Dream Project

Band 1: Anatomie des Scheiterns von IT-Projekten

Mit vernetztem Denken zum Projekterfolg

Band 2: Agile Applikationsentwicklung mit ABAP

Band 3: Agile Applikationsentwicklung mit J2EE

Vorworte

Es gibt mittlerweile unzählige von Büchern zum Thema Projektmanagement in der IT. Zwar entspricht deren Zahl durchaus der hohen Bedeutung, die heutzutage einem IT Projekt zukommt. Verwunderlich stimmt aber, dass die in diesen Schriften vorgezeichneten und vorgeschlagenen Rezepte und Regeln, häufig kaum den komplexen Anforderungen der Praxis Stand halten.

Der grundsätzliche Webfehler solcher Werke zum Projektmanagement liegt darin, dass diese drei naive und gleichermaßen falsche Annahmen über die Realität in Projekten machen.
· Die erste Annahme ist, dass sich IT Projekte in beliebiger Feinheit vorplanen lassen und dass Abweichungen von diesen Plänen lediglich die Folge von unkalkulierbaren (aleatorischen) Störungen und mangelnder Disziplin der Projektmitglieder sind.
· Die zweite Annahme sieht als gegeben an, dass auf der organisatorischen Seite fast ausnahmslos Projektmanagement und Projektausführung getrennt operieren. Dabei wird zu allem Überfluss noch davon ausgegangen, dass es eine natürliche Vorgabe sei, dass Initiativen und Projektdirektiven vom Projektmanagement ausgehen, während die Ausführung in der Hand von steuerbaren Projektteams liege.

· Die dritte Annahme ist zwar nicht ganz so Projekt tötend aber dafür nahezu vermessen: sie geht davon aus, dass IT Projekte nach anderen Gesetzen und Prinzipien ablaufen als vergleichbare Großprojekte in anderen Ingenieurwissenschaften.

Das paradoxe an diesen Erkenntnissen ist, das selbst erfahrene Projekthasen zwar instinktiv gegen die klassischen Projektmanagementlehren rebellieren, weil sie schlicht die Erfahrung gemacht haben, dass diese nicht funktionieren. Allerdings lassen sie sich dann sehr leicht davon überzeugen, dass dies nicht an der Lehre liege, sondern daran dass diese nicht befolgt wurden. Das mag zwar im Grundsatz richtig sein – oder auch nicht – eine Rolle spielt es nicht: von keinem noch so gut ausgearbeiteten Plan kann man erwarten, dass er über eine längere Zeit hinweg mit Disziplin befolgt wird. Dies setzt zum einen voraus, dass jeder den Plan verstanden hat und sich mit dem Plan in allen Einzelheiten einverstanden erklärt. Zum anderen setzt es voraus, dass der Plan sämtliche Unwägbarkeiten eines Projekts von vorneherein abfängt und ausschließt. 
Das Buch hier versucht eine kritische Analyse der Projektmanagementmethoden, indem es zunächst die Ursachen für das Scheitern eines Projekts untersucht. Die Erkenntnis aus dieser Anatomie ist, dass kaum eine der wiederkehrenden Ursachen des Scheiterns in ausreichender Form von den Managementmethoden abgefangen werden.
Vergleicht man die IT Managementmethoden (einschließlich der Lehrpläne selbsternannter Organisationen für das Projektmanagement wie das PMBOK
) mit traditionellen Schriften zur Organisation von großen Visionen, so stellt man erschreckt fest, dass diese kaum Verwendung finden, ja man den Eindruck haben muss, das die Autoren im Bereich der humanistischen Ausbildung weitgehend ignorant bleiben. Die Schriften an die ich denke sind zum Beispiel von Julius Caesar, Der Gallische Krieg; Christopher Columbus, Logbuch; Napoleon Bonaparte; Sigmund Freud, Totem und Tabu oder die Lehren zur Kriegsführung von Scharnhorst.
Die Realisatoren von IT Projekten sind keine Technokraten, die Punkt für Punkt eine Vorgabenliste abarbeiten, wie es vielleicht ein Buchhalter leisten kann, sondern wir haben es mit hochgradig individuell geprägten, sensiblen Künstlerfiguren zu tun, die weniger durch Vorgaben als durch Zielsetzungen motiviert werden können.

Wenn  nun alle die klassischen Methoden schlecht sind, gibt es einen Ausweg? Einen Königsweg, eine Theorie, die wie ein Deus ex Machina die Problem des Projektmanagement in der Allgemeinheit löst, gibt es natürlicherweise nicht. 

Aber wir lernen aus der Erkenntnis, dass Projekte um so leichter scheitern, je starrer die Vorgaben und der Zwang zur formalen Planerfüllung und Projektdisziplin ist. Als einzig gangbaren Weg, sehe ich deshalb nur lockere Projektmanagementformen. Man muss sich daran gewöhnen, ein Projektteam wie eine Fußballmannschaft oder ein Orchester zu sehen. Ab dem Moment, an dem das Spiel angepfiffen wird oder das Orchester zu spielen beginnt, muss sich der Trainer oder Dirigent weitgehend auf die eigene Intelligenz und Künste seiner Spieler verlasen.

Als Beispiel aus der Praxis greife ich dabei die Organisationsstrukturen der verschiedenen Open Software Projekte auf, zum Beispiel das von IBM angestoßene und unterstützte Eclipse.org Projekt. Diese drehen die klassische Organisationsform um: anstatt hierarchische Vorgaben an die Realisierung zu machen, werden hier lediglich gewünschte Ergebnisse formuliert. Für diese Wünsche können sich dann Projektteams als Ausführende bewerben. Das Team, das den Auftrag bekommt ist ab diesem Moment ausschließlich selbst für die Realisierung verantwortlich. Das Projektmanagement übernimmt ab da nur die passive Rolle des Gutachters des Ergebnisses und des Schlichters, falls zwischen verschiedenen Einzellösungen sich ein Konflikt abzeichnet, den die Parteien nicht selbst lösen wollen oder können.

Es versteht sich von selbst, dass auch die Auftragnehmer selbst ihre Teams nach dem gleichen Muster organisieren.
Ziel des Buches

Es gibt tausende von Büchern zum Thema Projektmanagement und Projekterfolg. In der Regel folgen die

Diesen Bücher wohnt das gleiche Manko inne, wie sehr vielen Fachbüchern. Sie gehen oft sehr ausführlich in die Breite in dem desperaten und utopischen Anspruch vollständig zu sein, dabei plagiieren sie sich unbewusst untereinander. 

Zwei alternative Zielsetzungen des Buches

Dieses Buch hat zwei grundlegende Ziele, die es von der Masse abheben sollen:

Zum einen versucht es eine Anatomie von realen Projekten mit dem Ziel die gemeinsamen Muster des Erfolges und – viel wichtiger – des Misserfolges zu isolieren. 

Die klassische Gewichtung der Elemente und Phasen eines Projektes verschiebt sich durch die Betrachtung und es wächst die Erkenntnis, dass erfolgreiche Projekte in aller Regel andere Schwerpunkte setzen als gemeinhin in der Theorie des Projektmanagement vorgegeben wird. 

Die Literatur lässt sich in drei große Gruppen einteilen:

Globalisten und Synoptiker

Diese Bücher geben einen umfassenden und meist theoretischen Überblick über die Phasen und Methoden eines Projektes. Die Motivation für einen Autor Buch zu schreiben, ist meistens sehr ehrenwert und bemüht Wissen und eigene Erfahrungen weiter zu geben. Solchen Büchern widerfährt aber gerne das Schicksal des Zarathustra. Der Protagonist aus Friedrich Nietzsche’s Klassiker „So sprach Zarathustra!“ widmet sein Leben der Vermittlung der Weisheit an die gesamte Menschheit, aber er muss lernen, dass trotz all seiner Klugheit und Weißheit es ihm nicht gelingt, die Menschen mit seiner Botschaft zu erreichen. Die Grundfrage der Didaktik bleibt dabei: Wenn Wissen nicht vom Lehrer auf den Schüler übergeht, ist das die Schuld der Schüler oder des Lehrers.
Methodisten
Diese Gruppe propagiert eine – oft nur scheinbar ‑ neue Methodik als den Schlüssel zu einem Projekterfolg. Hier ist besondere Vorsicht geboten, denn es gibt keine einfachen Wege in einem komplexen interagierenden Biotop. Ein vernetztes System wird durch die beliebige Schwerpunksetzung aus dem Gleichgewicht gebracht.

