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Referat

Ziel der Diplomarbeit ist es, eine geeignete Organisationsform sowie die dazu-
gehdrenden Methoden fur die (bergreifende Planung, Steuerung und Kontrolle
mehrerer Projekte zu finden und anhand eines Praxisbeispiels — der Einflhrung einer

Software in einem internationalen Konzern — anzuwenden.

Die Schwerpunkte der Arbeit liegen auf der Ressourcenplanung und der davon
abgeleiteten Zeitplanung sowie auf Methoden zur frihzeitigen Erkennung von Plan-
abweichungen in der Ausfuhrungsphase. Denn nur die frihzeitige Erkennung und
richtige Einschatzung ermdglicht eine rechtzeitige Anpassung der Plane, um die

Auswirkungen auf das gesamte VVorhaben mdglichst zu reduzieren.
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Einleitung

1. EINLEITUNG

1.1.  Ausgangssituation

Der Betreiber von Rechenzentren, die RZ Betreiber AG, fiihrt zur Dokumentation der
Infrastruktur seiner Rechenzentren die Software Rechenzentrums-Infrastrukturmanager

(RZ-1M) als zentrales Dokumentations- und Planungssystem ein.

Die RZ-IM Consulting ist der Lieferant der Software und gleichzeitig als externer

Dienstleister mit der Einflhrung der Software betraut.

Der Auftraggeber ist ein global tatiger Anbieter von IT-Serviceleistungen und betreibt
Rechenzentren auf der ganzen Welt. Die wesentlichen Inhalte der Softwareeinfiihrung
sind die Ubernahme der Daten iiber die aktuelle Ausstattung der Rechenzentren und der

Import dieser Daten in eine zentrale Datenbank.

Die Herausforderung dieses Vorhabens liegt vor allem darin, die Daten der verschie-

denen Léander zu konsolidieren und in eine einheitliche Struktur zu bringen.

Das Unternehmen war in den vergangen Jahren von einem starken Wachstum gepréagt —
Rechenzentren oder ganze Landesgesellschaften wurden teilweise oder zur Ganze Uber-
nommen. Das hat zur Folge, dass sich Organisation, Prozesse und Strukturen stark von-
einander unterscheiden. In manchen Bereichen sind Dokumentationssysteme bereits
vorhanden, die mit dem RZ-IM abgeldst werden sollen — in anderen Bereichen sind

noch keine Daten vorhanden und mussen erst im Rahmen einer Inventur erfasst werden.

Das fuhrt zu der Situation, dass fur jede L&ndergesellschaft ein eigenes Projekt
aufgesetzt werden muss, da Ausgangssituation, Ansprechpartner und Zeitplan zu

unabhéngig voneinander sind, um sie in einem Projekt abwickeln zu kénnen.

Jede Landesgesellschaft ist selbst dafur verantwortlich, die fur die Software

notwendigen Infrastrukturdaten in einem einheitlichen Format bereitzustellen.

Fur den Auftragnehmer liegt ein wesentlicher Erfolgsfaktor darin, diese Zulieferungen

der unabhéngig voneinander agierenden Lander bestmoglich zu steuern.

! Das in dieser Arbeit behandelte \Vorhaben ist der Praxis entnommen. Aufgrund von
Geheimhalteabkommen zwischen Auftragnehmer und Auftraggeber wurden in dieser Arbeit die Namen
der Unternehmen und der Software abgeéndert.
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Im Unterschied zum Auftraggeber wird das gesamte Software-Rollout auf der
Auftragnehmer-Seite von einem einzigen Team abgewickelt. Daraus ergeben sich ganz
besondere Schwerpunkte in der Planung der Ressourcen des Auftragnehmers, der
projektubergreifenden Planung sowie der davon abhangigen Zeitplanung der einzelnen
Teilprojekte. Fir den Auftragnehmer ist es das Ziel, die einzelnen Projekte in den
Landern so aufeinander abzustimmen, dass die eigenen Ressourcen (ber die gesamte

Dauer bestmdglich ausgelastet werden.

1.2. Ziele der Arbeit

In dieser Arbeit soll eine aus der Sicht des Auftragnehmers geeignete Organisations-
form sowie die dazugehdrigen Managementprozesse zur projektibergreifenden

Steuerung und Kontrolle beschrieben werden.

Das Hauptaugenmerk liegt dabei auf der Ressourcenplanung des Auftragnehmers und
der davon abgeleiteten Zeitplanung.

Es sollen auch Methoden zur frihzeitigen Erkennung von Planabweichungen in der
Ausfuhrungsphase aufgezeigt werden. Denn nur die friihzeitige Erkennung und richtige
Einschatzung ermdglicht eine rechtzeitige Anpassung der Plane, um die Auswirkungen
auf das gesamte Vorhaben maglichst zu reduzieren.

Die Arbeit konzentriert sich dabei ausschlieflich auf die projektibergreifende
Koordination. Auf die Planung und Steuerung der Einzelprojekte wird nicht

eingegangen.

1.3. Aufbau der Arbeit

Zu Beginn der Arbeit wird das geplante Vorhaben néher beschrieben. Dazu ist es
notwendig, den Funktionsumfang der einzufilhrenden Software im Uberblick zu
beschreiben. Desweiteren werden der typische Projektablauf bei der Einflihrung der

Software, sowie dabei immer wieder auftretende Problemstellungen, erlautert.

Die Besonderheiten im hier behandelten Projekt sind die Grofie und die Organisation
des Auftraggebers. Da dies in der Planung bertcksichtigt werden muss, wird auch

darauf eingegangen.
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Im Anschluss werden im dritten Kapitel jene Management-Disziplinen, die sich mit der
projektubergreifenden Planung und Koordination beschaftigen, beschrieben. Der
betrachtete Praxisfall wird am Ende des Kapitels aufgrund seiner Struktur und Inhalte

dem Programmmanagement zugeordnet.

Darauf folgend beschéftigt sich der Hauptteil mit der Erarbeitung der Prozesse des
Programmmanagements. Die Prozesse des PgM werden laut des vom Project
Management Institute (PMI)? definierten Standards fiir Programmmanagement®
strukturiert. PMI betrachtet die Prozesse in sogenannten Prozessgruppen, unterteilt in
Prozesse zur Planung, Ausfiihrung, Koordination und Steuerung, sowie zum Abschluss
des Programms. Die dazugehorigen Methoden, die sich flr das Software-Rollout als
geeignet erweisen, werden beschrieben und gleichzeitig in Form von Beispielen

demonstriert.

Im abschlielenden Kapitel werden nochmal die wesentlichen Aspekte des
Programmmanagements, insbesondere auf das behandelte Beispiel bezogen,

zusammengefasst und Hinweise auf deren Umsetzung in der Praxis gegeben.

? Das Project Management Institute ist mit tiber 250.000 Mitgliedern aus unterschiedlichsten Branchen
die groBte Vereinigung fiir Projektmanagement. Das Institut beschéftigt sich mit Forschungen,
Standardisierung und Zertifizierungen im Bereich Projektmanagement (http://www.pmi.org).

$vgl. PMI (2008).
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2. VORSTELLUNG DES PROGRAMMS

2.1. Rechenzentrums-Infrastrukturmanager (RZ-1M)

Die Software ,,Rechenzentrums-Infrastrukturmanager (RZ-1IM) dient zur Dokumenta-
tion und Planung der physikalischen Infrastruktur und Ausstattung eines Rechenzen-
trums. Mit Hilfe dieser Software ist es einerseits Betreibern von Rechenzentren
mdoglich, Aussagen ber die aktuelle und zukiinftige Auslastung ihrer Infrastruktur zu
treffen, andererseits konnen mit den in der Datenbank vorhandenen Informationen
wichtige Antworten auf Fragen des operativen Betriebes gegeben werden. Beispiels-
weise konnen die von einem Ausfall eines Stromverteilers oder einer Netzwerk-Switch
betroffenen Gerédte und in weiterer Folge die betroffenen Applikationen und Kunden
ausgewertet werden, oder es kann einfach nach dem Standort eines bestimmten Geréates
gesucht werden.

Ausgangsbasis des visuellen Datenbestandes sind exakte Abbildungen der Grundrisse
der vom Kunden verwalteten Rechenzentren, in denen die Racks und freistehenden
Gerate malstabsgetreu platziert sind. Von jedem Rack gibt es neben der Draufsicht
auch je eine Front- und Rickansicht, in der die Gerate in den Racks, ebenfalls visuell,

dokumentiert werden.

Neben der visuellen Darstellung ist im RZ-IM jedes Objekt auch mit alphanumerischen
Datensétzen in der Datenbank verkniipft, die verschiedenste Abfragen und Auswert-

ungen ermdglichen.

Gerate werden durch grafische Symbole dargestellt. Die Symbole werden vom
Softwarehersteller zur Verfligung gestellt und sind dem tatsachlichen Aussehen des
Geréates nachempfunden, sodass ein Anwender der Software die Gerate wieder erkennt.
Neben der grafischen Darstellung werden mit den Symbolen auch Herstellerangaben zu

Stromverbrauch, Wéarmeabgabe, Abmessungen, Gewicht, etc. geliefert.

Diese Informationen bilden die Basis fur Auswertungen Uber die derzeitige Nutzung des

Platzes und der Ressourcen in einem Rechenzentrum.

Erganzend zur Verwaltung von Platz und Geréten konnen optional auch die Kompo-

nenten der Strom-Infrastruktur und deren Verbindungen untereinander, beginnend von
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der Einspeisung des Strom-Lieferanten, bis zum Endverbraucher, dem Gerét im Rack,

dokumentiert werden.

Mit Hilfe der Abbildung der Strom-Infrastuktur des Rechenzentrums (Generatoren,
USVs, Stromverteiler, Sicherungen) und der Abbildung der Verbindungen vom Ver-
braucher bis hin zur Einspeisung, ist es moglich, Aussagen uber die aktuelle Auslastung
flr jede flr die Stromversorgung relevante Komponente zu treffen. Mit Hilfe dieser
Informationen ist es maoglich, Uberlastungen bei Neuinstallation zu vermeiden und
Engpasse bereits frihzeitig zu erkennen und notwendige Ausbauten rechtzeitig in die

Wege zu leiten.

Die Dokumentation der physikalischen Netzwerkverbindung hat ihren Nutzen darin,
dass Verbindungswege von einem Server, Uber mehrere dazwischen liegende Komp-
onenten, bis hin zur Netzwerk-Switch nachverfolgt werden kénnen. Diese Information
ist vor allem im Falle eines Defektes wertvoll, da durch die Dokumentation bei der
Auffindung des Problems Zeit gewonnen werden kann.

2.2. Inhalte des Programms

Das von der RZ Betreiber AG in Auftrag gegebene Programm beinhaltet das Ausrollen
der Software RZ-IM Uber alle weltweiten Rechenzentren der RZ Betreiber AG.

Inhaltlich zahlt dazu die Ubernahme der bestehenden Daten aus verschiedensten Alt-
systemen in eine zentrale Installation des RZ-IM, die Einschulung der Anwender vor
Ort sowie die Projektorganisation und Kommunikation mit den Verantwortlichen am

jeweiligen Standort.

Aufgrund der Tatsache, dass die Landesgesellschaften in der Vergangenheit sehr
selbstandig organisiert waren bzw. durch Betriebstiibernamen und -zusammenschliisse
unterschiedlichste Vergangenheiten haben, muss in jedem Land mit einer anderen
Ausgangssituation gerechnet werden. Das bedeutet wiederum fiir das Projekt, dass es
fur jedes Land unterschiedliche Aufgaben und Zeitplane geben wird.

Die RZ-IM Consulting wurde beauftragt, die Organisation und Abwicklung mit den je-
weiligen Verantwortlichen vor Ort direkt durchzufiihren. Die Muttergesellschaft in

Deutschland tiberwacht die Projekte, sorgt fur die notwendigen Rahmenbedingungen
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und wird bei bedeutenden Projektentscheidungen, die auch einen Einfluss auf das Ge-
samtprojekt haben kénnen, eingebunden.

Fur die RZ-IM Consulting ist dieses Software-Rollout auf die 14 Landesgesellschaften

mit der Abwicklung von 14 unabhéngigen Kundenprojekten vergleichbar.

2.3.  Typischer Projektablauf

Gewohnlicherweise fuhrt die RZ-IM Consulting die Importe der vorhandenen Daten-
bestdnde in die Datenbank der Software RZ-IM durch. Ziel eines Migrations-Projekts
der RZ-IM Consulting ist es, die Software mit einem Datenbestand, der den realen
Bestand im Rechenzentrum zum Zeitpunkt der Ubergabe entspricht, zu iibergeben. Die
Aufgabe des Kunden ist es dabei, die Daten in einem zuvor vereinbarten Format und

zum vereinbarten Zeitpunkt, zur Verfligung zu stellen.

Unabhangig vom Kunden verfolgt die RZ-IM Consulting bei der Einflihrung des
RZ-IM immer ein &hnliches VVorgehen. Das Projekt wird dabei grob in folgende Phasen

unterteilt:

e Definitionsphase
e Ausfiihrungsphase

¢ Nachprojektphase

Das nachfolgende Schema beschreibt einen typischen Projektablauf, unterteilt in die
drei oben genannten Projektphasen. Bedingt durch die einzufiihrende Software, besteht
ein Grofteil des Projektaufwands in der Datenmigration, also in der Uberfiihrung be-
stehender Daten in die Datenbank des RZ-IM.

Parallel zur Datenmigration ist auch die Anpassung der Software sowie die Anforder-
ungen und Prozesse des Kunden, Bestandteil eines typischen Projekts der RZ-IM
Consulting. Die dafir notwendigen Vorgange sind im nachfolgenden Diagramm grau
hinterlegt. In dieser Arbeit wird darauf nicht ndher eingegangen, da diese Tétigkeiten
beim betrachteten Projekt bereits in einem der internationalen Einfiihrung vorher-
gehenden Projekt erledigt wurden. Zusatzliche Anderungswiinsche durch die Landes-
gesellschaften der RZ Betreiber AG werden innerhalb dieses Projekts nicht beriick-

sichtigt, sondern durch Zusatzauftrage abgewickelt.
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Definitionsphas> Ausfiihrungsphase > Nachprojektphase
Kick
<<,>
;Datenkonsolid@—b Datenvalidie@» Freeze%

:

Nacharbeiten

r Trainings
Anforderungs- :
| i ﬁnitiong Protot;)>>-> Implementierung >J

Abbildung 2-1: Schema eines typischen Projektablaufs

2.3.1. Definitionsphase

Die Definitionsphase beginnt mit dem Projektstart, der durch ein gemeinsames Kick-
Off Meeting durchgefuhrt wird. Im Wesentlichen werden in dieser vorbereitenden

Phase der Umfang, sowie die Prozesse und Regeln der Ausfiihrungsphase festgelegt.

Um die Datentibernahme aus den einzelnen Landesgesellschaften mdglichst zu
standardisieren, stellt die RZ-IM Consulting Datenerfassungsblatter zur Verfugung, in

denen die Daten fiir den Import zur Verfugung gestellt werden missen.

In verschiedenen Workshops werden die vorhanden Datenquellen der Landesgesell-
schaft gesammelt, analysiert und etwaige Lucken zu den in den Datenerfassungs-
blattern geforderten Daten dokumentiert. Darauf aufbauend wird festgelegt, ob diese
fehlenden Daten aufgenommen werden miussen, oder ob auf die fehlenden Daten

verzichtet werden kann.

Das Ergebnis dieser Phase ist eine Beschreibung, wie die aktuell vorhandenen Daten
modifiziert, ergdnzt und in die Datenbank des RZ-IM in der Ausfiihrungsphase Uber-

fuhrt werden.
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2.3.2. Ausfuhrungsphase

Der wesentliche Inhalt dieser Phase ist die Uberfiihrung der Daten in die Datenbank

vom RZ-IM, wie es in der VVorprojektphase definiert wurde.

Eine Migration beinhaltet immer die Ubernahme von Grundrissen, Racks und Geraten.
Um den vollen Funktionsumfang der Software nutzen zu kdnnen, missen auch die
Strominfrastrukturinformationen sowie Strom- und Netzwerkverbindungen (ber-
nommen werden. Da diese Daten aber oft nicht vollstandig vorhanden sind und deren
Neuaufnahme mit einem sehr hohen Aufwand verbunden ist, werden diese Daten nicht

in jedem Projekt ibernommen.

Aufgrund der Relationen zwischen den verschiedenen Daten kénnen diese nur in einer
festgelegten Reihenfolge, wie sie im nachfolgenden Diagramm dargestellten wird,
gepruft und importiert werden.

Grundrisse Racks L Gerite L > Karton | .| Netzwerk-
verbindungen
> Strom- A o Strom-
infrastruktur | verbindungen

Abbildung 2-2: Inhalte der Migration und deren Abhéngigkeiten

Aufgrund dieser technischen Abhangigkeit wird sich spéater, bei der detaillierteren
Planung, auch der kritische Pfad ergeben. Ebenso ist die Gesamtqualitat der Migration
sehr stark von der Qualitat der Basiskomponenten ,,Grundrisse und ,,Racks“ abhéngig,
da selbst korrekte Gerdte-Datensdtze nicht Ubernommen werden konnen, wenn die

davor gelagerten Grundrisse und Racks nicht importiert werden konnten.

Die Datenmigration in der Ausfihrungsphase wird weiter in die zwei Schritte
»Datenvalidierung* und ,,Freeze* zerlegt. Der Hintergrund dieser Trennung liegt darin,
dass die Migration selbst ein zeitkritischer Prozess ist, da die Daten vom Kunden an die
RZ-IM Consulting tibergeben werden. Kommt es nach dieser Ubergabe zu Anderungen,
miissen diese Anderungen zusatzlich dokumentiert werden und konnen dann erst im

Anschluss an die Migration nachgepflegt werden (siehe auch folgende Abbildung).
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Zeitpunkt der
Dateniibergabe > Dateniibergabe
Zeitkritischer Teil
der Migration Datenmigration Zusiitzliche Dokumentation
der Anderungen
- Zeitpunkt der

Inbetriebname Inbetriebnahme

i

Manuelle Nacharbeiten -l —

Abbildung 2-3: Zeitkritischer Abschnitt in der Datenmigration

Um diese Zeitspanne der zusétzlichen Dokumentation moglichst kurz zu halten hat es
sich bewahrt, einen sogenannten Datenvalidierungsschritt vorzuschalten. In diesem
Schritt werden die Daten vom Kunden an die RZ-IM Consulting geliefert und von der

RZ-IM Consulting in eine Testumgebung importiert.

