PROJEKTMANAGEMENTY

PROJECT LEADERSHIP CONFERENCE PLC 1999:

»The impossible just takes a little longer«

Ende vergangenen Jabres fand mit der PLC in Paris die zentrale Veranstaltung fiir die
Thematiken Projektmanagement und Software-Entwicklung statt. Projekispezialist Kai Weber
war fiir uns vor Ort und berichiet iiber die Hobepunkte der Konferenz.

BT Corp, dem Sponsor des

Events, ist es gelungen, dic Kom-

plexitit des Aufgabenbereiches ei-
nes Projektleiters in der I'T-Branche durch ge-
schickte Wahl der Vortragenden abzubilden.
Rund um das Thema Projektmanagement wur-
den die unterschiedlichsten Aspekee themari-
sierr, Im folgenden cin kurzer Uberblick diber
cinige der angebotenen Standpunkte.

Verhandlungsfahigkeit als Kernkompetenz
Als cine Schliisselfibigkeit fir das Projekt-
management  stellte etwa der Vortragende
Ingemar Dierickes, INSEAD, dic Kunst des
Verhandelns dar. Oberste Prioritit moss ihm
zufolge sein, den Adrenalinspiegel wieder zu
senken und den Verhandlungsprozess voran zu
bringen. Die vier wichtigsten Schritte seien
dabei:
B e Anerkennung der Beschwerde und die
Wiederholung der Message.
B Versichern, dass die Information nicht unter
den Tisch fille.
B Auch ecine Entschuldigung als gangbaren
Wep akeepticren.
B Verstindnis der Anliegen; deshalb keine
Argumentation sondern Fragen,
Wichtig ist es, aus cinem Streitpunkt eine
Verhandlungsagenda zu schaffen, streng gemif
des Geserzes von Homann: Mehr Verhand-

WERUSYS

Das Institut fiir angewandte Systemanalytik
und Umweltinformatik werusys GmbH & Co. KG
bietet seit 1995 Dienstleistungen im Bereich
Consulting und Softwareentwicklung fiir Kunden
wie die Bayer AG Leverkusen/Dormagen, Thyssen
Krupp Stahl oder die Schering AG an. Ziel ist die
Integration und Ankopplung der Level 1 {DCS) -
Systeme (Prozessleitsysteme) an die Level Il {aus-
fihrende Systeme) und Level Il Systeme (be-
triebswirtschaftliche Ebene z.B. SAP R/3). Die An-
kopplung ist die Basis fir umfassende E-Com-
merce und SCM Entwicklungen.
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lungspunkte  bedeuten, mchr
Maglichkeiten des Abschlusses
beiderseitiger Handelsabkom-
men 20 besitzen.

Dynamic Netform Analysis
U sich innerhalb ciner Un-

ternchmensstrukeur erfolgreich

bewegen wu kinnen, ist es

wichtig diec Struktur als cine
Art kulturelles Netowerk au be-
trachten, [he Theaorie
wird DNA genannt und wurde
von Dr. Karen Stephenson,
UCLA, vorgestellr. Ziel st
hierbei, das Projckttcam  als
Teilmenge innerhalb des kultu-
rellen Netzwerkes der Organi-

dacent

Kal WEeger

ist Geschaftsfihrer der
Werusys GmbH in Kdln

kein Coach oder Lehrer; das
Moarerial, in diecsem Fall das
Produke, ist noch nicht verfiig-
bar und andere Lernende sind
oft infolge des herrschenden
Konkurrenedenkens  chenfalls
auf sich gestellt. Der Vortrag
versuchre eine Sensibilisierung
des Managements fir die spe-

wicllen  Schulungsbelange  der
Projekrmanager zu erwirken.

