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Innovation und
Projekt

Einfihrung in die Grundlagen des Projektmanagements

EINLEITUNG UND BEGRIFFSKLARUNG

Moderne Projektwirtschaft ist immer auch Innovationswirtschaft. Wobei aus
6konomischer Sicht Innovation im wesentlichen die Umsetzung einer neuen
Entwicklung in einen Markterfolg darstellt.! Um Markterfolge in dynamischen und
komplexen Umfeldern wahrscheinlicher zu machen, bedarf es geeigneter Strategien
und Instrumente. Da das Feld der Innovation und Entwicklung ein sehr weites ist,
wird in diesem Skriptum darauf verzichtet, einzelne Wirtschaftsbereiche direkt
anzusprechen. Es geht vielmehr darum Wesensmerkmale des Projektmanagements im
Kontext des Strukturwandels der Wirtschaft aufzuzeigen

Gesellschaft und Wirtschaft sind im Wandel. Das Planen in festen Strukturen und
Abldufen muss immer hiufiger dem Planen in Kurzfristigem und Provisorien weichen.

Die Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnologien, die
Verkiirzung der Produktlebenszyklen auf Absatz- und Beschaffungsmarkten und die
Beschleunigung von Herstellungs- und Distributionsprozessen zwingt das
Unternehmen, in immer kurzfristigerem Rahmen zu planen und zu handeln.

Um auch in Zukunft noch am Markt bestehen zu kdnnen, muss die
Unternehmensphilosophie einen Weg in die Zukunft wahlen:

¢ Anderung durch Modifikation des Bestehenden?
¢ Anderung durch Anpassung an fremde Innovationen?

¢ Anderung durch eigene Innovationen?

Die Beantwortung jeder dieser Fragen hat mehr oder weniger groe Auswirkungen auf
die Organisation, denn jede Entscheidung erfordert eine Anderung von internen und
externen Abldufen, von Anforderungen an Mitarbeiter, etc.

Dazu kommt, dass die AnderungsanmaBungen der Mirkte zudem nicht nur hiufigere,
sondern vor allem immer schnellere Entscheidungen fordern. Es empfiehlt sich also,
das unternehmerische Risiko nicht an wenige Entscheidungen zu kntipfen (d. h. nicht
nur auf ein Pferd zu setzen), sondern die Risken zu diversifizieren

Projekte sind eine innovative Antwort der Unternehmensorganisation auf die
Dynamik von Mirkten und die damit verbundenen Risiken. Im Zeichen von
zunehmendem Zeitdruck, globalen Vernetzungen, Risikosteigerungen, Innovations-
und Anpassungsdruck, reagieren Organisationen wie Markte- sie expandieren.
Allerdings durch Ausdehnung ihrer inneren Grenzen, indem sie Phasen der
Entwicklung und Anpassung in Form von Projekten organisieren.

1 Vgl C. Tintelnot u. a., Innovationsmanagement, Wien, 1999.
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Ziele indern
sich

Einfihrung in die Grundlagen des Projektmanagements

Wirtschafts- und Unternehmensentwicklung

. [
Mar‘kte: Produkt-, Markt- und Unternehmenszyklen
Reproduktionsgrundmuster: Ersetzen von Altem durch Neues

i Ut

Reproduktionsgrundmuster:
Wiederholung

Projekte:

Prozesse und Entwicklungen
Reproduktionsgrundmuster: Veranderung durch Innovation

[

AA = AnderungsanmaBung Ut = Unternehmensdauer In = Innovation

Zeitachse”

UE = Unternehmensentscheidung P = Projekt

DEFINITION VON ,,PROJEKT*

Projekte sind prinzipiell Vorhaben, die im wesentlichen durch die Einmaligkeit der
Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet sind. Die daraus resultierende
Ungewissheit tiber Verlauf und Ergebnis schligt sich als Unbestimmtheit bzw.
Unsicherheit nieder. Dies erfordert von den Akteuren spezielle Vorgehensweisen,
Fertigkeiten und Fihigkeiten, die man tblicherweise unter dem Sammelbegriff
Projektmanagement vereint.

Projekte weisen meist folgende Charakteristika auf:

1. Zieldeterminiertheit

Sachziele hat selbstverstindlich auch das Unternehmen - der Unterschied zwischen
den Zielsetzungen des Unternehmens und des Projekts liegt jedoch in der zeitlichen
Begrenzung des Vorhabens. Dass die Zielvorgabe in vielen Projekten zu Beginn hiufig
wenig prizise ist und in langwierigen Zielfindungsprozessen prazisiert wird, oder dass
die Leistungsziele beispielsweise aufgrund geinderter Umweltbedingungen sich
wihrend des Projekts stindig andern kénnen, ist ebenfalls ein wichtiger Aspekt der
Projektarbeit.

2. Zeitlich determiniert
Fir sich alleine genommen ist diese Eigenschaft notwendig aber nicht hinreichend, um
eine Aufgabenstellung in Projektform zu organisieren.

3. Einmaligkeit

Diese Figenschaft bezieht sich nicht auf einzelne Aktivititen des Projekts, sondern auf
das Vorhaben als Ganzes.

,,Binmaligkeit ist schwer allgemein zu formulieren und hingt u. a. stark vom
jeweiligen Wissenstand der Akteure ab: Wenn beispielsweise Fabrikhallen gleicher
Konstruktion an verschiedenen Standorten gebaut werden, kann sicher nur noch in
eingeschrinktem Sinne von Einmaligkeit gesprochen werden. Entscheidend ist in
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Permanente
Entwicklung

DIN 69 901

Einfihrung in die Grundlagen des Projektmanagements

einem solchen Fall dann der Umstand, dass die einzelnen Vorhaben nicht unter genau
den gleichen Bedingungen abwickelbar sind und deshalb in Projektform realisiert
werden .

4. Neuartigkeit

Neuartigkeit und Einmaligkeit sind eng verkntipft, aber nicht deckungsgleiche
Bedingungen. Durch die Neuartigkeit der gestellten Aufgabe oder der
Rahmenbedingungen entsteht der fur Projekte typische Entwicklungsbedarf oft tiber
die gesamte Zeitachse — mit allen daraus resultierenden Risiken.

5. Komplex-dynamisch

Ein Vorhaben als Projekt muss so umfangreich oder komplex sein, dass es notwendig
ist, es in einzelne Abschnitte und Arbeitsschritte zu gliedern, Ziele und
Ressourceneinsatz zu spezifizieren und eine eigenstindige temporire Organisation
aufzubauen.

In den meisten Fillen sind auch die Rahmenbedingungen immer wieder Anderungen
unterworfen, also dynamisch beschaffen.

6. Rechtlich-organisatorisch zugeordnet

Dies gilt speziell fiir Projekte, die von mehreren Unternehmen betreut oder selbst als
Unternehmen auf Zeit organisiert werden. Bei Projekten in oder im Rahmen eines
Unternehmens wird diese Eigenschaft als selbstverstindlich angesehen.

7. Aufgabenbezogenes Budget

Dieses Charakteristikum muss nicht immer gegeben sein, in den meisten Fillen jedoch
wird ein Budget spezifiziert, dessen Einhaltung durch spezielle Verfahren der
projektbegleitenden Mitkalkulation tberwacht wird.

8. Strategisch bedeutsam
Dieses Merkmal wird in der Konzeptionsphase tiberpriift, um sicherzustellen, dass die
Projektziele mit den Zielen des Auftraggebers iibereinstimmen.

9. Abgrenzbar
Das Projekt muss einen Titigkeitsbereich umfassen, der klar von anderen
Aufgabenbereichen unterscheidbar sein muss.

Die Deutsche Industrie Norm DIN 69 901 definiert ,,Projekt™ als

wein Vorhaben, das im wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit
gekenngeichnet ist, 2.B.

& Zielvorgabe,

& zeitliche, finanzielle, personelle und andere Begrengungen

¢ Abgrenzung gegeniiber anderen 1 orhaben,

¢ projekispezifische Organisation
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Entwerfen und
Verwirklichen

Die 6 Ziele des
Projekt-
managements
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DEFINITION VON ,,PROJEKTMANAGEMENT*

In Entwicklungs- und Innovationszusammenhingen kann Management nicht im
Sinne der Steuerung trivialer Prozesse und Systeme gesehen werden, sondern muss
gerade den Umgang mit Unvorhersehbarem bewiltigen kénnen. Bei nichttrivialen
Prozessen’ verlagert sich der Interventionsschwerpunkt von der Regelung zur
Anregung, d.h. es gilt im Rahmen festgelegter Moglichkeiten durch Interaktionen
Vorstellungen, Visionen, Ideen, Theorien zu erzeugen und diese dann als
Zielvorstellung im Entwicklungsprozess zu verwenden. Wobei vielfach unbestimmt
bleibt, wie und auf welche Weise diese Ziele erreicht werden kénnen. Dabei umfasst
Entwicklung beide Prozessarten: triviale und nichttriviale.

Es geht also um ein stindiges Wechselspiel von Festlegen, Herstellen, Darstellen und
Verwerfen, Verindern, Umformen etc. Das bedeutet Experimentieren, Uberschreiten
von Grenzen, Betreten unbekannten Terrains bei gleichzeitiger Sicherung und
Verarbeitung der brauchbaren Ergebnisse.

