DIE QUAL DER WAHRHL

Hermes, V-Modell XT, S-O-S-Methode
oder Bundesvorgehensmodell -
Projektmanagement fur die offent-
liche Verwaltung im Vergleich.

| von DR. CHRISTOF BORN

Erfolgreiche Projekte sind die Grundlage fiir erfolgreiche Ande-
rungsprozesse. Um das Risiko des Scheiterns von Projekten zu
minimieren, werden etablierte Projektmanagementmethoden
(PM-Methoden) und Best Practices eingesetzt. Das garantiert
zwar nicht den Projekterfolg, macht ihn aber um einiges wahr-
scheinlicher — und es schafft Transparenz und Nachvollziehbar-
keit. Es haben sich verschiedene PM-Methoden mit signifikanter
Verbreitung entwickelt, auch speziell fur den 6ffentlichen Sektor.
Interessant ebenfalls die Situation im deutschsprachigen Aus-
land: Denn auch die Schweiz und Osterreich nutzen (eigene)
standardisierte PM-Methoden. Dieser Artikel stellt die wichtigs-
ten (das hei3t die am meisten verbreiteten) Ansatze vor und ver-
gleicht deren wesentliche Merkmale.

WELCHE METHODEN GIBT ES?

Im Wesentlichen gibt es drei grofle ,Schulen® der Projektma-
nagementmethoden:

o Project Management Institute (PMI)

« International Project Management Association (IPMA)
mit ihrem deutschen Vertreter, der Gesellschaft fur Projekt-
management (GPM)

» Office of Government Commerce' (0GC) mit der PM-Methode
PRINCE2

Neben diesen weltweit verbreiteten Standards haben die meis-
ten grof3en Organisationen eigene PM-Methoden entwickelt
(Siemens etwa PM@SIEMENS, CSC die Methode SVCSC Catalyst
oder msg die Methode PROFI).

1 Eigentlmer von PRINCEZ2 ist heute die AXELOS Ltd.
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IT-PROJEKTMANAGEMENT IM OFFENTLICHEN SEKTOR

Projekte des offentlichen Sektors weisen im Vergleich zu solchen
von Wirtschaft und Industrie eine weitere Zielsetzung auf: Neben
inhaltlichen Zielen steht die Umsetzung von gesetzlichen Vorga-
ben im Fokus. Es ist daher zwingend erforderlich, dass Projekte
mit groBer Sorgfalt durchgefihrt werden. Daher haben sich fur
den offentlichen Sektor in Deutschland weitere Methoden zu
De-facto-Standards etabliert:

o V-Modell XT
e S-0-S-Methode

Das V-Modell XT ist ein flexibles Modell zum Planen und Durch-
flhren von Systementwicklungsprojekten. Die S-O-S-Methode
ist der Standard fur das Projektmanagement von T-Grof3projek-
ten in der 6ffentlichen Verwaltung.

In der Schweiz wird die PM-Methode HERMES eingesetzt, die
Projektmanagementmethode fur Projekte in den Bereichen

o Informatik,
¢ Entwicklung von Dienstleistungen und Produkten sowie
e Anpassung der Geschaftsorganisation.

Osterreich nutzt das ,Bundesvorgehensmodell fiir die Entwick-
lung von IT-Systemen” (IT-BVM). Im Folgenden werden die Me-
thoden zum IT-Projektmanagement speziell fur den 6ffentlichen
Sektor kurz vorgestellt. Da die einzelnen Methoden recht um-
fangreich sind, werden die Gemeinsamkeiten und Unterschie-



de nur skizziert. In Tabelle 1 sind Verweise zu den vollstandigen
Dokumentationen angegeben.

