also dafiir, dass Sie die Rahmenbedingungen von Beginn an
genau abstecken. Es muss klar und eindeutig verstanden werden, was
uberhaupt die Anforderungen sind und ob sie im Einklang mit dem Busi-
ness Case stehen. Nur dann kann der Nutzergedanke nachhaltig etabliert
und ein Projektvorhaben von Anfang an so geplant werden, dass einem
erfolgreichen Abschluss keine unvorhergesehenen Hiirden im Weg ste-
hen und das Projekt nicht schon vor dem Startschuss auf Grund lduft.

2.11.3 Jeder Nutzer ist relevant

Versteht man die Grundlagen der nutzerzentrierten Gestaltung, versteht
man auch, dass jeder Einzelne — sei es ein Teammitglied, der Projektmana-
ger selbst, ein Stakeholder oder eben der Kunde - ein Nutzer ist und seine
Perspektive einen Beitrag flir das grof3e Ganze leisten kann.

Das Miteinbeziehen aller Beteiligten und der Aufbau von Nutzerverstand-
nis zahlt somit in eine Vielzahl an Bereichen ein, die das Projektmanage-
ment umfassen:

» Anforderungsmanagement: Die Nutzer mitsamt ihren Bedtrfnissen,
Erwartungen und Vorlieben bilden die Grundlage der Projektanforde-
rungen, die fiir die Definition des Projektumfangs, des Projektplans
und der Ziele notwendig sind.

» Anderungsmanagement: Jeder Nutzer ist gleichsam auch Betroffener,
wenn es um Anderungen geht, die durch ein Projekt verursacht wer-
den. Nehmen Sie Nutzeranliegen und Widerstande ernst, um bei der
Einfihrung neuer Prozesse oder Systeme vom Start weg Vertrauen auf-
zubauen.

» Feedback und Iteration: Um wirklich agil und flexibel zu agieren, ist
das kontinuierliche Feedback der Nutzer iber den gesamten Produkt-
lebenszyklus von entscheidender Bedeutung. Nutzen Sie Feedback-
schleifen, um frithzeitig Probleme zu erkennen und Anpassungen vor-
zunehmen, die das Projekt in jeder Iterationsphase auf Kurs halten.
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» Kommunikation und Zusammenarbeit: An Projekten ist eine Vielzahl
von Menschen mit unterschiedlichen Rollen, Verantwortlichkeiten
und somit auch verschiedenen Perspektiven beteiligt. Stellen Sie eine
klare Kommunikation sicher, sodass jeder Einzelne seine Rolle, das Ziel
und die gesetzten Erwartungen versteht.

» Risikomanagement: Ein Blick von aufen schadet nie. Externen Nut-
zern fallt es oft leichter, potenzielle Risiken oder Probleme zu identifi-
zieren, die fiir das Projektteam aus verschiedenen Griinden im toten
Winkel liegen. Thr Beitrag kann bei der Risikobewertung und -minde-
rung von unschatzbarem Wert sein.

» Qualitdtssicherung: Um sicherzustellen, dass das Projekt den Stan-
dards und Anforderungen entspricht, gibt es keine besseren Richter als
die Nutzer selbst. Binden Sie die Nutzer in die Qualitatssicherungspro-
zesse ein, um deren Erwartungen mit den Ergebnissen abzugleichen.

» Ressourcenmanagement: Das Verstandnis von Benutzerprioritaten
und -praferenzen kann Thre Entscheidung hinsichtlich der Ressourcen-
zuteilung beeinflussen. Schlieflen Sie Kompromisse und gleichen Sie
konkurrierende Nutzeranforderungen aus, um Ressourcen so effektiv
wie moglich zu verteilen.

» Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit: Die Endnutzer und deren
Wahrnehmung des Projekts sind entscheidend fiir den Gesamterfolg
Ihrer Unternehmung. Nehmen Sie deren Erwartungen ernst und versu-
chen Sie sie im Optimalfall zu tbertreffen.

