Eine Betrachtung aus dem Blickwinkel der praktischen Erfahrung

Seit etwa 20 Jahren taucht der Begriff Agiles Projektmanagement vermehrt auf. Er entstand aus den besonderen Anfor-
derungen der Software Entwicklung, deren Arbeitsweise sich von anderen Projekt-Tétigkeiten, sei es dem Bau oder der
Montage von Anlagen oder die Errichtung von Gebduden, Briicken oder anderen Infrastrukturbauten dadurch unter-
scheidet, dass technische Spezifikationen, Lastenhefte und Kundenvertrége nicht so starr einzuhalten sind, wie das im
Anlagenbau iiblich ist. Es scheint als hindere solch ein starres Korsett das Entwicklerteam am Finden neuer oder viel-
leicht sogar bahnbrechender Losungen, die im Vorfeld der Kundengespriche so nicht definiert werden kdnnen.

Der Hintergrund fiir das relativ starre, am Kundenvertrag bzw. an der Liefer-Spezifikation ausgerichtete traditionelle
Projektmanagement im Anlagenbau ist aber, zumindest in der freien Wirtschaft, eng verkniipft mit dem vereinbarten
Liefer- und Leistungskatalog , der wiederum Grundlage der kommerziellen Vertrage ist. Der Kunde bezahlt eine festge-
legte Summe und erwartet eine festgelegte Leistung. Die Investitionssumme wurde Jahre vorher geschétzt (budgetiert)
und vom Top-Management genehmigt. Im weiteren Verlauf des Projekts wird diese Zahl in aller Regel mehrfach ange-
passt, bis der Lieferumfang endlich genau festliegt. Eine spitere Anderung, insbesondere eine Erhdhung des Lieferprei-
ses ist nur unter besonderen, sehr gut zu begriindenden Voraussetzungen moglich.

Meine Darstellung gilt ganz sicher primér, wie auch oben erwéhnt, fiir die Privatindustrie, denn z. B. eine Budgetiiber-
schreitung oder eine Terminverzogerung um ein Vielfaches ist in staatlich kontrollierten Projekten ja eher die Regel als
die Ausnahme. Man stelle sich einmal vor, ein Manager in der Privatwirtschaft wiirde sich solch ein Desaster erlauben,
wie wir es von dem neuen Berliner Flughafen kennen. Hier wurde nicht eines der wesentlichsten Projektziele (Termine,
Technik, Kosten) auch nur im Entferntesten erreicht.

Ich denke aber nicht, dass Agilitit das meint!

Agilitat ist vielmehr als eine Art Flexibilitit zu verstehen, die ich im Folgenden ein wenig beleuchten mochte:
Das Agile Manifest gibt uns hierzu eine Zusammenfassung:

1. Individuals and interactions over processes and tools

Individuen sind wichtiger als Prozesse und Werkzeuge

2. Working software over comprehensive documentation
Funktionsfahige Software ist wichtiger als umfangreiche Dokumentation

3. Customer collaboration over contract negotiation
Zusammenarbeit mit dem Kunden ist wichtiger als die Vertragsverhandlung

4. Responding to change over following a plan

Auf Verdnderungen reagieren ist wichtiger als einem (festen) Plan zu folgen

Der Punkt 1, ,,Individuen sind wichtiger als Prozesse und Werkzeuge* findet meine uneingeschrankte Zustimmung. Der
Mensch muss im Produktentstehungsprozess als Individuum mit seinen personlichen Starken und Schwiéchen akzeptiert
und im Team aufgenommen werden. Es ist seit Jahrzehnten bekannt, dass optimale Leistungen nur von motivierten und
vor allem wertgeschétzten Mitarbeitern und Kollegen zu erwarten sind. Die Aufgabe, eine solche Arbeitsumgebung zu
schaffen, ist vorrangig die des Arbeitgebers, natiirlich mit seinen Vertretern in Form von Mentoren, der HR Abteilung,
den Vorgesetzten und beispielsweise den Projektleitern oder, um die Terminologie des agilen Projektmanagements zu
nutzen, den Scrum Masters oder der Product Owners. Obiger Grundsatz allerdings ist keine Erfindung der Softwareent-
wicklung, sondern das Ergebnis unzdhliger Studien, Biicher, Forschungsberichte, Schulungen und Diskussionen iiber
den optimalen Fiihrungsstil, also eher eine {iber viele Jahrzehnte gewachsene gesellschaftliche Erkenntnis und Errun-
genschaft. Diese modernen Fiithrungsprinzipien finden in den meisten Unternehmen Anwendung und tragen, einfach
ausgedriickt, zu einem guten Betriebsklima und damit zu motivierten und leistungswilligen Mitarbeitern bei.