Deutschland: V-Modell

Das V-Modell wurde urspringlich 1986 von der IABG (der damals
noch bundeseigenen Industrieanlagen-Betriebsgesellschaft
mbH) entwickelt. Das V im Namen symbolisiert die einzelnen
Schritte der Methode und steht nicht, wie gelegentlich ange-
nommen, fur ,Vorgehen®. Das V-Modell unterscheidet sich vom
verbreiteten Wasserfallmodell, indem es keine ,harten® Grenzen
zwischen den einzelnen Phasen vorschreibt, ist ansonsten aber
ahnlichaufgebaut.EsstellteinklassischesVerfahrenzurSystem-

entwicklung dar.

Im Jahr 1997 erfolgte eine Uberarbeitung zum V-Modell 97, um
dem technischen Fortschritt Rechnung zu tragen. 2005 wurde
das V-Modell XT veroffentlicht, das mittlerweile in der Version
1.4 vorliegt und den Entwicklungsstandard der deutschen Bun-
desverwaltung darstellt. ,XT“ steht dabei fur ,,Extreme Tailoring”
und weist somit auf eine Kerneigenschaft des V-Modells XT hin:
seine hohe Anpassbarkeit.

Das V-Modell XT fokussiert sich auf das Management von (IT-)Pro-
jekten und hier insbesondere auf die Entwicklung von [T-Syste-

men. Eine Spezialisierung bildet das V-Modell XT Bund als be-
hordenspezifische Anpassung des allgemeinen V-Modells XT.
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Abbildung 1: Zentrales Schema des V-Modells - Phasen
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Wie alle Vorgehensmodelle im Projektmanagement setzt sich
das V-Modell zum Ziel, Projektrisiken zu verringern, die Qualitat
zu steigern und die Kosten zu minimieren. Das V-Modell XT be-
schrankt sich dabei auf das Management von Projekten auf werk-
vertraglicher Basis zum Aufbau von Systemen. Dienstleistungs-
projekte und Aufgaben des Betriebs werden nicht behandelt.

Wesentlicher Bestandteil ist das vorgesehene Tailoring, also die
Anpassung des Standards an konkrete Projektgegebenheiten.
Dies erfolgt Ublicherweise durch das Hinzuflgen von ,Vorge-
hensbausteinen® Tailoring ist sowohl in der Projektinitialisie-
rung (,statisches Tailoring®) als auch im weiteren Projektverlauf
(,dynamisches Tailoring") méglich.

Deutschland: S-O-S-Methode

Die S-0-S-Methode fir GroBprojekte wurde durch die Bundes-
verwaltung? in Zusammenarbeit mit McKinsey & Company, Inc.,
Capgemini Deutschland GmbH und 4Soft GmbH erstellt. Aktuell
(Januar 2016) liegt die Methode in Version 2.1 vor. ,S-0-S* steht
dabei fur die drei Kategorien

o S - Strategische Ausrichtung,
e O - Organisatorisches Umfeld und Projektmitarbeiter sowie

¢ S - System- und Methodenunterstitzung.

Fokus der S-0-S-Methode sind, wie der Name schon sagt, (sehr)
grofBe Projekte (vgl. auch ,megaprojects®). Unter ,,Grof3projek-
ten“werden hier komplexe Projekte mit einem Gesamtaufwand
von mehr als 50 Personenjahren verstanden - also Projekte
mit Millionenvolumen, die somit ein signifikantes Risikopoten-
zial aufweisen und ein professionelles Projektmanagement

benotigen.

Gegenstand der S-0-S-Methode ist das Management von
IT-Grof3projekten in der o6ffentlichen Verwaltung. Umfang und
Komplexitat solcher Projekte, die organisatorische Komplexitat
der Verwaltung und besondere (rechtliche) Rahmenbedingun-
gen stellen hohe Anforderungen an das Projektmanagement.
Die S-0-S-Methode nennt in den oben genannten Kategori-
en 13 Faktoren, die Uber Erfolg oder Misserfolg von Projekten
entscheiden. Die Evaluation dieser 13 Erfolgsfaktoren durch
strukturierte Fragen verschafft schnell ein belastbares Bild von
der Situation eines Projekts und erméglicht so ein effektives

Risikomanagement.