» Projekterfolgsmetriken: Die Nutzerzufriedenheit kann eine wichtige
Erfolgsmetrik fiir Projekte darstellen, da unzufriedene Nutzer gravie-
rende Auswirkungen auf den Ruf des Projekts und zukiinftige Vorha-
ben innerhalb des Unternehmens haben kdnnen.

2.12 Anforderungen ableiten, beschreiben und managen

Unabhéngig davon, ob es sich um die Entwicklung einer Software, die Im-
plementierung eines neuen Geschaftsprozesses oder neuer Arbeitsme-
thoden handelt — Requirements Engineering bildet die Grundlage fiir den
Aufbau eines jeden Projekts. Das Anforderungsmanagement bildet sozu-
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sagen die Briicke zwischen einer losen Idee, die immer mehr Form an-
nimmt, und deren schlussendlicher Umsetzung.

Kurz gesagt: Ohne Anforderungen gibt es kein Projekt. Sie dienen als Blau-
pause fur die Projektplanung, die Ressourcenzuweisung, das Risikoma-
nagement und die Qualitdtssicherung, um wirklich sicherzustellen, dass
das Projekt seine Ziele rechtzeitig und innerhalb des Budgets erreicht.

Was sind die Erwartungen und Bedirfnisse der Stakeholder? Wie kdnnen
wir die Anforderungen definieren und priorisieren? Was miissen wir
erreichen? Dies alles sind Fragen, die Sie sich nicht nur zur Anforderungs-
erhebung vor dem Projektstart unabdingbar stellen miissen, sondern im
gesamten Projektverlauf evaluiert gehdren, um die Riickverfolgung auf
die Projektziele und die Einrichtung von Anderungskontrollmechanis-
men zu gewahrleisten.

Das Anforderungsmanagement bildet namlich nicht nur die Grundlage
fur Sie, um initial fundierte Entscheidungen im Hinblick auf die Ausrich-
tung und den Umfang zu treffen. Es muss auch im agilen Kontext als
dynamischer und iterativer Prozess verstanden werden, der sich Uiber den
gesamten Projektlebenszyklus hinweg weiterentwickelt.

Was Sie hier erwartet
» 2.12.1 Anforderungen vom Start weg klar definieren

Das Agile Requirements Engineering erfordert eine explorative He-
rangehensweise, um komplexe Anforderungen zu identifizieren, zu
strukturieren und zu priorisieren.

» 2.12.2 Flexibel auf verdnderte Anforderungen reagieren
In agilen digitalen Projekten, wie Scrum oder Kanban, werden An-
forderungen in kleine, flexible Inkremente zerlegt und in kurzen
Entwicklungszyklen (Sprints) umgesetzt, wodurch eine kontinuier-
liche Anpassung und ein transparentes Change-Management er-
moglicht wird.

» 2.12.3 Wenn mit unklaren Anforderungen gearbeitet wird
Die klare und umfassende Klarung von Anforderungen vor Projekt-
beginn ist entscheidend, da unklare Anforderungen zu Fehlkommu-
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nikation, Verzégerungen, Qualitdtsproblemen und einem stetig
wachsenden Projektumfang fiihren konnen, der das Budget und
den Zeitplan sprengt und das Projekt gefahrdet.

2.12.1 Anforderungen vom Start weg klar definieren
Grundvoraussetzung zur Erfassung, Gliederung und Strukturierung kom-
plexer Anforderungen bildet die Analyse und stetiges Agile Requirements
Engineering. Bei diesem Anforderungsmanagement ist es hilfreich, sich
den Herausforderungen zunéchst im Vorfeld explorativ zu ndhern. Siehe
Abschnitt 3.1.6, »Agile Requirements Engineering«.

So konnen Sie sich im Rahmen eines zeitlich begrenzten (Vor-)Projekts,
wie einem Sprint Null oder Proof of Concept (PoC), exemplarisch der Iden-
tifikation von Problemen und Chancen widmen und eine ganzheitliche
Betrachtung der User Journey (die gesamte Nutzerreise bis zur Anfrage
einer Dienstleistung bzw. zum Produktkauf) durchfiihren — mit dem Ziel,
Potenziale und Ansatzpunkte ausfindig zu machen sowie Anforderungen
zu sammeln, zu clustern und zu gewichten. Das Ergebnis sind hierbei
nicht nur erste Designstudien, sondern auch die konkrete Erfassung des
Nutzens und die Definition der Produktvision. Siehe Abschnitt 3.4.3,
»Sprint Null und/oder Proof of Concept (PoC)«, sowie Abschnitt 3.4.5,
»Definition der Produktvision«.