Das Ziel dieses Schritts ist es nicht, am Ende das aktuelle Abbild der realen Daten in
der Datenbank zu haben, sondern auf alle mdéglichen strukturellen Probleme und
Licken der Quelldaten zu stofRen und diese in Form eines Feedbacks zuriick an den

Kunden zu liefern.

Dieser hat dann, ohne den Zeitdruck wie bei einer tatsdchlichen Migration, die Maéglich-
keit die Probleme im Ausgangssystem zu losen. Bei groberen Unstimmigkeiten kann
dieser Schritt der Validierung auch mehrfach in einer Schleife durchlaufen werden, bis
die Qualitat der Daten einen Grad erreicht, bei dem sie in die Produktivumgebung

Ubernommen werden konnen.

Dadurch ist sichergestellt, dass im zweiten Durchlauf, in der sogenannten Freeze-Phase,
keine unerwarteten Probleme auftauchen. Die Migration in der Freeze-Phase wird da-
durch sehr kurz gehalten, was den Aufwand flr die manuelle Dokumentation und auch

den Aufwand fiir die manuellen Nacharbeiten nach Abschluss reduziert.
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Bei grolleren Projekten, die sich moglicherweise tber mehrere Standorte erstrecken,
kann die Einfuhrung auch in mehrere tberschaubare Blocke aufgeteilt werden (z. B.
nach Standort). Das bedeutet, die Phasen Datenvalidierung und Freeze finden pro Block
statt. Die Blocke kdnnen dabei auch tberlappen — in der Regel sollte aber darauf geach-

tet werden, dass sich die kritischen Freeze-Phasen wenn maglich nicht iberschneiden.

Datenvalidierung > Freeze >
Datenvalidierung > Freeze >
Datenvalidierung > Freeze >

Abbildung 2-4: Einflhrung in mehreren Blécken

Die Anwenderschulung muss bis spatestens zum Abschluss der Datenmigration erfol-
gen, da die Software mit diesem Zeitpunkt produktiv geschalten wird. Bei einer Ein-
fuhrung in mehreren Blocken, muss das Training mit Abschluss des ersten Blocks

erfolgt sein.

Mit der Inbetriebnahme der Software und der Bereitstellung der Dokumentation der

ubernommenen Daten endet die Ausfuhrungsphase.

2.3.3. Nachprojektphase

In der Nachprojektphase werden etwaige Nacharbeiten zur Verbesserung der Daten-
qualitat durchgefuhrt. Diese Arbeiten werden in der Regel vom Kunden selbst durch-
gefuhrt, kdnnen aber bei Bedarf von der RZ-IM Consulting unterstutzt werden.

10
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2.4.  Typische Probleme in einem Projekt

Die hier angefiihrten Probleme haben sich bei vergangenen Projekten der RZ-IM
Consulting immer wieder in unterschiedlichsten Ausprdgungen ergeben und haben
meist zu Verzogerungen oder zu Erhéhungen der Projektkosten geflihrt. Daher sollten
diese Punkte bereits bei der Projektplanung, (ber das Risikomanagement hinausgehend,
beriicksichtigt werden, um durch verschiedenste MaRnahmen sowohl die Wahrschein-
lichkeit ihres Eintretens als auch im Falle ihres Eintretens, die Auswirkungen maglichst

reduzieren zu konnen.

2.4.1. Prioritat des Projekts

Eine grundsatzliche Schwierigkeit, mit der die RZ-IM Consulting bei Projekten kon-
frontiert ist die Priorisierung. Die Einfuhrung des RZ-IM ist fur einen Kunden immer
ein internes Projekt, und dieses muss hinter den eigenen Kundenprojekten angestellt
werden. Das bedeutet, wenn sich bei einem Kunden aufgrund von eigenen Kunden-
projekten Ressourcenengpésse oder Verschiebungen ergeben, werden Ressourcen in
erster Linie von internen Projekten, wie etwa der Einfuhrung des RZ-IM abgezogen.
Dieser Umstand ist aus betriebswirtschaftlicher Sicht nachvollziehbar und kann von der
RZ-IM Consulting auch nicht beeinflusst werden. Daher mussen Puffer und Kontroll-
punkte schon von vornherein im Projektplan berticksichtigt werden, die Verschiebungen
oder organisatorische Verénderungen mit moglichst geringen Auswirkungen erlauben.
Gleichzeitig muss es dem Kunden mitgeteilt werden, mit welchen Auswirkungen und

Mehrkosten eine Projektverschiebung verbunden ist.

2.4.2. Projektorganisation des Kunden

Die Einflihrung des RZ-IM bedarf fast immer Zuarbeiten aus unterschiedlichen Abteil-
ungen des Kunden. Vom Kunden wird die Softwareeinfiihrung meist in Form einer
Einfluss-Projektorganisation durchgefiihrt. Das heilt die Beteiligten sind gleichzeitig
ihren Linienvorgesetzten unterstellt, haben dort ihre herkémmlichen Arbeiten zu erledi-
gen, und haben zusatzlich Aufgaben im Projekt. Ein genereller Kritikpunkt dieser Org-
anisationsform, der sich auch bei Projekten der RZ-IM Consulting mehrfach bestatigt
hat, liegt darin, dass die Mitarbeiter generell dazu tendieren, ihre Linienaufgaben zu

11
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priorisieren, da sie in dieser Organisation langer verbleiben als in der temporaren
Projektorganisation. Dieses Problem verstérkt sich noch weiter im Falle mangelnder
Durchsetzungskraft der Projektleitung des Kunden. Eine mdgliche Variante dieses
Problem zu minimieren besteht darin, jene Flhrungsebene des Kunden, die zumindest
so weit oben in der Hierarchie des Unternehmens angesiedelt ist, dass alle betroffenen
Abteilungen dadurch abgedeckt werden, als Projektsponsor zu gewinnen. Im besten Fall
gelingt es, das Management in Form eines Lenkungsausschusses fur das Projekt selbst

zur Verantwortung zu ziehen.

2.4.3. Uberbewertung der vorhandenen Datenqualitat

Die Software RZ-IM bildet die Rechenzentrumsinfrastruktur in einem sehr hohen
Detaillierungsgrad ab. Zur Wahrung einer hohen Datenqualitit erlaubt die Software
auch nur die Eingabe von logisch korrekten Daten. Es kénnen zum Beispiel keine zwei

Gerate an der selben Position platziert werden.

Diese Genauigkeit wird von den Kunden auch gewinscht, jedoch fuhrt sie gerade bei
der Uberfilhrung der Daten aus einem Altsystem zu erheblichen Problemen. Oft ist das
vorhandene Dokumentationssystem keine relationale Datenbank mit automatischen

Prifungen, sondern eine bloRe Liste, die weder strukturiert noch konsistent sein muss.

Dem Kunden sind diese Probleme oft nicht bewusst, da die Dokumentation bisher
seinen Anspriichen entsprochen hat und daher als vollstandig und korrekt bewertet wird.

Aus diesem Grund sollte vor einem Migrationsprojekt eine Beispiel-Migration in Form
eines Piloten durchgefiihrt werden, wo solche Unstimmigkeiten bereits vorab, anhand

einer Uberschaubaren Datenmenge, demonstriert werden.

2.4.4. Unterschatzung des Aufwands

Unter Anderem aufgrund des zuvor genannten Umstands der Uberschatzung der vor-
handenen Datenqualitét, wird der Aufwand fur die vom Kunden selbst zu erbringenden
Leistungen flr das Projekt sehr oft unterschétzt. Das fuhrt dazu, dass Ressourcen zum
entsprechenden Zeitpunkt nicht zur Verfligung stehen bzw. es zu Frustrationen beim

Kunden fihrt, wenn unerwartet viel Eigenleistung fur das Projekt zu erbringen ist.

12
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Eine mogliche MalRnahme dem Kunden den zu erwartenden Aufwand glaubhaft naher
zu bringen, wéren Erfahrungsberichte aus bereits abgeschlossenen Projekten. Dazu
missten Projektverantwortliche von Kunden aus vergangenen Projekten befragt
werden. Diese Erfahrungsberichte kénnten dann in anonymisierter Form bei neuen
Projekten verwendet werden, indem sie bereits bei Projekt Kick-Off Meetings dem

Kunden unterbreitet werden.
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3. THEORETISCHE GRUNDLAGEN

Bis vor wenigen Jahren lag der Schwerpunkt des Projektmanagements in der Planung
und Steuerung einzelner komplexer Aufgaben im Unternehmen. Die Uberwiegende
Anzahl der Aufgaben wurden nicht in Projekten, sondern in der Stammorganisation
abgewickelt. Die Koordination der Schnittstellen zwischen den Projekten konnte in der

Aufbauorganisation geregelt werden®.

Einhergehend mit der Etablierung von Projektmanagement und der ,,Projektorientierten
Organisation hat sich die durchschnittliche Anzahl der laufenden Projekte in Unter-
nehmen in den letzten Jahren erhoht, sodass deren Koordination nicht mehr (ber die
klassische Aufbauorganisation abgewickelt werden kann. Daraus hat sich der Bedarf
nach einer neuen Organisationsform, in der eine projektibergreifende Steuerung statt-
finden kann, ergeben. Diese Planungs- und Steuerungsaufgaben sind im sogenannten
Multiprojektmanagement gebiindelt.

Da diese Disziplin noch relativ neu ist, gibt es weder in der Theorie noch in der Praxis,
eindeutige, genormten Begriffsdefinitionen®. Auch in der Literatur werden die Begriffe
»Multiprojektmanagement®, ,,Projektportfoliomanagement” und ,,Programmmanage-

ment* nicht immer klar voneinander abgegrenzt.

In dieser Arbeit werden die Begriffe laut der Regelwerke ,,The Standard for Program

Management“ und ,,The Standard for Portfolio Management® von PMI verwendet.

*Vgl. Patzak/Rattay (2009), S. 505.
®Vgl. Lomnitz (2008), S. 22.
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3.1.  Multiprojektmanagement und Projektportfolio-Management

3.1.1. Definition

Die ubergeordnete Koordination von mehreren, nicht notwendigerweise voneinander
abhangigen Projekten in einem Unternehmen wird als Multiprojektmanagement (MpM)
bezeichnet. MpM st im Gegensatz zum Projekt- und Programmmanagement keine
temporére Organisation. Es handelt sich hierbei um eine permanente Einrichtung in

einer projektorientierten Organisation®.

Da das MpM unter anderem auch fir die Auswahl und Priorisierung der durchzu-
flhrenden Projekte im Unternehmen verantwortlich ist, erhélt das MpM eine maR-

gebliche Verantwortung an der Erreichung der strategischen Geschaftsziele.

Im Zusammenhang mit MpM fillt auch sehr oft der Begriff ,,Projektportfolio-Manage-
ment“ (PpfM). Im Wesentlichen beschreiben die beiden Begriffe den selben Sachver-
halt”. Unter dem Begriff ,,Projektportfolio lisst sich die Menge aller Projekte und

Programme einer projektorientierten Organisation zu einer Stichtag subsumieren®,

Die Begriffe Multiprojektmanagement und Projektportfolio-Management sollen mit
Hilfe der nachfolgenden Grafik naher erldutert werden.

Entwicklung Projekt6 >
| Projekt 1 > Projekt 3 Projekt9 >
Produktion Projekt|4

| Projekt8> | Projekt10>
Vertrieb | Projekt|5
Projekt 11
Projekt2 > Projekt 7 >

Projektportfolio

Abbildung 3-1: Projekte im Multiprojektmanagement

®Vgl. Lomnitz (2008), S. 28.
"Vgl. Lomnitz (2008), S.23.
8 Vgl. Gareis (2006), S. 489.
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Wahrend das MpM als institutionelle Organisationseinheit alle Projekte in ihrem
Betrachtungshorizont umfasst, umschlief3t das Projektportfolio nur die zum Betracht-
ungszeitpunkt aktiven Projekte. Daraus folgend befasst sich das PpfM mit der Res-
sourcenverteilung und Priorisierung der derzeit aktiven Projekte im Projektportfolio.
Der Begriff MpM ist per Definition umfassender und beinhaltet auch die Nacharbeit
bereits abgeschlossener (z.B. Wissenstransfer, Lessons Learned, ...) sowie die voraus-
schauende Planung von zukinftigen Projekten, wie etwa mittel- bis langfristige
Ressourcen-Planung oder die Abstimmung der zu startenden Projekte mit der Unter-

nehmensstrategie.

Sowohl MpM als auch PpfM mussen nicht automatisch alle Projekte eines Unterneh-
mens umfassen. Es ist durchaus denkbar, mehrere Projektportfolios getrennt von-

einander zu betrachten und zu managen.
Maogliche Unterteilungen von Projektportfolios waren:

e Geschéaftsfelder/Absatzmaérkte,

e GroRe der enthaltenen Projekte,

e Relevanz der Projekte fur das Unternehmen,

e Projektart (Kunden-, Investitions- und Organisationsprojekte),

e ctC.

Von einer Aufteilung der Portfolios nach Abteilungen ist abzuraten, da dies den Grund-
sétzen von Projekten widersprechen wirde (z. B. Flexibilitat durch abteilungsiber-
greifende Weisungs- und Berichtsstrukturen, Betrachtung von Prozessen anstelle von

Funktionen und Aufgaben anstelle von Stellen).

Neben der Zeitpunktbetrachtung des Projektportfolios gibt es auch die Unterteilungs-

moglichkeiten in Projektnetzwerke und Projektketten®.

Ein Projektnetzwerk ist eine Submenge eng gekoppelter Projekte des Projektportfolios.
Diese Kopplung kann sich z. B. aus dem Einsatz einer gemeinsamen Technologie,
durch die selbe geografische Region oder durch einen gemeinsamen Kunden ergeben.

Eine Projekt-Kette ist hingegen eine Uber einen Zeitraum betrachtete Menge

sequenzieller Einzelprojekte (z. B. Konzeptionsprojekt vor Realisierungsprojekt).

9 Vgl. Gareis (2006), S. 489-490.
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Im weiteren Verlauf dieser Arbeit wird der Begriff ,,Projektportfolio* fiir die Menge der

Projekte zum Betrachtungszeitpunkt verwendet. Als Oberbegriff der Management-

prozesse rund um das Projektportfolio wird der Begriff ,,Multiprojektmanagement

13

(MpM) verwendet.

3.1.2. Aufgaben des MpM

Zusammengefasst liegt die Hauptverantwortung des MpM in der Sicherstellung, dass

die richtigen Projekte und Programme gestartet und diese in der Durchfiihrung

entsprechend priorisiert und mit den notwendigen Ressourcen ausgestattet werden™.

Bei naherer Betrachtung hat das MpM die folgenden Aufgaben®:

Projektbeauftragungs- und Startphase

Das MpM unterstitzt die Geschaftsfihrung bei der Auswahl von Projekten und
uberpruft diese auf Konformitat mit der Unternehmensstrategie. Die Bereitstellung
von Verfahren und Instrumenten fir den Auswahlprozess von Projekten z&hlt zu
den Aufgaben des MpM. Es kann sich dabei um Entscheidungstechniken der
Entscheidungstheorie handeln, die der Geschaftsleitung bei der Entscheidungs-
findung unterstiitzen kénnen. Mit Hilfe derartiger Techniken kann nicht die
Entscheidungsfindung selbst durchgefiihrt werden, jedoch geben sie Handlungs-
empfehlungen unter vollstandiger Berucksichtigung der Mdglichkeiten und ihrer
Auswirkungen, um das Risiko von Fehlentscheidungen méglichst zu mindern.*?
Der Projektleitung gegentber ist das MpM fur die Bereitstellung der fir das Projekt
notwendigen Ressourcen und Infrastruktur verantwortlich. Das MpM hat auch fiir
die Einhaltung von formalen Anforderungen an das Projektmanagement Sorge zu
tragen. Das kann zum Beispiel durch die Erstellung und Pflege von internen Regel-
werken, Checklisten, Projektplan-Vorlagen oder Vorlagen fiir Projekthandbucher
untersttzt werden.

Da das MpM (iber alle aktuellen Projekte im verantwortlichen Bereich Bescheid

weil3, liegt schon in der Startphase die Aufgabe auch darin, Redundanzen und Ziel-

10vgl. PMI (2008), S. 10
1 vgl. Lomnitz (2008), S. 62-74.
2vgl. Stelling (2005), S. 313.
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konflikte'® zwischen einzelnen Projekten weitestgehend zu vermeiden und
eventuelle Synergien maoglichst frith zu erkennen und zu nutzen.

e Projektdurchfiihrung
Wahrend der Durchfiihrung von Projekten ist das MpM fir die Organisation regel-
maRiger Projekt-Reviews zustandig, um den Uberblick tiber den Status der Projekt-
landschaft im Unternehmen zu bewahren. In diesen Reviews ist der aktuelle Projekt-
status zu ermitteln, sind absehbare Planabweichungen festzuhalten und gegebenen-
falls auch schon erste Reaktionen abzustimmen. Weiters ist das Projektmanagement
zu prifen, was auch die Kontrolle der Vollstandigkeit und Aktualitat der Projekt-
planungsunterlagen beinhaltet. Es ist nicht Aufgabe des MpM die Plane der
einzelnen Projekte aktuell zu halten. Das MpM ist jedoch fiir die Qualitat des
Projektmanagements verantwortlich und hat daher fir die standige Uberarbeitung
der Planungsunterlagen durch das PM zu sorgen.
Das MpM soll gegeniiber den Projekten auch eine Auskunftsstelle fiir Fragen
bezuglich der organisatorischen Abwicklung von Projekten darstellen.
Auf Grundlage der aus den Projekt-Reviews gesammelten Informationen ist es dem
MpM mdglich, sich eine konsolidierte Ubersicht tiber die derzeitige Situation des
Projektportfolios zu verschaffen und diese insbesondere der Geschaftsleitung zur
Verfugung zu stellen. Des weiteren kann mit den Ergebnissen aus den Projekt-
Reviews eine laufende Uberpriifung der richtigen Priorisierung und Ressourcen-
verteilung vorgenommen werden, sowie gegebenenfalls eine Anpassung an eine
neue Situation vorgenommen werden.
Wie schon bei der Entscheidung Gber den Start neuer Projekte zahlt es auch zu den
Aufgaben des MpM Entscheidungstechniken und -grundlagen fur die Entscheid-
ungsfindung tber die Fortfihrung oder den Abbruch laufender Projekte zur
Verfligung zu stellen.
Das Projekt-Marketing an sich ist keine Aufgabe des MpM. Jedoch ist das MpM fur
die Forderung einer allgemeinen Projektkultur im Unternehmen zustandig.

e Projektabschluss
Mit der Verantwortung Uber die Qualitatsstandards des Projektmanagements zahlt

auch die Sicherstellung eines korrekten Projektabschlusses zu den Aufgaben des

B3 vgl. Patzak/Rattay (2009), S. 506
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MpM. Des Weiteren sollte das MpM standardisierte technische und/oder
institutionelle Plattformen bereitzustellen, um den Wissenstransfer auf nachfolgende
Projekte zu ermdglichen (z. B. Organisation von Lessons Learned Workshops,

Wissensplattformen im Intranet, etc.).