Hier wird die Intention der S-0-S-Methode deutlich: Es handelt
sich nicht um ein vollstandiges Vorgehensmodell, sondern pri-
mar um ein Verfahren zur Ermittlung des Projektzustands. Der

2 Genauer:durch die Bundesstelle fur Informationstechnik im Bundesverwaltungs-
amt, IT-Beratung.
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Abbildung 2: Zentrales Schema der S-0-S-Methode - Erfolgsfaktoren

Einsatz einer etablierten Projektmanagementmethode wird
vorausgesetzt, wobei auch agile PM-Methoden fur die Spezifi-
kationsphase zum Einsatz kommen kénnen. Fir die Implemen-
tierungsphase werden agile PM-Methoden nicht empfohlen. Die
S-0-S-Methode fokussiert sich auf die speziellen Eigenarten von
GrofBprojekten, kann aberauch auf kleinere Projekte angewendet
werden.Es bietetsichan,die Analyse der Erfolgsfaktoren durch
einen fachkundigen, aber unabhangigen Beobachter durch-
fihren zu lassen. Im Ergebnis entsteht pro Faktor eine Be-

Oberziel  Treiberkategorien Dateitreiber des Projekterfolgs

Faktoren des Projekterfolgs

- Klare Projektziele

Wohldefinierter Nutzen und Wirtschaftlichkeit
Alignment der maf3geblichen Stakeholder

= Minimaler, stabiler Projektumfang

- Robuste Vertragsgrundlage

» Unterstitzung durch Behérdenleitung

- Erfahrener Projektleiter

- Erfahrenes und motiviertes Projektteam

« Ausgewogener Mix aus internen und externen MA
» Einbeziehung der Nutzer

Verlassliche Schatzungen und Plane, Mindesttransparenz Uber Projektstatus
Angemessene Methoden, Verfahren und Werkzeuge
Standardisierte, bewéhrte Technologien

wertung auf Basis einer einfachen Ampelsystematik mit kur-
zer Einschatzung der Situation (siehe Abbildung 3).

So wird die Projektsituation stark verdichtet dargestellt,
und es entsteht eine auf Entscheiderebene gut zu handha-
bende Darstellung. Die Bewertungen werden detailliert ab-
geleitet (etwa durch ein Punktesystem) und fir den entste-
henden Handlungsbedarf konkrete Handlungsalternativen
angeboten.
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Abbildung 3: Erfolgsfaktoren der S-0-S-Methode
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Klare Projektziele [ ] Bisheriges Projektziel ist Ablosung Altverfahren
Wohldefinierter Nutzen und Wirtschaftlichkeit Verantwortlichkeiten sauber definiert

Alignment der maf3geblichen Stakeholder [ ] Ministerium ABC nicht regelmafiig eingebunden
Minimaler, stabiler Projektumfang [ ] Bisher keine weitergehenden fachlichen Anforderungen
Robuste Vertragsgrundlage [ ] Standard-Rahmenvertrag

Unterstitzung durch Behordenleitung [ ] IT-Leistung per regelmafigem Jour fixe eingebunden
Erfahrener Projektleiter [ ] Projektleiter neu in Organisation; erste Projektleiterrolle
Erfahrenes und motiviertes Projektteam [ ] Gleiches erfahrenes Team wie Projekt XYZ
Ausgewogener Mix aus internen und externen MA [ Rollen besetzt mit internen und externen Mitarbeitern
Einbeziehung der Nutzer Nur indirekte Einbeziehung der Nutzer

Vgrtéssliche Schétzur_w_gen unq Pléane, m Bisher keine Planiberschreitungen; viele kritische Pfade
Mindesttransparenz Uber Projektstatus

Angemessene Methoden, Verfahren und Werkzeuge [ Gleiche Methoden wie in Projekt XYZ