Tatsächlich kommen die Methodisten gut an, denn sie spiegeln eine einfache Lösung vor. Dem Projektverantwortlichen gibt es das Selbstvertrauen, dass man von der Vielzahl der fragen nicht überfordert wird. Es propagiert eine Wundermedizin, die alles heilen kann vom Schnupfen bis zum Beinbruch.

Das ganze hat meistens den gleichen Geruch wie die Wunderdiäten des Frühjahrs in der Boulevardpresse: Sie nehmen garantiert ab, wenn Sie nur Fleisch essen, nur Ananas essen, Sauerkrautsaft trinken, 20km wandern ohne zu rennen, 20km rennen ohne zu wandern. Diese Diäten sind in aller Regel Nonsense, denn die gelegentlich verzeichneten Erfolge basieren meistens auf einer nicht näher erkannten und beschriebenen Nebenwirkung.

Analysten und Netzwerker

In diese Gruppe fällt dieses Buch. Hierbei geht es darum, die Stellen zu finden, an denen die Theorie von der Praxis abweicht. Es geht auch um eine übergeordnete Betrachtung. Eine zentrale Rolle spielt dabei die Ursachenanalyse des Scheiterns. 
Wenn eine bestimmte Methode scheitert, liegt es nicht notwendigerweise an der Methode. Die Fragen die sich unmittelbar stellen sind:

· Haben alle handelnden Personen die Methode verstanden?
· Wenn die Methode nicht verstanden wurde, woran lag es?

· Methode ist nicht intuitiv

· Mangelnde Didaktik des Coach

· Trivialitätsfalle: Vorgehen wurde als „allgemein bekannt“ angesehen, was so gut wie nie zutrifft

· Disziplin: Haben die Akteure die Methode auch konsequent umgesetzt?
· Warum hat man das nicht getan? 
· Gab es Schattenaktivitäten, die das verordnete Vorgehen konterkarierten oder behinderten? 

· Sicherheitsbedürfnis
· mangelndes Vertrauen

· Nachlässigkeit
· Gewohnheiten
· Skepsis von Außenstehenden
· fehlendes Prestige
· direkte und indirekte Sabotage

· Mangelnde Identifikation mit dem Projekt

· Konzentrations- und Disziplinperiode zu groß („Erschöpfung“)

Der Stoff aus dem Erfolg gemacht wird

Emotionen sind die Basis jeden Erfolges

Wenn man Diskussionen über Projektmanagement und Projekterfolg hört, so fallen immer wieder die gleichen Rezepte: Visionen, Begeisterung, Teamgeist. Alle diese Begriffe referieren letztlich auf die gleiche Grundsubstanz: Emotionen.

Methodik ist nicht gleich Methoden

In der Theorie wird sehr viel Wert auf die Vermittlung von Methoden gelegt. Damit trägt man dem ambitionierten Ziel Rechnung, soviel Handlungen innerhalb eines Projektes wie möglich zu mechanisieren.

Methode

Eine Methode ist eine starre Handlungsanweisung, die unter der Annahme eines bestimmten Kontext, eine deterministische Reaktion beschreibt. Kurz formuliert: eine Methode beschreibt den Lösungsweg zu einem bestimmten Problem. 

Beispiel:

Methodik

Methodik steht für ein abstraktes Verhaltensmuster, welches einen fachlich versierten Ingenieur in die Lage versetzen soll, zu einem beliebigen realen Problem, eine adäquate Lösung zu erarbeiten.
Die Magie der Gadgets 

Als Gadgets bezeichnet man gewöhnlich Dinge, die im Allgemeinen als nutzlos oder reines Spielzeug angesehen werden. Erstaunlich ist es, dass fast alle von den Anwendern als gelungen empfundene Applikationen voll sind von solchen Spielereien. 

Manche Applikationen verdanken sogar ihren Erfolg solch einzelner Stimmungsmacher. So kann man ernsthaft feststellen, dass der Durchbruch von Windows auf dem Desktopmarkt nicht seiner Qualität und Einzigartigkeit verdankt, sondern dem beim Start erschienen blauen Farbverlauf und den kostenlos installierten Spielen Minesweeper und Solitär. Der Durchb ruch von Windows erfolgte damit durch die Vorzimmer über die Heerscharen von Sekretärinnen, die damit ihre Pausen verbrachten. Hatte eine Sekretärin Windows installiert, versuchten die Kolleginnen ebenfalls das Windows zu bekommen. Für die tägliche Arbeit, die hauptsächlich aus Schreiben in der Textverarbeitung (damals Word 2, WordPerfect, Euroscript/XYwrite oder SAMBA) bestand, erwies sich die umständliche Mausbedienung mit Windows eher als sehr hinderlich. Zudem war damals Digital Research GEM im Bereich der Grafischen Benutzeroberflächen deutlich weiter und verbreiteter, aber eben nur da wo eine solche auch Sinn machte.

Microsoft beging einen anderen Weg: anstatt den angreifbaren Weg mit nüchternen Argumenten durch die IT-Abteilungen zu gehen, entschied man sich lieber auf Emotionen zu setzen und durch die spielerischen Beigaben für Begeisterung zu sorgen.
Finding the DreamTeam

Es spielen- Anforderungsprofile
Projektmanager

Wir verzichten absichtlich darauf, diesen Titel zuzuordnen, da er sehr missverständlich ist und verschiedene Personen verschiedene Vorstellungen damit assoziieren. 
Wie wird man Projektmanager?

Berater wird man nicht weil man das möchte, viele nennen sich Berater, sind aber keine. 

Berater ist die nächste Stufe vom "Rater". Die meisten Berater sind schlichtweg die, die bei der Auswahl übrig bleiben, weil sie nicht programmieren können oder sonst was entscheidendes leisten. 

Wer wird normalerweise Projektleiter? Der Beste? Nein! Zuerst fallen alle die Leute weg, die an anderer Stelle unentbehrlich sind. Der Chefingenieur, der Entwicklungsleiter, der Werksleiter, alles Leute die fachlich hervorragend in die Position passen würden. Aber dann bleiben die übrig, die eigentlich nirgends unentbehrlich sind, die Mittelmäßigen, Angeber oder Blender, und einer von denen  wird dann PM. 

Du bist Berater, weil du dein Handwerk verstehst und in Sachen ABAP und Programmstrukturierung kannst du den Leuten sehr viel beibringen, also "Rat geben". 

Das was sich als Berater findet ist auf einfach Müll, und deshalb ist die Branche auch so in Verruf. 

Der Berater soll eben dem Programmierer nicht sagen "Programmier das!", sondern er soll ihm das gewünschte Ergebnis beschreiben und die Ausgangsbedingen, die Lösung dazwischen ist deine Expertise. 

Ich nenne das Holistic Deveopment, ganzheitliches Entwickeln, einfach die Anwendung des vernetzten Denkens auf das Projektmanagement. Das haben die meisten PM nicht verstanden, und deshalb gehen die Projekte auch oft schief, oder die SStimmung ist katastrophal. Lass mich raten: das was du kritisierst, kritisiert auch der Endanwender (Kunde) an den Projektberatern. 

Sieh dich nicht zu schlecht, die PMs wie du einengetroffen hast sind meistens Blender, die selbst die praxis nicht kennen oder nicht führen können, aber nur die Kombination aus langer Erfahrung plus DIdaktik macht einen Manager aus: 

"Sapienzia e la figlia de l'experienzia!" "Wissen ist die Tochter der Erfahrung.!" Leonardo d.V. 

"Willst du ein Schiff bauen, so weise nicht deine Männer an Holz zu sammeln und Verteile die Arbeit an jeden einzelnen, sondern lehre sie die Sehnsucht vommgroßen weiten Meer." Antoine de Saint Exupéry, Terre des Hommes 

Kaufmännischer Direktor

Technischer Direktor

Für den mit der technischen Durchführung betrauten Direktor eines Projekts, ist das entscheidenede Kriterium, die Felderfahrung. Was Sie brauchen, ist eine Person, die in ganz traditioneller Weise in allen Ebenen und Bereichen, die ein Projekt berühren persönliche Erfahrungen gesammelt hat, und wenn auch jeweils nur für wenige Wochen.