Durch weitere Research-Methoden werden die erfassten Anforderungen
gescharft oder es gelangen neue hinzu — wobei es wichtig ist, nicht nur die
Nutzer und Stakeholder mitsamt ihren Erwartungen und Bedurfnissen in
die Erarbeitung der Anforderungen mit einzubeziehen, sondern die
Anforderungen auch zu priorisieren und konstant einzupflegen. Gleich-
wohl fiihrt kein Weg am kontinuierlichen Austausch mit den Stakehol-
dern und dem agilen Entwicklungsteam vorbei, da dies sowohl die
Transparenz fiir alle am Projekt beteiligten Mitglieder als auch das agile
Mindset der Stakeholder und Teams starkt. Siehe Abschnitt 3.3, »Kommu-
nikation«.
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Das Ausformulieren der Nutzeranforderungen in User Stories ist dabei ein
weiteres Werkzeug, das den Projektbeteiligten ein besseres Verstandnis
fur die Nutzer und ihre Bediirfnisse vermittelt. So kann man sich nach der
Entwicklung erster Gestaltungslosungen auf Wireframe-Basis iterativ mit
jeder User Story und deren Losung befassen. Parallel hierzu eignet sich
auch die Erstellung einer Informationsarchitektur, um eine erfassbare
sowie verstandliche Ordnung aufzubereiten. Diese konzeptionell erarbei-
teten Losungsansdtze und deren Teilaspekte konnen nun z. B. durch das
Designen von User Flows — die den zurlickzulegenden Nutzerpfad bis zum
Abschluss einer Aufgabe aufzeigen — visualisiert oder gar durch einen Pro-
totyp erlebbar gemacht werden.

Vor allem wenn die Anforderungen eine hohe Komplexitit aufweisen
oder die Projektumsetzung ganz allgemein mit einem hohen Aufwand
verbunden ist, bietet es sich an, eine Machbarkeitsstudie durchzufiihren,
in der neben moglichen Vor- und Nachteilen sowie Marktchancen auch
die benétigten technischen, organisatorischen und finanziellen Ressour-
cen evaluiert werden, um die Durchfiihrbarkeit des Projekts aufzuzeigen.
Gehen Sie wie folgt vor:

» Klarung der Anforderungen vor Projektbeginn, z. B. durch Sprint Null

» Umfassende Stakeholder-Interviews durchfiihren, um Bediirfnisse und
Erwartungen zu verstehen

» Detaillierte Anforderungsdokumente erstellen, um die Ziele, Funktio-
nen, Ablaufe und Kriterien flir das Projekt klar zu definieren

» Alle relevanten Interessengruppen einbinden, um ein gemeinsames
Verstdndnis und eine klare Ausrichtung zu erreichen

» Machbarkeitsstudien durchfiihren, um sicherzustellen, dass die Anfor-
derungen realistisch und erreichbar sind

» Agile Projektmanagement-Methoden nutzen, um auf Anderungen in
den Anforderungen flexibel reagieren zu kénnen

2.12.2 Flexibel auf veranderte Anforderungen reagieren

In digitalen Projekten gehort es dazu, dass auch wahrend der Umsetzung
weitere Anforderungen hinzukommen oder sich die erfassten Anforde-
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rungen verandern. Um dem gerecht zu werden, legen agile Projektmana-
gement-Methoden wie Scrum oder Kanban grofien Wert auf Flexibilitat,
indem Projekte in kleine inkrementelle Teile, Aufgaben und Anforderun-
gen zerlegt werden.