Nur wenn Management in diesem Falle beides ermoglicht, d. h. Experimentieren und
erfolgreiche Verarbeitung der dabei entstehenden Resultate, macht es Sinn diesen
Begriff im Entwurfs- und Entwicklungszusammenhang tiberhaupt zu verwenden.
Die Form des Handelns, die beides integriert, also Projizieren und Effektuieren, oder
anders gesagt, Entwerfen und Verwirklichen heif3t folgerichtig Projektmanagement

Projektmanagement wird von Jochen Platz (1995) definiert als ein Handlungsrahmen,
um ein Projekt zum Erfolg zu fithren. Das Projekt besteht danach aus 6
Hauptaufgaben:

Projekt-
Ziele

Projekt-
Organisa-
tion

Projekt-
Ablauf

Projekt-
Planung

Projekt-
Steuerung

Ziele
Definition richtiger, eindeutiger, erreichbarer und abgestimmter Ziele als Basis aller
Aktivititen

Projektablauf
Bestimmung des technisch und wirtschaftlich geeigneten Projektablaufs mit
eindeutigen Zwischenergebnissen

Steuerung
Laufende Uberwachung und rechtzeitige Steuerung der Abweichungen bei
Ergebnissen, Kosten und Terminen

2 Vgl. Heinz v. Foerster, Wissen und Gewissen, Frankfurt, 1993.
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Nicht-Projekte

Konzeptions-/
Realisierungs-
projekt
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Fiithrung
Motivation, Engagement und Zusammenarbeit aller Betroffenen in einer geeigneten
Projektkultur

Planung
Planung von realistischen Kosten und Terminen fir das Projekt, die Meilensteine und
die Arbeitspakete

Projektorganisation
Aufbau einer zeitlich befristeten Projektorganisation mit klarer Definition aller
notwendigen Rollen, Verantwortungen und Kompetenzen

Den Definitionen zufolge sind folgende Aufgabengebicte keine Projekte:

PERMANENTE AUFGABE
Nicht komplex, abgrenzbar (z.B. Routinearbeit)

TEMPORARE AUFGABE
Nicht komplex, abgrenzbar (projektihnlich, z.B. Organisation von Tagungen).

PROGRAMME
Zeitlich und organisatorisch beschrinkt (oft auch als Bindelung von Projekten
verstanden — Multiprojektmanagement oder Programmmanagement)

PROJEKTARTEN

Man kann Projekte nach unterschiedlichen Kriterien in Kategorien einteilen. Eine
Unterscheidung nach Projektart hat vor allem dann einen Sinn, wenn durch
Gruppenbildung Gemeinsamkeiten fiir ein wirtschaftliches Multiprojektmanagement
verwendbar gemacht werden sollen.

Dimension Projektart

Inhaltliche Ziele Marketing-, Organisationsentwicklungs- oder
Produktentwicklungsprojekt

Konkretisierung Konzeptions- oder Realisierungsprojekt
Komplexitat Projekt mittlerer oder hoher Komplexitit
Auftraggeber internes oder externes Projekt
Wiederholungsgrad Einmaliges oder repetitives Projekt
Bezug zu anderen Projekt zur Durchftihrung von Primar-,
Unternehmensprozessen Sekundar- oder Tertidrprozessen
Interdisziplinaritit Bereichsintern oder bereichsiibergreifend

Der Unterschied Konzeptions- versus Realisierungsprojekt kann folgendermallen
deutlich gemacht werden:

Oftmals ist die zu bearbeitende Materie eines Projektes so komplex, dass es notwendig
erscheint, die Konzeption als eigenstindiges Projekt zu handhaben. Das Ergebnis des
Konzeptionsprojektes flieit dann direkt in das Realisierungsprojekt ein.

IDEE Konzeptions-
projekt
l Realisierungs- NUTZEN
projekt
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Rolle beschreibt
Position und
Handlungs-
rahmen
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PROJEKTROLLEN

Zentraler Bestandteil der Projektorganisation sind die Rollen diverser Akteure.
Unter Rolle ist die Summe der Erwartungen zu verstehen, die an den Inhaber einer
Position im Projektteam gestellt werden. Eine Rolle ist somit nicht als Beschreibung
der einzelnen Personen im Team zu verstehen, sondern als die Beschreibung einer
Position innerhalb z.B. eines Teams. In der Projektorganisation wird somit die
Handlungsrahmen dieser Rollen bestimmt.

Die Handlungen einzelner Personen wird natiitlich auch durch ihre
Charaktereigenschaften, Fertigkeiten und spezifischen Fihigkeiten bestimmt, was trotz
aller Abstraktion nicht vergessen werden sollte. Rollenanforderungen dienen im
wesentlichen dazu, Akteuren definierte Handlungsoptionen zuzuweisen, um
Erwartungs- und Entscheidungssicherheit im Projektkontext zu erzeugen.

Man kann in der Regel zwischen Individual- und Gruppenrollen unterscheiden.

Individualrollen beschreiben Handlungen von einzeln agierenden Teammitgliedern.
Gruppenrollen definieren hingegen eine Gruppe von Personen.

Individualrollen im Projekt

1. Projektauftraggeber
Vom internen Projektauftraggeber (oft pauschal und ungenau ,, Top-Management
genannt) ist der externe Projektauftraggeber zu unterscheiden.

(1%

2. Projektleiter
Oft auch ,,Projektmanager® genannt, in seinen Aufgabenbereich fallt u.a. die
Sicherstellung der Zielerreichung und die Fihrung des Teams.

3. Projektsteuerer

Diese Rolle ist hiufig bei groBeren Bauprojekten anzutreffen. Hierbei hat der
Projektleiter die Rolle des Auftraggeber-Vertreters und der Projektsteuerer
tbernimmt das eigentliche Projektmanagement.

4. Projektkernteammitglied
Das Kernteam besteht aus den Organisatoren und den Treibern des Projekts. Die
Vertreter aller wichtigen Teilbereiche oder Teilprojekte sind hier zusammengefasst.

5. Projektmitarbeiter
Umfasst alle in die Projektorganisation involvierten Mitarbeiter

6. Projektcoach
Als nicht direkt an der Projektarbeit Beteiligter kann er inhaltliche und soziale
Verbesserungen im Projekt besser unterstiitzen und erméglichen.

7. Projektcontroller
Seine Aufgabe ist es, das Projekt laufend anhand festgelegter Kriterien zu
tiberwachen und wenn nétig steuernd einzugreifen.

© Nausner & Nausner Unternehmensberatung Seite 8 / 45



Einfihrung in die Grundlagen des Projektmanagements

Gruppenrollen im Projekt

1. Projektauftraggeber
Oft ist es auch eine Gruppe, die ein Projekt in Auftrag gibt. Die Aufrechterhaltung
und Pflege intensiver Kontakte mit der Projektleitung ist empfehlenswert.

2. Projektbeirat
Der Projektbeirat berit und unterstiitzt das Projektteam. Oftmals sind dies
Aufgabengebiete wie z.B. anspruchsvolle, bereichstibergreifende Analysen.

3. Projektkernteam

Wie oben beschrieben sind hier die wesentlichsten Organisatoren zusammengefasst.
Das Kernteam sollte als wichtiges Steuerungsgremium moglichst klein dimensioniert
werden.

4. Erweitertes Projektteam

Das erweiterte Projektteam umfasst in der Regel jene Akteure, die bei spezifischem
Bedarf nach Situation und Problemstellung zur Entscheidungsfindung beigezogen
werden.

5. Sub-Teams
Um umfangreiche Aufgaben zu bewiltigen, werden Teilaufgaben gebildet. Diese
Teilaufgaben wiederum werden von Sub-Teams bearbeitet.

Rollenkonflikte

Bezugsgruppen, d.h. Gruppen, die spezifische Erwartungen an Rollentriger haben,
verfolgen selbst unterschiedlichste Interessen. Das kann zu Konflikten durch sich
einander widersprechenden Erwartungen fiithren.

Ein Intrarollenkonflikt liegt dann vor, wenn mindestens zwei oder mehrere Akteure

Intrarollen-

konflikt gegensitzliche Erwartungen an einen Rollentriger stellen.

Interrollen- Dartberhinaus steckt jede Person in anderen Rollen (betrieblich, gesellschaftlich,
konflike familidr etc.). Konflikte zwischen diesen personlichen Rollenerwartungen werden

Interrollenkonflikte genannt.

In der Praxis sieht dies z.B. so aus, dass eine Person gleichzeitig Projektleiter eines
Projektes und gleichzeitig Projektteammitglied in einem anderen Projekt ist.

Gelingt es, diese Konflikte durch klare Priorisierung und Definition der
Multirollen- Kompetenzbereiche und Aufgaben zu entschirfen, lassen sich
aus einem Multirollentrigerkonzept wesentliche Vorteile gewinnen:
¢ Flexible Ubernahme von Aufgaben, unabhingig von einer
Abteilungszugehorigkeit,
¢ rascher, informeller Informationsfluss, da die betreffende Person gleichzeitig
Zugang zu mehreren Projekten hat, und so projektiibergreifend agieren kann,
¢ personliche Herausforderung durch abwechslungsreiche Tatigkeit
(Personalentwicklung)

trigerkonzept

In der Praxis ergeben sich jedoch auch immer wieder Probleme:

¢ s droht Gefahr, dass Multirollentriger uberlastet werden

¢ Durch widerspriichliche Erwartungen kénnen sich bestimmte
Rollenkonfigurationen generell als unpraktikabel herausstellen.
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Erfolgsfaktoren

PM als klares
Konzept
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ERFOLGSFAKTOREN FUR PM

Fir Winkelhofer (1999) ist Projektmanagement das Fokussieren von Gedanken und
Handlungen auf eine effektive und effiziente Gestaltung der Erfolgsfaktoren.
Er unterscheidet folgende Arten von Erfolgsfaktoren:

Erfolgsfaktoren des Projektmanagements:

Dies sind die Faktoren, die den Unternehmenserfolg mittels Projektmanagement
sicherstellen.

Erfolgsfaktoren fiir Projektmanagement

Das sind die Faktoren, die den Erfolg eines Projekts sicherstellen.

Beide Erfolgsfaktorengruppen zusammen erhéhen die Wahrscheinlichkeit eines
Projekterfolges.

PM als

PM als PM als PM als

durchgéngige vgrankerte permanenter zusatzliche
Theorie Fu_hrungs_- Entwicklungs- Organisations-
philosophie prozeB einheit

PM als
zweckdienliches
Instr. d. UN-
fiihrung

$

PM als Lern-
und Qualifi-
zierungsprozeB

$

PM als iterativer
ProzeB

$

PM als Haltung

»

(Projekt-)Ideen, Erfolgsfaktoren des Projektmanagements (Projekt-)
Probleme, 1. Erreichung der definierten Projektziele Ergebnis,
Anforderungen 2. Einhaltung der geplanten Ressourcen Erfolg

PM als PM als PM als
Problemldsungs- PMals Informations- PM als Projekt-
prozef Kommunikation management Methodik

Controlling

PM als PM als PM als PM als
Verhalten Management von Methoden-Mix Tool- und
Risiken Werkzeug-Box

(Vgl KeBler und Winkelhofer 1999, S.16)
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Einfihrung in die Grundlagen des Projektmanagements

PROJEKTORGANISATIONSFORMEN

Anhand der Kompetenzverteilung zwischen Projektleitung, Auftraggeber und
Stammorganisation werden folgende typische Projektorganisationsformen
unterschieden:

¢ Einfluss-Projektorganisation (Einfluss-Projektmanagement)

Reine Projektorganisation (reines Projektmanagement)
¢ Matrix-Projektorganisation (Matrix-Projektmanagement)

EINFLUSS-PROJEKTORGANISATION

Einflussprojekt- Bei der Einfluss-Projektorganisation hat der Projektleiter eine Stabsfunktion (d.h.

organisation

eine Funktion ohne Weisungsbefugnis) inne. Er kann seine Vorgesetzten nur beraten.