Zertifizierungen als Projektleiter – etwa durch den PMBOK (Project Management Body of Knowledge) ‑ und nachgewiesene Kenntnisse als Projektleiter sind ein schönes Bonbon, ein Nice-to-Have, aber auch nicht mehr. Formale Methodiken des Projektmanagements unterstützen sicherlich bei den Verwaltungsaufgaben eines Projekts und schaffen einen Kanon zur Dokumentation eines Projektes. Alle diese Methoden lassen aber ausnahmslos den wesentlichen Faktor der Befähigung zum PM außer acht: die Kunst rasch und angemessen auf außergewöhnliche Situationen zu reagieren und dem komplexen Zusammenspiel unabhängig agierender Kräfte einen gemeinsamen Impuls und eine gemeinsame Richtung zu geben. 

Der PM muss die nötige soziale Kompetenz und emotionale Intelligenz besitzen, eine große Gruppe individuell handelnder, intelligenter und selbständiger Menschen zu einer einzigen Gestalt zu formen 

· Souveränität in Stresssituationen

· Autorität durch fachliche Kompetenz

· Fähigkeit auf unvorhersehbare Ereignisse (aleatorische Risiken) angemessen zu reagieren 
· Fähigkeit Entscheidungen auch bei unvollständigem Wissen (epistemologische Risiken) zu treffen

· Emotionale Intelligenz und hohe soziale Kompetenz

Ungeeignet sind die folgenden Charaktereigenschaften:

· Mangelnde Risikobereitschaft
· Hang zu Cholerik

· Vorurteile

Denken Sie daran: Sie können einer Truppe von 50 Menschen nicht dauerhaft befehlen. Ihre Anweisungen wörtlich und unbedingt zu erfüllen. Das geht schon deshalb nicht, weil Ihre Anweisungen verschieden verstanden werden, Sie aber nicht die Zeit haben, Ihre Pläne jedem einzeln aufzulegen.

Eine große Gruppe intelligenter Menschen lässt sich nur führen, indem man ihnen ein gemeinsames Ziel vor Augen hält.

„Wenn Du ein Schiff bauen willst, so trommele nicht deine Leute bloß zusammen um Holz zu sammeln, Werkzeuge herzustellen und die Arbeit zu verteilen, sondern lehre sie die Sehnsucht von der großen, weiten See.“ Antoine de SaintExupéry, Citadelle
We are looking for 

The Technical Director 

For the introduction of SAP ERP Logistics Modules and rollout to several countries on all continents.

We are looking for a person that can orchestrate and pilot a team of approx. 50 highly skilled consultants through the uncertainties of the project and support their efforts in implementing the business requirements in a timely manner, to the full satisfaction of the project owners. 

Your mission base will be in Frankfurt, however you may reside anywhere in Europe. You should enjoy frequent travelling to other countries around the globe. 

You should have the ability to react patiently and appropriate in stressful and unexpected situation and have an integrating personality that complies well with different mentalities and cultures.

The topics that will be addresses during the project are all logistics relevant modules of SAP ERP (especially SD, MM, Variant Configuration, PP/PI, APO, FI/CO), technical infrastructure including Netweaver XI and WebDynpro, web services and IBM WebSphere, IDoc, ALE and EDI. We expect our candidate to be an expert in at least one of the mentioned areas and have an understanding for the remaining topics. 
Good written and verbal skills in English are mandatory, as is the ability to teach. Other languages are a highly appreciated benefit as it will underline your multicultural competence.
You will work closely with both superior enterprise management and factory workers likewise. Therefore you have a charismatic personality with a naturally authority which is underlined by your factual competences.

Team Coach

Projektsekretär

Chef-Entwickler und Architekt

Hardware und Netzwerkspezialist

Fachberater

Keyuser

Übersetzer und Dokumentar

Entwickler
Wie erkennt man einen guten Entwickler? Überhaupt: was verstehen Sie unter einem Entwickler? Ist dies eine Person, die eine bis ins Detail vor geplante algorithmische Vorgabe in Programmcode übersetzt? Oder soll es jemand sein, der die vage Zielbeschreibung des Fachbereichs interpretiert und daraus eine funktionierende und den Anwender zufrieden stellende Applikation produziert?
In dem einen Fall haben wir es mit etwas mehr als einem Roboter zu tun, jemand der weitgehend mechanische, sich nach gleichem Schema wiederholende Handlangerdienste erbringt, dort also weiter machen soll, wo der Entwicklungsingenieur keine Lust mehr hat.

Der andere Fall setzt dagegen mehr voraus als die leidliche Kenntnis einer Programmiersprache. Hier muss erwartet werden, dass der Entwickler auch die Seite des Anwenders erkennen kann, er also ausreichen Empathie besitzt auch die Konsequenzen seiner Entwicklung von allen Seiten zu beleuchten.

Was können die Konsequenzen einer Entwicklung sein?

· Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit eines Benutzers

· Der Benutzer kann seine Arbeit schneller erledigen

· Der Benutzer ist sich der Ergebnisse seiner Arbeit sicherer

· Die Datenaustausch zwischen den Abteilungen erfolgt reibungsloser und zuverlässiger

· Das Programm kann aber auch Frustration durch Mehrarbeit bedeuten
· Es kann eine schleichende Degradierung durch Entzug von Kompetenz sein

· Durch fälschliches Vertrauen, kann die notwendige Endkontrolle vernachlässigt werden
· Störungen in anderen Applikation
· Daten, die von anderen Applikationen gebraucht werden , können unzulässig manipuliert werden

· Programm kann einem Benutzer einen Tunnel zu Daten  bauen, die anderweitig nicht zugreifbar sind.

Warum sind Hacker erfolgreich?

Unter einem Hacker versteht man gewöhnlich einen Computerfreak, der seinen ganzen Enthusiasmus in das Entwickeln von Software steckt. Der sich für neue Techniken begeistert und – der kein Interesse an formalen Projektmanagementmethoden hat.

Ein guter Entwickler beschäftigt sich auch außerhalb seines Projektes mit Computer und Technik. Offensichtlich wird dies bei Leuten, die sich in Newsgroups oder bei Open Source Projekten engagieren. 

Wo finde ich gute Entwickler?

Wenn Sie selbst keine kennen oder keine Empfehlungen von anderen bekommen, finden Sie Entwickler am besten in den einschlägigen Newsgroups und Projektforen.

Für SAP sind gute Einstiege:

www.sapfans.com
sdn.sap.com 

Auch Autoren sind immer gut für einen Tipp, denn wer über ein Thema schreibt, beherrscht es meistens sehrt gut. Auch wenn sie die Arbeit oft nicht selber machen werden, haben diese meistens einen über durchschnittlichen Bekanntenkreis.

Entertainer

Psychologe oder Pfarrer
Frauen

Damit meinen wir nicht nur Nummerngirls zur Belustigung, sondern feminine Kompetenz.

Bedeutung des erotischen Spannungsfelds

Team Organisation
Brigade

Autoritär

Militär

Verwaltungen

Mehrzahl der IT-Projekte

Führt zu Anarchie in den unteren Reihen

Pseudodisziplin

Klosterordnung

Disziplin durch gemeinsames Ziel

Orchester

Hoher Ausbildungsstand der Mitglieder

Hohe Individualität

Harmonie vor Spitzenleistungen

Orchesterchef koordiniert, befiehlt nicht

Realtime Enterprise
Bedeutung der Middleware

Terminologien

Das umfassende Thema mit dem wir es zu tun haben, ist die Applikationsentwicklung. Dieses zusammen gesetzte Substantiv gibt uns schon einen guten Einstieg in das Thema an sich. 

Was ist eine Applikation?

Applikation XE "Applikation:Definition und Abgrenzung" \b  genau wie zum Beispiel auch die Begriffe „Objekt XE "Objekt:Mehrdeutigkeit des Begriffs" \i “  „Server XE "Server:Mehrdeutigkeit des Begriffs" \i “  „ XE "Mehrdeutigkeit der Begriffe" \i “ sind tückische Ausdrücke. Sie werden scheinbar von jedermann ohne weiteres Zutun und Nachdenken verstanden, und dennoch erweist sich der Begriff als sehr vieldeutig, so dass es selten vorkommt, dass zwei Menschen in einem Gespräch die gleiche Vorstellung des Begriffes „Applikation“ haben.

Definition 1: Applikation

Eine Applikation ist für uns ein sich abgeschlossener Programmteil. Ein Programm ist dann in sich abgeschlossen, wenn es sich bei Beginn und bei Ende des Programms in einem definierten Zustand befindet und sämtliche Informationen dem Programm beim Start bekannt sind oder beim Aufruf als Parameter mitgegeben werden. 