Die Teams sind darauf ausgerichtet, die Anforderungen in kurzen Ent-
wicklungszyklen (Sprints), die tiber wenige Tage bis hin zu mehreren
Wochen dauern kénnen, zu entwickeln, an deren Ende immer eine fertige
Produktfunktion bzw. ein Prototyp stehen sollte. Dies erlaubt den Teams
das direkte Bereitstellen und Testen der neu entwickelten Elemente,
sodass eine stetige Anpassbarkeit wahrend des Projektverlaufs gegeben
ist, da jede Iteration und Feedbackschleife Aufschliisse dariiber gibt, was
tatsachlich funktioniert und was (noch) nicht funktioniert.

Das Uberprifen und Reviewen eines Produktinkrements nach jedem
Sprint hilft zudem, potenzielle Risiken und Chancen in Bezug auf die
Anforderungen schneller zu identifizieren und dementsprechende Maf3-
nahmen frihzeitig einzuleiten. Dabei ist es auch eine gingige Methode,
die Strategie des Fail-Fast (rasches Scheitern) zu nutzen, indem man so
schnell wie irgend moglich entwickelt und Feedback einholt, um den
unter Umstdnden bereits als risikobehaftet eingeschdtzten Ansatz zu vali-
dieren oder zu falsifizieren.

Wurden die Teilaspekte im Product Backlog nach deren Risikohoéhe priori-
siert, konnen diese dann im Sinne der Risikominderung direkt abgearbei-
tet werden. Agile Methoden verfiigen somit sowohl iiber eingebaute
Mechanismen zur Anforderungsanalyse als auch Uber Fallnetze, die das
Risikomanagement Uber den gesamten Projektverlauf stiitzen. Siehe
Abschnitt 3.4.6, »Agiles Arbeiten mit Scrum und/oder Kanban.

Verdndern sich die Anforderungen erheblich, ist ein transparentes,
strukturiertes Change-Management-Verfahren wichtig, das agile Metho-
den ebenfalls erleichtern. Beim Auftreten von Problemen oder Hinder-
nissen, die das Verdndern, Ersetzen oder Hinzufligen eines Teilelements
erfordern, werden diese notwendigen Abdnderungen genauso in das pri-
orisierte Product Backlog tberfiilhrt wie Anderungswiinsche der ver-
schiedenen Stakeholder.
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Gemeinsam kann dann entschieden werden, inwiefern die Anderung in
einem nachfolgenden Sprint adressiert werden kann — ohne den laufen-
den Sprint negativ zu beeinflussen oder ad absurdum zu fithren — oder ob
ein Sprintabbruch gerechtfertigt ist, da die neue Anforderung eine sofor-
tige Anderung erfordert. Das stetige Kommunizieren und Informieren
aller betroffenen Parteien erlaubt so die notwendige Transparenz wie
auch Kontrolle tiber die laufenden Projektaktivitdten und bietet die Mog-
lichkeit, auf Auswirkungen auf den Projektumfang sowie Verdnderungen
in der externen Umgebung zu reagieren. Siehe Abschnitt 3.3.3, »Change
Requests Management«.

2.12.3 Wenn mit unklaren Anforderungen gearbeitet wird

Um eine erfolgreiche Umsetzung sicherzustellen, miissen die Anforderun-
gen vor Beginn des Projekts ausreichend verstanden und geklart werden,
da das Starten eines Projekts ohne klare Anforderungen zu erheblichen
Risiken und Problemen fiihren kann. Eine der groiten Gefahren besteht
darin, dass das Projektteam die Ziele und Erwartungen unterschiedlich
interpretiert, wodurch ein Ndhrboden fiir Fehlkommunikation entsteht,
der schnell in Verzogerungen und Qualitdtsproblemen miindet.

Mangelnde oder fehlerhafte Informationen hinsichtlich der Zustédndigkei-
ten, Abgabetermine und des Projektfortschritts sorgen dabei nicht nur fiir
wachsenden Unmut, der das Vertrauensverhdltnis zwischen den Beteilig-
ten erodiert. Sie konnen zudem das Erreichen der anvisierten Meilen-
steine oder gar das gesamte Projekt gefdhrden, da das Management das
Auflosen der chaotischen Zustdnde vermeintlich nur durch einen Projekt-
abbruch erreichen kann.