Auch der Punkt 2, ,.Funktionsfihige Software ist wichtiger als eine umfangreiche Dokumentation “ findet meine {iber-
wiegende Zustimmung. Ubertragen wir das Statement einmal auf den Anlagenbau, so muss es heilen: ,,Eine funktions-
fahige Anlage ist wichtiger als die dazu gehérende Dokumentation “.



Die Dokumentation wird in aller Regel erst dann benétigt, wenn der Hersteller der Anlage bereits geliefert hat und der
Kunde die Anlage selbst bedienen und warten muss. Auch eine Anlage, sei es eine einfach Maschine oder eine komple-
xes Werk, beinhaltet allerdings auch eine bedeutende Menge an Software, die oft speziell fiir die gelieferte Anlage ent-
wickelt und programmiert wurde. Solange die Anlage lauft, ist die Dokumentation eher zweitrangig. Das dndert sich
aber schlagartig, wenn eine Stérung auftritt und die Anlage plotzlich steht. Ich weil} aus eigener leidvoller Erfahrung
und diese ist élter, als das obige Manifest, dass eine schlechte Software-, wie auch eine schlecht dokumentierte Mecha-
nik, in einer Katastrophe miinden kann. Eine schlechte Dokumentation fiihrt nicht selten dazu, dass der verantwortliche
Mitarbeiter und Kollege Stunden und sogar Tage damit zubringen muss, die Anlage und das mogliche Problem zu ver-
stehen und den Fehler zu korrigieren. Wenn der Kunde dann nach dem 5. Krisenmeeting seine Beherrschung verliert
und deutlich macht, dass diese ,,elende Suche® nicht nur beispielweise das Walzwerk still setzt, sondern, da es im Werk
nur wenige Produktionspuffer nach oben gibt, auch schlieBlich die Stranggussanlage und dann sogar den Hochofen zum
Erldschen bringt, wird das ganze Ausmal} schlecht dokumentierter Software oder Mechanik deutlich und es niitzt wenig
zu wissen, dass z. B. der Programmierer von damals ,,heute etwas ganz anderes macht*.

Stellen Sie sich bitte einmal noch kurz vor, die Bedienungspanels eines Flugzeug-Cockpits wiren schlecht dokumen-
tiert...

Insofern relativiert sich die obige Aussage ein bisschen.

Auch mit dem Punkt 3, ,,Zusammenarbeit mit dem Kunden ist wichtiger als die Vertragsverhandlung® bin ich so weit
einverstanden. Die Zusammenarbeit und das Vertrauensverhéltnis, das sich in der Regel daraus ergibt, ist eine unver-
zichtbare Basis fiir das Gelingen eines Projektes im Anlagenbau, aber natiirlich auch in anderen Projekten.

Im jedem Projekt aber gibt es eine Grauzone, also Lieferungen und andere Leistungen, die der Kunde gerne kostenfrei
realisiert haben mdochte, die aber weder durch die Vertragskalkulation noch den Vertag abgedeckt sind. Es gibt auch im-
mer Leistungen, die der Lieferant, insbesondere wihrend der Montage, vom Kunden erwartet, obwohl diese nicht spezi-
fiziert sind. Ublicherweise kommen solche, meist auf dem ,.kleinen Dienstweg* erbrachten Leistungen auf eine ,,Claim-
liste, die nach Abschluss des Projektes als Mehr- oder Minderleistungen besprochen und entschieden werden. Man
stelle sich bitte einmal vor, der Kunde wiirde, wenn die im Bau befindliche Anlage gerade in Betrieb gesetzt werden
soll, sich weigern, beispielweise ein spezielles Getriebedl bereitzustellen, weil der Vertrag hierzu keine Aussage macht,
obwohl er das Ol auf Lager hat. An diesem Beispiel wird deutlich, wie eng die Partnerschaft zwischen Kunde und Lie-
ferant sein muss, um solch komplexe Projekte iiberhaupt zum Erfolg fiihren zu kdnnen.

Der Vertrag ist dennoch ein unverzichtbares Fundament, auf das man sich verlassen muss, wenn es tatséchlich zu Mei-
nungsverschiedenheiten kommt, die man nicht mehr am runden Tisch auf Projektleiter (Product Owner) - Ebene 16sen
kann.