Die Ausführung des Programms ist beliebig wiederholbar, wobei das Verhalten nicht von früheren Aufrufen abhängig sein darf (die Applikation ist „zustandsfrei“ [engl. Stateless:zustandsfrei].

Eine Applikation ändert grundsätzlich nicht den Status von fremden Objekten. Das wird noch deutliche Konsequenzen haben. Mit Ausnahme der Applikation, die sich um das lesen und Schreiben von Datenbanktabellen kümmert, greift keine Applikation auf DB-Tabellen zu. Werden Daten aus der DB gebraucht, werden diese von der Datenbankapplikation angefragt.

Eine Applikation führt demnach bei jeder Ausführung zu dem immer gleichen Ergebnis, wenn die Eingaben die gleichen sind. Für uns als Entwickler bedeutet dies, dass wir eine Applikation immer unabhängig von anderen Applikationen testen können. Unser Ziel wird es sein eine große Applikation in möglichst kleine, atomare Applikation zu zerlegen. 

Die begriffliche Definition fällt im Grundssatz zusammen mit dem Begriff „Transaktion“. Der Begriff ist nicht zu verwechseln mit „Transaktion“ im Sinne von ABAP, der mehrdeutig sein kann: einmal verwendet ABAP den Begriff „Transaktion“ im gleichen Sinne wie „Applikation“ und des anderen im Sinne von Prozess (Logical Unit of Work, LUW XE "LUW" \t "See  Logical Unit of Work" 

 XE "Logical Unit of Work: LUW, Prozess als eigenständige Ausführungseinheit" \i ). 

Wo beginnt die Entwicklung

Die unverzichtbare Grundlage jeden (ingenieur-)wissenschaftlichen Tuns ist ein klares und unmissverständliche Definition der verwendeten Begriffe. 

Klare Definition der Terminologie ist Grundlage des Erfolges

Machen wir einen kleinen Ausflug in die Psychologie der Kommunikation. Haben Sie sich schon öfter geärgert, dass in einem Projekt die Stimmung schlecht wurde, sich einzelne Team-Mitglieder gegenseitig offen anfeinden und der Grund dafür eigentlich kaum erkennbar ist? Haben Sie in solchen Situationen mal versucht heraus zu finden wie Streit entsteht und eskaliert? Oder warum sich in vielen Meetings, die Gespräche im Kreise herum drehen?

Belehrungen führen zu Streit

Es ist im Grundgefüge des menschlichen Charakters angesiedelt, dass er eine massive Abneigung dagegen spürt, belehrt zu werden. Dies hängt damit zusammen, dass Informationen nur akzeptiert werden, wenn diese folgerichtig also begründet und einsichtig sind oder das Gegenüber eine vertrauenswürdige Autorität („ein Guru“) darstellt. Die Ursachen dafür werden unter anderem dem jugendlichen Streben nach Abnabelungen der bemundenden Eltern sowie dem grundsätzlichen Rangordnungsverhalten in einer Familie von Primaten zugeordnet.

Kommunikation ohne gemeinsame Themenfestlegung

Bei genauem Hinsehen erkennt man, dass sich die Mehrzahl der Meinungsverschiedenheiten, auf ein Grundproblem zurückführen lassen: de Parteien sprechen von unterschiedlichen Dingen. Die Parteien kommunizieren nicht, sondern reden einander vorbei. Dies führt zu der bizarren Situation, dass jede Partei den anderen versucht, von einem Sachverhalt zu überzeugen, das Gegenüber aber auf Antworten auf ganz andere Fragen wartet. Gleichzeitig fühlt sich die Partei belehrt und die Grundlage für den Streit ist geschaffen.

Psychogramm

Es gibt zwei extreme Charaktere unter den Programmierern.

Der Energetische

Der energetische Typ stürzt sich unmittelbar auf seine Entwicklungsumgebung und beginnt alle seine Ideen, die sich in seinem Kopf angesammelt hatten in die Tat umzusetzen.

Der Sorgfältige

Dieser Typ entwirft zunächst jede Menge Pläne, macht hat Skizzen und Zeichnungen, definiert Schnittstellen ohne dazu auch nur einmal die Entwicklungsumgebung seines Systems aufrufen zu müssen. 

Unter dem Strich unterscheidet sich der sorgfältige Phänotyp kaum von dem energetischen.  Beide haben gemeinsam, dass sie linear nach vorne arbeiten ohne bei den einzelnen Schritten zu prüfen, ob die gewonnenen Erkenntnisse noch kompatibel mit der Zielsetzung und den Rahmenbedingungen sind. 

Sie arbeiten ohne Regelkreis und Bezug zur Außenwelt

Die energetischen Typen sind wie kleine Kinder, die endlich anfangen dürfen mit ihrem geliebten Spielzeug zu spielen. Weicht das Ergebnis schließlich vom gesetzten Ziel ab, wird dies durch einen Überfluss an zusätzlichen Features kompensiert.

Die Sorgfältigen sind solche, die das Spielen verlernt haben, die sich und anderen keine Fehler zugestehen. Das erste geschriebene Programm muss auch gleich das einzig richtige sein.

Holistic Development and Project Management

The whole is greater or less than the sum of parts

Coaching Complex SAP Projects

Axel Angeli

Komplexe und lineare Projekte

Was sind komplexe Projekte

Komplex im Sinne der Erkenntnistheorie bezeichnet Beobachtungen, die nicht linear oder atomar sind.

Der Begriff komplex kommt aus der Naturwissenschaft und beschriebt somit Sachverhalte, die aus mehreren sich überlagernden oder gegenseitig beeinflussenden einzelnen Prozessen bestehen. 

Auto und Briefkasten

Nehmen wir ein einfaches Beispiel für ein kleines lineares Projekt.

Stellen wir uns vor, Sie wohnen in einem kleinen Häuschen, so wie wir es aus vielen amerikanischen Filmen kennen. Vor Ihrem Häuschen verläuft eine nur wenig verfahrene Strasse. Wenn man aus Ihrer Einfahrt nach rechts abbiegt, kommt noch 500 Meter eine Kreuzung. Fährt man dann dort links erreicht man nach weiteren 300 Meter das Postamt.

Sie möchten nun einen kleinen, leichten Brief versenden. Sie bitten Ihren erwachsenen Sohn, kurz mit dem Auto zum Briefkasten bei der Post zu fahren und den Brief dort einzuwerfen. Wie gehen Sie nun vor?

Sie erklären Ihrem Sohn:

„Du öffnest nun die Tür, indem du die Klinke niederdrückst und sie aufziehst. Dann gehst du nach draußen und schließt die Tür hinter dir. Darauf gehst zu zum Auto, das in der Einfahrt steht, steckst den Autoschlüssel ins Schloss, drehst den Schlüssel herum, öffnest die Tür, setzt dich auf den linken Sitz, schließt die Tür, steckst den Schüssel ins Zündschloss, drehst den Schlüssel herum bis der Motor läuft. Dann fährst du los, wenn niemand von links kommt, biegst du nach rechts in die Strasse ein und fährst bis der Kilometeranzeiger 500 Meter mehr anzeigt. ...“

Unterbrechen wir an dieser Stelle, wenn es sie interessiert, werde ich die Geschichte später zu Ende erzählen. Für unsere Belange soll es erst einmal genügen.

Die Geschichte beschreibt im engeren Sinne die Durchführung eines Projekts. Wie können wir das Projekt beschreiben?

Das Projekt ist linear, denn es hat eine klar definierte Ausgangsposition: Alle handelnden Personen sind zu Hause und der zu transportierende Brief ist bei den Handelnden. 

Das Projekt ist atomar, denn die Durchführung wird nicht von weiteren Vorgängen beeinflusst und auch Störeinflüsse von Außen sind nicht prominent.

Das Projektziel ist eindeutig und unmissverständlich beschrieben und es ist zu erwarten, dass allen Beteiligten das Ziel auch klar ist. 

Die Projektdurchführung ist hinreichend für alle Projektphasen beschrieben. 

Im Sinne der Wasserfall-Theorie sollten wir somit problemlos das Projekt durchführen können. Und dennoch – irgendetwas in unserem Inneren sagt uns, dass es so nicht gehen kann. 