Unklare Anforderungen fithren aber nicht nur dazu, dass die Unzufrieden-
heit der Stakeholder wéachst und deren Erwartungen nicht erfiillt werden,
sie konnen auch schnell zu unaufhaltsamen Zeit- und Ressourcenfressern
werden. Der stetige Bedarf an Anderungen und Anpassungen geht
schlief3lich zumeist auch mit einem erhéhten Bedarf an zusitzlichen Res-
sourcen und dementsprechend wachsenden Kosten einher, die durch
ineffiziente Arbeitsablaufe nur noch weiter in die Hohe getrieben werden.
Zudem konnen unklare Anforderungen auch dazu fithren, dass das Pro-
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jektteam Annahmen trifft oder Abkiirzungen als valide verbucht, um Zeit
zu sparen, was unweigerlich die Qualitdt des Endprodukts beeintrachtigt.

All dies erhoht die Gefahr eines Scope Creep, der die schleichende Ausdeh-
nung des Projektumfangs beschreibt, der vielen Projekten zum Verhang-
nis wird. Plotzlich auftauchende Anforderungen — oftmals eingebracht
durch das Verlangen zusatzlicher Features oder Funktionen von Kunden-
seite —, die in der Planung nicht vorgesehen waren, schleichen sich verein-
zelt in den Projektumfang hinein und fiillen den Projektballon nahezu
unaufhorlich, bis dieser eben platzt. Eine unaufhaltsame Spirale beginnt,
bei der der Arbeitsaufwand wachst und wachst, Budgets und Zeitpliane
gerissen werden und keiner mehr weif3, was dieses Was, dieses Ziel hinter
dem Projekt, iberhaupt einmal war.

2.13 Eindigitales Projekt erfolgreich abschlieRen

Die letzte Phase eines Projekts ist der Projektabschluss, der zugleich die
Arbeit nach der Freude tiber das Erreichen des letzten Meilensteins einldu-
tet. Unabhédngig davon, ob das Projekt tatsdchlich geschlossen werden
soll, es in eine ndchste Phase tibergeht oder Sie IThre Verantwortung wei-
tergeben — der Projektabschluss gehort zu jedem Projekt, um offene Fra-
gen zu klaren, Knowhow weiterzugeben, das Vollbrachte mitzuteilen und
sicherzustellen, dass die Ergebnisse auch ihre Wirkung entfalten.

Der Projektabschluss umfasst in der Regel folgende Aufgaben:

» Uberpriifen Sie die Zielerreichung und den Projektplan:

— Wurden alle vordefinierten Meilensteine bzw. Ziele erreicht und
entsprechen sie der Realitdt?

- Welche Anpassungen mussten im Projektverlauf vorgenommen
werden?

— Wurde an alles gedacht oder stehen noch Aufgaben aus?

» Erledigen Sie administrative Aufgaben:

— Aktualisieren Sie die Dokumentation und versichern Sie sich ihrer
vollstandigen Archivierung.
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— Stellen Sie das Projektbudget fertig und uberprifen Sie, ob noch
Rechnungen oder Vertrage ausstehen.

— Leiten Sie die Projektauflosung oder -neuzuweisung ein.
» Besprechen und testen Sie die Projektergebnisse mit allen Betei-
ligten:

— Ubermitteln Sie allen relevanten Stakeholdern die Projektunterla-
gen und geben Sie ihnen die Moglichkeit, die Ergebnisse zu tiberprii-
fen, um Erwartungen abzugleichen und offene Fragen zu klaren.

— Fihren Sie weitere Nutzertests durch, um zusatzliche Verbesse-
rungsmoglichkeiten zu identifizieren.
» Kiimmern Sie sich um Schulungen, Wartung und Support:
— Gibt es Benutzerhandbiicher und Schulungsmaterialien?

— Wie sieht das Supportsystem aus, um Nutzerfragen und -probleme
zu beantworten bzw. zu 10sen?