Geschaftsleitung
= Projektauftraggeber

Projektleiter Controlling
A

I I [ |
Einkauf Produktion F&E Marketing

—/  —  —— . _—

In dieser Organisationsform wird die Projektkoordination und eigentliche Leitung
formell nicht durch den Projektleiter wahrgenommen.

Dies hat den Nachteil, dass alle Entscheidungen nicht vom Projektleiter selbst, sondern
direkt von seinen Vorgesetzten bzw. dem Auftraggeber getroffen werden mussen.
Dies wiederum fiihrt oft zu einer Uberlastung der Entscheidungstriger und erhoht die
Risiken durch Fehlentscheidungen oder zu lange Entscheidungswege.
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Reine Projekt-
organisation

Einfihrung in die Grundlagen des Projektmanagements

REINE PROJEKTORGANISATION

Im Gegensatz dazu werden in einer reinen Projektorganisation alle Kompetenzen
auch formell direkt an den Projektleiter delegiert. Der Projektleiter vertritt die
Interessen des Projektauftraggebers direkt gegentiber der gesamten
Projektorganisation.

Stammorganisation

Projektorganisation

Die orteile des reinen Projektmanagements sind:

*
*

Die Beteiligten stehen dem Projektleiter direkt zur Verfiigung

Durch Wegfall der Biirokratie in der Stammorganisation sind die
Informationswege kiirzer und effizienter

Es gibt groBere Freiheiten in den Entscheidungsprozessen

Die Teilnehmenden kénnen sich in der Regel stirker mit dem Projekt
identifizieren.

Nachteile dieser Organisationsform sind vor allem:

*

Es kann zu Problemen bei der Mitarbeiterabstellung aus den Abteilungen der
Stammorganisation kommen, da meist besonders gute und qualifizierte Mitarbeiter
aus den Abteilungen zum Einsatz kommen.

Es ist nicht immer mdéglich, die Mitarbeiter durch das Projekt voll auszulasten
Durch die Trennung von der Stammorganisation ist das Projektteam auch von der
Know-How-Entwicklung ihrer Fachkollegen abgeschnitten

Das Riickgliedern der Mitarbeiter nach Beendigung des Projekts kann sich
mitunter als schwierig herausstellen.

© Nausner & Nausner Unternehmensberatung Seite 12 / 45



Matrix-Projekt-

organisation

Einfiihrung in die Grundlagen des Projektmanagements

MATRIX-PROJEKTORGANISATION

In der Matrix-Projektorganisation werden zwei Kompetenz- und
Verantwortungssysteme kombiniert. Die vertikal verlaufenden, ,,klassischen®
funktionalen Verantwortungen werden von horizontal verlaufenden,
projektbezogenen Verantwortungen iiberlagert.

An den Kreuzungspunkten bilden sich also Schnittstellen zwischen funktionalen und
projektbezogenen Kompetenzen und Aufgaben.

Geschaftsleitung
I | I ]
Einkauf Produktion F&E Marketing
] ] ] ]
Projektauftrag- | | Projektleiter
geber A A
] ] ] ]
Projektauftrag- | | Projektleiter
geber B B

Als Vorteile der Matrix-Projektorganisation wiren zu nennen:

¢ FEin flexibler Personaleinsatz wird moglich, da die Personen in der
Stammorganisation verbleiben, und also nicht ausgegliedert werden mussen.

¢ Die Gesamtprojektverantwortung bleibt beim Projektleiter

¢ Der Projektleiter kann die funktionalen Spezialisten gezielt fiir sein Projekt
einsetzen.
Der Know-How-Fluss bleibt intakt.

¢ Die Abteilungskultur wird durch die projektbezogenen Aufgaben erweitert.

Die doppelte Unterstellung der Mitarbeiter bringt mitunter Konflikte mit sich, die ein
hohes Organisationsverstindnis und entsprechende Kooperationsbereitschaft aller
Beteiligten erfordern.

Die Matrix-Projektorganisation ist die in Unernehmen wohl am haufigsten verwendete
Organisationsform.

© Nausner & Nausner Unternehmensberatung Seite 13 / 45



Einfihrung in die Grundlagen des Projektmanagements

Die Kompetenzverteilung innerhalb der drei Organisationsformen sicht

Kompetenz-
p zusammengefasst folgendermal3en aus:

verteilung

Vorgesetzter des

Projektleiter Projektteammitglieds

Vorgaben -

Beurteilung -
Personal -
Richtlinien

Budget / Finanzen

4 dlgld dle

Termine -
AReine .I\/Iatrix . Einfluss-
) N . . Projekt-
Projektorganisation Projektorganisaton N
organisation
PROJEKTPHASEN

. . Ein wesentliches Charakteristikum eines Projekts ist die Gliederung der
Die 5 Projekt- L o
Gesamtaufgabe in zeitlich abgegrenzte Einheiten, den sogenannten Phasen. Es werden

phasen in der Regel folgende Projektphasen unterschieden:

1. Definition
2. Konzeption
3. Planung / Spezifikation
4. Durchfithrung/Realisation
5. Abschluss/Implementierung
Projekt
Definition Konzeption Planung Realisation Abschluss
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Definitions-
phase

Projekt-Kick-
Off

Einfihrung in die Grundlagen des Projektmanagements

1. DEFINITIONSPHASE
Das primire Ziel dieser Phase ist es, Anforderungen, Ideen und Probleme so zu
konkretisieren, dass ein klar formulierter und definierter Auftrag der Projektleitung
und den Projektteams tibergeben werden kann.
Der Projektauftrag sollte die Problemstellung, die Zielsetzung und die Bedingungen,
die Lésungsansitze, die Aufgabenabgrenzung, den Vorgehensrahmen (Organisation
und Prozesse) sowie die Ressourcen Zeit, Kapazitit und Kosten kurz beschreiben und
quantifizieren.

Der Output dieser Phase ist der Projektauftrag (miindlich oder schriftlich).
Wesentliche Methoden und Instrumente in der Definitionsphase:
¢ Start-Workshop / Projekt-Kick-Off

¢ Projektzieldefinition

— START-WORKSHOP / PROJEKT-KICK-OFF

Diese Veranstaltung markiert den formalen Beginn eines Projekts. Neben Einigung
tber Problemstellung, Zielsetzungen und Strategien und einer groben
Projektabgrenzung soll hier den Teammitgliedern die Chance gegeben werden, sich
kennenzulernen und ihre Rollen zu kliren.

Wichtigstes Ziel des Kick-Off ist die Entwicklung eines gemeinsamen ,,Bildes* und
Projektgesamtverstindnisses.

Als Ergebnis sollten Erstansitze fur die Projektplanung und Projektorganisation
vorliegen. Der Informationsstand aller Mitglieder sollte danach gleich sein.

In der Folge wird, wenn nétig, in mehreren Workshops die Zieldefinition prizisiert.

— PROJEKTZIELDEFINITION

Ziele stellen MaB3stibe oder Soll-Vorgaben dar, an denen zukinftiges Handeln zu
einem bestimmten Zeitpunkt und Ort gemessen werden kann. Sie sind notwendig, um
die Ideensuche zielgerichtet durchzufiihren, um Probleml6ésungen zu entwickeln und
um diese Lésungen schlieBllich zu testen.
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Bottom-Up
Top-Down

Einfihrung in die Grundlagen des Projektmanagements

Vier Punkte eignen sich, um die Ziele gesamtheitlich zu definieren:

1. Zielinhalt bzw. Zielvariable

In Projekten sind dies hauptsichlich 6konomische Ziele, wie Kosten, Zeit und
Qualitit. Es kénnen jedoch auch nicht-6konomische Ziele, wie beispielsweise Prestige
oder Firmenimage von Interesse sein.

2. Zielausmal} bzw. ZielgroQle
Die ZielgroBe definiert, was mit dem Zielinhalt geschehen soll. Minimierung und
Maximierung sind die gebrauchlichsten Zielvorschriften.

3. Zielzeitpunkt bzw. Zieldauer
Der Zielzeitpunkt beschreibt das Datum, an dem das Ziel voll erreicht sein soll. Die
Zieldauer beschreibt den Zeitraum, fiir den das Ziel gelten soll.

4. Zielort
Der Zielort ist die Organisationseinheit, in der das Ziel erreicht werden soll, z.B. in ein
bestimmtes Team, oder ein Teilprojekt .

Das Erfassen der Ziele kann mittels zweier Ansitze verfolgt werden.

Einerseits dient das Top-Down-Vorgehen dazu, das ,,Wie® zu ergriinden und somit
immer detailliertere Ziele zu generieren.

Mittels dem Fragewort ,,Warum?* ist es méglich, tibergeordnete Zielstrukturen zu
erhalten (Bottom-Up-Vorgehen).

Bottom-Up Warum? Wie? Top-Down
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Einfihrung in die Grundlagen des Projektmanagements

2. KONZEPTIONSPHASE

) Unter der Konzeption versteht man die grobe Strukturierung und Planung einer
Konzeptions- Sache, die neu erstellt oder verindert werden soll. Sie wird benétigt, um einen
phase Uberblick iiber ein Vorhaben zu erhalten und Machbarkeit und/oder Sinnhaftigkeit

des Projektes darzulegen. Das Konzept ist keine starre Vorgabe, sondern erlaubt
durchaus Abweichungen.