Zunächst fällt uns wohl auf, dass es vielleicht übertrieben ist, mit dem Auto wegen eines leichten Briefes zur Post zu fahren. Wir haben es dabei möglicherweise mit einer falschen Werkzeugwahl zu tun, dies soll uns aber erst mal nicht interessieren.

Die Projektbeschreibung ist in unserem Falle hoffnungslos überbestimmt. Man sollte jetzt meinen, dass eine ausführliche Beschreibung nicht schaden kann. Sie macht vielleicht demjenigen mehr Mühe, der die Aufgabe beschreibt, aber dann sind die Schritte wenigstens klar.

Leider sieht es in der Realität anders aus.

Wir haben zunächst den psychologischen Aspekt: Stellen Sie sich wirklich vor, wie Ihr Sohn auf eine solche Anweisung reagieren würde? Er würde sich schlicht nicht ernst genommen fühlen. Die Natürliche Reaktion ist, dass er auch Sie nicht ernst nehmen wird, resultierend in Nichtzuhörhören bis hin zur Renitenz.

Erkenntnis: Überbestimmtheit führt zu verringerter Aufmerksamkeit.

Bei aller Mühe, die in der Beschreibung steckt, ist sie höchstwahrscheinlich unpräzise. So kann es sein, dass das Auto mit dem Heck zur Strasse in der Einfahrt steht oder an der Kreuzung das Linksabbiegen wegen einer Tagesbaustelle gesperrt ist, womit wir eine Situation haben, die wir gar nicht berücksichtigt haben.

Vergessen wir nicht: wir haben es hier wirklich mit einem ausgesprochen einfachen Projekt zu tun.

Erkenntnis: selbst bei einem einfachen, linearen und atomaren Projekt ist die Menge der Unwägbarkeiten größer als die Zahl der elementaren Prozessschritte

Lösung: Auch einfache Projekte lassen sich nur erfolgreich durchführen, wenn die Handelnden Personen intelligent handeln können und dürfen und in der Lage sind, selbstständig auf unvorhergesehene Ereignisse zu reagieren.

Mann kommt zum Arzt und klagt: „Morgens in der Frühe habe ich immer so Rückenschmerzen!“. Fragt der Arzt: „Sind die Schmerzen andauernd oder nur bei bestimmten Handlungen?“ „Meistens nur wenn ich mich nach vorne beuge, beide Arme ausstrecke und ein Bein stark anwinkele, dann gleichzeitig die Arme zu mir ziehe und das Bein wieder ausstrecke.“ Schüttelt der Arzt verwundert den Kopf: „Aber guter Mann, warum machen Sie denn so was?“ Worauf der Mann selbst unverständig antwortet: „ Was soll diese Frage? Wie ziehen Sie denn Ihre Hose an?“.

Dealing with heterogeneous environments
Managing a SAP project

Defeating anarchy with chaos

Overview

Summarize the main plans

Explain the long-term course to follow

Long-term goal

State the desired goal

Define the goal in more detail

Play to win!

The Present Situation

Give a summary of the current situation

Development up to present

Development made up to the current situation

Important background information

Original forecasts which turned out to be wrong

Original forecasts which turned out to be true

Potential Alternatives

State the alternative strategies

List the pros and cons of each strategy

Give a forecast of costs

Recommendation

Recommend one or several strategies

Give a summary of the expected results

Name the next steps to be taken

Delegate the various tasks 

Coaching Complex SAP Project

Coaching Complex SAP Projects

Overview

Long-term goal

The Present Situation

Development up to present

Potential Alternatives

Recommendation

Chaos is not anarchy
Imperative projects lead to anarchy

Imperative versus chaotic ruling

Reading Good Books on Coaching

When you start coaching a project you should know a lot about the psychology of management. Whether you are formally trained in team management or not, it is always wise to read a good book about the topic. You may face the problem here that this is a wide and prosperous field for charlatans. 

Most of the popular books 

If you are good learner by example I suggest reading:

Scott Adams: The Dilbert Principle.

Idiots are necessarily promoted to management.

The Dilbert Principle is a commented compilation of cartoon and comic strips that teach scurrile and hysterical situations of life in a modern business office. The book is a satire at its best: A good satire describes reality at the cutting edge to absurdity and it gets the comic by spot-lighting the all-day nonsense. Reading Dilbert should simply achieve one think for a potential project manager: sharpen your eye for the things that are counter-productive and harming to achieving your goal and segregating vanities from true achievements.

You may call Dilbert a comical book. This is what it is indeed. But while Dilbert is comical, most of the bestselling management and coaching books – like Carnegie, FIS - are mainly ridiculous.  They are typically simplifications of a highly complex matter and typically a report of “one hit wonder”, a success achieved in a single project where you are doing hard to tell if it is the circumstances or the method (or probably the combination) that made the path to win.

Extending the combat zone

Learning from military strategists

What Napoleon did right

Knowing the fields

Knowing his soldiers

Napoleon had a reputation of being close to his soldiers. He appeared as being one of them and the respected him as the best of them.

What Napoleon did wrong?

Hybris

Assessment Centres (AC)

Assessment centres are a popular way to sort the candidates as good or bad ones. Unfortunately this may cause a lot of seemingly surprising but yet foreseeable problems. A classic problem stems from the fact that AC are often maltreated and their concept is voluntarily or undeliberately misunderstood. 

An AC should build produce matter for a subsequent in depth communication between the HR manager and candidate. They are hence the overture for the assessment and not the trial. 

ACs have an inherent weakness. They will flag erroneously the superior candidates as unsuitable. There is a special type of lead figures who take their strength out of their ability to promptly react on unusual and extreme situations. They are so sensitive to minimal inconsistencies that their behaviour in the AC will always be superficial because the whole situation is superficial.

The candidate is supposed to behave like in a real life environment. But the environment is not the real life. So the candidate will not assume the pretended situation. He may try to act as good as he can but he will not 100% assimilate into the virtual world. There under fall all candidates who are 100%  stress proof and do not tend to loose nerves in no situation at all. These candidates control any stage in their life, so they will control the played game also. Unfortunately they may not play by the rules of an AC and may hence leave a bad impression. However, the AC does not recruit actor but honest and powerful managers.

List the deficits

Everyone produces skill lists

It is nice to know what skills someone has indeed. But this is only one half of the truth. Only a detailed listing of someone cannot do gives full, picture. If someone does not list a special skill it does not mean that he feels incapable of doing it, he might simply feel inexperienced. But many know exactly which areas they do not like. Some hate mathematics some do financials. 

Project steps

Team members lecture about their special skills

Every member of a team has a certain area of expertise, at least most of them. It is a precondition for forming a solid team that everybody knows the skills of the remaining members. The most evident way to exchange mutual know-how is to let them hold small lectures on their special subject. This gives everybody a fair chance to discuss the area, demonstrates a natural way to enhance communication and provides training in presenting own cognition.

Team evaluates new technologies

The next phase is the play time: let the members practice how to evaluate new technologies as a team. When you do a SAP project you should still know more than is written in your SAP brochure or your SAP Workbench gives you access to. You may want to know more about .NET or other vendors of J2EE engines like IBM Websphere, Borland Enterprise Server or SUN’s generic J2EE deliveries- You may also want to learn how middleware works and compare it with SAP Netweaver XI, there are many candidates for this: Mercator, BIZTALK, Borland Visibroker or Websphere MQ.

This typically works in that way that one member assumes responsibility or a product or technology and teams up with others to do an evaluation together. Don’t be tempted to assign work to a team. Lie down the homework on a table and let the individuals pick what they like. This makes also a team, that it organizes itself and solves disputes within each other and avoids escalating to the team boss.