3.1.3. Ziele des MpM

Das MpM hat als priméres Ziel die Optimierung der Ergebnisse des gesamten Projekt-
portfolios. Dieses Ziel kann auch im Konflikt mit der Optimierung der Ziele der

einzelnen Projekte stehen.™

Aufgrund des Uberblicks tiber das gesamte Projektportfolio ist es dem MpM moglich,
die Prioritaten auf die strategisch wichtigen Projekte zu setzen. Weiters kann durch ein
effizientes MpM verhindert werden, dass nie enden wollende und keinen Erfolg

versprechende Projekte weiter wichtige Ressourcen binden und Kosten verursachen.

Durch die Systematisierung von Projektmanagement-Methoden (etwa durch Hand-
blcher, Checklisten, VVorlagen) kann der PM Aufwand der einzelnen Projekte reduziert

werden und gleichzeitig eine Qualitatssteigerung und Vergleichbarkeit erzielt werden.

3.2.  Programmmanagement

3.2.1. Definition

Ein Programm ist per Definition einem Projekt sehr dhnlich. In beiden Féllen handelt es
sich um eine tempordre Organisation, deren Aufgabe es ist, ein zu Projekt- oder
Programmstart definiertes Ziel unter Einhaltung vorgegebener Zeit und Ressourcen zu

erreichen.

Ein Programm ist jedoch eine Zusammenfassung einer Gruppe von Projekten, die ein
gemeinsames Gesamtziel verfolgen und gemeinsam koordiniert einen gréf3eren Nutzen

bringen, als wenn sie getrennt betrachtet werden wiirden®®.

¥ vgl. Gareis (2006), S. 490.
5 vgl. PMI (2008), S. 5.
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Wie in der nachfolgenden Grafik dargestellt, bildet das Programm die Hdlle fiir mehrere
Projekte und représentiert ein Gesamtziel, wahrend die Projekte als Bestandteil des

Programms ihre Beitrage zur Erreichung dieses Gesamtziels leisten.

Programm

Projekt 1 > Projekt 5 > Projekt 7 >
Projekt 2 > Projekt 4 > Projekt 8 >
Projekt 3 > Projekt 6 >

Start Ende

Abbildung 3-2: Projekte in einem Programm

Programme konnen bereits vor ihrer Beendigung einen Nutzen fiir das Unternehmen
darstellen. Sehr oft ist das in Programmen der Organisationsentwicklung der Fall.
Andere Programme bringen erst am Ende, nach Abschluss aller Projekte, ihren eigent-
lichen Nutzen (z. B. Raumfahrtsprogramme, Militdrprogramme, Programme in der

Bauindustrie).

Programme bestehen immer auch aus Aufgaben, die tiber die Summe der Aufgaben der
einzelnen Projekte hinausgehen. Das konnen zusatzlich zu den (bergreifenden
Planungs- und Steuerungsaufgaben des PgM auch programmweite Arbeitspakete, wie

etwa Programm-Marketing oder SchulungsmalRnahmen sein.

Ein Programm ist auch in seinem typischen Ablauf einem Projekt sehr &hnlich. Das
spiegelt sich in den Management-Prozessen wider, die sich sowohl bei Projekten, als
auch bei Programmen, von einer Beauftragung, Gber den Programmstart bis hin zur
Abnahme, decken'® (siehe folgende Abbildung).

18 vgl. Gareis (2006), S. 405.
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v v v

Laufende
Koordination

Controlling Marketing

v

Bewaltigung von
Diskontinuitaten

v

Abschluss

>

Abbildung 3-3: Projekt- und Programmmanagement-Prozesse'’

Es ist daher auch naheliegend, dass in der Praxis oft keine klare Unterscheidung

zwischen einem Programm und einem ,,GroBprojekt™ getroffen wird.

Patzak/Rattay sehen einen wesentlichen Unterschied zwischen Grol3projekten und
Programmen in der Zielvorstellung®™®. Bei Programmen sind die Ziele eher als globale
Zielkategorien definiert (z. B. das EU-Programm zur Forderung der Nanotechnologie),
wéhrend die Ziele beim GroRprojekt wesentlich schérfer, &hnlich einem herkdmmlichen

Projekt, prazisiert werden konnen.

Weiters liegt der Unterschied auch darin, dass es sich bei Programmen aus einer Viel-
zahl auf das Globalziel ausgerichteter Einzelprojekte handelt, die erst nach und nach
definiert werden, wéhrend ein GroRprojekt sich vom Start weg in klar definierte

Aufgaben und Teilprojekte strukturieren l&sst.

7 Gareis (2006), S. 405.
18 \gl. Patzak/Rattay (2009), S. 504.
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Laut Gareis konnen durch die falsche Begriffswahl wesentliche organisatorische
Potentiale, die sich aus der Differenzierung zwischen (Grof3-) Projekten und Prog-

rammen ergeben, verloren gehen®®:

e Der Programmauftraggeber kann sich vom Projektauftraggeber unterscheiden. Bzw.
kdnnten die Auftraggeber der verschiedenen Projekte unterschiedlich sein.

e Die Autonomie der einzelnen Projekte innerhalb eines Programms kann hoher als
jene von Arbeitspaketen innerhalb einen Grol3projekts sein.

¢ Die Kommunikationsstruktur in der ,,Programmkoordination* kann flacher sein als
die eines Grol3projekts.

e Die Komplexitat der Dokumentation ist in einem GroRprojekt wesentlich héher. Bei
Programmen kdnnen mehrere tberschaubare Projektdokumentationen erganzend zu

einer schlanken Programmdokumentation erstellt werden.

Die Aufgabenteilung zwischen Programmmanager und Projektmanager definiert sich
dadurch, dass der Programmmanager fir die Koordination und Ressourcenverteilung
zwischen den Projekten verantwortlich ist, sich aber nicht in die Planung und Steuerung

des Einzelprojekts einmischt. Dafiir ist allein der Projektmanager verantwortlich®.

In den Anfangsphasen eines Projektes geht der Informationsfluss typischerweise vom
Programm ins Projekt. Im spateren Verlauf dreht sich die Richtung dann vom Projekt

zum Programm.?

¥ vgl. Gareis (2001), S. 8.
20 vgl. PMI (2008), S. 8.
2L vgl. PMI (2008), S. 9.
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| Programmmanagement \

Programmziele Statusberichte
PM Anforderungen und Richtlinien Projektrisiken
Unterstitzung Planabweichungen
Auftrag \ ‘ Start \ ‘Koordination\ ‘ Controlling l ‘ Abschluss
Projektmanagement

Abbildung 3-4: Informationsfluss zwischen PgM und PM

Die zwei wesentlichen Unterscheidungsmerkmale zwischen PgM und MpM liegen
darin, dass es sich beim PgM um eine temporére und beim MpM um eine permanente
Organisationsform handelt. Des weiteren verfolgen die im MpM koordinierten Projekte
nicht zwangsweise die Erreichung eines gemeinsamen Zieles (abgesehen vom Erwerbs-
streben, dem Hauptziel eines privaten Betriebes?). Die inhaltlichen und zeitlichen
Abhéangigkeiten sind innerhalb eines Programms wesentlich stérker als in einem
Projektportfolio, sodass ein systematisches PgM flr eine effiziente Steuerung des

Programms notwendig ist.>

Laut Definition nach PMI ist das Projektportfolio die oberste Einheit einer projekt-
orientierten Organisation®. Innerhalb dieses Portfolios werden die Projekte und
Programme verwaltet und es kénnen sich in Unternehmen mit sehr vielen Projekten
auch Unter-Portfolios befinden. Programme setzen sich auch Projekten und in
Ausnahmeféllen aus Unter-Programmen zusammen. Auf unterster Ebene steht immer

ein Projekt.

22 \/gl. Stelling (2005), S. 317.
2 Vgl. Patzak/Rattay (2009), S. 507.
#\vgl. PMI (2008), S. 10.
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]

Portfolio

Portfolios Projekte
T —
Projekte Programme Projekte Programme
\/ A/
Projekte Projekte

Abbildung 3-5: Hierarchische Gliederung von Portfolios, Programmen und Projekten

In der Praxis wird dieses Konstrukt meist weniger komplex vorzufinden sein. In der

Literatur wird sogar davon abgeraten, Programme innerhalb von Portfolios zu

verwalten, da es zu einer Uberdimensionierten Komplexitat fiihren kann, sowie die

Aufgabenverteilung zwischen Multiprojekt- und Programm-Manager unklar werden

kann?>.

Werden jedoch die laut PMI-Standard definierten Aufgaben fiir die Rollen MPM, PgM

und PM spezifiziert und voneinander abgetrennt, ergeben sich die folgenden eindeut-

igen Verantwortungsfelder®:

e Das MpM beschéftigt sich damit, dass die richtigen Projekte und Programme

gestartet werden und diese entsprechend priorisiert werden, um die Unternehmens-

ziele erreichen zu kdnnen.

e Das PgM koordiniert die Ressourcen innerhalb des Programms, indem es die

Projekte entsprechend priorisiert, sodass die Programmziele erreicht werden

kdnnen.

e Das PM versucht mit dem ihm zu Verfugung gestellten Mitteln das Ziel des Projekts

bestmdglich zu erreichen.

% Vgl. Lomnitz (2008), S. 25.
% \gl. PMI (2008), S. 9-11.
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3.2.2. Aufgaben des PgM

Das PgM wird von Programmauftraggeberteam beauftragt, die Koordination und
Steuerung der einzelnen Projekte innerhalb der vorgegebenen Grenzen des Programms,
unter Einhaltung der dem Programm zur Verfugung stehenden Ressourcen und Budgets
zu Ubernehmen. Das PgM ist im Unterschied zum MpM wesentlich néher am
operativen Geschehen der Projekte angesiedelt. Der Programm-Manager hat eine
eindeutige Flhrungsaufgabe, er ist verantwortlich fiir die Ergebnisse der einzelnen
Projekte. Im Gegensatz zum MpM, das die Navigation des Projektportfolios zur
Aufgabe hat?’.

Jedoch ist die Steuerung der einzelnen Projekte selbst auch nicht Aufgabe des PgM. Das
PgM ist flr die Auswahl des optimalen Start-Zeitpunktes fiir ein Projekt, fir die Bereit-
stellung der Ressourcen, sowie fir die Kontrolle der Einhaltung von Zeit und Kosten

verantwortlich.

Strategische Entscheidungen des Programmmanagement, wie zum Beispiel die
Auswahl von zu startenden Projekten, die Verdnderungen von Programmprioritaten, die
Definition grundlegender Programmstrategien gegenuber relevanten Programm-

umwelten, werden durch das Programmauftraggeberteam getroffen?®,

Das PgM sammelt und konsolidiert die Berichte der einzelnen Projekte und leitet diese

an das MpM und/oder an die Geschaftsleitung weiter.

Die Vorgabe von PM Richtlinien und die Kontrolle deren Einhaltung kann Aufgabe des
PgM sein, ist aber, soweit es sich nicht um programmspezifische Richtlinien handelt,

meist sinnvoller projekt- und programmdubergeordnet im MpM untergebracht.

3.2.3. Ziele des PgM

Das primare Ziel des PgMs ist die Erreichung eines Programmerfolgs. Im traditionellen
Projektmanagement wirde das die Erreichung der Ziele unter Einhaltung der vor-
gegebenen Termine und Kosten bedeuten. Gareis bezeichnet Projekt- und

27\/gl. Lomnitz (2008), S. 28-29.
% \gl. Gareis (2006), S. 433.
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Programmerfolg umfassender als ,,Optimierung des Business Case einer durch ein

Projekt initialisierten Investition.”®

Auch beim PgM ist das primére Ziel die Optimierung des gesamten Programmerfolgs.

Dieses Ziel kann in Konkurrenz mit der maximalen Zielerreichung der Projekte stehen.

3.3.  Einordnung des betrachteten Beispiels

Das in dieser Arbeit behandelte Beispiel ,,Internationales Rollout RZ-IM* lasst sich

eindeutig als Programm spezifizieren.

Die Begrindung dafir ist, dass es sich um mehrere, teils unabhangige Projekte handelt,
die aber ein gemeinsames Gesamtziel verfolgen. Des Weiteren gibt es einen klaren
Start- und Endzeitpunkt.

Um Multiprojektmanagement wirde es sich dann handeln, wenn die Koordination der

Projekte aller Kunden der RZ-1M Consulting betrachtet werden wiirde.

Gegenuber einer klassischen Projektorganisation oder einem GroRprojekt lasst sich das
Beispiel abgrenzen, da es sich bei jeder Landesgesellschaft um andere Ansprechpartner
handelt, und die Landesgesellschaften untereinander zu unabhéangig sind, um sie in eine

gemeinsame Projektorganisation zusammenfassen zu lassen.

2 vgl. Gareis (2006), S. 82.
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4. PROGRAMMMANAGEMENT

4.1. Programmmanagement-Prozesse

PgM kann sowohl methoden- als auch prozessorientiert gestaltet werden. Wéhrend bei
der Klassischen, methodenorientierten Herangehensweise die PgM-Methoden im
Mittelpunkt der Betrachtung stehen, und der Erfolg des Managements an der Anwend-
ung der einzelnen Methoden gemessen wird, werden beim prozessorientierten Ansatz
die Methoden integriert, als Bestandteil des Projekt- und Programmmanagement-
Prozesses betrachtet. Der Erfolg wird beim prozessorientierten Ansatz nicht an den
Methoden selbst, sondern am Ergebnis des Gesamtprozesses gemessen™.

Projekt- und Programmmanagementprozesse lassen sich wie herkémmliche Geschéafts-
prozesse in einem Unternehmen beschreiben. Jeder Prozess hat einen Verantwortlichen,
sowie vorab definierte Eingaben und Ergebnisse. Die Managementprozesse sind von
den inhaltlichen Prozessen zur Erfiillung der Projekt- und Programmleistung zu

unterscheiden.

Die Erarbeitung des PgM orientiert sich in dieser Arbeit nach dem von PMI definierten
Standard for Program Management. PMI schlégt einen prozessorientierten Ansatz vor
und sortiert die einzelnen PgM-Prozesse in sogenannte Prozessgruppen®".

Diese Prozessgruppen nach PMI lauten:

e Initiierungsprozesse

e Planungsprozesse

e Ausfihrungsprozesse

e Beobachtungs- und Steuerungsprozesse

e Abschlussprozesse

Das folgende Diagramm ist von PMI Gbernommen und zeigt einen Uberblick tber die
Zusammenhange, Schnittstellen und die zeitliche Abfolge der Prozessgruppen des

Programmmanagements.

%0 vgl. Gareis (2006), S. 78-79.
31 vgl. PMI (2008), S. 35-68.
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Abbildung 4-1: Zusammenhénge der PgM-Prozessgruppen

In den darauf folgenden Kapiteln wird auf jede der Prozessgruppen naher eingegangen
und dargestellt, wie sie im Programm ,,Internationales Rollout RZ-IM*“ angewendet
werden konnen. Das Hauptaugenmerk dieser Arbeit liegt auf den Management-
prozessen, die sich von den ,,Ausfiihrungsprozessen®, in denen das eigentliche Ergebnis

des Programms geschaffen wird, abgrenzen lassen. Auf die Ausfiihrungsprozesse wird

in dieser Arbeit nicht eingegangen.

2 pPMI (2008), S. 37.
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4.2.  Initiierungsprozesse

Die Initiierungsprozesse dienen zur Schaffung der organisatorischen und finanziellen

Rahmenbedingungen und setzen sich vor allem aus den Prozessen:

e Programminitiierung bzw. -beauftragung und der

o Definition der finanziellen Rahmenbedingungen

zusammen. Die |Initiierungsprozesse werden in einem Programm nur einmal
durchgefuhrt — nicht zu verwechseln mit den Initiierungsprozessen der einzelnen

Projekte.

Das wesentliche Ergebnis dieser Prozesse ist ein sogenannter Programmauftrag, mit
dem der Programmmanager vom Programmauftraggeber(-team) beauftragt wird, das
Programm unter den vorgegebenen Rahmenbedingungen durchzufiihren. Diese

Ubergabe stellt das eigentliche Startereignis eines Programms dar.*

Im Falle eines Programms fiir einen externen Kunden ist grundsatzlich auch der Kunde
der Programmauftraggeber. Bei externen Projekten und Programmen gibt es meist zwei
getrennte Auftrdge. Zunéchst gibt es den internen Auftrag zur Durchfiihrung des
Programms und dann in weiterer Folge den externen Auftrag gegeniber einem
Lieferanten oder Dienstleister.** Dadurch lassen sich die oft unterschiedlichen Inhalte

und Ziele zwischen internem und externem Auftragnehmer besser voneinander trennen.

Bei internen Programmen kann sich je nach Bedeutung des Programms das Auftrag-
geberteam aus Mitgliedern der Geschafts-, Bereichs- oder Abteilungsleitung

zusammensetzen.

Zweck des Programmauftrags ist es, die Ausgangsposition, Inhalte, Ziele und auch
Rahmenbedingungen maoglichst klar fir Auftragnehmer und Auftraggeber festzuhalten,
um Missverstandnisse in der Beauftragung zu vermeiden. Der Auftrag sollte méglichst
knapp formuliert sein und noch keine moglichen Loésungen oder Ldsungsansatze

enthalten. Diese werden in den nachfolgenden Planungsprozessen erarbeitet.

Inhalte eines Projekt- oder Programmauftrags sind der Projekt- oder Programmname,

eventuell eine Nummer, eine kurze und pragnante Beschreibung der Ausgangssituation,

3 Vgl. Gareis (2006), S. 404.
¥ Vgl. Patzak/Rattay (2009), S. 139.
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der Vorgeschichte und der Problemstellung, sowie der Definition der Ziele und deren
Abgrenzung von Nicht-Zielen.*

Die folgende Abbildung zeigt einen Programmauftrag, wie er fur das Beispiel des

Software-Rollouts aussehen kénnte. Der Inhalt wurde gekirzt, um dem Rahmen dieser

Arbeit zu entsprechen.