Standardisierte, bewahrte Technologien [ ] Gleiche Technologie wie in Projekt XYZ
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Variantenwahl Agile
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initialisierungs- Projekt- Phasen- Phasen- Betriebs- Projekt-
auftrag freigabe freigabe freigabe aufnahme  abschluss
Initialisierung Konzept Realisierung Einfihrung

ISDS-
Konzept

Fihrung und Ausfiihrung

Vor- Abnahme Abnahme
abnahme  Migration

Abbildung 4: Zentrales Schema von HERMES - Phasen und Meilensteine im Szenario IT-Individualanwendung

Schweiz: HERMES

Die Projektmanagementmethode HERMES ist fur IT-Projekte
ausgelegt. Den unterschiedlichen Charakteristika von Projekten
tragt HERMES durch unterschiedliche, vordefinierte Szenarien
Rechnung:

e |T-Individualanwendung

e |T-Individualanwendung agil

e |T-Standardanwendung

e |T-Anwendung Weiterentwicklung
o |T-Infrastruktur

o Dienstleistung/Produkt

e Dienstleistung/Produkt agil

« Organisationsanpassung

Jedes Szenario enthalt die fir einen speziellen Projekttyp er-
forderlichen beziehungsweise daflr zugeschnittenen Elemente.
Dies sind unter anderem die Neuentwicklung und Integration
einer IT-Individualanwendung (auch agil), die Beschaffung und
Integration einer am Markt verfligbaren IT-Anwendung oder
die Weiterentwicklung einer bestehenden IT-Anwendung. Auch
die Erstellung eines individuellen Szenarios wird von HERMES
unterstitzt. Die Elemente eines Szenarios sind zusammenge-
fasst in Module, die ,wiederverwendbaren Bausteine zur Erstel-
lung von Szenarien® Ein Modul umfasst Aufgaben, Ergebnisse
und Rollen fur eine strukturierte Projektplanung. Letztere sind
einer der Hierarchieebenen ,Steuerung®, ,Fihrung“ oder ,Aus-
flhrung” zugeordnet. HERMES stellt fur die Abwicklung von Pro-
jekten ein Modell aus Phasen und Meilensteinen zur Verfugung,
das den Projektablauf strukturiert (siehe Abbildung 4).

Durch die prazise definierte Begrifflichkeit, die genauen Vor-
gaben und die klar formulierten Schnittstellen bietet HERMES
nach eigener Aussage die Moglichkeit, Projekte sorgfaltig und
feingranular zu planen und durchzuflUhren. Weiterhin unter-
stitzt HERMES eine detaillierte Dokumentation der Projekt-
aktivitaten und -ergebnisse mit dem Ziel, nach Abschluss des
Projekts das erarbeitete Wissen zu erhalten und Transparenz
Uber den Projektverlauf zu bewahren. Besonders interessant:
HERMES unterstitzt den Anwender durch online bereitgestellte
Materialien und die Moglichkeit, direkt Gber die HERMES-Home-
page ein bestehendes Szenario anzupassen oder sein eigenes,
individuelles Szenario zu erstellen.

Osterreich: Bundesvorgehensmodell

Das Vorgehensmodell fur die Entwicklung von [T-Systemen
des Bundes (IT-BVM) wurde 1999 entwickelt und baut auf dem
V-Modell von 1997 auf. Das IT-BVM beschreibt den IT-Entwick-
lungsprozess als eine Folge von Tatigkeiten und deren Ergebnis-
sen. Es versteht sich als Checkliste, die aus einer gro3en Menge
sinnvoller und international erprobter Regelungen zusammen-
gestellt wurde. Es stellt einen Baukasten zur Verfliigung, dessen
Bausteine fur das Management eines konkreten Projekts zusam-
mengestellt werden kénnen. Das IT-BVM sieht wie das deutsche
V-Modell einen Tailoringprozess vor. Das IT-BVM teilt sich in die
vier Bereiche Systemerstellung, Projektmanagement, Qualitatssi-
cherung und Konfigurationsmanagement auf, die eng miteinander
verzahnt sind (siehe Abbildung 5).