Auch der 4 Punkt, ,,Auf Verdnderungen reagieren ist wichtiger als einem (festen) Plan zu folgen* ist kein Widerspruch
zum traditionellen Projektmanagement.

In Projekten des Anlagenbaus kommt es in aller Regel immer wieder zu ungeplanten Stérungen. Dies konnen beispiel-
weise sein:

Kiindigung von Projekt-Mitarbeitern

Insolvenz eine Unterlieferanten

Verschiebung des Montagetermins durch den Kunden

Feuer auf der Baustelle

Fehlende Baugenehmigungen

Unfall eines LKW, der eine wichtige Lieferung transportiert
Konstruktionsfehler

Fertigungsfehler

Kunde besteht auf Konstruktionsdnderungen (oder Softwarednderungen)
Anderung des politischen Systems

Die Liste ist lang aber aus der Praxis erwachsen. Nicht alle genannten Probleme treten bei allen Projekten gleichzeitig
auf aber es gibt auch kein Projekt, bei dem nicht mindestens eine solche pldtzlich veranderte Randbedingung auftaucht.
Wenn nun alle Projektbeteiligten so wenig agil wiren, nicht sofort ein Meeting einzuberufen und mit gut iiberlegten
MaBnahmen auf die gednderte Situation zu regieren, und das unverziiglich und professionell, wiirde kaum ein Projekt je
erfolgreich abgeschlossen, es sei denn man erlaubt sich solch eklatante Versdumnisse wie beim oben zitierten Flugha-
fen. Im Gegenteil, es gibt kaum ein wirklich groBes Projekt, bei dem nicht ein sehr hohes Mal} an Agilitét eine unver-
zichtbare Voraussetzung fiir sein Gelingen ist.



In obiger Zusammenfassung habe ich dargestellt, dass die Grund-Prinzipien und das Manifest des Agilen Projektmana-
gements nicht wirklich neue Erkenntnisse sind. Im Gegenteil: das was das Agile Projektmanagement fiir sich bean-
sprucht, sind Leit- und Fithrungsgrundsitze, die unsere Viter bereits entwickelt und angewendet haben und nicht die
Erfindung einer neuen Generation von Software-Entwicklern. Zumindest im komplexen Anlagenbau also ist Agilitét al-
so nichts Neues.