Programmauftrag ,Internationales Rollout RZ-IM*

Start: 1.1.2010

Ende: 31.12.2010

Ausgangssituation

Die RZ Betreiber AG hat die Software RZ-IM fir die Dokumentation und Kapazitatsplanung aller

ihrer weltweiten Rechenzentren angeschafft.

In vorgelagerten Projekten wurde ein Prototyp erstellt und evaluiert, sowie die Software fur die

Rechenzentren in Deutschland eingefihrt.

Ziele:

Nicht-Ziele:

Schaffung der notwendigen organisatorischen
Rahmenbedingungen in den
Léndergesellschaften

Migration der Bestandsdaten der Rechen-
zentrumsinfrastruktur aller ausléndischen
Standorte in ein zentrales
Dokumentationssystem (RZ-1M)

Einschulung der Anwender vor Ort in die
Bedienung des RZ-IM

Einflhrung der Workflow-Komponente

EinfUhrung der Software fur
Kapazitatsplanungen

Anpassungen der Software an die Wiinsche
einzelner Landergesellschaften

Hauptaufgaben/Phasen

Aufwand

Grobplanung des globalen Rollouts (Aufteilung
der Landesgesellschaften auf Quartale)

Informationsbeschaffung Uber den derzeitigen
Dokumentationsstand in den Landes-
gesellschaften

Einfihrung der Software in den Landes-
gesellschaften

Evaluierung des Erfolgs

Rund 1.000 Personentage

% Vgl. Patzak/Rattay (2009), S. 118-119.
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Auftraggeberteam

Auftragnehmer

Lenkungsausschuss der RZ Betreiber AG

Programm-Kernteam

Programm-Verantwortlicher

Programmmanager

(Name des Programm-Verantwortlichen)

(Name des Programmmanagers)

Zusammenhang zu anderen Projekten

Relevante Umwelten

(Namen der Projekte)

Anwender, Standort-Verantwortliche,
Kernteam in Deutschland, Management,
Server-Betrieb

Abbildung 4-2: Auszug aus dem Programmauftrag

Bei diesem Beispiel handelt es sich um ein externes Programm. Infolgedessen gibt es in

diesem Fall zwei Programmauftrage. In erster Linie ist das Programmmanagement der

RZ Betreiber AG von deren Geschaftsfiihrung beauftragt worden, das Programm

durchzufihren. Erst in weiter Folge wurde die RZ-IM Consulting vom PgM des

Auftraggebers beauftragt, einen Teil der Aufgaben des Gesamtprogrammes zu

Ubernehmen.
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4.3.  Planungsprozesse

Die Planungsprozesse folgen unmittelbar auf die Initiierungsprozesse bzw. auf die
Programmbeauftragung und stellen den gréRten Aufwand fiir das PgM dar. Aus diesem
Grund sind die in dieser Gruppe zusammengefassten Prozesse auch ein Kernthema in
dieser Arbeit. Ziel dieser Prozesse ist die néhere Spezifizierung der Programmziele,
sowie die Planung der MaRnahmen zur Erreichung dieser Ziele.

Im Detail lauten die Prozessziele®®:

e Informationstransfer aus VVorprogrammphasen in das Programm

e Planung der Programminhalte, -ziele, -leistungen, -termine, -ressourcen, -kosten,
und -risiken.

e Entwicklung der Programmorganisation

e Entwicklung einer Programmkultur

Die Ergebnisse dieser Prozesse sind wiederum die Eingabe fur die zeitlich darauf-

folgenden Beobachtungs-, Steuerungs- und Ausfilhrungsprozesse.

Im Idealfall werden alle Ergebnisse der Planungsprozesse in einem sogenannten PgM-
Handbuch gesammelt und dem gesamten Programmteam zur Verfugung gestellt. Als
Teil des Programmcontrolling-Prozesses missen die im Handbuch enthaltenen
Planungen immer wieder auf ihre Aktualitat geprift und gegebenenfalls erganzt oder

korrigiert werden.

4.3.1. Programmleistungsplanung

Der im hier behandelten Beispielprogramm erste Planungsschritt ist die detaillierte
Definition der Programmergebnisse (Programmergebnisplanung) und Programminhalte
(Programmstrukturplanung). Die vom Programmauftraggeber im Auftrag grob
vorgegebenen Ziele werden vom PgM detailliert, sodass am Ende der Programm-
leistungsplanung eine klare Formulierung der Programmziele und —inhalte und deren

Abgrenzung zu den Nicht-Inhalten vorliegt. Die Leistungsplanung ist somit die Basis

% \gl. Gareis (2006), S. 169.
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fur die weiteren Planungsschritte, wie etwa die Termin-, Ressourcen-, und

Kostenplanung.

4.3.1.1.  Programmergebnisplanung

In der Programmergebnisplanung wird jedes Programmziel in seinem Umfang, seiner
Qualitat und nach Mdglichkeit in seiner Quantitit definiert. Die Zusammenfassung

dieser Zielspezifikationen wird oft auch als Lastenheft bezeichnet.

Ziel der Programmergebnisplanung ist es, die oft nur vage formulierten VVorgaben vom
Auftraggeber(-team) zu strukturieren und eindeutig formuliert festzuhalten. Sie dient
daher zur Schaffung einer gemeinsamen Sichtweise auf die Inhalte und Ziele bei allen

Mitgliedern der Projekt- oder Programmorganisation.

Gareis geht bei der Ergebnisplanung von sogenannten Betrachtungsobjekten aus®’. Als
Betrachtungsobjekt werden einerseits die Ergebnisse des Programms und andererseits

Obijekte, die zur Erzielung dieser Ergebnisse betrachtet werden miissen, identifiziert.

Die Betrachtungsobjekte werden in einem sogenannten Betrachtungsobjekteplan
gesammelt. Dieser kann entweder grafisch, oder auch tabellarisch gestaltet werden. In
der folgenden Abbildung befindet sich ein Auszug aus dem Betrachtungsobjekteplan fur

das Beispielprogramm.

¥ Vgl. Gareis (2006), S. 233-236
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Betrachtungsobjektart Betrachtungsobjekt
Organisation Standortverantwortliche, Key User
Kernteam
Anwender
Prozesse
Wissenstransfer Migrationshandbuch

Lessons Learned Workshops

Marketing Veranstaltungen
Newsletter
Erfolgsberichte

Daten IST Bestand
Datenaufnahme
Datenmigration

Software Anderungsanforderungen
Support

Berichtswesen
Kapazitatsplanung

Tabelle 4-1: Auszug aus dem Betrachtungsobjekteplan

Auf der Ebene des PgM stehen nicht die Ergebnisse der einzelnen Projekte im Vorder-
grund, sondern die Ziele des gesamten Programms und die projektibergreifenden

Faktoren zur Erreichung der Programmziele.

Im zweiten Schritt wird jedes identifizierte Betrachtungsobjekt in der sogenannten
Betrachtungsobjektspezifikationen naher definiert. Hier wird dann auch die erwartete
Quantitat und Qualitat festgelegt.

Eine ahnliche Methode zur Klarung der Inhalte und Ziele ist die sogenannte Projekt-
ergebnisstruktur®®, Im Gegensatz zur Betrachtungsobjekteplanung und Betrachtungs-
objektespezifikation werden bei dieser Methode nur die am Ende des Programms zu
erwartenden Ergebnisse festgehalten und strukturiert dargestellt. Fir die Anfertigung
dieser Projektergebnisstruktur versetzt sich der Ersteller gedanklich an das Ende des
Projekts bzw. Programms und tragt die vom Programm erschaffenen Ergebnisse in

einen Strukturplan ein.

Nicht zu verwechseln ist die Projektergebnisstruktur mit einem Projektstrukturplan. Die

Ergebnisstruktur beschreibt die vom Projekt- oder Programm zu erwartenden

38 Vgl. Wolf (2009), S. 15.
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Ergebnisse, wéahrenddessen der Projekt- oder Programmstrukturplan die Aufgaben oder
Objekte zur Erreichung dieser Zielzustande beschreibt.

Die in der folgenden Abbildung dargestellte Ergebnisstruktur teilt sich in programm-
weite Ergebnisse (linker Ast) und projektspezifische Ergebnisse (rechter Ast). Da es in
diesem Programm das Ziel ist, die selbe Software in jeder der unterschiedlichen Lander
einzufiihren, sind die projektspezifischen Ergebnisse grundsatzlich gleich.

Kleinere Abweichungen kann es im Detail geben, da die Software nicht Gberall im
selben Umfang eingefiihrt werden kann bzw. es nicht tberall um die Abldsung eines

bestehenden Systems geht.

Bei anderen Programmen kann es aber auch durchaus der Fall sein, dass sich die Ziele
der einzelnen Projekte nicht so sehr decken. In solch einem Fall ware es dann zum
Zwecke der besseren Ubersicht vorteilhaft, jeweils eigene Ergebnisstrukturen fiir das

Programm und die einzelnen Projekt(-arten) zu erstellen.

Internationales Rollout

RZ-IM
|
Programmergebnisse Projektergebnisse
Einheitiiche Daten Anwender Inbetriebnahme
Berichte
| | Validierung und ; I_ Abldse Altsystem
Einheitliche Import Dokumentation (sofern vorhanden)
Prozesse
— Flachen Training
Globale
Kapazitatsplanung
— Geréte
| Strom
(optional)
L] Netzwerk
(optional)
L] Qualitats-
verbesserungen

Abbildung 4-3: Programmergebnisstruktur
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In der Programmergebnisstruktur des hier betrachteten Praxisbeispieles lassen sich
projektiibergreifend die Ziele auf eine Vereinheitlichung der Dokumentation der
Rechenzentrumsinfrastruktur, eine Vereinheitlichung der Ablaufe in den Rechen-
zentren, sowie auf die Ermdglichung einer globalen Kapazitatsplanung zusammen-

fassen.

Werden Zielvarianten oder Zielerreichungsgrade vom Auftraggeber offen gelassen, so
miussen diese grundsatzlich vom PgM definiert werden. Zur Nachvollziehbarkeit der
Entscheidungsfindung sollten Methoden der Nutzwertanalyse oder Wirtschaftlich-

keitsrechnung verwendet werden®.

4.3.1.2.  Programmstrukturplanung

Mit der Erstellung eines Programmstrukturplanes wird die Gesamtaufgabe in plan- und
kontrollierbare Teilaufgaben (Arbeitspakete) zerlegt. Der Programmstrukturplan ist die
Basis fur nachfolgende Managementaktivitaten, wie der Terminplanung oder Aufgaben-
verwaltung, indem er die Arbeitsteilung und die Zusammenfiigung der Teilergebnisse
zum Ganzen steuert.** Darstellungsform ist ein Hierarchiediagramm, ahnlich wie bei

der Programmergebnisstruktur.

Aufgrund seiner Ubersichtlichen und einfachen Darstellungsform eignet sich der
Programmstrukturplan nicht nur als Planungs-, sondern auch als Kommunikations-
instrument bezilglich der Programminhalte gegenuber dem Programmteam und auch

anderen, dem Programm nicht so nahe stehenden Interessierten.

Ein Projekt- oder Programmstrukturplan kann entweder objektorientiert, indem das
Projekt- oder Programmergebnis und alle die dazu erforderlichen Teilobjekte (oder
Teilergebnisse) dargestellt werden, oder funktionsorientiert erfolgen.** Bei der
funktionsorientierten Variante stehen die Aufgaben und die dazu notwendigen Teil-
aufgaben im Vordergrund. Mischformen beider Varianten sind moglich, jedoch darf

innerhalb einer Hierarchieebene nur ein Zerlegungskriterium angewandt werden.

%9 vgl. Schwab/Schneider/Schwab-Matkovits (1998), S. 44.
“0\/gl. Patzak/Rattay (2009), S. 223.
*vgl. Schwab/Schneider/Schwab-Matkovits (1998), S. 52.
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Die Erstellung des Projekt- oder Programmstrukturplans sollte im Team erfolgen.

Folgende zwei Strukturierungsstrategien bieten sich dabei an*:

e Zerlegungsmethode (top down)
Schrittweise Zerlegung des Gesamtergebnisses in seine Teilergebnisse

e Zusammensetzmethode (bottom up)
Sammlung von im Programm auszuftihrenden Aufgaben beliebiger
Aggregationsebenen (z. B. mittels Brainstorming) und anschlieRende Analyse der
Beziehungen und Aufbau der Zusammensetzungen zu einer hierarchischen

Baumstruktur.

In beiden Fallen muss am Ende sichergestellt werden, dass keine Aufgaben vergessen
werden und keine Uberlappungen vorkommen. Folgende logische Regeln kénnen dazu

angewandt werden:

e Disjunktionsbedingung
Jede Strukturebene wird in sich betrachtet. Dabei mussen sich die Objekte inhaltlich
vollstandig voneinander unterscheiden. Auch teilweise inhaltliche Wiederholungen
sind zu vermeiden.

¢ Vollstandigkeitsbedingung
Jede weiter zerlegte Aufgabe muss durch die darunterliegende Ebene im vollem
Umfang beschrieben werden. Die inhaltliche Summe der Teilmengen muss gleich

der Ursprungsmenge sein.

In jedem Fall bietet es sich an, Muster aus vergleichbaren Projekten heranzuziehen. Im
Idealfall werden die Strukturpléne bereits vergangener Projekte und Programme vom
Multiprojektmanagement in einer so genannten Projektbibliothek gesammelt und den
Projekt- und Programmleitern in Form von Mustern zur Verfligung gestellt. Es ist bei
dieser Vorgehensweise aber umso mehr darauf zu achten, dass die spezifischen

Anforderungen durch die Anpassung von Musterplénen bertcksichtigt werden.

Im Unterschied zu einem Kklassischen Projektstrukturplan erfullt der Programm-
strukturplan auch den Zweck, neben den Aufgaben in den einzelnen Projekten, noch
dartiberliegende Arbeitspakete aufzuzeigen, die sich keinem Projekt zuordnen lassen. Es

*2\/gl. Patzak/Rattay (2009), S. 224.
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ist wichtig, in der Planung zu berticksichtigen, dass die Aufgaben eines Programms Uber
die Aufgabensumme der einzelnen Projekte hinaus gehen.®

Zur leichteren Erkennbarkeit ist es empfehlenswert, die Trennung zwischen programm-
und projektspezifischen Aufgaben auch grafisch darzustellen, indem fir Programm-
Aufgaben im Programmstrukturplan ein anderes Symbol (wie im Beispiel etwa eine
Ellipse) verwendet wird.

Internationales Rollout
RZ-IM

Programm- Technische Software Rollout
management Betreuung Implementierung
Programm- Support ) !
start Berichte Landesgesellschaft
A
—_—
Programm- Change- Projekt-
koordination management
! management
Programm- Kapazitats-
administration planung Ii Daten-
konsolidierung

Programm-

controlling 'HH Datenvalidierung
Programm-

marketing li Datenimport
Programm-

abschluss li QA

% Go Live

Abbildung 4-4: Programmstrukturplan

*Vgl. Gareis (2006), S. 421.

38



Programmmanagement

Neben dem ,,Programmmanagement™ finden sich auch die Objekte ,,Technische
Betreuung™ und ,,Software Implementierung auf Programmebene. Das ergibt sich aus
dem Programmziel, ein zentrales System einzufuihren, das ein einheitliches Berichts-
wesen und einheitliche Arbeitsprozesse ermdglichen soll. Spezifische Anforderungen
aus den Landesgesellschaften (z. B. die Erstellung eines speziellen Berichts) mussen an
ein zentrales Gremium gemeldet werden und diirfen nur von dieser Stelle bewertet und
beauftragt werden, da sie Auswirkungen auf alle anderen Landesgesellschaften haben
konnten. Die Durchfithrung von genehmigten Anderungen wird durch Zusatzauftrage

abgewickelt (siehe auch: Kapitel 4.4.3 Anderungsmanagement).

Wie schon bei der Programmergebnisstruktur sind die einzelnen Projekte des Software-
Rollouts auch im Programmstrukturplan identisch. Das liegt auch hier wieder an der
Besonderheit des betrachteten Programms, indem sich ein und das selbe Projekt flr
jedes Land wiederholt. Es muss aber auch darauf hingewiesen werden, dass der
Strukturplan der Projekte auf der Programmebene nur so detailliert dargestellt wird,
soweit diese Projekte deckungsgleich sind. Bei naherer Betrachtung der Projekte
ergeben sich sehr wohl auch in diesem Programm Unterschiede. Daher kann der
Programmstrukturplan auch nur die grundlegende Struktur der Projektstrukturpléne
vorgeben, diese aber keinesfalls ersetzten.

Nicht immer ist es moglich, einen Projekt- oder Programmstrukturplan schon von
Beginn an vollstandig zu erstellen. Gerade in Programmen, die sich tber eine langere
Zeit erstrecken und wo die Inhalte der einzelnen Projekte zu Programmbeginn oft noch
gar nicht eindeutig definiert sind, kann die Detailplanung erst im Laufe des Programms

stattfinden.

So ist dies auch im betrachteten Beispielprogramm der Fall, wo es erst Bestandteil des
Programms ist, die an den Standorten vorhandenen Daten zu analysieren und die

erforderlichen Schritte zur Vervollstdndigung und Korrektur fur den Import zu planen.
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4.3.2. Programmorganisationsplanung

Um Kklare Organisationsstrukturen zu schaffen, die Verantwortungen und Kompetenzen
der beteiligten Personen klaren, sowie Entscheidungswege zu beschleunigen, ist die

Planung der Programmorganisation unumganglich.**

Laut dem Standard von PMI lassen sich die Prozesse ,,Plan and Establish Program
Governance Structure* und ,,.Develop Program Management Plan®“ der Projektorga-
nisationsplanung zuordnen.” PMI versteht unter diesen Prozessen neben der Planung
der Programmaufbauorganisation, auch die Definition von Kommunikations- und

Eskalationsregeln (Governance Structure).

Gerade bei Programmen, wo es zwischen Programm- und Projektmanagement zu einem
nicht ganz eindeutigen Verstandnis tber die Aufteilung der Verantwortungen kommen
kann, ist eine genaue Definition der Rollen und Verantwortlichkeiten unbedingt er-

forderlich.