Can-Do

[Der Inhalt des zweiten YVor-
trags beschiiftigre sich kritisch
mit den beliebten  Can-Do-
Strategien der  Projektleitun-
gen. Die Erwartung, dass ctwas

sation zu crkennen und zu durchschauen, Um
die herrschende Kultur fiir sich eineunchmen
oder zu dndern, ist es notwendig, die drei zen-
tralen Typen im Team zu lokalisicren, DINA
stehe fir Dynamie NetForm Analysis und be-
schreibe die Hierarchie innerhalb der Organi-
sation in Art einer Straffenkarte, Es wird awi-
schen drei Charakteren unterschieden, die je-
weils eine Schliisselrolle im Unternchmens-
netzwerk cinnehmen. Der »Hube st ¢ine zen-
trale Person mut Kontakeen au vielen weiteren
Mitarbeitern. Der so genannte »Pulstaker« ist
eine Art Antenne und das »Gateway« hat
wichtige Kentakte zu anderen Bereichen im
Unternehmen. Spricht man von einem Unter-
nehmensnetzwerk, ist natiiclich die jeweilige
Auspripung wzu unterscheiden, So existieren
gleichzeitig beliebig viele Netzwerke, als Bei-
spicl das Soziale Netzwerk, das Karnierenetz-
werk, das Koellaboratensnetzwerk crc,

Der Projekemanagement-Gurn Tom  De-
Marco war mit zwel hervorragenden Vortriigen
vertreten. Training on the Job ist heute das gin-
gige Mittel, um neue Mitarbeiter einzufiithren
bew. cinzuarbeiten. Doch hinterfragt man das
Mittel, so stellt man schnell fest, dass die not-
wendigen drei »Elemente der Lernerfahrungs
im Falle der Einarbeitung cines Projektmana-
gers hier fehlen, Es existiert im Allgemeinen

schief gehen kanm, ist laut DeMarce ein wich-
tiger Ansare, um Projekre zu einem criblgrui—
chen Ende zu bringen. Naturgemil bergen ge-
rade dic wichtigsten Projekee auch besonders
viele Risiken. Der Can-Do-Projekeleiter wind
aber #u ausschlieflich positiven Denken er-
muntert und ignoriert oft sehr reale Risiken.
DeMarco beschreibt als besseren Weg:

B ldentifikation der Risiken, als Prozess dic
méglichen Risiken zu benennen,

B Erweiterte Analyse mittels Risiko-Diagram-
men zur Quantifizicrung der Risiken.

B Seratcgicn entwickeln, um die zentralen Ri-
siken abeuschwiichen und eineugrenzen.

M Risiko-Management, um den Projektprozess
unter Kentrolle «u halten,

Micht die Elemente im Einzelnen sind kom-
pliziert. Komplex ist s jedoch, diese Mittel in
vor allem  erfolgsorientierten  Unternehmen
LIRS CTHC .

Wirklich becindruckend geriet auch der Bei-
trag vor Art Berg »The Impossible just Takes a
Little Longer«, Mit 21 Jahren hatte Berg einen
Autountall und ist seither querschnittsgelihmt,
Trotz dieser Behinderung gilt er als - mehrfach
ausgezeichnetes! - Verkaufsgenie. In Paris
sprach er iiber die Lebensphilosophie, die thm
dies ermaéglicht hat,

W EAIWEBER



INTERVIEW MIT TOM DEMARCO, ATLANTIC SYSTEMS GUILD

VYPROJEKTMANAGEMENT

»Vom Leninismus zum Trotzkismus«

Tom DeMarco ist Prinzipal der Atlantic Systems Guild, New York und London und erfolgreicher,
siebenfacher Buchautor zu Themen wie Projektmanagement und Software-Entwicklung. In Paris
stellte er sich unserven Fragen.

E Mr. DeMarco, es existieren
inzwischen sehr viele Theorien
um das Thema Projekt-
management und Softwaremo-
dellierung. Denken Sie, dass Pro-
jektmanagement zum reinen
Selbstzweck verkommen
kinnte?