Der zentrale Bereich Systemerstellung ist dabei wiederum in
Elementarphasen untergliedert. Auch das IT-BVM strukturiert
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Abbildung 5: Die vier Bereiche des Bundesvorgehensmodells Osterreich

Projekte in Phasen: Zunéachst erfolgt die Planung, dann die Sys-
temerstellung, dann der Betrieb.

Das IT-BVM hat sich die vornehmlichen Ziele gesetzt, die Software-
qualitat zu verbessern, die Softwarekosten Uber den Lifecycle
einzudammen und die Kommunikation zwischen allen Beteilig-

ten zu verbessern.

WELCHE METHODE IST BESSER?

Alle genannten Methoden des offentlichen Sektors haben
vergleichbare Ziele und stellen ausfihrliche Dokumentation
bereit. HERMES bietet darluber hinaus die Maoglichkeit der
Onlinenutzung. V-Modell, HERMES und das Bundesvorge-
hensmodell stellen vollstandige Vorgehensmodelle fur das
Projektmanagement dar, wahrend die S-O-S-Methode eine solche
voraussetzt und sich mehr auf die Bewertung des Projektstatus

konzentriert (analog zu CMMI fir Organisationen). Zertifikate fur
Projektmanager bieten das V-Modell und HERMES.

Insofern fihrt die Frage nach der ,besseren”Methode zu keinem
eindeutigen Ergebnis: Sie sind vergleichbar, haben jedoch indivi-
duelle Starken und Schwachen. Der Hauptvorteil jeder Methode
liegt jedoch in ihrer konsequenten Nutzung. Denn durch konse-

quentes Nutzen einer Methode

e wird in jedem Fall ein gemeinsamer Sprachgebrauch etabliert
und damit einem der Hauptprobleme im Projektmanagement
- der unzureichenden Kommunikation - begegnet.

o werden erprobte Templates und Vorgehensvorgaben verwen-
det, ein gemeinsamer Qualitatsstandard etabliert und so die

Wahrscheinlichkeit, Probleme zu Gbersehen, gesenkt.

Bliebe noch die Frage, ob V-Modell, S-0-S-Methode, HERMES
oder das IT-BVM fur IT-Projekte im 6ffentlichen Sektor wirk-
lich geeigneter sind als die verbreiteten Standards von PMI,
IPMA oder PRINCE2. Die Antwort lautet (erwartungsgemaf):
Es kommt darauf an. Die Nutzung von Standards ist immer nur
dort sinnvoll, wo die Standards inhaltlich passen. Und da der
offentliche Sektor in der Tat sehr spezielle Anforderungen und
Rahmenbedingungen aufweist, ware es sinnvoll, die Methoden
von PMI, IPMA oder PRINCE2 so einzusetzen, dass sie diesen
speziellen Anforderungen und Rahmenbedingungen Rechnung
tragen. Das lassen diese Standards auch zu. Die Vorgehensmo-
delle fur den offentlichen Sektor sind jedoch Weiterentwick-
lungen standardisierter Vorgehensweisen, die ihr spezielles
Einsatzgebiet bertcksichtigen. Sie missen also nicht noch zu-
satzlich angepasst werden.