Die Aufgaben innerhalb der Konzeptionsphase sind:

¢ Erstellung eines Grobentwurfes fiir die Ist-Situation

¢ Entwicklung von Losungsideen und —alternativen basierend auf den Soll-Vorgaben
der Zieldefinition

¢ Auswahl eines Entwurfes fur den weiteren Projektverlauf anhand der Feasibility
(ist das Projekt iiberhaupt machbar?)

¢ Uberpriifung, ob die Zielvorgaben realistisch sind, ansonsten Uberarbeiten der
Zieldefinition oder kompletter Projektabbruch

Wesentliche Methoden und Instrumente in der Konzeptionsphase
¢ Anspruchsgruppenanalyse

¢ Situationsanalyse (sachlich)

¢ Projektabgrenzung, -kontext

¢ Kreativitidtstechniken

¢ Nutzwertanalyse

¢+ Risikoanalyse

¢ Claim Vorsorge

Ergebnis dieser Phase ist ein detailliertes Konzept.

— ANSPRUCHSGRUPPENANALYSE

Die Anspruchsgruppenanalyse erweitert die Projektkonzeption der klassischen

Ansprufhsgrup- Zielgruppen um alle jene Gruppen, die ein spezifisches Interesse und Anspriiche an
IS)enlfr;la i’;e / ein Projekt haben.

takeholder- Es geht insgesamt gesehen im Gegensatz zum reaktiven Umweltanalyseansatz um
Management

einen proaktiven Dialog mit strategischen Anspruchsgruppen als Partner der
Entwicklung.

Diese Sichtweise und die Einbeziechung der Anspriiche erweitert nicht nur den
Entwicklungshorizont und damit die Produktchancen, sondern verbessert auch die
Realisierungswahrscheinlichkeiten.

Dahinter steckt die theoretische Einsicht und praktische Erfahrung, dass die
Legitimitit eines Vorhabens oder einer Organisation und damit seine gesellschaftliche
Akzeptanz nicht allein durch die Akteure selbst bestimmt, sondern wesentlich von den
betroffenen Anspruchsgruppen mitbestimmt wird.(Stakeholder-Theorie und
Managementansatz)
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Einfluss der
Stakeholder

Einfihrung in die Grundlagen des Projektmanagements

Schritt 1: Die relevanten Anspruchsgruppen ermitteln

Dabei werden all die Anspruchsgruppen aufgelistet, die als relevant erachtet werden
und fir den Erfolg des Projekts wichtig sind. Ist dies erfolgt, kann anhand einer
Checkliste Gberpriift werden, ob die spontan erstellte Liste der Anspruchsgruppen
vollstandig ist.

Kammern Bestehende Kunden

Neue Kunden

0GB Absatz- hesondere Gruppen
Kirchen helfer
Vet-
tretungen Banken
andere -
wirtschaftl. Glaubiger
Sektoren
Interessens- strategische
gruppen Gruppen
Lobhies
Management
Sffentlicher Produktion
Sektor .
Sonstige

Regierung Bildungseinrichtungen

Gerichte

Gemeinde Land Bund Parlament Kapital-
EU eigentiimer

Unternehmer
. Forschung
Kreditoren

Bei der Ermittlung der relevanten Anspruchsgruppen ist es naheliegend, sich auf die
externen Anspruchsgruppen zu konzentrieren, wie sie beispielsweise durch Kunden,
Zulieferer, Kooperationspartner, Wettbewerber, staatliche Stellen oder
Interessenverbinde gebildet werden.

Ebenso wichtig sind jedoch auch die Beziehungen eines Unternehmens zu seinen
internen Anspruchsgruppen (wie den einzelnen Managementebenen, dem
Verwaltungs-oder Aufsichtsrat, Linien- und Projektmitarbeitern,etc.) Da deren
Interessen und Anspriiche keineswegs immer mit den Interessen des Projekts
tibereinstimmen, ja bisweilen drastisch auseinander laufen kénnen, gilt es auch diese
explizit zu berticksichtigen.

Schritt 2: Die Bedeutung der Anspruchsgruppen fiir das eigene Unternehmen
feststellen

Nicht alle Anspruchsgruppen sind fiir ein Projekt von gleicher Bedeutung. Um hier
Unterschiede herauszuarbeiten, sind nun die im ersten Schritt ermittelten internen und
externen Anspruchsgruppen in eine Matrix einzutragen. Dabei stellt man folgende
Fragen:

¢ Welchen Einfluss tibt ein Stakeholder aus (bzw. konnte er austiben)?

¢ Wie stark wird der Stakeholder beeinflusst (bzw. konnte er beeinflusst werden)?
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Erwartungen
der Stakeholder

Einfihrung in die Grundlagen des Projektmanagements

Schritt 3: Strategien der Anspruchsgruppen und Projektstrategien
gegeniiberstellen

In diesem Schritt sind zunichst die Erwartungen zu kliren, welche die jeweilige
Anspruchsgruppe gegeniiber dem Unternehmen entwickelt hat. Zum eigenen
Erkenntnisgewinn bietet es sich an, zuerst die Erwartungen grob einzuschitzen, um sie
dann (u.U. in moderierten Dialogen) mit den Anspruchsgruppen selbst in Erfahrung
zu bringen und zu verfeinern.

Idealtypische Erwartungen von Anspruchsgruppen und entsprechende Stellgro3en,
tber die sie bedient werden kénnen, sind beispielhaft aus folgender Tabelle zu
entnehmen:

Anspruchsgruppe |Erwartungen

Mitatrbeiter Einkommen, Arbeitsplatzsicherheit, Status,
Sozialbeziehungen, Sinn, Identitit, Selbstverwirklichung
Management Kontrolle/Macht, Einkommen/Beteiligung,

Umsatzwachstum/Gewinn, Sicherheit
der Stellung, Job Design, Status

Verwaltungsrat Kontrolle/Macht, Delegation von Aufgaben, Kompetenzen,
Verantwortung,
Information, Kompetenz/Leistung, Loyalitit, Beziehungen
Aktionire Kontrolle/Macht, Information, Wertsteigerung, Investitionen,

Steuerrate, Dividende,
Kursgewinn, Loyalitit

Kunden Abnehmermacht, Produktqualitit, Preiswurdigkeit,
Konditionen, Image, Liefersicherheit,
Flexibilitit

In gleicher Weise ermittelt man den Nutzen bzw. Schaden, den die Aktivititen des
Unternehmens fiir die einzelnen Stakeholder stiften bzw. verursachen kénnen. Durch
eine sorgfiltige Gegeniiberstellung der Erwartungen und des Nutzens bzw. Schadens
kann leicht festgestellt werden, inwieweit das Projekt die Erwartungen seiner
Stakeholder erfillen kann bzw. wo dies nicht der Fall ist.

© Nausner & Nausner Unternehmensberatung Seite 19 / 45



Umweltkonzep
versus
Lebenskonzept

Beziehungen
als
Koordinations-
form

Einfihrung in die Grundlagen des Projektmanagements

¢ Umweltkonzept versus Lebensweltkonzept

Vorherrschend ist die klassische, atomistische Sicht, in der die eigene Organisation das
Zentrum bildet und die Innen- und Auenwelt mittels Grenzen definiert. Die
Anspruchsgruppen sind hier um das zentralistisch positionierte Unternehmen
abgebildet und bilden die Umwelt (Umweltkonzept).

Als andere Sichtweise dient das Lebensweltkonzept. Koordination ist hier das
Netzwerk, die Leitdifferenz sind die Beziehungen zwischen den eingebetteten
Organisationen. Die Beziehungen zwischen den Mitgliedern sind jedoch entgegen
tblicher Sichtweise nicht direkt steuerbar oder gesteuert, sondern das Netzwerk ist als
Lebenswelt (mit-)gestaltbar.

Umweltkonzept Lehensweltkonzept

Konstruktionsmerkmal der Organisation: Konstruktionsmerkmal der Organisation:
Grenzen definieren Innen- und AuBBenwelt Beziehungen definieren Lebensrdaume
Weltsicht: atomistisch Weltsicht: ganzheitlich

Netzwerke erzeugen Stabilitit bei fortwihrender Verinderung der sie
durchdringenden Organisationen und Institutionen. Im Gegensatz zum
Wettbewerbsdenken in Miarkten verzichten Netzwerkteilnehmer darauf, den eigenen
Vorteil auf Kosten anderer zu mehren und zu maximieren — man teilt Vorteile und
Lasten. Dies entspricht auch einer spezifischen Rationalitit:

Ziel ist es nicht, mit méglichst wenig Input maximalen Output zu erzielen, sondern
durch permanenten Input einen bestimmten Output fiir moglichst viele zu sichern.
Das heil3t, der Profit des Netzes (der Gemeinschaft) muss héher sein, als der Profit
des Einzelnen, damit die Vorteile der Kooperation erhalten bleiben. Netze helfen
Lebensfahigkeit zu sichern und setzen deshalb nicht auf Sparsamkeit, sondern auf
Robustheit durch Masse.

Das Lebensweltkonzept macht deutlich, warum Anspruchsgruppenmanagement fiir
Projekte so wichtig und notwendig ist. Die Dichte der Beziehungsnetzwerke hat in
vielen Fillen enorm starke Riickwirkungen auf die Akzeptanz und somit die
Unterstitzung des Projektes durch die betroffenen Anspruchsgruppen.
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Situations-
analyse
(sachlich)

Einfihrung in die Grundlagen des Projektmanagements

— SITUATIONSANALYSE (SACHLICH)

Die Bewertung der sachlich-inhaltlichen EinflussgréBen erfolgt nach folgenden
Kiriterien:

Art des Einflusses

Hierbei kann es sich um EinflussgréBen handeln, die die projektnotwendigen
Ressourcen betreffen (kapazitative Einflussgrof3en), solche, die die Projektziele
beeinflussen und solche, die die grundsitzlichen Rahmenbedingungen des Projekts
betreffen (Technologie, Gesetze, Konkurrenz, etc.)

Konsequenzen

In dieser Kategorie wird beschrieben, welche Auswirkungen der genannte Einfluss
wahrscheinlich auf das Projekt und die Projektarbeit hat. Hier kann man die Parameter
Qualitit, Termine, Ressourcen, Kosten etc. verwenden.

Mafinahmen
Hier werden Mal3nahmen getroffen, um Vorsorge zu betreiben.