Ein Projekr ist immer eine
Bemiilbung, etwas wu veriindern,
e cigendliche Frage ist also, ob
nicht die Veriinderung letzrendlich
wum Sclbstzweck wird. Und dar-
auf deutet in der Tat vicles hin. So
waren bislang Unternchmen 2w
beobachten, die von cinem stabi-
len Zustand durch ¢in Projcke in

B

Tom DEMAaRcO

den  niichsten stabilen  Zustand
wechseleen, Aber heute ist es so,
dass Firmen sich i stabilen Zu-
stinden nicht mehr wohl fihlen.
Bedenke man, dass ¢in Projekt im-
mer cine  Revolution  darseellr,
fithre dies dazu, dass dic Projekte
der Unternchmen cinen Gedan-
kenwandel vom Lenimismus gum
Trotzkismus  machen. Wihrend
Lenin durch eine Revolution ci-
nen neuen, besseren Status quo er-
reicht, will Troteki durch stindige
Revolutionen stiindige Verbesse-
rungen  erreichen, Gerade  hier
kann man also sagen, dass Projekee
rum Selbsteweck verkommen.
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nSoftwareprojekte haben

immer eine Unsicherheit
in der Fertigstellung«

»Viele Projektmanagement-

Werkzeuge sind
reiner Selbstzweck.«

Tom DEMARcO,

Prinzipal der Atlantic
Systems Guild

Ed Beim Vergleich der beiden
Vorgehensweisen konnte jemand
an »never change a running sy-
stem« denken.

e Einstellung, niemals etwas
#u reparieren, dass nicht defekt ist,
bedeuter  aber oaticlich o der
Wirtschatt, dass der Wetthewerb
einem davon laufr. Was also wirk-
lich dringend bendtige wird, ist dic
Fihighkeit ein »Laufendes Systems
schr schnell in cin newes »Laufen-
des Svstems zu {iberfithren.

EH Wobei die Entscheidung be-
sonders schwer sein diirfte,
wann der richtige Zeitpunkt fiir
die Verdnderung ist.

Ja. Dhas Timing ist der schwerste
Teil  beim Projektstart. Doch
wachsender Konkurrenzdruck und
zunchmende Globalisierung
fithren dazu, dass der Marke reich-
lich Anlisse wur Verinderung lie-
fert,

EH Im Bereich des Projektmana-
gements, speziell im Bereich der
Softwareentwicklung, werden
inzwischen viele Werkzeuge
angehoten. Die Nutzung der
Software verschlingt natiirlich
bereits Ressourcen. Gibt es eine
einfache Formel fiir die Entschei-
dung, ab wann es sich lohnt, der-
artige Werkzeuge einzusetzen?
Es existieren in der Tar wviele
Werkizeuge, die reiner Selbsraweck
sind, Dioch ein paar grundlegende
Werkzeuge sind auf der anderen
Seite absolut Dhas
wichtigste Woerkseug ist mir 5i-

notwendig,

cherheit das Tool, um den Projeke-
tortschritt zu realisieren und zu
dakumentieren, Das sweitwichtig-
ste Hilfsmittel ermaglicht es uns,
die Letstungen ilterer Projekee zu
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kontrollicren, um so die Ergeb-
nisse fiir ukiinftige Projekte 2 si-
chern, Dler Nutzen dicser Werk-
zeuge rechtfertigt m. E, immer
den Aufwand, sic zu beschaffen,
zu erlernen und «u bedienen.

Aber wenn ein Unternchmen 2.
B. 50 Menschen in cinem Projekt
hat, ist nach meiner Erfahrung
mindestens eine Person stiindig
mit diesen Werkzeugen beschif-
tigt. Gewissenhafte Management-
arbeit bendtigt einfach ungefihr
zweil Fiinfrel der Zeit.

H 15t 50 Mitarbeiter eine typi-
sche GréBe fiir Projektteams in
der Software-Entwicklung?