06.04.2021 /Gundolf Schneider



	Eine Betrachtung aus dem Blickwinkel der praktischen Erfahrung
	Seit etwa 20 Jahren taucht der Begriff Agiles Projektmanagement vermehrt auf. Er entstand aus den besonderen Anforderungen der Software Entwicklung, deren Arbeitsweise sich von anderen Projekt-Tätigkeiten, sei es dem Bau  oder der Montage von Anlagen oder die Errichtung von Gebäuden, Brücken oder anderen Infrastrukturbauten dadurch unterscheidet, dass technische Spezifikationen, Lastenhefte und Kundenverträge nicht so starr einzuhalten sind, wie das im Anlagenbau üblich ist. Es scheint als hindere solch ein starres Korsett das Entwicklerteam am Finden neuer oder vielleicht sogar bahnbrechender Lösungen, die im Vorfeld der Kundengespräche so nicht definiert werden können.
	Der Hintergrund für das relativ starre, am Kundenvertrag bzw. an der Liefer-Spezifikation ausgerichtete traditionelle Projektmanagement im Anlagenbau ist aber, zumindest in der freien Wirtschaft, eng verknüpft mit dem vereinbarten Liefer- und Leistungskatalog , der wiederum Grundlage der kommerziellen Verträge ist. Der Kunde bezahlt eine festgelegte Summe und erwartet eine festgelegte Leistung. Die Investitionssumme wurde Jahre vorher geschätzt (budgetiert) und vom Top-Management genehmigt. Im weiteren Verlauf des Projekts wird diese Zahl in aller Regel mehrfach angepasst, bis der Lieferumfang endlich genau festliegt. Eine spätere Änderung, insbesondere eine Erhöhung des Lieferpreises ist nur unter besonderen, sehr gut zu begründenden Voraussetzungen möglich.
	Meine Darstellung gilt ganz sicher primär, wie auch oben erwähnt, für die Privatindustrie, denn z. B. eine Budgetüberschreitung oder eine Terminverzögerung um ein Vielfaches ist in staatlich kontrollierten Projekten ja eher die Regel als die Ausnahme. Man stelle sich einmal vor, ein Manager in der Privatwirtschaft würde sich solch ein Desaster erlauben, wie wir es von dem neuen Berliner Flughafen kennen. Hier wurde nicht eines der wesentlichsten Projektziele (Termine, Technik, Kosten) auch nur im Entferntesten erreicht.
	Ich denke aber nicht, dass Agilität das meint!
	Agilität ist vielmehr als eine Art Flexibilität zu verstehen, die ich im Folgenden ein wenig beleuchten möchte:
	Das Agile Manifest gibt uns hierzu eine Zusammenfassung:
	1.      Individuals and interactions over processes and tools
	Individuen sind wichtiger als Prozesse und Werkzeuge
	2.      Working software over comprehensive documentation
	Funktionsfähige Software ist wichtiger als umfangreiche Dokumentation
	3.      Customer collaboration over contract negotiation
	Zusammenarbeit mit dem Kunden ist wichtiger als die Vertragsverhandlung
	4.      Responding to change over following a plan
	Auf Veränderungen reagieren ist wichtiger als einem (festen) Plan zu folgen
	 Der Punkt 1, „Individuen sind wichtiger als Prozesse und Werkzeuge“ findet meine uneingeschränkte Zustimmung. Der Mensch muss im Produktentstehungsprozess als Individuum mit seinen persönlichen Stärken und Schwächen akzeptiert und im Team aufgenommen werden. Es ist seit Jahrzehnten bekannt, dass optimale Leistungen nur von motivierten und vor allem wertgeschätzten Mitarbeitern und Kollegen zu erwarten sind. Die Aufgabe, eine solche Arbeitsumgebung zu schaffen, ist vorrangig die des Arbeitgebers, natürlich mit seinen Vertretern in Form von Mentoren, der HR Abteilung, den Vorgesetzten und beispielsweise den Projektleitern oder, um die Terminologie des agilen Projektmanagements zu nutzen, den Scrum Masters oder der Product Owners. Obiger Grundsatz allerdings ist keine Erfindung der Softwareentwicklung, sondern das Ergebnis unzähliger Studien, Bücher, Forschungsberichte, Schulungen und Diskussionen über den optimalen Führungsstil, also eher eine über viele Jahrzehnte gewachsene gesellschaftliche Erkenntnis und Errungenschaft. Diese modernen Führungsprinzipien finden in den meisten Unternehmen Anwendung und tragen, einfach ausgedrückt, zu einem guten Betriebsklima und damit zu motivierten und leistungswilligen Mitarbeitern bei.
	Auch der Punkt 2, „Funktionsfähige Software ist wichtiger als eine umfangreiche Dokumentation“ findet meine überwiegende Zustimmung. Übertragen wir das Statement einmal auf den Anlagenbau, so muss es heißen: „Eine funktionsfähige Anlage ist wichtiger als die dazu gehörende Dokumentation“.