Laut Patzak/Rattay lassen sich die Rollen in Bezug auf Projektportfolios und
Programmen in Rollen, die Management-Aufgaben in Bezug auf das gesamte Portfolio
oder Programm haben, und solche, die Aufgaben beziglich eines einzelnen Projekts
wahrnehmen, trennen. Zu den direkten Projektportfolio- und Programmmanagement-

Rollen zahlen:

e Projektportfolio-Fuhrungskreis, Projektportfolio-Koordinator
e Projektportfolio-Controller

e Programm-Manager

Die projektbezogenen Rollen, die indirekt Aufgaben fur das Projektportfolio oder

Programm wahrnehmen, sind:

e Projektsteuerungs- Projektlenkungsausschuss, Projektauftraggeber
e Projektleiter

e Projektcontroller

Zur besseren Ubersicht des Aufbaus einer Programmorganisation und der Schnittstellen

innerhalb der Rollen ist es empfehlenswert, einen Programmorganisationsplan zu

*Vgl. Patzak/Rattay (2009), S. 509.
*Vgl. PMI (2008), S. 47-48.
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erstellen. Da sich die Organisation von Projekten und Programmen meist in einem
dynamischen Umfeld befindet, ist ein Programmorganisationsplan immer nur die
Darstellung der Organisation zu einem bestimmten Zeitpunkt. Der Plan muss
zusammen mit allen anderen Programmplanungen als Teil des Programmcontrolling-

Prozesses gepruft und adaptiert werden.

4.3.2.1.  Programmorganisation

Die Programmorganisation sollte aufgrund einer besseren Ubersichtlichkeit nicht mit

den Organisationsplénen der einzelnen Projekte kombiniert werden.

Die folgende Abbildung zeigt den Programmorganisationsplan des Programms
»Internationales Rollout RZ-IM* auf einer groben Detaillierungsstufe, auf der er nur

einen Uberblick Gber die darunterliegenden Detailplane geben kann.

Als Darstellungsform wurde die von Gareis empfohlene Ellipsendarstellung gewahlt.*®
Der Vorteil dieser Darstellungsform liegt gegentber einer hierarchischen Darstellung
nicht nur in der Vermeidung einer starren Hierarchie. Sondern auch darin, dass die
Zusammenhange mehrerer Projektrollen dargestellt werden kdnnen. Weiters erlaubt
diese Variante eine Kombination aus Individualrollen und Teamrollen. Bei einer
Teamrolle (z. B. Kernteam) handelt es sich um Aufgaben und Verantwortungen, die
von einem gesamten Team wahrgenommen werden — im Unterschied zur klassischen

Individualrolle, die von genau einer Person eingenommen wird.

*\gl. Gareis (20086), S. 115.
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Projektteam 1

Kernteam

Projekt-
manager

NG

Programm-
manager

Programm-
management

Programm-
verantwortlicher

Auftraggeber

Abbildung 4-5: Programmorganisation

Der Programmorganisationsplan zeigt, dass das Programmmanagement als Teamrolle

zwischen der Auftraggeberrolle und den einzelnen Projekten steht.

Die Auftraggeberrolle wird im betrachteten Programm von einem Lenkungsausschuss,
der aus Mitgliedern des Managements der RZ Betreiber AG besetzt ist, ibernommen.

Der Auftraggeber steht nicht mit den einzelnen Projekten im Kontakt.

Das Programmmanagement als Teamrolle besteht unter anderem aus der Individualrolle
,Programmverantwortlicher”. Auf die weiteren Individualrollen des PgM wird im

nachsten Abschnitt naher eingegangen.

Die Schnittstelle zu den einzelnen Projekten ist zwischen dem Programmmanager und
den jeweiligen Projektmanagern. Die Organisation der einzelnen Projekte ist grund-
satzlich identisch. Das wird in dieser Abbildung angedeutet, indem nur ein Projekt
sichtbar ist, und alle weiteren Projekte (2 bis n) mit der selben Organisation dahinter,
nur angedeutet werden. Fir jedes Projekt gibt es neben den Projektmanagern die Rollen
des Kernteams und die des erweiterten Projektteams. Auch diese Rollen werden in

einem der nachsten Abschnitte ndher erlautert.
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4.3.2.2.  Organisation des Programmmanagements

Die Teamrolle Programmmanagement l&sst sich, wie im folgenden Organisationsplan

dargestellt, in seine einzelnen Individualrollen zerlegen.

Das PgM setzt sich aus den Rollen Programmmanager (verantwortlich fur die
organisatorische/kaufménnische Abwicklung) und Technischer Programmmanager
(verantwortlich fur die technisch/inhaltliche Abwicklung) zusammen. Die Doppelrolle
gibt es sowohl auf der Auftragnenmer- als auch Auftraggeberseite. Die letzte
Verantwortung liegt jeweils beim Auftraggeber, wie auch die Rolle der
Gesamtprogrammverantwortung (Rolle Programmverantwortlicher / Program Owner)

beim Auftragnehmer liegt.

Programm-
manager
RZ-IM Consulting v

Technischer- Pr %
pg.manager ogrammn
manager

]

Technischer-
pg.manager

RZ Betreiber AG

Programm-
management

Programm-
verantwortlicher

( Auftraggeber )

Abbildung 4-6: Organisation Programmmanagement

Die im Organisationsplan erwahnten Rollen mussen in einer Rollenbeschreibung néher
spezifiziert werden. Diese Rollenbeschreibung muss die Aufgaben und Verantwort-

lichkeiten jeder einzelnen Rolle regeln.
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Eine Zusammenfassung der

folgendermal3en:

Rollenbeschreibungen des Beispielprogramms lautet

RZ Betreiber AG

Lenkungsausschuss

Genehmigung des Programmbudgets

Entscheidungen Gber den Umfang des Programms
(Anzahl und Umfang der Projekte)

Freigabe der Programmplane

Programmverantwortlicher

Bereitstellung der Ressourcen

Anforderung des Programmbudgets
Berichterstattung gegeniiber Management
Schaffung der internen Rahmenbedingungen

Entscheidung Uber den Start einzelner Projekte

Programmmanager

Prifung der Einhaltung von Terminen und Kosten
Erstellung von Programmplénen

Programm-Marketing

Technischer Programmmanager

Ressourcenanforderungen
Prifung der technischen Umsetzbarkeit
Verantwortung fur den Betrieb der Software

Sicherstellung der Change Prozesse

RZ-IM Consulting

Programmmanager

Prifung der Einhaltung von Terminen und Kosten
Erstellung von Programmplanen

Ressourcenplanung

Technischer Programmmanager

Konzeption von Anpassungen an der Software
Ressourcenanforderungen

Technische Betreuung der Software

Tabelle 4-2: Erwartungen an die Rollen im Programmmanagement
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Trotz einer sehr eng verzahnten Zusammenarbeit der Mitglieder des PgM sind gewisse
Regel-Kommunikationsformen unabdingbar. Im Falle dieses Programms wurden auf

der Ebene des PgMs folgende Kommunikationsformen festgelegt:

Programm Statusbericht Ein wochentlicher Bericht Uber die Programmaktivitaten in
der abgelaufenen Woche.

Der Bericht wird von beiden Pg-Managern gemeinsam
erstellt und dem gesammten Programmteam zur
Verfligung gestellt.

Regel-Telefonkonferenz Wadchentliches Status- und Abstimmungsgesprach
zwischen allen Teilnehmern des
Programmmanagements.

Lenkungsausschusssitzung Halbjahrliches Treffen zwischen den Mitgliedern des

Lenkungsausschusses und den Mitgliedern des PgM.

Tabelle 4-3: Kommunikation im Programmmanagement

4.3.2.3.  Projektorganisation

Die Organisation auf Projekt-Ebene ist fur jede Landesgesellschaft grundsatzlich die
gleiche. Es wird hier zwischen einem sogenannten Kernteam und einem Projektteam
unterschieden. Mitglieder des Kernteams sind wesentlich enger in das Projekt
eingebunden, als etwaige ,,Zulieferer aus dem Projektteam, an die zwar einzelne
Arbeitspakete abgegeben werden kdnnen, die aber nicht in jede Regel-Kommunikation

eingebunden sein missen.

Das Projektmanagement setzt sich aus einer &hnlichen Konstellation zusammen wie das
PgM. Auch auf Projekt-Ebene besteht das Management auf beiden Seiten aus einem
Projektmanager und einem technischen Projektmanager.

Da diese parallelen Rollen weitestgehend auch von den selben Personen eingenommen
werden, ist der Kommunikationsfluss vom Programm in das Projekt und auch

umgekehrt sichergestellt.

Das Kernteam setzt sich aus sogenannten ,,Migration Engineers* und einem Ansprech-
partner der jeweiligen Landesgesellschaft zusammen. Um die Komplexitat der
Organisation der Landesgesellschaft aus dem Projekt heraulen zu halten, ist ein

zentraler Ansprechpartner fur alle Belange vorgesehen. Dieser ist verantwortlich,
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Auftrage und Informationen aus dem Projekt intern an weitere Projektmitglieder

weiterzuleiten.

Die Migration Engineers sind grundsatzlich fur die Validierung und Ubernahme der
Daten der Landesgesellschaft verantwortlich. Es ist dabei vorteilhaft, wenn sich das
Kernteam sowohl aus Mitgliedern des Auftraggebers als auch Auftragnehmers
zusammensetzt, da nur so sowohl das Wissen der unternehmensinternen Prozesse der
RZ Betreiber AG, als auch das Know How uber die Software im Kernteam vertreten
sind. Da die Migration Engineers in mehreren Projekten gleichzeitig involviert sind, ist

auch die Basis fur einen Wissenstransfer von Projekt zu Projekt gelegt.

Landesgesellschaft

Standort-
verantw.

Migration-
engineer

RZ Betreiber AG

Technischer-
projektmanager

Programm-
management

Abbildung 4-7: Projektorganisation
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Erwartungen an die Projektrollen:

RZ Betreiber AG

Projektmanager

Prifung der Einhaltung von Terminen und Kosten
Erstellung von Projektplanen

Projekt-Marketing

Technischer Projektmanager

Planung und Freigabe der technischen Umsetzung

Migration Engineer

Unterstiitzung bei der Bereitstellung und Korrektur von
Daten

RZ-IM Consulting

Projektmanager

Prifung der Einhaltung von Terminen und Kosten
Erstellung von Projektplanen

Ressourcenplanung

Technischer Projektmanager

Analyse des IST Zustandes

Planung der Datenmigration und der technischen
Umsetzung

Migration Engineer

Ubernahme, Validierung und Import der Daten

Landesgesellschaft

Standortverantwortlicher

Bereitstellung und Vervollstandigung der Daten

Koordination der Projektteammitglieder in der
Landesgesellschaft

Tabelle 4-4: Erwartungen an die Projektrollen

Pro Projekt gibt es als Regel-Kommunikationsform eine wdchentliche Status-

besprechung, in der alle Teilnehmer des Kernteams involviert sind.

Weiters gibt es eine wdchentliche Abstimmung der Projektmanager und Migration

Engineers aller aktuellen Projekte, um die Kommunikation und den Erfahrungs-

austausch zwischen den Projekten sicher zu stellen.
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4.3.3. Programmressourcen und Kostenplanung

Diese Planungsprozesse befassen sich mit der Planung der fur das Programm erforder-
lichen Ressourcen. Es werden hier finanzielle, technische als auch personelle
Ressourcen bertcksichtigt.

Da im betrachteten Beispiel die Ressourcen des Auftragnehmers den erwarteten
Engpass darstellen, muss in diesem Fall mit der Planung dieser Ressourcen begonnen
werden. Die Terminplanung kann dann in einem weiteren Schritt davon abgeleitet

werden.

Auf die finanziellen und technischen Ressourcen wird hier in der Arbeit nicht ndher
eingegangen. Das Hauptaugenmerk soll hier auf die Planung der personellen

Ressourcen gelegt werden.

Der erste Schritt jeder Ressourcenplanung ist die Ermittlung des Ressourcenbedarfs. Da
im Zuge eines Programms uniberschaubar viele unterschiedliche Ressourcen zum
Einsatz kommen — etwa von Personen unterschiedlicher Qualifikation —, muss eine
Reduzierung bei den zu planenden Ressourcen auf die sogenannten Engpass-

Ressourcen erfolgen.*’

Im betrachteten Beispielprogramm handelt es sich hierbei um die Ressourcen fir die

Arbeitspakete:

e Datenkonsolidierung
e Datenvalidierung

e Datenimport

e QA

e Go Live

Bei Programmen ist die Bedarfsermittlung um einiges komplexer als bei Projekten, da
sich Programme im Gegensatz zu Projekten Uber einen wesentlich langeren Zeitraum
erstrecken konnen, und die Inhalte der einzelnen Projekte zum Startzeitpunkt des

Programms oft noch ungewiss sind.

So ist es auch beim betrachteten Software-Rollout zu Programmbeginn nicht moglich,
eine vollstdndige und exakte Planungsgrundlage zu schaffen. Das Hauptproblem liegt in

*T'\gl. Patzak/Rattay (2009), S. 280.
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diesem Fall darin, dass die Landesgesellschaften des Auftraggebers in der VVergangen-
heit sehr selbstdndig agiert haben, und die Muttergesellschaft nur sehr wenige
Informationen (ber die aktuelle Infrastruktur in den Landern hat. Immerhin ist es ein
Ziel des Programms, die Bestandsdaten Uber die Infrastruktur der weltweiten

Rechenzentren zu erfassen und in ein gemeinsame Datenbank zu Gberfihren.

Als weiteres Erschwernis kommt hinzu, dass nicht nur der Umfang, sondern auch das
Format und die Qualitat der vorhandenen Daten zum Zeitpunkt der Programmplanung
unbekannt sind. Alle diese Unbekannten haben aber erheblichen Einfluss auf den

Aufwand des Auftragnehmers bei der Datenmigration.

Aus diesem Grund kann eine programmweite Bedarfsplanung zu Beginn nur sehr grob
erfolgen und muss dann im Laufe des Programms immer wieder Uberpruft und weiter

detailliert bzw. rollierend aktualisiert werden.

Die Ressourcenbedarfsplanung erfolgt ,,bottom up®, indem der geschitzte Aufwand fiir
die Arbeitspakete der Projekte ermittelt wird und dann Stufe fur Stufe fur das gesamte

Programm aufsummiert wird.

Als Basis fur die Bedarfsermittlung im betrachteten Beispiel dienen Erfahrungswerte

aus bereits abgeschlossenen Projekten der RZ-IM Consulting mit vergleichbarer Grofie.

Als praktikabler Parameter fir den Migrationsaufwand kann die Flache der
Rechenzentren in Quadratmeter herangezogen werden. Das ist auch nur ein sehr grober
Anhaltspunkt, da die Anzahl der Gerate pro Quadratmeter sehr unterschiedlich sein
kann. Es ist aber der einzige leicht zu ermittelnde Parameter, da genauere Informationen
uber die Anzahl von Racks, Servern, etc. oft nicht vorhanden sind, oder die Ermittlung
der Zahlen sehr viele Interpretationsmoglichkeiten offen lasst, sodass die Werte erst
nicht vergleichbar sind, und sich daher der Mehraufwand im ersten Planungsschritt

nicht lohnen wiirde.

Der Aufwand fir ein Projekt verhalt sich nicht linear zur GroRe des zu migrierenden
Standortes, da es in jedem Projekt auch einige einmalige Arbeiten sowie Arbeiten mit
Skaleneffekten gibt. Fur ein grobe Ressourcenbedarfsermittlung werden daher drei
Projektkategorien bestimmt, und zwar fir kleine (< 2000 m?), mittlere (2000 bis 5000
m?) und groRe Landesgesellschaften (> 5000 m?).

Die Herangehensweise zur Erstellung des Ressourcenbedarfsplans sind schematische

Plane flr jede der drei Projektkategorien. Dazu wurde fiir jede Kategorie auf einer Zeit-
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achse festgelegt, wann im Projekt, welche Ressource bendtigt wird. Das kann aufgrund
der Erfahrungen aus anderen Projekten relativ genau vorhergesagt werden.

Daraus ergeben sich die drei in der folgenden Abbildung dargestellten Plane, aus denen
flr jede Projektkategorie ersichtlich wird, wann welche Rolle im Projekt benétigt wird.
In der ersten Spalte wird der Gesamtbedarf fir das gesamte Projekt als Summe

errechnet.

Der Bedarfsplan beschrankt sich auf die bereits erwahnten engpassrelevanten Arbeits-
pakete. VVon diesen Arbeitspaketen sind die folgenden Rollen im Projektteam des

Auftragnehmers betroffen:

e Technischer Projektmanager
e Migration Engineer
e Migration Mitarbeiter

e Trainer
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Kategorie | Summe 1 2 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Techn.
Projektleiter 7013 2
Migration-
Engineer 151 2
Migration-

7
T s g 1
.
%

S

S

N
w

Konsolidierung

Kategorie Il Summe 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Techn. V #,
Projektleiter 10 (3 2 1 1 1 1 1
Migration-
Engineer 28 |1 4 3 3 2 4 5 5 3
Migration- /
Mitarbeiter 30 5 5 5 5 / 5 5
Trainer 5 5
[ [o)) = [
c c o >
2 I~ g2 | 4
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X %
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Kategorie IlI Summe 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19
Techn. V ey
Projektleiter 16 |4 4 2 1 1 1 1 1 1
Migration-
Engineer 54 |2 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 4
Migration-
Mitarbeiter 60 5 5 10 10 10 5 5 5 5
Trainer 10 5 5
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Tabelle 4-5: Ressourcenbedarfspléane nach Projektkategorie

Die Bedarfspléne sind bereits grob in Projektphasen unterteilt. Die grauen Blocke sind
Zeitrdume, in denen der Kunde mit der Aufnahme und Zusammenstellung bzw. mit der
Bereinigung seiner Daten beschaftigt ist. In diesen Zeitrdumen werden keine der eng-

passrelevanten Ressourcen vom Auftragnehmer benétigt.
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Mit Hilfe dieser Ressourcenbedarfsplédne kann unter Kenntnis der betroffenen Standorte

und deren GroRe, der gesamte Ressourcenbedarf fur das Programm und fur die engpass-

relevanten Rollen in den Projekten errechnet werden.

Die folgende Liste beinhaltet die Landesgesellschaften inklusive ihrer
Quadratmeter.
Nr. | Land Grofle | Kategorie | Quartal | Personentage | Personentage/
(m2) Quartal
1 | Schweden 8000 | Il 1 140
2 | Niederlande 7500 | I 1 140 280
3 | Malaysien 1500 | | 2 37
4 | Belgien 2500 | 1l 2 45
5 | Italien 6200 | 1l 2 140 222
6 | Polen 1600 | | 3 37
7 | Portugal 3900 | Il 3 45
8 | USA 7200 | 1 3 140 222
9 | Kanada 700 | | 4 37
10 | China 1489 | | 4 37
11 | Osterreich 1300 | | 4 37
12 | Ruménien 800 | | 4 37
13 | Argentinien 3000 | Il 4 45
Saudi
14 | Arabien 890 | | 4 37 230
Summe 46579 954 954

Tabelle 4-6: Gesamtbedarfsplanung der Engpass-Ressourcen

Gréfe in

Die Liste ist bereits in der mit dem Auftraggeber abgestimmten Reihenfolge sortiert.