Die meiste Arbeir wird sicher-
lich von kleinen Arbeitsgruppen
erledigr. Nach meiner Erfahrung
sind  die  effektivsten Gruppen
crwa finf oder sechs Mitarbeiter
stark, Zundichst bedeuten weniger
Mitarbeiter auch weniger Aufga-
ben und weniger Risiken womit
dic Genauigkeit der Schiitzungen
nicht so stark ins Ge-
wiche fiille. Vorausge-
setzt, man kauft zur
Steuerung von sechs
Mitarbeitern kein
Tool, welches vollig
auf Grofiprojekee aus-
gerichtet ist, reicht es,
Werkzeuge ur
Schiiteung  und  zur
Projekeverfolgung
elngusctzen, Fiir
sechs Mirtarberer
wiirde ich den Auf-
wand auf zwel Stun-
den dic Woche schiit-
zen, die ein Projeke-
leiter investiert. Aber
eine Team-
grisfie schlicft natiir-

solche

|

Lernender .

| |

.. |
®
andere Lernende l andere Lernende

lich die interessantesten Projekte
ALlE,

[ Wie das beriihmte Denver
Airport Projekt 1993-19957

Ja. Das war ein wunderbares
ijnl-ct, dessen wSchemerns  viel
Autmerksamkeit crregt hat. Aus
der Sicht cines Softwareprojektes
war es gar nicht verkehrt. Es
wurde ein  Produkt  entwickelr,
duass den Betreibern in kiirzester
Zeit viel Geld gespart hat. Im er-
sten Jahr nach Inbetriebnahme der
neuen Gepicksteuerung spiclte es
die gesamren Kosten der Hard-
ware und der Software wieder ein,
sogar die Kosten fiir dic Inbetrieb-
nahme selbst. Aber die Software
hitre miemals der Grund fiir den
gewaltipen  zeitlichen  Aufschub
sein ditrfen. Fs war ein enorm er-
folgreiches Projekt, aber mit viclen
Risiken. Und diese wurden niche
Kenntmis braew,
wurden falsch behandelr, Selbst
wenn es korrekr gefithrt worden

ur Honomimen

ELEMENTE DER LERNERFAHRUNG

Quedle: Tom DeMarco

wiire, hiitte man Unwiigharkeiten
gehabt. Das Projeke dber dem
Softwareprajekt - also das Flugha-
tenprojekt - hat diese Tatsache ge-
meingefihrlich vernachlissige und
keinen Ausweichplan fiir eine Ver-
spiitung der Software beriicksich-
tigt. Softwareprojekte haben im-
mer eine Unsicherheir in der Fer-
tigstellung und es gab einfach kei-
nen Plan, was 2w un sei, wenn dic
Sottware zu spir fertig wird, Das
Versagen der Projektleitung war
meiner Meinung nach sogar kri-
minell, [he Steuerzahler mussten
die Kosten von ciner halben NMilli-
arden Dollar bezahlen.,

E Es wird immer iblicher, hiu-
fig den Job zu wechseln. Wie
kann man Mitarbeiter halten?
Funiichst
testhalten, dass die Funkton als
Chef iiber Mitarbeiter mit Sicher-
heit das gr:‘iﬁte Risiko n einem

cinmal muss man

Softwareprojekt ab einer gewissen
Grile darstelle. Das grifite Fin-
zelrisiko bei Projekeen
von sechs bis vierund-
Zwanzig Monaten ist
die Apeahl der beter-
ligten  Personen. Ei-
nige Unternelmen, in
einer Grisfhe von cowa

5000 Mirarbertern,
simid Interessanter-
welse wowel bis drer
mal  besser in der

Lage, ihre Mitarbeiter
zu halten als andere.
[Das ist in der Tar
der  herausragende
Faktor fiir den Erfolg
der Unternchmen in
der Zukunft. Unter-
nehmen,  die
Leute  niche

ihre
halten
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kénnen, sind nicht in der Lage,
Projekte einer gewissen Grife
durcheufithren, die anspruchsvoll
wenug sind, thre  Position  am
Markt zu verindern, Siec kionen
also nicht erfolgreich am Wettbe-
werb teilnehmen, Es besteht keine
Hofthung, wenn  Unternehmen
ihre Leute nichr mindestens 24
Monate halten kiinnen.