Ableitung von Maflnahmen
Hier wird ein Katalog gebildet, in dem Maf3nahmen in Sofortmal3nahmen einerseits
und Vorsorgepline andererseits eingeteilt werden.

Sofortmaf3nahmen sind solche, die ehestmdbglich umgesetzt werden.

Vorsorgepline sind Mal3nahmen, die vorerst nur definiert und vorbereitet werden
und erst dann in Kraft treten, wenn bestimmte Ereignisse eintreten.
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Einfihrung in die Grundlagen des Projektmanagements

— PROJEKTABGRENZUNG, PROJEKTKONTEXT

Projektab- Durch die Definition von Projektgrenzen wird ein Projekt klar von seinem Umfeld
grenzung unterschieden. Dadurch wird die Konzentration auf das Projekt und die gemeinsame
Sichtweise sichergestellt.

. Der Projektkontext kann als Zusammenhang, in dem ein Projekt steht, verstanden
Projektkontext

werden.
o Projektabgrenzung
zeitlich 44— — —»  sozial
START ENDE ]
e Termin « Termin sachlich
e Ereignis o Ereignis

Projektrollen

Nicht-Ziele

Projekt Projekt
A A
Pl’Oéekt Projekt
Unternehmens- B
strategie

Zusammenhang zu
relevanten Umwelten
Vorprojekt- Nachprojekt-
phase phase

sachlich

A
zeitlich 44— —»  sozial
Projektkontext

Ziele,
Hauptaufgaben

— KREATIVITATSTECHNIKEN

Diese Techniken sollen das kreative Potential der Mitarbeiter nutzen und dadurch
Ideen zur Losungsfindung generieren.

Brainstorming

Brainstorming ist die bekannteste und am haufigsten angewandte Technik des
Lésungsversuchs. Es handelt sich hierbei im wesentlichen um eine Art
Konferenztechnik der Ideenfindung, die sowohl auf Zufallsbasis als auch aufgrund
von Analogien durchgefithrt werden kann. Die Ideenfindung erfolgt durch Teamarbeit
in einer interdisziplinir zusammengesetzten Arbeitsgruppe, deren Einfille, Gedanken
und Losungsvorschlige gesammelt und aus unterschiedlicher Sicht beleuchtet werden.
Dabei steigert das Zusammenwirken verschiedener Wissensgebiete das
Leistungsverhalten und die gegenseitige Motivation der Teilnehmer.

Brainstorming

© Nausner & Nausner Unternehmensberatung Seite 22 / 45



Methode 635
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Strategie
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Einfihrung in die Grundlagen des Projektmanagements

Methode 635

Diese Methode hat ihre Urspriinge im Brainstorming und wurde von Rohrbach
entwickelt. Die Bezeichnung 635 steht dafiir sechs Probleme zusammenzustellen, drei
Ideen zu jedem Problem zu suchen und funf Weitergaben je Problem vorzunehmen.

Mittels dieser Methode soll in einer Gruppe die Kreativitit gesteigert werden. Die
Teilnehmer sollen dabei die Ideen der einzelnen Gruppenmitglieder aufgreifen,
verarbeiten und neue Ideen entwickeln. Die Ideen werden schriftlich fixiert und an
den nichsten Sitzungsteilnehmer weitergegeben. Das schriftliche Festhalten der Ideen
auf einem Formblatt fordert die Konzentration auf die Weiterentwicklung bereits
vorhandener Einfille. Gerade die systematische Vertiefung fihrt sehr hiufig zu
besonders guten Ergebnissen.

Walt Disney Strategie

Walt Disney verfiigte iiber eine universelle Kreativititsstrategie, die auch von anderen
Menschen fur die Verwirklichung ihrer Projekte systematisch genutzt wird. Disney
definierte den kreativen Prozess in dem er drei unterschiedliche Positionen festlegte:
Den Triumer, den Realisten und den Kiritiker.

Die Traumerposition ist sehr bedeutend; ohne Triume, Visionen und Ziele kann gar
nichts erreicht werden. Wenn Sie jedoch tiberwiegend ein "Tridumer" sind, kénnte es
passieren, dass Sie sehr viele und auB3ergewohnlich gute Ideen haben, diese jedoch
nicht verwirklichen kénnen.

Der Realist ist eine zweite wichtige Position. Ohne den "Realisten" werden Sie keine
einzige Threr wertvollen Ideen und Ziele umsetzen. Sollten Sie tiberwiegend "Realist"
sein, konnte es sein, das Sie vielleicht zu wenig triumen und auf diese Weise mehr
Ideen entwickeln.

Der Kritiker ist auch ausschlaggebend, damit man sein Ziel erreichen kann. Wenn man
den Kritiker Giberh6rt, konnte es passieren, dass bei der Verwirklichung der Ideen und
Triaume ein vorher nicht bedachtes Hindernis zum Verhingnis wird.

Walt Disney war in der Lage je nach Situation in die passende Rolle zu schlipfen und
so die Projekte voranzutreiben.

Morphologischer Kasten

Die morphologische Methode gehért zu den Methoden der ,,systematischen
Problemstrukturierung® und dient der systematischen Ermittlung moglicher Losungen
eines komplexen Problems, in dem Losungen fiir elementare Teilprobleme gesucht
werden.

Die Morphologie befasst sich mit der Denkmethode des Entdeckens und Erfindens.
Sie dient der vollstindigen Erfassung eines komplexen Problembereichs. Kern der
morphologischen Methode ist eine Matrix. In der Kopfspalte werden mindestens 5,
maximal 10 moglichst voneinander unabhingige Einflussgrof3en, d.h. Kenngrof3en der
Lésung, die in unterschiedlicher Ausprigung auftreten konnen, aufgelistet. Fir jede
der Einflussgréflen wird jede nur denkbare Ausprigung eingetragen. So entsteht ein
sogenannter ,,morphologischer Kasten®. Jede Kombination der Auspragung ist eine
mogliche Losung.
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Einfihrung in die Grundlagen des Projektmanagements

—> NUTZWERTANALYSE

Die Nutzwertanalyse ermittelt den in Zahlen ausgedriickten subjektiven Wert von

Nutzwert- Losungen und/oder MaBnahmen in bezug auf die Zielvorgaben. Durch diese

analyse Nutzenzuweisung kénnen die verschiedenen Alternativen miteinander vergleichen
werden.
Die Nutzwertanalyse wird allgemein definiert als ein Bewertungsverfahren in
Planungsabliufen, mit dem bei einer vorgegebenen Zielsetzung mehrere gegebene
oder zu entwickelnde Handlungsalternativen oder Konzepte in einem komplexen Feld
von Bewertungskriterien beztiglich der Zielerreichung zu ordnen sind.
Die bekannteste Klassifikation ist die in eindimensionale und mehrdimensionale
Bewertungsansitze, je nachdem ob ein Bewertungskriterium (Zielinhalt) oder mehrere
Bewertungskriterien zugrunde gelegt werden. Die mehrdimensionalen
Bewertungsansitze gehoren dann zur Klasse der Scoring-Modelle, wenn die
Berticksichtigung aller Bewertungskriterien durch Punktbewertungen mit
anschlieSender Wertsynthese erfolgt. Das bekannteste Verfahren unter den
mehrdimensionalen Ansitzen ist die Nutzwertanalyse.

Loésungsalternativen | Exkursion zu Exkursion zu Exkursion zu Gewich—
einem Unter- mehreren Un- | mehreren Un- tungsfaktor
nehmen einer | ternehmen einer | ternechmen ver- )

Branche Branche schiedener
Nutzwertkriterien Branchen
x1 xlxg x2 x2xg x3 x3xg g
Orientierung fir spiteres Titig- 3 3x0,30 5 5x0,30 10 10x0,30 0,30 (1.)
keitsfeld der Absolventen
Vielfalt praktischer Erfahrungen des 3 3x0,25 5 5x 0,25 9 9x0,25 0,25 (2.
Unternehmensalltages
Hohe Anzahl Unternehmenskon— 0 0x 0,20 4 4x 0,20 8 8 x 0,20 0,20 (3.)
takte
Niedrige Kosten fiir Studierende 7 7x0,15 6 6x0,15 5 5x0,15 0,15 (4.
Niederiger Organisationsaufwand 8 8x0,10 6 6x0,10 4 4x0,10 0,10 (5.)
T =3,50 T =505 T = 8,00 T=1
Ranking latz 3 Platz 2 Platz 1
Die Nutzwertanalyse ist ein wichtiges Verfahren zur Objektivierung von
Entscheidungsprozessen vielfaltigster Arten.
— RISIKOANALYSE
Risikoanalyse Das operative Risiko-Management beinhaltet den Prozess der systematischen und

laufenden Risikoanalyse des Unternehmens und der Geschiftsablaufe. Ziel ist nicht die
maximale, sondern die betriebswirtschaftlich optimale Sicherheit.

Zunichst mussen die Risiken eines Unternehmens oder des Projektes erkannt und
analysiert werden. Die Informationsbeschaffung ist die schwierigste Phase im RM
Prozess und gleichzeitig eine Schliisselfunktion des RM. Erforderlich ist dazu eine
systematische, prozessorientierte Vorgehensweise.

Bei der Erfassung der Risiken helfen u.a. Besichtigungen, Interviews,
Organisationspline, Bilanzen, Checklisten und Schadenstatistiken.
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Claim-Arten

Maf3nahmen
bei Claims

Einfihrung in die Grundlagen des Projektmanagements

Sind die Risiken erkannt, so erfolgt in der nichsten Phase der Risikobewertung eine
Quantifizierung hinsichtlich der Erwartungswerte. Der Erwartungswert bestimmt sich
aus der Multiplikation der Eintrittswahrscheinlichkeit mit dem Schadenausmal.

AbschlieBend wird eine Entscheidung getroffen, ob die Risiken vertretbar sind, oder
ob das Projekt aufgrund der zu hohen Risiken abgebrochen werden muss.

— CLAIM VORSORGE

Unter dem Begriff Claim versteht man finanzielle, terminliche oder sachliche
Forderungen und Anspriiche eines Geschifts- oder Projektpartners infolge von
Abweichungen, Erschwernissen oder Schiden im Zusammenhang mit der
Aufgabenerfillung.