Die Summen pro Quartal dienen der groben Kontrolle einer moglichst gleichmaligen

Auslastung der Gesamtressourcen Uber den Jahresverlauf.
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4.3.4. Programmterminplanung

Die Terminplanung kann in unterschiedlicher Tiefe und mit dem Einsatz unterschied-
licher Planungsmethoden erfolgen. Gerade in Programmen wird sich nicht jedes Projekt
von Beginn an bis ins Detail planen lassen. Daher muss man sich vor dem Beginn der
Planungen uber den Planungsgegenstand und die dafiir geeigneten Methoden im Klaren
sein*®. Meist ist der Projektstrukturplan der Ausgangspunkt fiir den Terminplan, indem
die im Strukturplan definierten Arbeitspakete auf eine Zeitachse tbertragen werden. Die
Herausforderung bei Programmterminplénen ist die Reduktion auf jene Termine, die fur
das gesamte Programm relevant sind. Aufgrund der Ubersichtlichkeit ist es namlich
nicht sinnvoll, die einzelnen Terminplédne der Projekte in einen Gesamtterminplan zu
integrieren. Vielmehr sollte der Plan nur bis zur Phasenebene detailliert sein und nur die

programmrelevanten terminlichen Abhangigkeiten darstellen.*®

Auf die verschiedenen Methoden der Terminplanung, wie z. B. Meilensteinliste,
Balkendiagramme oder Netzplantechnik, wird hier in dieser Arbeit nicht naher

eingegangen.

Ziel dieser Arbeit ist es viel mehr, eine von den personellen Ressourcen ausgehende
Methode darzustellen, mit dieser Hilfe ein Terminplan erstellt werden kann, der eine
weitestgehend gleichmélige Auslastung der Ressourcen des Auftragnehmers er-
moglicht. Eine weitere Anforderung an die Planungsmethode ist die Bewahrung einer
groitmoglichen Flexibilitat, da sich Projektstartzeitpunkt oder Projektumfang oft erst

sehr spat definiert oder vom Management des Auftraggebers gedndert werden.

Die folgende Abbildung zeigt schemenhaft eine Methode, in der die Schatzungen aus
der Ressourcenbedarfsplanung als Ausgangspunkt herangezogen werden. Es werden
dabei die einzelnen Projekte auf eine Zeitachse gelegt. Der in der Bedarfsplanung
geschatzte Aufwand pro engpassrelevanter Ressource wird pro Ressource nach oben

aufsummiert.

Daraus resultiert der Gesamtressourcenbedarf fir das Programm pro Zeiteinheit. Der

Gesamtressourcenbedarf wird in der folgenden Abbildung durch den oberen Teil dar-

8 \/gl. Gareis (2006), S. 246.
Vgl Sterrer/Winkler (2009), S. 284.
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gestellt. Die verschiedenen Graustufen sollen der Grad der Auslastung der Ressourcen

wiedergeben.

Ressourcen
Ressource 1 4
Ressource 2 T i
Ressource 3 { /l J
VoA Projekt[t «—| Projekt 4 |—»
«—l‘ Prﬂekt2 ’—» «—{ Projekt 5 -
«—|‘ Projekt 3 }—» «—| Projekt 6 [—»
’
Zeitachse

Abbildung 4-8: Funktionsweise des Zeitplanung

Mit Hilfe dieser Methode koénnen die Auslastungen der Engpassressourcen erkannt
werden. Es kdnnen auch Auswirkungen von Verschiebungen einzelner Projekte erkannt

werden.

Das heilt, dieses Modell kann auch zur Glattung der Ressourcenanforderungen ver-
wendet werden, indem die Projekte innerhalb des vom Auftraggeber vorgegebenen
Handlungsspielraums bewegt werden, um eine moglichst ausgewogene Auslastung der

Ressourcen zu erzielen.

Die folgende Seite zeigt einen Auszug aus dem Programmterminplan fir das Software-
Rollout. Die Einheit fir die Zeitplanung sind Arbeitswochen, die in den Spalten auf der
Zeitachse eingetragen wurden. Unten im Plan werden die einzelnen Projekte mit den
aus der Ressourcenbedarfsplanung erstellten Musterpldnen eingetragen. Der Res-

sourcenbedarf ist in Personentagen pro Woche angegeben.
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Aus dem Plan ist ersichtlich, dass es bis zur Woche 10 zu keiner Uberbelastung kommit.
In der Woche 10 jedoch die Rollen Migration Engineer und Migration-Mitarbeiter
unterbesetzt sind. Diese Situation konnte verbessert werden, indem versucht wird,
einzelne Aufgaben nach vor zu ziehen (Woche 9 oder friiher). Weiters gibt es die
Madglichkeit der Unterstlitzung von anderen Rollen, die in dieser Periode Kapazitaten
frei haben, und auch das notwendige Know how zur Austibung der Aufgaben aufweisen
(z. B. ist der Technische Projektleiter in dieser Woche nur mit zwei Tagen fur dieses

Programm ausgelastet).

Temporare Uberlastungen kénnen auch ausgeglichen werden, indem weitere Mitarbeiter
aus anderen Projekten abgezogen werden, und vorubergehend bei Projekten dieses

Programms mitarbeiten.

Engpésse von mehr als 100 % sind im Plan rot markiert (Wochen 14, 17, 21). In diesen
Féllen sind die benachbarten Rollen zur Génze verplant, die Tatigkeit muss von der
dafur vorgesehen Person ausgefiihrt werden(z. B. Trainer), oder es gibt wenig
Madglichkeiten der zeitlichen Verschiebung. In diesen Situationen muss womdglich
eines der Projekte selbst verschoben werden, oder es mussten zusatzliche Ressourcen

von extern herangezogen werden.

Uberlegenswert ware auch die Hervorhebung von freistehenden Ressourcen. Denn aus
betriebswirtschaftlicher Sicht ist die Kenntnis Uber nicht genutzte Ressourcen genauso

wichtig, wie die Kenntnis der Uberlastungen.

Da sich im Laufe des Programms immer wieder Verschiebungen ergeben kdnnen (z. B.
Verzogerungen in der Datenbereitstellung oder gednderte Priorisierung durch Auftrag-
geber) muss diese Planung als Teil des Controlling-Prozesses standig geprift und

gegebenenfalls aktualisiert werden.
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4.3.5. Programmkommunikationsplanung

Obwohl das Thema Programmkommunikation tber die gesamte Dauer des Programms
zu bertcksichtigen ist, wird es bereits hier in diesem Kapitel, bei den Planungs-
prozessen, erldutert. Grund dafiir ist, dass einerseits schon in der Planungsphase eine
angemessene Kommunikation erforderlich ist bzw. die spater folgenden Aktivitaten
Personal- und Sachkosten verursachen, die schon in der Planung berticksichtigt werden
mussen. Des Weiteren gehoren die Programmmarketingaktivitaten geplant und auf die
restlichen Programmpléne abgestimmt.

Aufgrund der hohen strategischen Bedeutung und der Einmaligkeit eines Programms
stellt die professionelle Kommunikation der Programmziele und der Programm-

strukturen einen wesentlichen Erfolgsfaktor fur das Programm dar.

Erst durch ein gut umgesetztes Programmmarketing kann bei den relevanten Programm-
umwelten ein Verstandnis fur den Sinn eines Programms erzielt werden und kann die
Aufmerksamkeit vom Management sowie die Bereitstellung von Know-how und von

Ressourcen fiir die Programmdurchfiihrung gesichert werden.*

Am Beginn eines Programms wird empfohlen, mit Hilfe einer Umfeldanalyse die im
speziellen Programm vorhandenen Einflussfaktoren und Interessengruppen zu erheben.
Diejenigen Umfeldgruppen, die auf das Programm einen wesentlichen positiven oder
negativen Einfluss haben, werden vom Team hinsichtlich ihrer Erwartungen und
Befurchtungen analysiert. Auf den Ergebnissen aufbauend werden Strategien und
MaRnahmen entwickelt und umgesetzt, die dazu beitragen sollen, die Beziehung dieser

speziellen Interessengruppe moglichst positiv fiir das Programm zu gestalten.**

Eine Umfeldanalyse ist immer eine Momentaufnahme, d. h. im Laufe eines Programms
andern sich Umfeldgruppen in ihrer Beziehung zum Programm. Die einen werden
weniger bedeutungsvoll, andere gewinnen Wichtigkeit fir den Programmerfolg,
manche, die anfangs dem Programm positiv gegeniiberstanden, andern ihre Einstellung,

bzw. umgekehrt.

0vgl. Gareis (2006), S. 447.
51 vgl. Patzak/Rattay (2009), S. 205.
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Zusténdig fur das Programmmarketing sind alle Mitglieder der Programmorganisation.
Nicht nur der Programmmanager, sondern auch das Auftraggeberteam sowie die Team-

mitglieder sind fiir die addquate Kommunikation des Programms verantwortlich.>?

Patzak/Rattay unterscheiden beim Projekt- und Programmmarketing zwischen

prozessbezogenem und produktbezogenem Marketing.™

Das prozessbezogene Marketing ist auf den Projektablauf gerichtet. Hier geht es um die
Vermarktung des Projekts oder Programms. Im Gegensatz dazu steht beim produkt-

bezogenen Marketing das Programmergebnis im Vordergrund.

Auch beim Programm ,Internationales Rollout RZ-IM“ ist ein angemessenes
Programmmarketing ein wesentlicher Erfolgsfaktor, denn nur durch die Mitarbeit der
Arbeitnehmer vor Ort in den Landesgesellschaften kann das Programm termingerecht
durchgefuhrt werden (prozessbezogenes Marketing). Des Weiteren kann die Software in
einem Unternehmen nur durch die Akzeptanz ihrer Anwender Gberleben. Insbesondere
ein Dokumentationssystem, wie es im hier behandelten Programm eingefiihrt wird,
vermag nur dann einen Mehrwert zu bringen, wenn die darin enthaltene Dokumentation

auch korrekt und aktuell ist (produktbezogenes Marketing).

Eine Herausforderung in diesem Programm sind die zahlreichen unterschiedlichen
Ansprechpartner in den einzelnen Landesgesellschaften, die mit unterschiedlichsten
Erwartungen dem Programm entgegentreten. Nicht zu unterschdtzen sind auch die

kulturellen Unterschiede der tber die gesamte Welt verteilten Mitarbeiter.

Eine Neueinfiihrung einer Software stof3t zu Beginn sehr oft auf eine grundsatzliche
Ablehnung, da sich viele Menschen in ihren bisherigen Arbeitsweisen gestort sehen.
Erschwerend kommt in diesem Programm hinzu, dass mit Hilfe der einzufiihrenden
Software die Arbeitsprozesse aller Standorte vereinheitlicht bzw. an jene der Mutter-
gesellschaft angeglichen werden sollen. Weiters erhdlt die Muttergesellschaft einen
Einblick in die physikalische Infrastruktur der internationalen Rechenzentren, den sie
bisher noch nicht hatte. Die dadurch geschaffene Transparenz ist zwar aus

Managementsicht essentiell, wird aber bei vielen Beteiligten auf Ablehnung stofRen.

52\/gl. Gareis (2006), S. 206.
53 Vgl. Patzak/Rattay (2009), S. 207.
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Die Aufgabe des Programmmarketings liegt hier darin, die VVorteile, die diese Software-
einfihrung mit sich bringt, fir jeden Einzelnen zu kommunizieren. Als Kommu-
nikationsmittel konnten dazu Newsletter, Beitrdge in den Konzernnachrichten, Internet-

Blogs sowie Préasentationen vor Ort dienen.

4.3.6. Planung des Programmcontrollings

Das Programmcontrolling selbst ist ein Teil der Beobachtungs- und Steuerungsprozesse
mit dem Ziel, die Transparenz bezuglich des Ist-Stands des Programms zu erhalten und
bietet damit auch die Mdglichkeit, gegebenenfalls steuernde MalRnahmen bzw. eine

Uberarbeitung der Programmplane durchzufiihren.

Basis im Programmcontrolling sind die Fortschritte der jeweiligen Projekte. Daher
besteht die Notwendigkeit, dass die Controlling-Sitzungen der einzelnen Projekten mit
den Programmcontrollingsitzungen abgestimmt werden. Im Idealfall finden die Projekt-

controlling-Sitzungen etwa eine Woche vor dem Programmcontrolling statt.>

Im Sinne einer Optimierung durch Standardisierung sollten die Controlling-Methoden
fur die Projekte vom Programmmanagement vorgegeben werden. Denn nur so sind die
Ergebnisse der einzelnen Projekte untereinander vergleichbar und koénnen fiir das

Programm auch zu einem Gesamtstatus konsolidiert werden.

Projekt- und Programmcontrolling wird in der Regel in sogenannten Controlling-
Sitzungen durchgefiihrt. Die grundlegenden Inhalte dieser Sitzungen, sowie deren

Intervalle, sollten schon von Beginn an definiert werden.

Die Ausflhrung des Programmcontrollings wird im Zuge der Beobachtungs- und

Steuerungsprozesse (siehe Kapitel 4.4.2 Programmcontrolling) néher erlautert.

¥ \Vgl. Sterrer/Winkler (2009), S. 298-299.
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4.3.7. Risikomanagement

Programme sind aufgrund ihrer GroRe und Komplexitat einem besonders hohen Risiko
ausgesetzt. Die Gefahr des Misserfolgs oder des Abbruchs ist bei Programmen hoher,

als bei Projekten.>

Daher ist es vor allem bei Programmen erforderlich, das Risikomanagement als fixen
Bestandteil des Programmmanagements zu betrachten. Fir ein Risikomanagement gilt
es, die Risikoanalyse, risikopolitische MaRnahmen zur Vermeidung, sowie die \Vorsorge

fur Risiken und das Risikocontrolling wahrzunehmen.

Gareis differenziert beim Risikomanagement in Programmen zwischen einem globalen

und einem detaillierten Risikomanagement.>®

Das globale Risikomanagement betrachtet das Programm als Gesamtes. Auf die Risiken

der einzelnen Projekte wird nicht n&her eingegangen.

Beim detaillierten Risikomanagement fir Programme werden auch die Risiken der
einzelnen Projekte und die Beziehungen zwischen den Risiken der Projekte betrachtet.
Wichtig ist dabei die Erkenntnis, dass das Programmrisiko nicht gleich der Summe der
Projektrisiken ist. Gareis erklart das durch positive und negative Korrelationen
zwischen den Risiken. Im Falle von einer positiven Korrelation der Projektrisiken
erhoéht sich das Programmrisiko. Beispiele dafir sind etwa der Einsatz der gleichen
Technologie in mehreren Projekten, die Durchfihrung mehrere Projekte mit dem selben
Lieferanten oder fiir den selben Kunden. In diesen Féllen kénnte ein Problem in einem
Projekt auf die anderen Projekte berschwappen und eine vergroRerte Gefahr fiir das

gesamte Programm darstellen.

Seltener sind negative Korrelationen. Hier wirde bei Akutwerden eines Risikofalls in
einem Projekt, ein Risikofall eines anderen Projekts ausgeschlossen werden.

Ziel des Risikomanagements in Programmen soll es sein, positive Korrelationen

maoglichst zu reduzieren.

Sowohl das Risikomanagement in Projekten als auch in Programmen beginnt mit einer
Risikoanalyse, die bereits in der Planungsphase des Projekts oder Programms durch-

gefiihrt werden sollte.

% Vgl. Gareis (2006), S. 444.
%6 Vgl. Gareis (2006), S. 445.
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In der Risikoanalyse werden mdglichst alle potentiellen Gefahren identifiziert. Um eine
weitestgehend liickenlose Erfassung dieser Gefahren zu erreichen, bietet es sich an, die

Projektplane heranzuziehen:®’

e aus Strukturplanen kdnnen technisch-inhaltliche Risiken abgeleitet werden,
e aus der Stakeholderanalyse soziale Risiken und
e Termin-, Ressourcen- und Kostenplane kdnnen auf terminliche und monetére

Risiken deuten.

Die folgende Tabelle zeigt einen Auszug aus der Risikoanalyse fur das Beispiel-
programm. Die Spalten ,,Risikokosten* und ,,Verzogerung®“ sollen die Auswirkungen
beim Eintritt der jeweiligen Risiken darstellen. Nicht tberall l&sst sich das aber in
Zahlen quantifizieren. In der Spalte ,,Wahrscheinlichkeit™ wird die vermutete Eintritts-
wahrscheinlichkeit in Prozent dargestellt. Sollten sich hier Risiken mit einer hohen
Eintrittswahrscheinlichkeit (etwa grofer 50 %) herausstellen, ist zu tberlegen, ob die
Gefahr noch Gber das Risikomanagement behandelt werden soll. Risiken mit derart
hohen Eintrittswahrscheinlichkeiten mussten eigentlich im Projektplan mit ent-

sprechenden Gegenmalinahmen beriicksichtigt werden.

Mit dem ,,Risikobudget” wird angedeutet, welche zusétzlichen Kosten aufgewendet
werden, um den Eintritt des Risikofalls zu vermindern oder zu verlagern. Mit Hilfe der
Gegenberstellung der Auswirkungen und der Eintrittswahrscheinlichkeit lasst sich das

Risikobudget auch gegeniiber dem Auftraggeber argumentieren.

Nr. | Titel Risiko- Verzdgerung | Wahrschein- | Risiko- Praventive MalBnahmen

kosten lichkeit budget

1 Ablehnung durch - - 30 % - Kommunikation des
Anwender Nutzens. Fruhes Einbinden

der Anwender.

2 Ressourcenengpéasse | Abhangig Abhangig 20 % - Transparente Projektplane,
aufgrund von vom vom Ausmalf3 Vorsehen von Puffern in
Verzdgerungen Ausmaf} den Zeitplanen

3 Probleme mit der - - 10 % 10.000 Vorzeitige Testlaufe mit
hohen Datenmenge generischen Daten.

Tabelle 4-8: Beispiel fur eine Risikoanalyse

In der Spalte préventive Mallnahmen werden jene MaRnahmen in Stichworten

angefuhrt, die dazu beitragen sollen, die Eintrittswahrscheinlichkeit des Risikofalls

57 \gl. Sterrer/Winkler (2009), S. 112.
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maoglichst zu reduzieren. Eine geeignete Strategie bei der Definition der MaRnahmen

konnte lauten®®:
1) Risiken vermeiden
2) Risiken vermindern
3) Risiken verlagern

Die préaventiven MalRnahmen sollten im Anschluss direkt in die Projektplanung ein-
flieRBen. Die zu Programmbeginn erstelle Risikoanalyse musste dann im Verlauf des

Programms immer wieder gepruft und gegebenenfalls aktualisiert werden.