Um dieses Ziel zu errcichen ist
es notwendig, dass die Unterneh-
men cine Kultur des Respekrs auf-
bauen, sic miissen genug Geld be-
zablen, s missen eine I.ngc—
bung schatten, in der die Mirar-
beiter genug Raum und Ruhe ha-
ben. Es  miissen  Projekredume
geschaffen werden, in denen die
Projekomitarbeiter ihre  Projekee
ausleben kénnen, in denen ber-
spiclsweise Produkeskizzen an die
Wand  gebefrer werden  kinnen
und in die sich das Projektteam
suriickzichen kann. Unternehmen,
dic diese Strukturen nicht schat-
ten, werden ithre Leuate nicht hal-
ten kémnen. Sie dirfen nicht den
Fehler machen, den Entwicklern
viele wverschiedene Aufgaben 2u
geben. Softwareentwickler miach-
ten an ciner Aufgabe zu ciner Zeit
arbeiten. Sie wissen, dass sie sonst
nicht  cffckoy  arbeiten.  Der
Hauptfokus  der  Unternchmen
muss auf den Teams liegen. Teams,
in denen ein Zusammenhalt ge-
schaffen wird, arbeiten effckiiver.
Das Team st der Grund, waram
Mitarbeiter nicht kiindigen. Die
Mitarbeiter zeigen im Allgemei-
nen keine Treue 2o cmem Untee-
nehmen. Ein Unternchmen st zu
abstrakt, Dic Loyaliir gile dem
Team als kleiner fester Einheit
und natiirlich dem Manager iiber
der Gruppe. Damit kommen wir
yum nichsten wichtigen Punkr;
dem Management. Unternchmen
bendtigen eine gures Management
und Respekt vor dem Manage-
ment als solchen, Alle Unternch-
men, dic thre Strukturen  nur
durch Entlassen der Manager ab-
geflacht haben, werden sterben.
Ohne entsprechende Fithrungs-
personen gibt es fiir die Mitarbei-
ter keinen Grund mehr zu bleiben,

H Konnen Sie mir die Unter-
schiede zwischen einem Projekt-
leiter von heute zu einem von
vor zehn Jahren nennen?

Vor erwa zehn Jahren entstand
eine neue Generation von Pro-
jektmanagern. Die neue Genera-
tion konnte erstmals auf cigene
Erfahrungen im Bereich der Soft-
wareentwicklung  zuriickblicken,
Davor, also etwa wwanzig Jahre su-
vor, waren die Projekimanager
Hardwaremanager ohne Projek-
terfahrung im Bereich der Soft-
warcentwicklung, Ich persinlich
habe die Mitte der 80cr Jahre als
den Beginn eines neuen aufregen-
den Zeitalters empfunden. End-
lich wurden Softwarcprojekte von
Projektleitern gefiihrr, die signifi-
kante Erfahrungen in der Soft-
warcentwicklung  besalen.  Zu
meiner Uberraschung war  diese
Zeit jedoch gekennzeichnet durch
schr schlechtes Management im
Vergleich zu den dilteren Mana-
gem, 1ie Generation der dilteren
Fiihrungskrifte  verstand
nicht viel von Software, jedoch
verstanden sie etwas vom Mana-
gen. Aber scit 1995 findet man
mmmer hiufiger  Fihrungskrifte,

Ewar

die sowohl etwas von Software als
auch etwas von Fihrung verste-
hen. Wir sind also wieder dort, wo
wir in den 70cr Jahren waren, Je-
doch
mchr Daten dber die Projekre er-
fasst. Dicse Daten sichern wie-
derum die Projekte der Zukunft,
Das Projekomanagement hat heure
jedoch einen schweren Stand, Un-
ternchmen  versuchen
zu werden und brechen aus diesem
Grund die Ebene der Projekeleiter
weg, Damit entfernen sie nariielich
genau die Ebene, dic in der Lage
wiire, dus Unreenehmen  fiir die
Zukunft fir zu machen. Man kann
also zwei gegenliufige Trends er-
kennen, Zum einen wird die Aus-
bildung der Projektmanager im-
mer besser und gleichzeitig wird
ithre Position mmmer unsicherer.

werden  heute  wesentlich

effizicnter

E Vielen Dank fiir das
Gesprach!

W EAI'WERER
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