Ein Fremd-Claim ist die Forderung eines Geschiftspartners an die
Projektorganisation

Ein Eigen-Claim ist die Forderung der Projektorganisation an einen
Geschiftspartner.

Die Claim Vorsorge umfasst die MalBnahmen vom ersten Kontakt bis zum
Vertragsabschluss:

Juristisch: Aufnahme von wichtigen rechtlichen Formulierungen in den Vertrag. Dies
dient unter anderem der Risikoabsicherung (Vertragsgestaltung).

Informell-sozial: Beriicksichtigung spezieller Umfeldbedingungen/Risiken
Projektmanagement: Sicherstellung, dass gewisse Basisvereinbarungen (Projektpline,
Organisation, geregelter Informationsfluss) vorhanden sind.

Dem Projektleiter stehen bei der Claim-Vorsorge folgende Maflnahmen zur
Verfiigung:

Vertragsgestaltung

Aktives Anspruchsgruppenmanagement

Systematische Risikoanalyse anhand von Checklisten

Klare und effiziente Projektorganisation

Realistische Projekt- und Terminpline

Detaillierte Beschreibung kritischer Vorginge

* 6 6 ¢ 0o o

Das Ziel ist die Erkennung von méglichen Claim-Situationen schon im Vorfeld. So
kann in der Planungsphase darauf aufbauend ein Malnahmenkatalog zur
Claimvermeidung zusammengestellt werden.
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Einfihrung in die Grundlagen des Projektmanagements

3. PLANUNG / SPEZIFIKATION

Pline dienen neben der méglichst guten Ubersicht aller Akteure {iber Aufgaben und
Ziele auch der Beobachtung und Reaktion auf sich dndernde Rahmenbedingungen im
Prozessverlauf.

Je unsicherer ein Prozess ist, desto wertvoller ist das Entwickeln eines Plans.
Abweichungen vom Plan sind keine Schicksalsschlige, sondern selbstverstindlich
auftretende, duBlerst wertvolle Informationen Uber den tatsichlichen Prozess!

Planen heif3t, ein Modell fiir die Zukunft festlegen. Die Zukunft zu gestalten ist damit
ein kreativer Prozess, welcher Phantasie, Vorstellungsvermogen, fach- und
Methodenwissen und Erfahrung benotigt.

Die Projektplanung bezieht sich grundsitzlich auf folgende drei Betrachtungs-
bzw./ZielgroBen:

¢ Planung der Leistung (Qualitit, Quantitit)

¢ Planung der Termine

¢ Planung der Ressourcen, Planung der Kosten

Leistung, Qualitat

Termine Ressourcen, Kosten

Durch die Planung werden gleichzeitig auch messbare Ziele aufgestellt. Diese
wiederum lassen sich spater tiberprifen. Deshalb kann das Planungsdreieck
gleichzeitig auch als Rahmen fiir Testkriterien fungieren (testing framework).

Teil der Planung sollten auch klar ausformulierte Vorgaben fiir das spitere Controlling
und MaBnahmen betreffend der Risiken sein.
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Einfihrung in die Grundlagen des Projektmanagements

Wesentliche Methoden und Instrumente in der Planungs- / Spezifikationsphase
¢ Projektstrukturplan
¢ Arbeitspaketspezifikation

¢ Terminplanung
Meilensteinplanung
Balkenplan
vernetzter Balkenplan
Netzplan

¢ Fortschrittsberichtplanung
¢ Projekthandbuch
¢  Qualititsplanung

¢ Risikoplanung

Ergebnis dieser Phase ist ein detailliertes Projekthandbuch.

— PROJEKTSTRUKTURPLAN
Der Projektstrukturplan (PSP) ist eine Gliederung der Gesamtaufgabe in plan- und
kontrollierbare Teilaufgaben (siche untenstehendes Beispiel)

Projektstruktur-
plan

Produkt- und Dienstleistungsentwicklung

Projektdefinition Konzeption Gestaltung und Realisation/ Implementierung
Spezifikation Umsetzung
| | Bestandsaufnahme | | Anforderungskatalog | | | Projektstrukturplan | | | Abarbeitung der Abrechnung
Detailplanung Kosten/Nutzen
Problemanalyse a Losungswege a Definition der | | Statusberichte Uberleitung
Losungsalternativen Arbeitspakete Controlling in den Regelbetrieb
Zielanalyse | | Nutzwertanalyse | | Terminplanung | | Dokumentation
Ranking Ressourcen Verlauf u. Ergebnisse
Zieldefinition L Kosten- und a Ablaufplanung a Vorbereitung
Ressourcenschitzung Projektprasentation
a Kosten- a Auswertung
Nutzenanalyse Projektprozesse
Finanzierungsplan | | AbschluBbericht und
Projektprasentation
| | Projekthandbuch
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Einfihrung in die Grundlagen des Projektmanagements

Ziele:
Systematische Erfassung (durch Zetlegung/Sammlung) aller das Projekt
beinhaltenden Aufgaben
Untergliederung des Projekts bis zu plan- und kontrollierbaren Arbeitspaketen
Ubersichtliche Darstellung des Projektinhalts (IKommunikationsinstrument)
Definition einer Struktur, die fur das gesamte Projekt gilt und Basis fur
nachfolgende Managementaktivititen ist: Terminplanung, Aufgabenverteilung,
Personal- und Kostenplanung, Sitzungsagenda, Controlling-Checklisten,
Archivierung, Ablageordnung etc.

*

Die Aufgabengliederung in einem komplexen Projekt und ihre Darstellung als
Projektstrukturplan stellt den zentralen Schritt der Projektplanung und damit des
gesamten Projektmanagements dar.

Je nach Strukturierungsstrategie bieten sich wieder die zwei Vorgehensweisen ,, Top-
Down* und ,,Bottom-Up* an.

Die Teilaufgaben werden Arbeitspakete genannt. Diese werden mit durchgehenden
Codes versehen, um die Administration zu erleichtern.

PSP konnen phasenorientiert, objektorientiert und funktionsorientiert gestaltet sein.

Arten des PSP : i i . . . .1
Die Gliederung nach Phasen auf zweiter PSP-Ebene ist in den meisten Fallen fiir die
weiteren Planungsschritte und fiir die Projektsteuerung am sinnvollsten (vgl.
Abbildung).

1. Ebene Projektname
100.000
| | | : | | |
2. Ebene Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5 Phase 6
110.000 120.000 130.000 140.000 150.000 160.000
| | Arbeitspaket| | | Arbeitspaket
111.000 121.000
| | Arbeitspaket| | | Arbeitspaket
3. Ebene 112.000 122.000
| | Arbeitspaket| | | Arbeitspaket
113.000 123.000

| | Arbeitspaket

124.000
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Arbeitspaket-
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Ressourcen-
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Einfihrung in die Grundlagen des Projektmanagements

— ARBEITSPAKETSPEZIFIKATION

Einzelne Arbeitspakete erfordern eine detaillierte schriftliche Spezifikation der Ziele,
Einzelaufgaben samt Zwischen- und Endergebnissen.

Arbeitspaketspezifikationen dienen vor allem der

¢ Erfassung und Klarstellung der Detailaufgaben

¢ Leistungszuordnung im Projektteam

¢ detaillierten Terminplanung auf der Vorgangsebene

¢ Schnittstellenerfassung (Zwischenergebnisse, die eine wichtige Voraussetzung fiir
die Bearbeitung anderer Arbeitspakete darstellen)

¢ Kostenplanung, Ausschreibung/Vergabe/Abrechnung, Kostenverfolgung

Projekt:

AP: verantwortlich:

Inhalte:

Ressourcen: Kosten:

Ressourcenplanung

Einsatzmittel oder Ressourcen sind Mittel, die zur Durchfithrung von Vorhaben
bené6tigt werden. Sie unterteilen sich in einmalig verwendbare Ressourcen
(Verbrauchsgiiter) und in wiederholt verwendbare Ressourcen (Gebrauchsgiiter,
Kapazitaten).

Die einzelnen Schritte bei der Ressourcenplanung sind

1. Bedarfsermittlung je Engpassressource

2. Ermittlung und Darstellung des Einsatzmittel-Bedarfsprofils

3. Verfiigbarkeitsanalyse: Ermittlung von Unter- und Uberdeckungen

AnschlieBend werden fur jedes Arbeitspaket die erforderlichen Ressourcen, die
Einsatzdauer und der summierte Ressourcenbedarf festgehalten.

Arbeitspaket-Nr. | Ressource Einsatzdauer | Ressourcenbedarf

121.200 Herr Miller 4 Tage

Frau Richter 7 Tage

Maschine 1223 |6 Tage

17 Tage

© Nausner & Nausner Unternehmensberatung Seite 29 / 45



Kosten-
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Einfihrung in die Grundlagen des Projektmanagements

Kostenermittlung

Unter dem Begriff der Kostenplanungsmethoden werden verschiedene Ansitze
subsumiert. Im wesentlichen kann man dabei zwei Kategorien, nimlich die
sogenannten globalen Kostenschitzverfahren und die analytischen
Kostenermittlungsverfahren unterscheiden.

Wihrend im globalen Kostenschitzverfahren die Kosten mittels Kennzahlensystem
ermittelt werden, sind beim analytischen Kostenermittlungsverfahren die tatsiachlichen
Plan-Kosten der Arbeitspakete ausschlaggebend (vgl. Abbildung).

Arbeitspaketnr. | Personal- Material- | Sonstige Summe
kosten kosten Kosten Kosten

111.000

112.000

113.000

114.000

115.000

116.000

— KOMPETENZMATRIX
Ziel ist es, die anfallenden Aufgaben gezielt den Aufgabentrigern und deren
Handlungsrahmen zuzuordnen.
In der Kompetenzmatrix ist eindeutig festgehalten
¢ Wer fir die Ausfithrung bestimmter Aktivititen zustindig ist,
¢ wer endgiltige Entscheidungen trifft und die Abnahme vornimmt,
¢ wer Teilentscheidungen treffen darf.

In folgender Tabelle ist ein Rahmen fir eine Kompetenzmatrix dargestellt. Die
verwendeten Kompetenzen (Legende) sind von den Anforderungen und der
Gestaltung der Projektorganisation abhingig.