Es konnen sich im Fortlauf des Programms namlich neue Risiken ergeben, bestehende
Risiken konnten wegfallen oder Eintrittswahrscheinlichkeiten kdnnten sich verschieben.

Eine Mdglichkeit ware es, die Uberpriifung und Aktualisierung der Risikoanalyse als

Bestandteil der Controlling-Sitzungen durchzufihren.

Gleichzeitig muss sichergestellt werden, dass der Eintritt eines Risikofalls méglichst
rasch erkannt wird und entsprechende MalRnahmen zur Schadensminimierung durch-

gefilihrt werden.

%8 Vgl. Sterrer/Winkler (2009), S. 113.
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4.4. Beobachtungs- und Steuerungsprozesse

4.4.1. Programmkooridination
Unter der laufenden Programmkoordination versteht man alle koordinierenden

Tatigkeiten durch das Programmmanagement wéhrend der Ausfiihrungsphase des

Programms.

Dazu zéhlt die Sicherung des laufenden Programmfortschritts durch das Controlling des
Programm- und Leistungsfortschritts, Einleiten von KorrekturmalRinahmen bei einem

Abweichen vom Plan sowie die Abnahme von Projekten und Arbeitspaketen.

Im Gegensatz zum Programmcontrolling, welches in zyklischen Abstédnden erfolgt, ist

die Programmkoordination kontinuierlich wahrzunehmen.®

Im Programm ,,Internationales Rollout RZ-IM*“ zdhlen folgende Tétigkeiten zu den

Koordinationsaufgaben:

o Kurzfristige Ressourcenplanung (1-2 Wochen)

e Uberpriifung des Leistungsfortschritts und interne Abnahme von Arbeitspaketen
e Abstimmung von Schnittstellen zwischen den Arbeitspaketen

e Einholen von Abnahmen fur Teilergebnisse vom Kunden

e Einforderung von externen Zulieferungen

e Abstimmung mit Fiihrungskréften und Auftraggeber

e Aufrechterhaltung der Kommunikation

e Pflege von To-Do Listen

e Claim Management

e Fortschrittsberichte gegeniiber dem Auftraggeber

% Vgl. Gareis (2006), S. 408.
%0 \gl. Sterrer/Winkler (2009), S. 206
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4.4.2. Programmcontrolling

Laut DIN 69901 ist der Begriff ,Projektcontrolling™ folgendermallen definiert:
»Sicherung des Erreichens der Projektziele durch: Soll-IST-Vergleich, Feststellung der
Abweichungen, Bewerten der Konsequenzen und Vorschlagen von Korrektur-
malnahmen, Mitwirkung bei der MafRnahmenplanung und Kontrolle der Durch-

fuhrung*.®

Fiedler sieht das Projektcontrolling und damit auch das Programmcontrolling als eine
Spezialfunktion des Unternehmenscontrollings und somit nicht als Bestandteil der

Projekt- oder Programmorganisation.®?

Projektcontrolling garantiert auf der einen Seite die Verbindung der Projektplanung, -
steuerung und —kontrolle mit dem Unternehmenscontrolling. Andererseits soll es die
Projektleitung bei der Wahrnehmung ihrer Fuhrungsaufgaben im Rahmen des

Projektmanagements unterstitzen.

Des Weiteren untergliedert Fiedler das Projektcontrolling in folgende drei Teil-

bereiche®:

e Einzelprojektcontrolling
Hier ist es das Ziel, das Projektmanagement so zu unterstiitzen, dass das einzelne
Projekt bezlglich Qualitat, Funktionalitat, Kosten und Zeit erfolgreich abgewickelt
wird.

e Multiprojektcontrolling
Im Gegensatz zum Einzelprojektcontrolling werden hier mehrere Projekte mit
unterschiedlichen Terminen und Fertigstellungsstanden fir eine
Abrechnungsperiode zusammengefasst betrachtet. Ziel ist es, die Projektportfolio-
und Projektablaufplanung geméR den Bereichs- bzw. Unternehmenszielen zu einem
bestmdglichen Gesamtgeflige zu koordinieren.

e Strategisches Projektcontrolling
Wahrend sich die zwei erstgenannten Bereiche auf rein operative Aspekte

beschranken, geht es hier um strategische Aufgabenstellungen des Projekt-

%1 Norm DIN 69901, 2009.
62 \gl. Fiedler (2008), S. 13-14.
83 vgl. Fiedler (2008), S. 14-17.
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managements. Dazu gehort insbesondere die Bereitstellung von Informationen und

Instrumenten zur effektiven Projektbewertung und Projektauswahl.

Das Programmcontrolling wird bei Fiedler nicht explizit angefiihrt. Es setzt sich aber

aus Inhalten des Einzelprojektcontrollings und des Multiprojektcontrollings zusammen.

Die Parallelen zum Einzelprojektcontrolling bestehen darin, dass es sich beim
Programm - ebenso wie im Projekt - um eine zeitlich beschréankte Aufgabe mit einem
klar definierten Umfang und einem gemeinsamen Ziel handelt. Ergénzt werden muss
das Programmcontrolling jedoch um Methoden zur Steuerung mehrerer paralleler
Projekte mit unterschiedlichen Terminen, also mit Methoden aus dem Multiprojekt-

controlling.

4.4.2.1.  Fortschritts- und Leistungskontrolle

Bei der Fortschritts- und Leistungskontrolle des Programmcontrollings geht es nicht um
die Ermittlung von Fertigstellungsgraden einzelner Arbeitspakete. Hier ist es vielmehr
wichtig, auf einer moglichst ubersichtlichen und effizienten Weise den Fertigstellungs-

grad des gesamten Programms darzustellen.

442.1.1. Rollout-Matrix

Eine dazu geeignete Methode ist die Programm-Rollout-Matrix. Die Methode eignet
sich vor allem fur Projekte und Programme, wo ein und die selben Arbeitsschritte
mehrfach - etwa an mehreren Standorten - durchzufihren sind, wie das auch im
betrachteten Software-Rollout der Fall ist.**

Es werden dabei jene Arbeitsschritte®, die fiir alle Landesgesellschaften durchzufiihren
sind, in Spalten eingetragen. Jede Landesgesellschaft bzw. jedes Projekt ist eine eigene
Zeile. Die folgende Abbildung zeigt die Programm-Rollout-Matrix fur das Beispiel-

programm in seiner einfachsten Form.

® Vgl. Sterrer/Winkler (2009), S. 199-201.

% Es wird hier bewusst der Begriff ,,Arbeitsschritt” verwendet. Damit sind mehrere zu einem Schritt
zusammengefasste Arbeitspakete gemeint, da die Unterteilung in Arbeitspakete fur diesen Zweck zu
detailliert ware.
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Abbildung 4-9: Programm-Rollout-Matrix

Arbeitsschritte, die fiir ein Projekt abgeschlossen sind, werden durch ein ,,X* gekenn-
zeichnet. Damit ist die Rollout-Matrix ein relativ einfach zu erstellender und leicht zu
lesender Uberblick tiber den aktuellen Status des Programms.

Natdrlich hat diese Methode aufgrund ihrer Einfachheit auch einige Kritikpunkte, die
beachtet werden sollten. Es ist namlich weder der Umfang eines einzelnen Arbeits-

schritts, noch die GroRe eines Projekts in der Matrix ersichtlich.

Des weiteren sind zeitliche Verzdgerungen oder Fertigstellungsgrade bei begonnenen
Schritten nicht ersichtlich. Die Methode kennt in dieser Form n&dmlich nur die Status
»Abgeschlossen® und ,,nicht Abgeschlossen®. Gerade bei langeren Arbeitsschritten
kann die Information tber den Grad der Fertigstellung des einzelnen Schrittes aber von
Interesse sein.

Weiters ist anzumerken, dass in dieser Darstellungsform nur der Leistungsfortschritt

jener Arbeitsschritte ersichtlich ist, die sich fir jeden Standort wiederholen.
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Ubergreifende Arbeitspakete, die fiir alle Standorte gelten, sind darin nicht abgebildet.
Fur eine vollstdndige Darstellung des Programmstatus ist die Rollout Matrix daher um

den Status der standortubergreifenden Arbeitspakete zu erganzen.

Eine mdgliche Erganzung der Rollout-Matrix ist die Berucksichtigung des Fertig-
stellungsgrades pro Arbeitsschritt. Das heilit anstelle der zwei Status ,,Abgeschlossen*
und ,,nicht Abgeschlossen® wird der Fertigstellungsgrad in Prozent angegeben. Das
verbessert zwar die Aussagekraft der Rollout-Matrix, steigert aber den Aufwand deren
Erstellung immens, da der Programmcontroller nun die Fertigstellungsgrade aller
aktiven Arbeitspakete der Projekte ermitteln muss und damit auch mit der Problematik
der Ermittlung des korrekten Fertigstellungsgrades konfrontiert wird.

4.4.2.1.2. Ermittlung der Fertigstellungsgrade durch Befragung

Die einfachste Methode zur Ermittlung des Fertigstellungsgrades ist die Befragung der
Mitarbeiter. Dabei besteht allerdings die Gefahr, dass der erreichte Fertigstellungsgrad
zu hoch bewertet wird, da Arbeitspaketverantwortliche oft bis kurz vor dem
Abgabetermin glauben, die geplante Leistung noch rechtzeitig erfiillen zu kdnnen

(,,Fast-schon-ferti g-Syndlrom“).66

4.4.2.1.3. Ermittlung der Fertigstellungsgrade durch Berechnung

Obijektiver sind mathematische Methoden, in denen in etwa der Fertigstellungsgrad aus
der Ist-Dauer, dividiert durch die geplante Dauer errechnet wird. Problematisch wird die
Anwendung dieser Berechnung aber dann, wenn die geplante Dauer eines Arbeitspakets
uberschritten wird. Dann wirden sich namlich Fertigstellungsgrade von tber 100 %

ergeben.®’

% vgl. Fiedler (2008), S. 181.
%7 vgl. Stelling (2005), S. 183.
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Eine bessere Berechnungsbasis im Falle zusétzlich benétigter Zeit, ist die
prognostizierte Restdauer der Bearbeitung. Das heil3t der Fertigstellungsgrad wird

folgendermal3en errechnet:

geplante Dauer — Restdauer

Fertigstellungsgrad =
geplante Dauer

Restdauer = geplante Dauer + zusétzlich bendtigte Zeit — Istdauer

Bei beiden Berechnungen fliet die ,,geplante Dauer” ein. Das bedeutet auch bei der
zweiten Variante wird bei jeder Abweichung von der geplanten Dauer das Ergebnis
verfalscht. Weiters nehmen diese Regeln an, dass sich die Realisierung proportional

zum Zeitablauf verhalt.

Im Falle des betrachteten Beispielprogramms ,,Internationales Rollout RZ-IM* hiangen
viele Arbeitsschritte von der Zulieferung der Daten vom Kunden ab. Das bedeutet, sehr
oft werden Bearbeitungsschritte unterbrochen werden, da auf weitere Zulieferungen

gewartet werden muss.

44214, Ermittlung anhand des Produktreifegradmodells

Eine alternative Methode zur Ermittlung des Fertigstellungsgrades eines Arbeitsschritts
kann aus dem sogenannten ,Produktreifegradmodell“®® entnommen werden. Grund-
satzlich dient das Produktreifegradmodell zur visuellen Darstellung des Fortschritts
eines Projekts oder Programms. Das Modell konnte daher die Rollout-Matrix als
gesamtes ersetzen. Hier soll nur die Methode zur Ermittlung des Fertigstellungsgrades
eines Arbeitsfortschritts aus dem Reifegradmodell beschrieben und fir die Rollout-

Matrix verwendet werden.

Das Reifegradmodell geht im Unterschied zu den zuvor erwadhnten mathematischen
Modellen nicht von der geplanten Zeit aus. Das Ergebnis wird daher bei Planungs-
fehlern nicht verféalscht. Es handelt sich hierbei um eine Schatzmethode. Um aber den

%8 \gl. Sterrer/Winkler (2009), S. 190-193.
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Einfluss von Schétz-fehlern und subjektiven Vorstellungen tber den Fertigstellungsgrad
zu minimieren, werden bei dieser Methode sogenannte ,,Reifestadien” (auch ,,Reife-
Gates* genannt) definiert. Die Reifestadien sind eindeutig definierte und objektiv
messbare Punke im Fertigstellungsprozess. Jedem Reifestadium wird ein Reifegrad
zugeordnet, der besagt, wie der Fertigstellungsgrad in Prozent in Bezug auf den
gesamten Arbeitsschritt, lautet.

In der folgenden Tabelle sind die Reifestadien fiir den Arbeitsschritt ,,Feedback auf

Sample Daten aus dem Software-Rollout angefihrt.

09

Arbeitsschritt: ,,Feedback auf Sample Daten

Reifestadium Beschreibung Reifegrad
Pflichteingaben Es wurden alle Datenerfassungsblatter Uberpruift, 5%
vorhanden ob alle notwendigen Daten eingetragen wurden.

Prifung ,Racks” Es wurde gepruft, ob die flr Racks gelieferten 25 %

Daten auch inhaltlich stimmen. Testweise wurden
Racks importiert.

Prifung ,RMDs* Daten fur RMDs wurden inhaltlich gepruft. Es wurde | 40 %
Uberpruft, ob die Daten mit den Rack-Daten

konsistent sind. Testweise wurden RMDs importiert.

Prufung ,Cards® Daten inhaltlich geprift und testweise importiert. 45 %
Prifung ,Power® Daten inhaltlich geprft und testweise importiert. 70 %
Prifung ,Network* Daten inhaltlich geprft und testweise importiert. 80 %
Erstellung des Die Testergebnisse wurden in einer dem Kunden 100 %
Feedbacks verstandlichen Form formuliert. Stichprobenartig

wurden haufige Fehlerquellen analysiert und

Hinweise fir deren Korrektur gegeben.

Tabelle 4-9: Beispiel fur Reifegrade eines Arbeitsschrittes

% In dieser Tabelle werden folgende Begriffe verwendet:
Rack: Gestell oder Schrank im Rechenzentrum fiir die Montage von Geréten.
RMDs: engl.: ,,Rack Mounted Devices*; im Rack montierte Geréte (z. B. Server)
Cards:  In Gerdten verbaute Netzwerkkarten oder Erweiterungsmodule
Power:  Daten zur Strominfrastruktur im Rechenzentrum

Netwerk: Daten zu den Netzwerkverbindungen
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Diese Definition der Fertigstellungsstadien sollte unbedingt gemeinsam mit den flr die
Arbeiten verantwortlichen Mitarbeitern definiert werden und sollte vor Beginn der
Durchfiihrung geschehen. Ein Nebenprodukt dieser Methode ist eine detaillierte
Zusammenstellung der Ergebnisse eines Arbeitsschrittes, sowie deren prozentmaRiger
Anteil am Gesamtergebnis. Damit kénnen die hier erstellten Beschreibungen auch als
Basis fur die Erstellung der Arbeitspaketbeschreibungen herangezogen werden.

Die definierten Stadien und Grade mdissen regelmaRig geprift und bei Bedarf an neue
Gegebenheiten angepasst werden. Dies kdnnte bei gemeinsamen Projekt-Reviews oder

Lessons Learned Workshops erfolgen.

4.4.2.1.5. Auswahl des geeigneten Verfahrens

Fur die Programm-Rollout-Matrix wird man vielleicht nicht fir jeden Schritt das
Produktreifegradmodell anwenden, da die Verwendung dieses Modells fir jeden
Arbeitsschritt einen sehr hohen Aufwand bedeuten wirde. Stattdessen konnte eine

sinnvolle Kombination aus mehreren hier vorgestellten Methoden angedacht werden.

Zusammenfassend kann die folgende Tabelle als Entscheidungsgrundlage tber die zu

jedem Arbeitsschritt geeignete Methode herangezogen werden.

Methode Aufwand Bemerkung

Rollout-Matrix Gering Bei sehr kurzen, mit wenig Aufwand, verbund-
enen Schritten. Etwa bei Zulieferungen von

(ohne nahere Bewertung der externen Projektmitarbeitern.

Fertigstellungsgrade)

Mitarbeiterbefragung Gering Bei leicht messbaren Arbeiten. Etwa mit sich
oft wiederholenden Téatigkeiten, die sich linear
zum Fertigstellungsgrad verhalten.

Mathematisches Modell Mittel Bei langeren Arbeitsschritten, mit hoher
Planungssicherheit und einem Fertig-
stellungsgrad, der sich proportional zum
Zeitablauf verhalt.

Produktreifegradmodell Hoch Bei komplexen, langen Arbeitsschritten und
Arbeitsschritten, die auch unterbrochen
werden kdnnen.

Tabelle 4-10: Methoden zur Ermittlung des Fertigstellungsgrades
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4.4.2.2. Terminkontrolle

Als Erganzung zur Leistungskontrolle muss auch eine Terminkontrolle stattfinden.
Wahrend in der Leistungskontrolle ndmlich nur der aktuelle Fertigstellungsgrad des
Projekts oder Programms ermittelt wird, erfolgt erst bei der Terminkontrolle ein
Soll/lst-Vergleich, indem der tatséchliche Fertigstellungsgrad des Programms mit dem

geplanten Fertigstellungsterminen bzw. dem Soll-Fertigstellungsgrad verglichen wird.

Je nach Zusammenhang der Arbeitspakete haben Verzdgerungen oder Zeitgewinne
unterschiedliche Auswirkungen auf den Fertigstellungstermin des gesamten Projekts.
Wihrend es bei Verzogerungen auf dem , kritischen Pfad* des Projekts automatisch zur
Verschiebung des Endtermins kommt, haben Verzdgerungen abseits dieses kritischen

Pfades vielleicht geringere Auswirkungen.

Hier soll eine Methode vorgestellt werden, deren Ziel es ist, moglichst frih etwaige
Verzogerungen und deren Auswirkungen zu erkennen. Umso friher namlich Termin-

verschiebungen erkannt werden, desto mehr Méglichkeiten bleiben, dagegen zu steuern.