	Die Dokumentation wird in aller Regel erst dann benötigt, wenn der Hersteller der Anlage bereits geliefert hat und der Kunde die Anlage selbst bedienen und warten muss. Auch eine Anlage, sei es eine einfach Maschine oder eine komplexes Werk, beinhaltet allerdings auch eine bedeutende Menge an Software, die oft speziell für die gelieferte Anlage entwickelt und programmiert wurde. Solange die Anlage läuft, ist die Dokumentation eher zweitrangig. Das ändert sich aber schlagartig, wenn eine Störung auftritt und die Anlage plötzlich steht. Ich weiß aus eigener leidvoller Erfahrung und diese ist älter, als das obige Manifest, dass eine schlechte Software-, wie auch eine schlecht dokumentierte Mechanik, in einer Katastrophe münden kann. Eine schlechte Dokumentation führt nicht selten dazu, dass der verantwortliche Mitarbeiter und Kollege Stunden und sogar Tage damit zubringen muss, die Anlage und das mögliche Problem zu verstehen und den Fehler zu korrigieren. Wenn der Kunde dann nach dem 5. Krisenmeeting seine Beherrschung verliert und deutlich macht, dass diese „elende Suche“ nicht nur beispielweise das Walzwerk still setzt, sondern, da es im Werk nur wenige Produktionspuffer nach oben gibt, auch schließlich die Stranggussanlage und dann sogar den Hochofen zum Erlöschen bringt, wird das ganze Ausmaß schlecht dokumentierter Software oder Mechanik deutlich und es nützt wenig zu wissen, dass z. B. der Programmierer von damals „heute etwas ganz anderes macht“.
	Stellen Sie sich bitte einmal noch kurz vor, die Bedienungspanels eines Flugzeug-Cockpits wären schlecht dokumentiert…
	Insofern relativiert sich die obige Aussage ein bisschen.
	Auch mit dem Punkt 3, „Zusammenarbeit mit dem Kunden ist wichtiger als die Vertragsverhandlung“ bin ich so weit einverstanden. Die Zusammenarbeit und das Vertrauensverhältnis, das sich in der Regel daraus ergibt, ist eine unverzichtbare Basis für das Gelingen eines Projektes im Anlagenbau, aber natürlich auch in anderen Projekten.
	Im jedem Projekt aber gibt es eine  Grauzone, also Lieferungen und andere Leistungen, die der Kunde gerne kostenfrei realisiert haben möchte, die aber weder durch die Vertragskalkulation noch den Vertag abgedeckt sind. Es gibt auch immer Leistungen, die der Lieferant, insbesondere während der Montage, vom Kunden erwartet, obwohl diese nicht spezifiziert sind. Üblicherweise kommen solche, meist auf dem „kleinen Dienstweg“ erbrachten  Leistungen auf eine „Claimliste“, die nach Abschluss des Projektes als Mehr- oder Minderleistungen besprochen und entschieden werden. Man stelle sich bitte einmal vor, der Kunde würde, wenn die im Bau befindliche Anlage gerade in Betrieb gesetzt werden soll, sich weigern, beispielweise ein spezielles Getriebeöl bereitzustellen, weil der Vertrag hierzu keine Aussage macht, obwohl er das Öl auf Lager hat. An diesem Beispiel wird deutlich, wie eng die Partnerschaft zwischen Kunde und Lieferant sein muss, um solch komplexe Projekte überhaupt zum Erfolg  führen zu können.
	Der Vertrag ist dennoch ein unverzichtbares Fundament, auf das man sich verlassen muss, wenn es tatsächlich zu Meinungsverschiedenheiten kommt, die man nicht mehr am runden Tisch auf Projektleiter (Product Owner) - Ebene lösen kann.
	Auch der 4 Punkt, „Auf Veränderungen reagieren ist wichtiger als einem (festen) Plan zu folgen“ ist kein Widerspruch zum traditionellen Projektmanagement.
	In Projekten des Anlagenbaus kommt es in aller Regel immer wieder zu ungeplanten Störungen. Dies können beispielweise sein:
	·                   Kündigung von Projekt-Mitarbeitern
	·                   Insolvenz eine Unterlieferanten
	·                   Verschiebung des Montagetermins durch den Kunden
	·                   Feuer auf der Baustelle
	·                   Fehlende Baugenehmigungen
	·                   Unfall eines LKW, der eine wichtige Lieferung transportiert
	·                   Konstruktionsfehler
	·                   Fertigungsfehler
	·                   Kunde besteht auf Konstruktionsänderungen (oder Softwareänderungen)
	·                   Änderung des politischen Systems
	Die Liste ist lang aber aus der Praxis erwachsen. Nicht alle genannten Probleme treten bei allen Projekten gleichzeitig auf aber es gibt auch kein Projekt, bei dem nicht mindestens eine solche plötzlich veränderte Randbedingung auftaucht. Wenn nun alle Projektbeteiligten so wenig agil wären, nicht sofort ein Meeting einzuberufen und mit gut überlegten Maßnahmen auf die geänderte Situation zu regieren, und das unverzüglich und professionell, würde kaum ein Projekt je erfolgreich abgeschlossen, es sei denn man erlaubt sich solch eklatante Versäumnisse wie beim oben zitierten Flughafen. Im Gegenteil, es gibt kaum ein wirklich großes Projekt, bei dem nicht ein sehr hohes Maß an Agilität eine unverzichtbare Voraussetzung für sein Gelingen ist.
	In obiger Zusammenfassung habe ich dargestellt, dass die Grund-Prinzipien und das Manifest des Agilen Projektmanagements nicht wirklich neue Erkenntnisse sind. Im Gegenteil: das was das Agile Projektmanagement für sich beansprucht, sind Leit- und Führungsgrundsätze, die unsere Väter bereits entwickelt und angewendet haben und nicht die Erfindung einer neuen Generation von Software-Entwicklern. Zumindest im komplexen Anlagenbau also ist Agilität also nichts Neues.
	06.04.2021 /Gundolf Schneider