Es sind links die Aktivititen und rechts oberhalb die Aufgabentriger abgebildet.

Projektorganisationsmitglieder

Aktivititen PL PTM 1 PTM 2 PAG PA

Aktivitat 1

Aktivitat 2

Legende: P1. = Projektleiter, PTM 1 = Projektteammitglied 1,
PAG = Projektauftraggeber, PA = Projektausschuss, A = Ausfithrung,

E = endgiiltige Entscheidung, Abnahme, e = Teilentscheidung,

I = Auftragsfortschritt, . = Anleitung und Auftragsfortschritt,

B = muss beteiligt sein, I = muss informiert werden, V = verfiigbar, um mitzuarbeiten
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— TERMINPLANUNG
Terminplanung Aufbauend auf den Projektstrukturplan und der Arbeitspaketplanung werden die
Abhingigkeitsplanung sowie der Termin- und die Meilensteinplanung erstellt.
Unter einem Termin wird ein bestimmter Zeitpunkt verstanden. Im Rahmen des
Projektmanagements kann man zwischen
¢ Anfangsterminen

¢ Endterminen
¢ Stichtag (Termin einer aktuellen Betrachtung, auch time-now-date genannt) und
¢ Meilensteinen (Stichtag fiir ein wesentliches Projektereignis) unterscheiden.

Bei der Durchfithrung der Terminplanung geht es darum, fiir jedes Element des
Planungsablaufs dessen Zeitdauer zu schitzen. Dabei bezeichnet die Zeitdauer den
Zeitraum, der zwischen einem Anfangs- und Endtermin einer Titigkeit liegt.

Fir eine realistische Schitzung muss zunichst fir jedes Arbeitspaket der

Arbeitsaufwand bestimmt werden. Die Ermittlung der Zeitdauer fiir jeden

Arbeitsvorgang setzt eine genaue Beschreibung oder Kenntnis der jeweiligen

Arbeitsumfinge und der zur Erledigung vorgesehenen Hilfsmittel voraus. Aulerdem

ist zu Uberlegen, wie viele Personen fiir ein Arbeitspaket eingesetzt werden miissen,

inwieweit diese parallel arbeiten kénnen oder auf Zwischenergebnisse innerhalb des

Arbeitspaketes angewiesen sind.

Weiterhin ist zu tberlegen, mit welcher Kapazitit diese Mitarbeiter dem Projekt zur

Verfligung stehen und ob eventuell Wartezeiten oder Fristen bei der Abwicklung des

Arbeitspaketes zu berticksichtigen sind.

Nach der Ermittlung der Zeitdauer fiir alle Vorginge kann die Berechnung der

Terminsituation erfolgen. Hierbei wird, ausgehend vom geplanten Starttermin des

Projekts, zunichst eine Vorwirtsrechnung und dann, ausgehend vom geplanten

Endtermin, eine Riickwirtsrechnung durchgefiihrt. Dadurch erhilt man fiir jeden

Vorgang den frithest méglichen Anfangs- und Endtermin und den spitest moglichen

Anfangs- und Endtermin.

Somit wird fiir die einzelnen Vorginge bekannt, wann sie durchgefithrt werden
Kritischer Weg, kénnen.und wieviel Puffer existier‘g oder @ngeplant Werglen .muB. . .
Puffer Unter einem Puffer versteht man eine Zeitspanne, um die die Lage eines Vorgangs im

Plan verindert werden kann, ohne dass sich dies auf den Endtermin auswirkt. Ist kein

Puffer vorhanden oder planbar , so handelt es sich um einen kritischen Vorgang. Die

Folge der kritischen Vorginge bildet den kritischen Weg.

— TERMINPLANUNG: MEILENSTEINLISTE
Meilensteinliste Die Terminliste ist eine einfache Auflistung aller Aktivititen mit dem geschitzten
(Terminliste) Endtermin fiir jedes Arbeitspaket.

Zunichst werden die einzelnen Projektteile in einer Liste gereiht. Die Dauer des
jeweiligen Projektteils wird ausgewiesen. In Abhingigkeit von der Projektstruktur
werden fiir die einzelnen Vorginge die Anfangs- und Endtermine errechnet und
eingetragen.

Ein Spezialfall der Terminliste ist die Meilensteinliste, wobei hier nur einige zentrale
Projektereignisse (Meilensteine) samt Termin eingetragen sind.

Insgesamt sollten Meilensteine in einem Projekt nur fir kritische Ereignisse (z.B.
fortschrittsrelevante Entscheidungen) vergeben werden.
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Alternativ ist es auch méglich, einen PSP als Meilensteinplan zu verwenden:

City ZAG
1003000
b

[

I

| |

| ]

Projektmanagement
110.000

Marktforschung
120.000

Rahmenhedingungen

Rechtliche Marketing

140.000

130.000

Préasentation
160.000

Finanzierung
150.000

Meilenstein 1:
Abbruch bei
negativer Beurtei-
lung der Lage

Meilenstein 2:
Rechtliche Fragen
sind geklirt

— TERMINPLANUNG: BALKENPLAN

Meilenstein 3:
Finanzierung
steht

Der Balkenplan ist eine graphische Umsetzung der Terminliste unter Einbezug der
Dauer als Durchlaufzeiten. Aus dem Balkenplan sind die terminliche Lage wie auch die
Dauer der Arbeitspakete bzw. Vorginge ersichtlich.
Die Gruppierung der Arbeitspakete im Balkenplan erfolgt aus Ubersichtlichkeits-
grinden meist nach Phasen oder Teilprojekten und innerhalb dieser Gruppen
geordnet nach frithestem Start. Jedem Arbeitspaket oder Vorgang ist im Balkenplan
eine eigene Zeile zugeordnet. Das einzelne Arbeitspaket bzw. der einzelne Vorgang ist
im Balkenplan als zeitproportionaler Balken (Zeitstrahl) dargestellt.

Die Planungslogik des Balkenplans ist folgende: Es wird die terminliche Soll-Lage der
einzelnen Arbeitspakete durch Fintragen auf der Zeitachse festgelegt, wobei die
technologischen und ressourcenmilligen Abhingigkeiten gedanklich mitbertcksichtigt
werden. Zeitliche Uberlappungen (d.h. parallele Vorginge) sind deutlich ersichtlich.

O 0 - O W B oW

)
o

11
1z
13
143

=
-

Vorgangsname

P rojektmanage ment
I arktforschung
Standort suchen
B=darfsforsdiung
U rraeltanaly ==
kaufkraft nmessen
Aschiu Erhetung
Rechtl. Abklarung
gfftl. Recht
Steve mecht
Liwilrec bt
Feahtgutachtan
MW arketing
Finanzierung

M cnvern ber
0511. 10.11.17.11 24.11.

Dezember
01.12. 0812 1512, Z22.1Z.

#0512

—

Februar

#0501,

—
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Einfihrung in die Grundlagen des Projektmanagements

Ziel ist es, die Aufgaben und Termine in Gbersichtlicher Form darzustellen. Dadurch
entsteht ein wesentliches Kommunikationsinstrument fir die Kooperation mit dem
Auftraggeber, sowie innerhalb und ausserhalb der Projektorganisation.

—> TERMINPLANUNG: VERNETZTER BALKENPLAN

Vernetzter Der vernetzte Balkenplan ist ein Balkenplan, der zusatzlich zum reinen Balkenplan die
Balkenplan wesentlichen Abhingigkeiten (ablauflogisch, ressourcenbedingt) enthilt.

Die Planungslogik des vernetzten Balkenplans ist folgende: Man ermittelt den
Terminplan, indem man in Balkenplandarstellung die einzelnen Arbeitspakete mit den
jeweils zugehorigen Abhingigkeiten eintrigt.

Sind im vernetzten Balkenplan alle Abhangigkeiten eingetragen, kann der kritische
Weg abgelesen werden.

Problematisch wird jedoch die mangelnde Ubersichtlichkeit bei hoher

Informationsdichte.

'—b AP 11 | = P

->| AP 10 | |

— i — — — — — —— ——— — —— _|

|

. i

| i

AP 7 | :

I—P AP 6 :

—P| APS :

AP 4 | :

AP 3 :

_____ - |

AP 2 : .

S _ |

AP 1 !

!

I
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— TERMINPLANUNG: NETZPLAN

Netzplan Der Netzplan ist eine graphische (oder auch tabellarische) Darstellung eines Projekt-
Ablaufs durch Vernetzung der Vorginge/Arbeitspakete entsprechend ihren jeweiligen
technologischen Abhingigkeiten. Thre zeitliche Lage ergibt sich durch Berechnung und
wird als Zahlenwert festgehalten.

Start Project Design Task 1 Program Task 2 Test Task Project End
4 Ocl — 5 206 —p 12 13l 14 1:a3cl 13 Ocl
0141 02 101 1 4002 0141 02 0205102 0241102 0301 102 30402 552202 32202 0352202
| Design Starttermin Endtermin
i f i 145d
0141 402 0201 02
Design Task 3 Program Task 3
— 8 154 11 104 Dauer
0141 02 0201 02 204 0201 302
Program Task 1 Nummerierung
— {10 20d
0141 02 0205102
Zweck des Netzplanes ist die Darstellung des Projektablaufs durch die Reihenfolge der
abzuwickelnden Aufgaben und ihrer Abhingigkeiten. Durch diese Technik kénnen die
kritischen Wege und die Pufferzeiten ermittelt werden.
Als Nachteil ist jedoch zu werten, dass ein Netzplan schnell untbersichtlich wird und
eines groB3en Wartungsaufwandes bedarf. Deshalb wird diese Terminplanungstechnik
nur bei groB3en Projekten eingesetzt.
— FORTSCHRITTSBERICHTSPLANUNG

Projektfort- Projektfortschrittsberichte werden entweder regelmiflig oder zu den bei Projektbeginn

schrittsberichte  Vereinbarten Ereignissen (Meilensteinen) erstellt.

Der Projektfortschrittsbericht ist in der Regel vom Projektleiter zu erstellen und wird
an den Projektauftraggeber und das Projektteam verteilt.