Risk Containment und Risk-Management
Risiko-Eindämmung

Aleotorische Unschärfen

Epistomologiche Unschärfen

Lineare und kollaterale Prozesse

Alle realen Projekte sind komplex, d.h. deren einzelnen Phasen sind nicht linear. Im Ablauf. Linear bedeutet, dass die einzelnen Schritte sich nicht gegenseitig beeinflussen. Lineare Projekte sind die absolute Ausnahme. In der Planung wird aber in der Regel die Linearität des Projektablaufs und deren Phasen als gegeben angenommen.,

Inferenzen

Überlagerungen

Beispiel: 

Resonanzen

Eskalierende Prozesse

Beispiel: 

Pflichtenheft

Gestaltung eines Pflichtenhefts

Dialektische Begründung der Festsetzungen

Wer hat den Punkt gefordert

Wer hat unterstützt

Welche wesentlichen Einwände gab es

Welche Gründe wurden genannt, um den Punkt im Pflichtenheft zu halten

Zeitschätzungen

Güte der Schätzung

Auflistung der aleatorischen Faktoren

Auflistung der Epistomologischen Faktoren

Checkliste der Berücksichtigung Aufwandsfaktoren

Vermittlung des Verständnisses der Aufgabe

Ausbildung in den notwendigen Technologien

Aufbau einer geeigneten Entwicklungs- und Testumgebung

Aufbau von Testszenarien

Entwicklung eines Prototypen

Abstimmungsaufwand mit den Anwendern und anderen Beteiligten (i.d.R. faktoriell zur Anzahl der Beteiligten entsprechend der kombinatorisch möglichen Gesprächspartner)

Definition der Ausnahmesituationen 

Behandlungsroutinen für Ausnahmen

Design der Datenstrukturen

Design der Applikationssichten

Design der Benutzeroberflächen

Beautify der Oberflächen (durch Designer)

Definition der Prozessabläufe

Implementierung der Prozessabläufe

Realisierung der Einzelkomponenten (einschließlich Entwicklertest)

Training der Keyuser

Verfassung der Dokumentationen

Entwicklerdokumentation (Red)

Keyuserdokumentation (Green)

Enduserdokumentation (White)

Prozess- und Managementdoku, Corporate Compliance, ISO 9000 (Blue)

Test durch Keyuser

Probebetrieb

Betreuung nach Golive

Project Estimates

In anderen Ingenieurwissenschaften sind Pflichtenhefte deutlich professioneller und das Wissen über deren Aufbau und Dialektik ist bei allen Beteiligten ein wesentlicher Schwerpunkt der Ausbildung.
Why are project time estimates so wrong?

How can I do a proper estimate?

Compare: Microsoft estimate to finish install/copy

Often forgotten: postpreps, cleanups, testing takes usually 10 times the development time, proper testing is done during dev

Amenities

“He gave his author everything they needed: space, time, respect and a good honorary.” Vanity Fair journalist David Margolick about his boss and chief publisher Graydon Carter, 2004.

Was die Anderen tun.

Klöster und Mönche
Prior Bir…. (Ex-Prior von Andechs, macht jetzt Management-Seminare) 
Militär und Soldaten

Sicherheitsbereiche

Pharmab

Chemie

Atomwirtschaft

The Cast

Vereidigung

Queen Mary Phase

Globale Zielsetzung

Wunschziele

Alternativpfade

Kein Schwerpunkt auf Machbarkeit

Kompetenzabgleich

Rollenaufteilung

Erst wählt jeder selbst

Strittige Punkte werden versteigert
Planungsphase

Erweiterte Zielsetzung, Zielvereinbarung

Pflichtziele

Fakultative Ziele

Wunschziele

Alternativpfade

Die Mannschaft zusammenstellen

Recruiting the crew

Ein Entwicklungsprojekt, ob klein oder groß ist immer ein Kreativprojekt. Dieses Umstands müssen Sie sich bewusst sein, ansonsten wird Ihr Projekt scheitern oder in enormen Kraftanstrengungen versanden.

Haben wir uns aber mit der Tatsache angefreundet, dass Kreativität die erste Prämisse des Projektes ist, lernen wir bereits etwas über die Zusammenstellung unseres Teams. Jeder Entwickler ist zunächst ein kleiner oder großer Künstler und kein Sachbearbeiter. Gefragt sind also Menschen, die sich in unbekanntem Terrain sicher bewegen, flexibel in Denken und Handeln sind. Bedenkenträger, Zauderer und Formalisten haben in einem Entwicklungsprojekt keinen Platz. 

Wer immer wieder auf dem Standpunkt beharrt, dies ist mein Programm, das ist dein Programm und bei jedem Fehler lieber den Schuldigen sucht als die Ursache analysiert, ist fehl am Platze .(Den letzten beißen die Hunde, aber der Letzte ist selten der Anstifter).

Teams werden orchestriert

Teams werden geführt, nicht befehligt. Man gibt Ihnen die Richtung vor und achtet, dass sie nicht zu sehr vom Wege abkommen, aber man kontrolliert nicht jeden Schritt. Militärischer Gleichschritt ist kontraproduktiv, Eigenverantwortung und Kommunikation dagegen wird groß geschrieben. 

Das Herodes Prinzip

Manche Manager gehen in ihren Betrieben nach dem Herodes-Prinzip vor: Sie suchen nach dem besten geeigneten Nachfolger und sorgen dafür, dass er gefeuert wird.

The Queen Mary II Project

Szenen aus der Schiffsreise

The band begins to play

Küchenbrigade

Wodurch zeichnen sich eigentlich gute Teams aus? Oder fragen wir danach, was ist das besondere an Freundschaften, die sich über Jahrzehnte und oft ein ganzen Leben lang Bestand haben? Mit welchen der vielen Menschen, die Sie im Laufe Ihres Lebens kennen gelernt haben, mit denen Sie gearbeitet habe, halten Sie über die Jahre hinweg immer noch Kontakt?

Solche langjährige Freundschaften sind das Ergebnis einer gemeinsamen Geschichte, eines gemeinsamen Erlebens. Ein Abenteuer, das nur wenige erleben und von dem sich erzählen lässt. Ein Abenteuer, das im positiven Sinne neidisch macht.

Queen Mary II: Das größte Passagierschiff der Welt fährt auf der berühmten Transatlantikroute von Southampton nach New York. In dem einmaligen Luxus-Ambiente

Icehotel, Jukkasjärvi, Kiruna, Lappland, Schweden

Anatomy of Project Management

Autoritäres Management

Militär

Küchenbrigaden

Traditionelle Konzernstruktur

Devotes Management

Alle Projektmitarbeiter verpflichten sich einem gemeinsamen Ziel und ordnen sich aus eigenem Antrieb dem gemeinsamen Erfolg unter.

Die klassische Form des auf Devotismus basierenden Management von Gruppen stammt aus dem klerikalen Bereich. 

Bruderschaften 

Kloster

Start-ups

Selbstorganisierendes Management

Symphonieorchester

Team-Sport

Warum Coaching?

Wenn eine Firma ein neues, großes technisches Projekt – und dazu zählen natürlich alle unternehmensweiten Softwareprojekte – finden wir typischerweise eine Situation etwa wie folgt vor:

· Das Unternehmen verfügt über einen Stab von Mitarbeitern, welche

· Lange Jahre im Unternehmen verbracht haben und meist gute Kenntnisse der Strukturen haben

· Spezialisiert auf einen Aufgabenbereich sind

· Etwa fachlich auf Rechnungsprüfung oder Warenwirtschaft oder technisch auf IBM Mainframe, Applikationsserver/400 oder Unix

· Ingenieure oder andere Fachexperten, die im Laufe der Zeit vornehmlich Verwaltungsaufgaben übernahmen

Was eine solche Firma selten hat, ist eine Organisations- und Führungsfigur, welche in der Lage ist, Entwicklungs- und Umstellungsprojekte geschickt, effizient und mit Weitsicht zu führen.

In großen Industriebetrieben lassen sich manchmal solche Leute im Bereich der Forschung und Entwicklung finden, wenn das Unternehmen auch kundenspezifische Sonderentwicklungen und Großprojekte durchführt. Denken Sie dabei an Unternehmen im Anlagen, solche die Kraftwerke, Eisenbahnen oder große Gebäudekomplexe erstellen. Dort finden sich in den Betrieben Leute, die wir als Coach bezeichnen. Dessen Aufgabe ist es, zu jeder Zeit, die Vision des großen Ganzen im Auge zu behalten, denn die verliert sich schnell.

Poetische Prosa a la Exupery zur Beschreibung des Coaches

Erfolg entsteht nicht, indem man sich am Runden Tisch bei einem Meeting gegenseitig in die Augen sieht, sondern indem man gemeinsam in die gleiche Richtung schaut.

Liebe besteht nicht darin, dass man einander anschaut, sondern dass man gemeinsam in dieselbe Richtung blickt.
(Antoine de Saint-Exupéry)

Ziel des Coachings XE "Coaching: Ziele des Coachings" \b 
Es ist nicht das Ziel des Coachings, alle Dinge innerhalb einer Organisation auf den Kopf zu stellen, sondern die bestehenden positiven Strukturen zu verstärken. Durch eine Bestärkung der positiven Verhaltensweisen  XE "Coaching: Bestärkung der positiven Verhaltensweisen" \b („Belohnung“) werden naturgemäß andere, weniger gewünschte Behaviorismen zurückgedrängt.