Mit Hilfe des Termin-Trenddiagramms kdnnen sich anbahnende Terminverzégerungen
frihzeitig erkannt werden. Im Gegensatz zum hé&ufig eingesetzten Balkendiagramm
lassen sich aus dem Termin-Trenddiagramm auch Prognosen fir den weiteren Projekt-
oder Programmverlauf ablesen. Das Balkendiagramm ist dagegen nur eine Moment-

aufnahme der aktuellen Situation.”

Das Termin-Trenddiagramm zeigt die Verschiebungen der Termine Uber den Zeit-
verlauf hinweg. Daraus lassen sich einerseits Auswirkungen auf Folgetermine erkennen,
andererseits aber auch grundséatzliche Probleme bei der Terminplanung, wenn sich

Termine ndmlich permanent und in beide Richtungen verschieben.

Zu Beginn des Projektes werden die geplanten Endtermine in der ersten Spalte
eingetragen. Es kommt dabei nicht darauf an, méglichst viele Termine einzutragen —
wichtiger ist es, die erfolgskritischen Termine herauszufiltern und nur diese zu

betrachten.

" Fiedler (2008), S. 189.
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Die folgende Abbildung zeigt ein Beispiel fur ein Termin-Trenddiagramm fur zwei
Projekte aus dem Software-Rollout. Als Termine wurden drei Meilensteine gewahlt:

e Abschluss der Definitionsphase
e Abschluss der Validierungsphase

e Abschluss des Datenimports

In solchen Fallen spricht man auch von einem Meilenstein-Trenddiagramm. Es ist aber
nicht zwingend notwendig, sich auf Meilensteine zu beschranken. Termin-Trend-

diagramme kénnen auch fiir einzelne Arbeitspakete oder Teilprojekte erstellt werden.”

Mit jeder Projektcontrolling-Sitzung wird das Diagramm um eine weitere Spalte erganzt

(Berichtstermine).

9 l J.
8 1 u; } {} { J
7 Impart
R —— f
£ .
5 Validierung
©
C
w
o)
€ 4
<
Q.
8 3 Definition
2
1
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Berichtstermine
—{J}— ProjektA

——  Projekt B

Abbildung 4-10: Termin-Trenddiagramm

™ Fiedler (2008), S. 191
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In diesem Beispiel-Diagramm ist ersichtlich, dass es bis zum Berichtstermin 2 keine
Anpassungen der Plantermine gegeben hat. Erst zum Berichtstermin 3, also knapp vor
dem erwarteten Abschluss der Definitionsphase fiir das Projekt A, wurde der Termin flr
die endgtiltige Fertigstellung der Definition nach oben korrigiert (also nach hinten ver-

schoben).

Die darauffolgenden Termine des Projekts A wurden zun&chst nicht angepasst. Dies
wurde erst mit dem Berichtstermin 4 nachgeholt — eventuell war zum Termin 3 die
Einschéatzung zu optimistisch und man meinte, die anfanglichen Verzégerungen wett

machen zu kénnen.

Das Beispiel-Diagramm soll auch zeigen, wie die Termin-Trendanalyse fur Programme
eingesetzt werden kann, indem die Termin-Trendlinien mehrerer Projekte eingetragen
werden. Im Zusammenspiel mit einer flexiblen Terminplanung kdnnen namlich durch
das fruhzeitige Erkennen von Verzogerungen, Liicken in der Ressourcenauslastung
ausgenutzt werden, indem andere Té&tigkeiten vorgezogen werden und damit zu einer
mdoglichst gleichmaRigen Auslastung der Programm-Ressourcen fiihren kann. Die
Annahme im Beispiel lautet, dass das Projekt B, welches terminlich knapp auf das
Projekt A folgen sollte, nach Bekanntwerden der Verzdgerungen des Projekts A
bewusst beschleunigt wurde (die Trendlinie geht nach unten), um die durch die Ver-
schiebung des Projekts A freigesetzte Ressourcen flr das Projekt B auslasten zu

kdnnen.

Naturlich ist es oft schwierig, Termine nach vorne zu ziehen, da an Terminen oft auch
Zulieferungen von Personen hangen, die in anderen Projekten oder fur andere Aufgaben
gebucht sind. Aber auch hier gilt es, desto friher Verschiebungen erkannt werden, desto

einfacher kdnnen Anpassungen vorgenommen werden.

Im Idealfall kdnnte die Verschiebung des Projekts A soweit ausgeglichen werden, dass
es keine Auswirkungen auf den gesamten Programm-Endtermin hat. Im dargestellten
Beispiel verschiebt sich die Fertigstellung der beiden Projekte auf die Periode 8, also

knapp spéter als urspriinglich fur die Fertigstellung von Projekt B geplant war.
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4.4.23.  Programm-Scorecard

Eine weitere Mdglichkeit zur Ermittlung und Darstellung der aktuellen Situation im
Programm stellt eine Programm-Scorecard dar. Die Programm-Scorecard leitet sich von
der Balanced Scorecard ab, die eigentlich ein System zur Erarbeitung, Umsetzung und
Steuerung der Unternehmensstrategie ist.”> Jedoch kann sich diese Methode in ab-

gewandelter Form auch zur Bewertung eines Programms eignen.

Der Vorteil der Balanced Scorecard ist, dass sie sich nicht nur auf vergangenheits-
orientierte, finanzielle Daten beschrénkt, sondern auch immaterielle und intellektuelle
GroRen bericksichtigt. In Hinsicht auf das Programm kdénnen in einer Scorecard neben
den Hardfacts Termine, Kosten und Leistungsfortschritt auch Softfacts, wie etwa die
Féahigkeit der Mitarbeiter oder das Verstdndnis der Kunden uber zu erbringende
Zulieferungen, abgebildet werden.

Durchleuchtet werden in der Balanced Scorecard die folgenden Bereiche:

e Finanzperspektive
Wie steht das Programm in finanzieller Hinsicht?
Koénnen die Programm-Budgets eingehalten werden?
e Kundenperspektive
Wie gut wurden die Programm-Benefits an den Kunden kommuniziert?
Wie gut versteht der Kunde die Abldaufe im Programm?
Wie ist die Akzeptanz des Kunden?
e Prozessperspektive
Welche Qualitéat haben die erbrachten Leistungen?
Wie gut kénnen Terminvorhersagen eingehalten werden?
Wie viele Abweichungen gibt es von den geplanten Prozessen?
e Mitarbeiterperspektive
Ist die Ausbildung der Mitarbeiter ausreichend?
Wie gut sind die Stellen im Programm besetzt?

Bei der Erstellung der Scorecard missen fiir jeden der beleuchteten Bereiche messbare
Kennzahlen, sowie deren angestrebte Zielerreichungsgrade bestimmt werden. Das kann

etwa durch Fragestellungen, wie sie oben teilweise angefiihrt sind, geschehen.

" Fiedler (2008), S. 89.
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Im Zuge des Programmcontrollings werden die jeweils aktuellen Kennzahlen in

zyklischen Abstanden — etwa einmal pro Monat — ermittelt.

Die folgende Abbildung zeigt eine mogliche Darstellung der Programm-Scorecard. In
diesem Beispiel wird auch das Ergebnis der Vorperiode als grau strichlierte Linie

dargestellt, um die Verénderungen ersichtlich zu machen.

Finanzperspektive

Einhaltung des Budgets (90 %)

Gesamt: 90 %

Kundenperspektive Prozessperspektive

Liefertreue (75 %) S { Internat. <+ N5~ | Termintreue (30 %)
Zufriedenheit (90 %) = Rollout = Datenqualitét (20 %)
RZ-IM . Fehlerquote (40 %)
Gesamt: 82 %
Gesamt: 30 %
T —

Mitarbeiterperspektive

Zufriedenheit (60 %)
Qualifikation der MA (80 %)

Gesamt: 70 %

Abbildung 4-11: Programm-Scorecard

Die Programm-Scorecard ist eine geeignete Methode fur das Management, um etwaige
Schwachstellen im Programm zu erkennen und geeignete Malinahmen zur Korrektur

der erkannten Schwachstellen einzuleiten.
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4.4.3. Anderungsmanagement

Da Projekte und Programme fast immer in einem dynamischen Umfeld durchgefiihrt
werden, verlaufen sie auch fast nie ohne Modifikationen. Anderungen kénnen sich aus
unerwarteten Ereignissen, aus neuen Anforderungen, aus nichtplankonformer Ab-
wicklung, aus neuen Technologien oder Prozesse und vielem mehr ergeben. Dabei

kdnnen sie den Umfang, die Termine und/oder die budgetierten Kosten beeinflussen.

Programme sind noch viel gefahrdeter als Projekte, da sie meist eine langere Dauer und
ein weiter reichendes Umfeld haben.

Die Herausforderungen des Anderungsmanagements (oder auch Change Management
genannt) liegen darin, derartige Anderungen im Griff zu behalten, damit die geanderten
Anforderungen richtig abgewickelt werden, das Programm durch den Kunden akzeptiert
wird und das Programm trotz gedndertem Inhalt wirtschaftlich optimal abgewickelt

wird.”

Je nach Betrachtungsebene haben sich in den letzten Jahren eigene Managementbegriffe

eingebiirgert, bei denen es letztlich immer darum geht, Anderungen sinnvoll zu steuern:

¢ Konfigurationsmanagement (fachlich/inhaltlich)

e Projektcontrolling einschlieRlich Qualitatssicherung (fachlich/inhaltich)
e Umfeldmanagement/Konfliktmanagement (sozial)

e Vertragsmanagement (rechtlich/finanziell)

e Claim Management (rechtlich/inhaltlich/finanziell)

Fur die Abwicklung von Anderungsanforderungen sollte unbedingt ein Prozess definiert
werden, der allen im Programm involvierten Personen bekannt und zuganglich ist —

etwa im PgM-Handbuch.

Die folgende Abbildung zeigt den Ablauf, wie Anderungsanforderungen fir ein

Programm abgewickelt werden kénnen.”

" Vgl. Patzak/Rattay (2009), S. 399-400.
" \/gl. Sterrer/Winkler (2009), S. 209-213.
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Identfikation / Analyse / Entscheidung / | — Uberpriifung /
Erfassung Bewertung Genehmigung 9 Abnahme

Abbildung 4-12: Prozess fiir Anderungsanforderungen”

Ein solches Vorgehen wurde auch beim behandelten Programm fiir Anpassungen an der

Software eingefihrt.

Alle gewiinschten Anderungen werden an eine zentrale Stelle gemeldet. Diese Stelle ist
dafur verantwortlich, dass alle notwendigen Informationen fiir die Bewertung der

Anderungsanforderung vorhanden sind (Schritt: Identifikation/Erfassung).

Monatlich werden die Anderungsanforderungen von einem Kreis von Anwendern
gepruft und beurteilt (Change Board). Bei Anderungen, die als vorteilhaft empfunden
werden, wird eine Machbarkeitsanalyse und Aufwandsabschdtzung vom Software-
Hersteller eingeholt (Schritt: Analyse/Bewertung).

Das Angebot vom Hersteller wird gemeinsam mit der Empfehlung aus dem Change
Board vom Programmauftraggeber gepruft und gegebenenfalls freigegeben (Schritt:

Entscheidung / Genehmigung).

Nach erfolgreicher Umsetzung durch den Hersteller wird im letzten Schritt eine
Abnahme durch das Change Board durchgefiihrt, bevor die Anderung fir alle

Anwender aktiviert wird.

Schwieriger ist die Erfassung und korrekte Abwicklung bei Anderungsauftrigen, die
nicht so formal stattfinden, wie oben beschrieben. Oft sind es Aufgaben mit geringerem
Umfang, die oft vielleicht nur mindlich weitergegeben wurden. Hier liegt es in der
Verantwortung jedes einzelnen Mitarbeiters, diese Anderungen an das PgM zu melden,
und in der Verantwortung des PgM, diese zu sammeln und entsprechende

Folgeaktionen zu setzten.

> Vgl. Sterrer/Winkler (2009), S. 209.
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4.5. Programmabschlussprozess

Programme sind ebenso wie Projekte ein zeitlich begrenztes Vorhaben und sind
bewusst und fur alle Beteiligten erkennbar zu beenden. Sehr oft findet keine Abschluss-
phase in strukturierter Form statt, da die meisten Mitarbeiter nur mehr punktuell
Kapazitaten einbringen missen und geistig und emotional bereits auf andere Aufgaben
gerichtet sind. Die Motivation fur das Vorhaben ist bei vielen Mitarbeitern nicht mehr

vorhanden.’®

Am Ende des Programms wird Uberprift, ob die Ziele erreicht wurden und die Umfeld-
gruppen, insbesondere die Kunden, zufrieden sind. Weiters gilt es sicherzustellen, dass
die Verantwortung aus der temporéren Programmorganisation an den laufenden Betrieb
ubergeben wird. Oft ergeben sich daraus neue Verantwortlichkeiten und Ansprech-
partner, was vor allem bei l&ngeren Programmen schwierig ist, da sich die Teams durch

die langere Zusammenarbeit oft bereits sehr gut eingespielt haben.

Beim hier behandelten Software-Rollout bedeutet das, das Projektkernteam des
Auftraggebers gibt den Betrieb der Software nach der Einfiihrung an den Regel-betrieb
weiter. Beim Auftragnehmer ist nicht mehr das Projektteam der Ansprech-partner,

sondern der regulére Software-Support.

Um diesen Ubergang klar zu signalisieren, bietet es sich an, eine Abschluss-
veranstaltung abzuhalten. Ansonsten lauft man Gefahr, dass das Programm am Ende

ausfranst®,

Bei groBen, komplexen Programmen ist es wichtig, die Ubergabe und Ubernahme-
prozedur rechtzeitig zu regeln, so dass es nicht durch Ungereimtheiten in dieser Phase
zu einer Verzogerung des Echtbetriebs kommt. Beim betrachteten Software-Rollout ist
dieses Problem insofern entschérft, als dass die einzelnen Landesgesellschaften bereits
im Zuge des Programmverlaufs Schritt fur Schritt in den Echtbetrieb bergegangen
sind. Umso groRer ist hier jedoch die Gefahr, dass es keine eindeutige Ubergabe von der
Programmorganisation auf die Betreiberorganisation gibt.

Zur Sicherstellung einer kontinuierlichen Verbesserung, sowohl bei der Projekt-

abwicklung des Auftragnehmers, als auch des Auftraggebers, sollte am Ende ein

"6 Vgl. Patzak/Rattay (2009), S. 483.
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gemeinsames Programm-Review abgehalten werden, in dem sowohl Positives als auch
Negatives aus dem Programm reflektiert wird. Mdgliche Verbesserungspotentiale

sollten diskutiert und festgehalten werden.
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S. ABSCHLUSS

Das Ziel dieser Arbeit war es, eine fir das Vorhaben einer internationalen Software-
einfihrung geeignete Methode zur Planung, Steuerung und Kontrolle mehrerer
voneinander abhéngiger Projekte zu finden.

Disziplinen, die sich mit dieser Aufgabenstellung beschéftigen, sind das Multiprojekt-
management, das Programmmanagement und das Projektmanagement von GroR-
projekten. Das betrachtete Software-Rollout l&sst sich per Definition als Programm
einordnen. Jede Landesgesellschaft wird als eigenes Projekt abgewickelt. Die Projekte
verfolgen jedoch die gemeinsamen Ziele einer global einheitlichen Dokumentation,

sowie einheitlicher Prozesse und Berichte.

Der Hauptteil wurde dem Programmmanagement gewidmet, indem die Prozesse des
Programmmanagements von der Planung, Uber die laufende Koordination, bis hin zum
Abschluss des Programms, laut des von PMI definierten Standards erldutert wurden.

Die einzelnen Methoden wurden anhand eines Praxisfalls beschrieben.

Als wichtige Erkenntnis dieser Arbeit ist hervorzuheben, dass es sich beim PgM aus-
schlieBlich um projekttbergreifende Aufgaben handelt. Ein in der Praxis oft begangener
Fehler ist, diesen zusatzlichen Aufwand in der Planung nicht zu berucksichtigen. Wie
namlich das Ergebnis des gesamten Programms einen héheren Mehrwert als die Summe
der Einzelprojekte darstellt, ist auch der Aufwand fur das gesamte Programm ein
hoherer, als jener fiir die Summe aller Einzelprojekte. Zuriickfihren lasst stich das auf
zusétzliche, projektubergreifende Aufgaben, wie etwa die Planung und Steuerung des
Programms, als auch den Aufwand fur projektibergreifende Kommunikation und

Marketingaktivitaten.

Programme konnen im Gegensatz zu Projekten wesentlich komplexere und dynami-
schere Konstrukte sein, da sie sich meist Uber einen langeren Zeitraum erstrecken und
aufgrund der unterschiedlichen und nur zum Teil miteinander verknlpften Teilprojekte
einem dynamischeren Umfeld ausgesetzt sind. Daraus resultiert ein erhdhtes Risiko fir
Storfaktoren auf den Programmerfolg. Diese zusatzliche Herausforderung macht es fiir
das PgM umso wichtiger, klare Managementprozesse fur alle Phasen des Programms zu

etablieren. Die Basis daflr stellt eine klare Programmorganisation, die einerseits die
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Verantwortlichkeiten der Programmteilnehmer untereinander regelt und andererseits

auch eine Trennlinie zwischen den Programm- und Projektaufgaben zieht.

Infolgedessen sind Schnittstellen und Abhangigkeiten zwischen den einzelnen Projekten
zu identifizieren. Im betrachteten Beispiel waren es die Ressourcen des Auftrag-
nehmers, die im Falle von Verschiebungen in einem Projekt, Auswirkungen auf andere
Projekte des Programms haben kénnen. Solchen Abhdngigkeiten muss in der Planung

besondere Aufmerksamkeit geschenkt werden.

Ein nicht zu unterschatzender Erfolgsfaktor in Programmen ist die Foérderung des
Wissensaustausches zwischen den einzelnen Projekten. Gerade in Programmen wie im
Falle des betrachteten Rollouts, bei denen die Inhalte der einzelnen Projekte nahezu
identisch sind, konnen Anlaufzeiten und Lernkurven verkirzt und Fehler vermieden
werden, wenn Erfahrungen aus abgeschlossenen Projekten in neue Projekte mit-
genommen werden konnen. Dies gilt nicht nur fur die ausfuhrenden Tétigkeiten,
sondern auch fir das Projektmanagement. Es bietet sich an, Vorlagen fur Projekt-
strukturpléne, Arbeitspaketspezifikationen oder Meilensteinplédne zu entwickeln. Denn
gerade bei der Durchfuihrung von repetitiven Projekten lohnt sich die Entwicklung von

Programmstandards.”’

"\/gl. Gareis (2006), S. 446.
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