Land Zertifikat Anpassbar Agil Mafigebliche Literatur/Quelle/Link
V-Modell XT J J J http:/www.cio.bund.de/Web/DE/Architekturen-und-
e a a a Standards/V-Modell-XT/vmodell_xt_node.html
S-0-S-Methode Nein Ja Nein® http://www.cio.bund.de/Web/DE/Architekturen-und-Standards
/S-0-S-Methode-fuer-Grossprojekte/sos_methode_node.html
HERMES Ja Ja Ja http:/www.hermes.admin.ch
Bﬁ:ﬁ;ﬂggﬁ' Nein Eingeschrankt* Nein® http:/www.bv-modell.at

Tabelle 1:Vorgehensmodelle im Vergleich

3 Eskonnen jedoch agile PM-Methoden unterlegt werden.

4 Weil auf Basis des V-Modells 97 definiert, das die umfangreichen Tailoring-Méglichkeiten des V-Modells XT noch nicht enthielt.

5 Weil auf Basis des V-Modells 97 definiert, also noch vor agilen Methoden.
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UND WAS IST MIT,,AGIL*?

Das V-Modell XT und HERMES bertcksichtigen agile Ansatze, wie
sie sich in den letzten Jahren etabliert haben. Das Osterreichische
Bundesvorgehensmodell kann dies in seiner festgelegten Form
nicht, da es auf dem V-Modell 97 aufbaut. Eine Erweiterung im
Sinne des V-Modells XT ware aber sicher sinnvoll und auch mach-
bar. Da die S-0-S-Methode eine zugrunde liegende Projektma-
nagementmethode voraussetzt, geht sie zwar selbst nicht agil vor,
kann aber auf agile Projekte angewendet werden.

DOS AND DON'TS

Bei aller Methodendiskussion darf man eines nicht vergessen:
Auch die beste Methode ersetzt nicht eine erfahrene Projekt-
leitung! So ist es von wesentlicher Bedeutung, die angebotenen
Bausteine in angemessener Detaillierung einzusetzen: Dass
ein Werkzeug eingesetzt werden kann, bedeutet nicht, dass es
auch vollstandig eingesetzt werden muss. Oft ist es zum Beispiel
zweckmafiger, ein schlankes, aber aussagekraftiges Reporting
aufzusetzen, als detaillierte Berichte in hoher zeitlicher Dich-
te zu erstellen. Ahnliches gilt fur die Controlling-Haufigkeit: Zu
grof3e Zeitintervalle machen ein Gegensteuern unmoglich, aber
zu kurze Intervalle erzeugen nur zuséatzlichen Aufwand ohne
wirklichen Mehrwert. Sinnvoll ist auch, sich regelmagig die Zie-
le eines Projekts bewusst zu machen und zu hinterfragen, ob es
im Hinblick auf die Gesamtheit der Parameter (Umfang, Kosten
usw.) noch auf dem richtigen Kurs ist. Manche Vorgehensmodel-
le schreiben dies vor, andere nicht.

Eine erfahrene Projektleitung wird diese Aspekte kennen und be-
rcksichtigen, eine unerfahrene nicht. Die Benennung einer geeig-
neten Projektleitung ist daher von grofiter Wichtigkeit. An dieser
Stelle werden Zertifikate fUr Projektleiter sinnvoll: Sie sind ein ers-
ter Schritt,um zumindest theoretische Kenntnisse nachzuweisen,

in hoheren Zertifizierungsstufen auch konkrete Projekterfahrung.

FAZIT

V-Modell, S-0-S-Methode, HERMES oder das IT-BVM stellen,
genauso wie die Standards von PMI, IPMA oder PRINCEZ2, se-
riocse und professionelle Vorgehensmodelle zum Projektma-
nagement dar. Wesentlich ist, die Methode zu wahlen, die im
jeweiligen organisatorischen Kontext verbreitet und idealer-
weise De-facto-Standard ist. Hier bieten sich die speziell fur
den offentlichen Sektor entwickelten Methoden an. Keine
Projektmanagementmethode funktioniert ohne angemessene
Anwendung durch Projektmanager mit passender Erfahrung.
Aber neben der angemessenen Anwendung einer seriosen
PM-Methode bleibt die Wahl einer erfahrenen Projektleitung
immer noch der wesentliche Erfolgsfaktor fur Projekte.
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