In einer gewachsenen Organisation darf man davon ausgehen, dass die meisten Regelungen und eingespielten Verhaltensmuster  XE "Verhaltensmuster" \b ihre speziell für den Betrieb zugeschnittene Berechtigung haben – oder, und das macht es manchmal unverständlich, hatten.

Das Umkrempeln der Routine führt deshalb zu Missmut  XE "Missmut" \b und Ablehnung. 

Das Problem der Organisationen sind nicht einzelne Verhaltensmuster, sondern nahezu immer deren Zusammenspiel, beziehungsweise deren Nicht-Zusammenspielen. Deshalb macht es auch nur in Ausnahmesituationen Sinn, punktuell in eine Organisation einzugreifen. Tut man es dennoch, ist auf alle Fälle die Auswirkung auf den gesamten Organismus gründlich zu untersuchen.

Hans kam am nächsten Morgen erstmal nicht zum Meeting. Obwohl er nachdrücklich auf diesen Termin gedrängt hatte, war er der Einzige, der nicht erschienen war. Man wollte ihn anrufen, aber er ging nicht an sei Mobiltelefon und die private Telefonnummer war niemanden bekannt. Noch vor zwei Jahren hatte man in solchen Fällen die Sekretärin gefragt, die gewöhnlich schon Bescheid wusste, bevor jemand sich erkundigte. Auch Hans hatte sich zu dem Zeitpunkt schon krank gemeldet, sinnigerweise und ganz nach Vorschrift bei der Personalabteilung, nachdem der Chef und auch die zwei, drei Kollegen, die er versuchte anzurufen, nicht ans Telefon gingen, weil sie ja alle schon zwischen Kaffeeküche und Meetingraum unterwegs waren. Übrigens versuchte an diesem Tag nicht nur Hans vergeblich anzurufen, sondern auch der SAP Support, der nach vie Tagen endlich Zeit hatte, sich eines dringenden Entwicklungsproblems anzunehmen.

Hans war dabei ernsthaft krank. Sei drei Tagen hatte er sich vorgenommen, seine Ernährung auf Vollwertkost umzustellen, was offenbar in eine heftige Reaktion seines Verdauungssystems in Form von Darmkrämpfen mündete.

Morabel (Moral+Parabel): Moral: Struktureller Mangel, da die Sekretärin fehlt. Parabel: Winzige Therapie führt zu einer massiven Störung des Gesamtorganismus.

Kapitel Projektdurchführung
Pläne sind der Anfang (des Desasters)

Mach nur einen Plan und sei ein großes Licht
Dann machst Du noch 'nen Plan, gehn tun sie beide nicht.
(Bertold Brecht)

Leider lassen sich wenigsten Projektverantwortlichen wirklich davon abbringen: mit jedem neuen Projekt, sogar oft mit jedem neuen Projektabschnitt setzen sie sich hin und machen einen Plan.

So rufe ich bei meinen Vorträgen in die gefüllten Reihen des Auditoriums: „Nein! Ihr brauch keine Pläne! Was ihr braucht sind Visionen.“ Wenn nicht alle Zuhörer schon schlafen, ist die Reaktion verprogrammiert. Einzelne wagen es und grinsen, andere bemerken ungeniert: „Ich war auch in einem Projekt, da wollte der Chef ganz hoch hinaus.“ Dabei ist hoch hinaus immer noch besser als überhaupt nicht zu wissen wo man eigentlich hin will.

Die klare Marschrichtung formuliert sich so: Pläne sind nichts, Planung ist alles.

Was soll der Unterschied sein? Pläne beschreiben den Weg und die Schritte wie man von einem Punkt A zu einem entfernten Punkt B kommt. Eine Planung beschränkt sich darauf zu beschreiben, wo Punkt B sich befindet. Den Weg muss der Handelnde schon selbst finden.

Was berechtigt einen Fachberater dazu, einem Entwickler im Detail die Schritte vorzugeben, wie dieser ein Programm zu gestalten hat? Doch allenfalls der Fall, dass er tatsächlich besser programmieren kann als der Entwickler. Nur dann frage ich Sie: warum programmiert er dann die Vorgabe nicht gleich selbst? Die nüchterne Antwort ist einfach: weil er es wohl doch nicht kann!

Anderes Beispiel: Was halten Sie für komplexer? Mit zwei Mal sechzehn Spielfiguren ein Schachgefecht auszutragen oder mit einem Team von vierzig Informatikern und zehn Anwendern ein Projekt über drei Jahre durchzuziehen? Auf alle Fälle wird jeder einsehen, dass Sie ein Schachspiel nicht planen können, nicht mal zehn Züge im Voraus.

Gründe des Scheiterns.

Kein Sponsor

Projektaufteilung

Vertikale Projektaufteilung

Horizontale Projektaufteilung

Technische Aufteilung ist zuverlässiger

Projektmanagementmethoden

ASAP

Variante einer Top-Down-Planung

Holistic project management 

Ganzheitliche Methode

Team-interne Kommunikation

QM2  Intelligenz vor Methodik

Fuzzy Logic

Jakob Bernoulli’s Gesetz der großen Zahl

On the value of Gossip

Über den Wert des Klatsches

Der Unterschied zwischen Meetings und Kommunikation

Es gehört leider zu den ganz schlechten Sitten in der Unternehmenswelt, ein Meeting als einen Beitrag zur innerbetrieblichen Kommunikation anzusehen. 

Warum nehmen wir an Meetings teil?

Tricks wie aus einem Meeting echte Kommunikation wird

· Laden Sie die richtigen Leute ein

Wir hatten es schon angesprochen. Wenn jeder Tagesordnungspunkt nur einen kleinen Teil der Teilnehmer überhaupt interessiert oder betrifft, so sollten diese Punkte getrennt mit den Betroffenen abgehandelt werden, aber nicht in der offenen Runde. Teilen Sie deshalb die Meetings in Zeitblöcke ein und verlangen Sie jeweils nur die Anwesenheit derjenigen, die auch tatsächlich von dem Meeting profitieren.

· Ein Meeting ist kein Arbeitskreis

Sinn eines Meetings ist es, die gemeinsamen Erkenntnisse auszutauschen und das gegenseitige Wissen anzugleichen. Brainstorming und Detailarbeit sind Aufgabe von speziellen Arbeitskreisen, die sich aus Leuten zusammensetzen, die miteinander harmonieren.

Lassen Sie von allen Teilnehmern die Fragen an die Runde formulieren, verteilen Sie diese an alle und lassen Sie Fragen auch vorab beantworten.

Das Meeting dient der Diskussion bereits gegebener Antworten, nicht dem Lösen von neu aufgekommenen Problemen.

Es gibt nichts Schlimmeres als ein Meeting anzuberaumen, dessen Teilnehmer nicht wissen, weshalb sie eingeladen sind.

Die ist gerade in der Informatik besonders wichtig, da die meisten Fragen direkt am Computer durch einen Blick in as Programm oder Customizing effizient und unmittelbar beantwortet werden können. 

Halten Sie die Meetings im Stehen um die Tafel oder Flipchart herum ab. Man nennt diese Versammlungsform „Messe“  XE "Messe" \b \t "See Meeting" 

 XE "Meeting:Messe" \b 
Es fördert die Konzentration, reduziert die Tendenz zum Labern und erlaubt es jedem ohne die anderen zu stören in den Vordergrund zu gehen oder sich zurück zu ziehen. Stehtische oder Stehpulte sind eine hilfreiche Ergänzung. Auch im Halbrund aufgestellte Stühle ohne Fronttische in kleineren Runden sind erlaubt, solange der Zugang zur Bühne offen bleibt („Workshop-Anordnung XE "Workshop-Anordnung:Meeting" \b \t "See Meeting" 

 XE "Meeting:Workshop-Anordnung" \b “).

Projektbeschleunigung

Gründe für lange Laufzeiten eines Projektes

Fehlbesetzung der Rollen und Aufgaben

Es ist leider die Regel und nicht die Ausnahme, dass die einzelnen Aufgaben innerhalb eines Teams von den falschen Personen wahrgenommen werden.