— Muss ein Wartungsplan ausgearbeitet werden und wie stellt sich
dieser dar?
» Halten Sie eine Projektnachbesprechung zur Erkenntnissicherung
ab:

— Holen Sie von Threm Team Feedback hinsichtlich der Projektziele
und des Projektablaufs ein.

— Fihren Sie einen Lessons-Learned-Workshop durch, um das, was
gut oder eben nicht so gut lief, herauszuarbeiten und die gewonne-
nen Erkenntnisse fir zukiinftige Projekte zu sichern.

» Halten Sie eine Abschlusspriasentation:

— Stellen Sie dem Auftraggeber und allen relevanten Parteien IThre Pro-
jektergebnisse und den Projektbericht vor.

» Gehen Sie auf mogliche Planabweichungen und neu gesammelte Er-
fahrungen ein.

— Nutzen Sie die Prasentation, um allen Verantwortlichen noch ein-
mal Gehor zu schenken und letzte Unstimmigkeiten zu beseitigen.
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» Legen Sie zur Absegnung einen Abschlussbericht vor, der Folgendes
umfasst:

- einen gesamtheitlichen Projektiiberblick mitsamt allen Meilenstei-
nen und Zeitplanen inklusive Abweichungen

- die Projektergebnisse und Zielvergleiche
- die Aufstellung der Projektkosten und Aufwinde

- eine Risikoanalyse und die Beschreibung aller Genehmigungen
sowie Auswirkungen des Anderungsmanagements

- eine Auflistung aller gesammelten Erfahrungen und Empfehlungen
flr zukiinftige Projekte

Wurden alle vom Unternehmen gesetzten Bestimmungen eingehalten
und das Projekt abgenommen, ist nun wirklich Zeit, die Sektkorken knal-
len zu lassen. Zwar fillt es einigen vor allem bei digitalen Vorhaben
schwer, von der Beendigung eines Projekts zu sprechen — verbirgt sich
doch die ndchste Optimierungsphase sowieso bereits hinter der nachsten
Ecke —, aber jeglicher Projektabschluss sollte auch als solcher gesehen und
gefeiert werden. Wiirdigen Sie also die erbrachten Leistungen aller Betei-
ligten und klopfen Sie sich ruhig auch selbst auf die Schulter — wobei wir
hoffen, dass dies schon andere fiir Sie ibernehmen.
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Agiles IT-Projektmanagement

Projektmanagement, das funktioniert. Sie tragen zum ersten Mal
die Verantwortung fir ein IT-Projekt? Oder Sie haben bereits Erfah-
rung, suchen aber noch die ideale Methode oder Hilfestellung fir
ein ganz bestimmtes Vorhaben? Dann sind Sie hier genau richtig.

Verstandlicher Leitfaden. Lernen Sie Schritt fur Schritt, welche Me-
thoden sich anbieten, wie Sie die Kosten auf dem Schirm behalten
und was zu tun ist, wenn mal etwas nicht nach Plan lauft.

Know-how aus der Praxis. Dennis Belzner und Julian Schwarz teilen
ihre umfangreiche Erfahrung aus dem Management-Alltag mit Ihnen
und erklaren, was digitale Projekte erfolgreich macht.

Auf einen Blick

» Digitale Projekte erfolgreich leiten und durchfiihren

e Einfihrung in Scrum, Kanban und Co.

* Anforderungen verstehen, beschreiben und managen
* Projektziele setzen und ihre Umsetzung begleiten

* Gelungene Kommunikation etablieren

* Fallbeispiele aus der Praxis

Julian Schwarz und Dennis Belzner sind Griinder und
Geschéftsfihrer des Digitalunternehmens forwerts.
Ihre umfangreiche Expertise teilen sie dariiber hinaus
als Coaches und Mentoren im Startup-Bereich sowie
als Dozenten an renommierten Hochschulen. Seit Gber
einem Jahrzehnt bandigen sie zusammen mit ihrem Expertenteam komplexe
Anforderungen, gestalten und leiten Digitalisierungsprojekte und schaffen
herausragende Lésungen fir digitale Services.
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