Umbesetzungen sind meistens erfolgreich

Dabei ist es meistens gar nicht so, dass innerhalb eines Teams die entscheidenden Kompetenzen nicht vorhanden wären. In aller Regel sind Ihre Mitarbeiter durchaus kompetent und oft auch sehr gut ausgebildet. Das Problem ist vielmehr, dass ihre Leistungsträger entweder mit minderwertigen Arbeiten belastet werden oder Tätigkeiten wahrnehmen, für die andere besser geeignet und ausgebildet wurden.

Es gilt das Dilbert-Principle XE "Dilbert-Principle" : „Jeder wird in einem Unternehmen solange versetzt, bis er einen Posten innehat, wo er den größten Schaden anrichtet.“

Das Thema Sekretärin ist hier an erster stelle zu nennen. Ein Projektteam ohne effizientes und leistungsfähiges Sekretariat  XE "Sekretariat" \b 

 XE "Projektführung:Sekretariat" ist ein Pferd auf drei Beinen. Sie gewinnen damit keine Schlachten! Das Sekretariat soll die Routinearbeiten abnehmen und das Team nach außen soweit abschirmen, dass es ungestört arbeiten kann. Dies muss dann auch heißen, dass Telefonanrufe von außen über das Sekretariat laufen, welches Nachrichten aufnimmt und entscheidet, ob momentan ein Anruf durchgestellt werden soll. Ja es ist richtig: nicht der Chef soll ungestört bleiben, wenn es ihm beliebt, sondern der Entwickler muss frei sein zu entscheiden, wenn er keine Störung brauchen kann. Anstatt aber das Telefon abzustellen, was dem Anrufer immer irritiert hinterlässt, werden so Störungen zeitlich kanalisiert.

Ein Hinweis soll aber nicht fehlen: weder soll dem Mitarbeiter das direkte Telefon weg genommen werden noch soll es ihm verboten sein, auch einmal kleine Sekretariatsdienstleistungen selbst vorzunehmen oder auch mal selber den Kaffee zu machen. Er soll aber die Möglichkeit haben, selber zu entscheiden, ob er die Störung abprallen lässt oder er bereit ist es mit ihr aufzunehmen.

Es darf nicht sein – und ist doch die häufige vorzufindende Realität – dass die schwächsten Ingenieure, zum Projektleiter aufsteigen und die besten Organisatoren die meiste Zeit als Programmierer oder Modultester verbringen und die Programmierer ihr Talent vergeuden weil sie als Dokumentare vergattert werden. 

Was ein Projekt braucht und dann auch enorm beschleunigt ist eine kooperative – durchaus auch als demokratisch zu bezeichnende – Organisationsstruktur, in denen die Ingenieure die Richtlinien vorgeben ohne aber in die Administration eingebunden zu sein.

Verzicht auf Projektleiter XE " Projektleiter:Verzicht auf"  
Das bedeutet ganz klar den Verzicht auf den Projektleiter im klassischen Sinne. Die Führungsaufgaben  XE "Führungsaufgaben" werden dagegen von einem kleinen Ingenieurgremium – das kann auch eine Einzelperson sein – wahrgenommen, deren Aufgabe es in erster Linie ist, die Ziele zu umschreiben und an die Entwickler zu vermitteln. 

Nebenbei bemerkt: eine ausdrückliche Zielüberwachung wird ein solches Team gar nicht selbst machen, denn dies erkennt ein Ingenieursgremium automatisch, da sie selbst Mitglieder des Entwicklungsteams bleiben. Vergleichen Sie  es gerne wieder mit einem Architekten: auch dieser wird sich nicht am fernen Schreibtisch berichten lassen wie weit die Mauern hochgezogen wurden, sondern sich selbst die meiste Zeit auf der Baustelle selbst aufhalten und permanent leicht korrigierend oder beratend in die Bauarbeiten eingreifen.

Die Verwaltungsaufgaben  XE "Verwaltungsaufgaben" 

 XE "Projektführung:Verwaltungsaufgaben" des Projektleiters werden fortan von einem Projektassistenten  XE "Projektassistent" 

 XE "Projektführung: Projektassistent " übernehmen. Dieser hat aber weder fachliche noch disziplinarische Führungsverantwortung, sondern arbeitet ausschließlich als Dienstleiter für das gesamte Projektteam und arbeitet diesem zu, indem er das Team von allen Verwaltungsaufgaben befreit.

Das mit allen Verwaltungsaufgaben ist durchaus ernst gemeint und wörtlich zu nehmen. Es soll und darf nicht sein, dass ein Entwickler sich Stunden damit befasst, wie eine Reiskostenabrechnung richtig gemacht werden muss oder die verschiedenen Versionen eines Dokuments gegeneinander abgleicht. Die Aufgabe eines Projektassistenten ist es, solche Aufgaben an sich zu ziehen und sie bei Bedarf an jemanden zu delegieren, der diese routinemäßig macht.

Das soll heißen, die Reisekostenabrechnung wird von einem Mitarbeiter der Reisestelle oder einem Sekretariat auf Basis der informellen Angaben des Mitarbeiters gemacht. Als Grundlage sollte dabei die unkommentierte Sammlung der Belege ausreichen, notfalls muss das Sekretariat eben einmal per Telefon zurück fragen.

Dieses Beispiel ist nicht aus der Luft gegriffen. Wir beobachten, dass in großen Organisation ein Mitarbeiter, der von einer gelegentlichen Dienstreise zurückkommt, mehrere Stunden damit befasst ist, Belege zu ordnen und sich in die Anweisungen zum Pflegen der Reisekostentransaktionen  XE "Reisekostenabrechnung:Missbrauch von Projektressourcen" einzulesen. Hinzu kommen dann noch ein bis zwei Stunden die ein solcher Mitarbeiter danach verbringt mit seinem Schicksal zu hadern und Zerstreunung zu suchen, bevor er sich langsam wieder in seien eigentliche Arbeit hinein stürzt.

In jüngster Zeit wurden immer mehr Portale eingeführt, die Planung und Abrechnung von Reisen durch den Reisenden selbst erlauben sollen. Man hofft auf diese Weise Sekretariatskräfte einzusparen. Die Rechnung geht von vorneherein nicht auf. Selbst wenn eine routinierte Abteilungssekretärin nicht schneller ist als der reisende, ist deren Stundensatz in aller Regel deutlich geringer, so dass anstatt der Einsparungen echte Zusatzkosten entstehen. Sollten die Reisen und die Sekretariatsarbeiten so wenig zahlreich sein, dass sich dafür keine eigene Kraft lohnt, kann dies immer noch kompetenter durch die Buchhaltung wahrgenommen werden
. 

Was geht falsch?

The following text stems from an online demo of Microsoft’s „enterprise Project management“ software. We do not show it to criticize the software, but it is a good example how usually a naïve project management takes place, thus neglecting completely the psychology of communication.
In this tour, you'll assume the role of four people: Jo Brown (an executive), Scott Bishop (a resource manager), Steve Masters (a project manager), and Brad Sutton (a team member).  To begin, Jo Brown notices that a project is behind schedule, so she opens an issue and assigns it to Scott Bishop, the resource manager for that project.  To fix the issue, Scott adds a new resource, Brad Sutton, to the project team then assigns the issue to Steve Masters, the project manager.  Steve assigns tasks to Brad that get the project back on track and schedule.  Brad then sees his newly assigned tasks and is able to read an attached briefing document to bring him up-to-date on the project.  Finally, Jo Brown can check back to see that the issue is resolved.

It cannot work that some alien enters an existing team in order to streamline the activities. If the team did not ask for such assistance the new person will be regarded as an enemy, as an intruder from the very first minute. The idea neglects completely the concept of trust.

� Project Management Body of Knowledge 


� Für die Neugierigen: Zum Beispiel ist der Abnehmeffekt der Artkins-Diät, welche den kompletten Verzicht auf Kohlenhydrate propagiert auf eine provozierte Stoffwechselstörung zurück zu führen, welche zu einer Überproduktion von Insulin und Harnsäure im Blut führt. Dies klappt bei all jenen Menschen, deren Bauchspeicheldrüse sich schwer tut, den Umständen anzupassen. Spritzt man sich eine entsprechende hohe Dosis Insulin, erhält man das gleiche Resultat auch bei vollem Genuss an Zucker, Teigwaren und Schlagsahne.


� Wobei ich in einer solchen Konstellation annehmen würde, dass sich da jemand in die eigene Tasche lügt!