Folgende Informationen sollten darin enthalten sein:

¢ Leistungsfortschritt, Terminfortschritt, Kostenstatus
Abweichungen

Feststellung des Entscheidungsbedarfs

wichtige inhaltliche Ergebnisse

Prognosen

* & o o

Solcherart ist es moglich, den aktuellen Stand des gesamten Projektes festzuhalten und
zukiinftige Entwicklungen aufzuzeigen.
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— PROJEKTHANDBUCH

Das Projekthandbuch enthailt alle fir ein Projekt wichtigen Ergebnisse, wie Pline,
Strukturen und Regeln, und bildet den Projektmanagement-Prozess lickenlos ab, um
¢ cin laufend aktualisiertes Nachschlagewerk fir das Projektteam und alle Beteiligten

darzustellen,

¢ neue Projektmitarbeiter rasch auf den erforderlichen Wissensstand bringen zu

konnen,
eine Nachvollziehbarkeit des Ablaufs sicherzustellen und

¢ cine Projektauswertung zur Erfahrungssammlung und Nutzung fiir
Nachfolgeprojekte zu erleichtern.

Es handelt sich jedoch nicht um ein statisches Dokument, das einmal erstellt und nie
wieder verandert wird, sondern in das aktuelle Einfliisse laufend eingearbeitet werden.

Als Inhaltsstruktur ist folgende Einteilung zu empfehlen

Projekthandbuch

=

Projektdefinition
1.1 Abgrenzung, Ziele (Projektdefinition)
1.2 Objektgliederung (Pflichtenheft und Leistungsspezifikationen)
1.3 Aufgabengliederung (Projektphasen, Projektstrukturplan)
1.4 Aufgabenspezifikation
1.5 Schnittstellen im Projekt
1.6 Definition der Abnahmeprozedur

2. Projektumfeld

3. Projektorganisation
2.1 Beschreibung der Rollen und Teams
2.2 Graphische Darstellung der Projektorganisation
2.3 Aufgaben- und Verantwortlichkeitsverteilung
2.4 Ansprechpartner und Adressen

4. Projektplanung
2.5 Terminplanung
2.6 Ressourcenplanung
2.7 Kostenplanung

5. Qualititsmanagement
5.1 Definition von Qualitatskriterien
5.2 organisatorische Regelungen
5.3 laufende Qualititssicherung

6. Projektinformationswesen und -kommunikation
6.1 Sitzungsplanung
6.2 Fortschrittsberichte
6.3 Sitzungsprotokolle
6.4 Ablagestrukturen

7. Projekt-Controlling

8. Projektabschluss
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— QUALITATSPLANUNG
Die Qualititsplanung befasst sich mit dem Auswihlen, Klassifizieren und Gewichten
der Qualititsmerkmale sowie mit dem schrittweisen Konkretisieren aller
Einzelanforderungen an die Beschaffenheit von Produkt und Prozess unter
Berticksichtigung der Realisierungsmdglichkeiten.
Die Qualititsplanung als Planung und Gestaltung der Projekt- und Ergebnisqualitat ist
der eigentliche erste Schritt im Ablauf des Qualititsmanagementprozesses eines
Projekts.

Die Ziele sollten sein:

¢ Kundenzufriedenheit (als Synonym fir Qualitat)

¢ Die Messbarmachung von Ergebnissen fiir spitere Tests
¢ Die Dokumentation jeder Anderung

Diese Qualititsvorgaben bilden die Basis des Qualitidtsplanes, des zentralen
Bestandteils des projektbezogenen Qualititsmanagements.

Neben diesen Zielen sind auch die Spielregeln der Projektbeteiligten festgehalten.
Dieser Qualititsplan wiederum bildet die Grundlage fiir den Kontrollplan, der die
vorzunehmenden Kontrollaktivititen dokumentiert.

In der Qualititsplanung wird unterschieden zwischen der Qualitit des Prozesses und
der Qualitit des Produkts.

Planung der Prozessqualitit

Nach den Richtlinien des TQM (Total Quality Management) ist es notwendig, nicht
nur die Wiinsche des Kunden im Ergebnis zu befriedigen, sondern es muss die
Beziehung Kunde-Lieferant auch im Prozessablauf optimiert werden. Dies bedeutet,
dass schon wihrend der Projektarbeit ein partnerschaftlicher Umgang zwischen
Auftraggeber und Auftragnehmer herrschen muss.

Planung der Produktqualitit

Um eine optimale Produktqualitit zu gewiahrleisten, miissen die Bediirfnisse und
Erwartungen des Kunden genau erfasst und analysiert werden. Darauf aufbauend wird
ein Anforderungskatalog erstellt, in denen die Anforderungen nach Realisierbarkeit
und Wichtigkeit abgestimmt sind. Daraus resultiert schlieBlich das Vertragswerk und
das Pflichtenheft. Mit Hilfe des Pflichtenhefts schlieBlich werden die Qualititskriterien
festgelegt.

Diese Kriterien mussen in Form von Qualitits-Detailzielen schrittweise verfeinert
werden. In der Regel sind diese Ziele in der Planungsphase jedoch noch nicht bekannt,
und ergeben sich erst wihrend der Realisierungsphase.

Zusitzlich miissen Anderungen an der Produktqualitit laufend dokumentiert werden,
egal, ob vom Auftragnehmer initiiert, oder durch Gegebenheiten des Umfelds, wie
beispielsweise Technologie. Zu diesem Zweck standardisiert und organisiert das
Anderungsmanagement diesen Anderungsablauf.
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— RISIKOPLANUNG

Die Risikoplanung besteht aus folgenden Schritten:

¢ Risikoidentifikation
¢ Risikobewertung
¢ Risikogestaltung

Die Ziele der Risikoidentifikation umfassen Abklirung, Strategie- und
Malnahmenfindung.

Die Ermittlung aller relevanten Projektrisiken erfolgt mittels Schitzung in der
Konzeptionsphase, um abzukliren, ob ein Projekt durchgefiithrt werden soll, und dann
systematisch und detailliert zu Beginn des Hauptprojektes, um die optimalen
Risikostrategien auswihlen zu kénnen, sowie wihrend des gesamten Projektablaufs,
um Anderung bei Risiken wie auch die Wirksamkeit der gewihlten MaBnahmen zu
ermitteln.

Risikobewertung
Aufgabe der Risikobewertung ist die Schitzung der Eintrittswahrscheinlichkeiten fiir

die bereits relevanten Risiken sowie die Ermittlung der damit verbundenen direkten
Schadenshohe.

Bei der Risikogestaltung wird entschieden, welche risikostrategischen Maf3nahmen
zur Erh6hung der Sicherheit im Projekt getroffen werden kénnen.

Die Risikogestaltung stellt den eigentlichen Zweck des Risiko-Managements dar. Es
gilt, Risiken frithzeitig zu (er-)kennen, und thnen mit einem detailliertem Plan zu
begegnen.

MafBinahmen der Risikogestaltung sind:

¢ Risikovermeidung

¢ Risikoverringerung

¢ Risikotiberwilzung

¢ Risiko selbst tragen (z.B. durch Ricklagenbildung oder Budgetreserven)
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4. REALISIERUNGSPHASE

In der Realisierungsphase erfolgt die eigentliche Erstellung der Leistung, d.h. die
Arbeitspakete werden nach Plan abgearbeitet.

Bei Reorganisationsprojekten werden in dieser Phase die Betriebsmittel erstellt und
gegebenenfalls angepasst. Bei IT-Projekten werden Module ausprogrammiert,
Datenbanken erstellt etc.

Die Ergebnisse werden laufend Tests unterzogen, um die Erreichung der Soll-
Bestimmungen der Planung zu gewihtleisten. Die laufende Uberwachung wird durch
das Controlling realisiert.

Ein weiterer wesentlicher Bestandteil - auch in der Realisierungsphase - ist das
Dokumentieren von Anderungen des Leistungsumfanges oder von Zielsetzungen.
Zusitzlich sollte auch das Verwalten von bzw. Reagieren auf Anforderungsinderungen
nicht vernachlissigt werden.

Realisierungs-
phase

Wesentliche Methoden und Instrumente in der Realisierungsphase

¢ Controlling hinsichtlich
Qualitit / Leistungen
Termine
Kosten / Ressourcen
Anspruchsgruppen
Risiken

¢ Anderungsmanagement

¢ Claim Management

Am Phasenende steht die Abnahme des Produkts.

— PROJEKTCONTROLLING ALLGEMEIN

Projektcontrolling lasst sich als ein fithrungsunterstiitzendes System beschreiben,
mit dem die in Projekten ablaufenden Managementprozesse im Hinblick auf
Zielsetzung und Zielerreichung optimiert werden.

Projektcontrolling wird im allgemeinen nicht nur vom Projektmanager, sondern auch
vom Unternehmenscontroller und Auftraggeber tibernommen.

Aufgaben des Projektcontrolling umfasst folgende Aufgaben:
Projekt- ¢ Unterstiitzung der Projektleitung bei der Formulierung von Projektzielen und
controlling: Erfolgskriterien
¢ Entwicklung von Kennzahlen und Messsystemen, um Abweichungen erkennen
und den Projekterfolg messen zu kénnen

¢ Implementierung entsprechender Controllingstandards und —zyklen

¢ Soll/Ist-Vergleich zwischen Plan und den laufenden Ergebnissen

¢ Interpretation der Resultate und die Entwicklung von Steuerungsmallnahmen

¢ Erstellung von Projektberichten und Sicherstellung einer adidquaten
Projektdokumentation

.

Verfolgung der Projektumfeldentwicklung
¢ Sicherstellung, dass die im Projekt gemachten Erfahrungen optimal aufbereitet
werden
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— LEISTUNGS- / QUALITATSCONTROLLING

Hier werden die laufenden Ergebnisse nach ihrem Leistungsfortschritt bewertet, d.h.
es erfolgt ein Soll/Ist-Vergleich. Sollten Abweichungen votliegen, ist es die Aufgabe
des Projektcontrollings, steuernde Mal3nahmen zu entwerfen, um die Qualititsziele zu
erreichen.

Folgende Ist-Daten beztglich Qualitit sollten erhoben werden:

¢ Bisherige Abnahmeergebnisse

¢ Durchgefithrte Qualititspriifungen

¢ Dokumentation der Erfillung von Qualititsmerkmalen

¢ Befragung der Projektmitglieder zur Prozess-, d.h. Projektmanagementqualitit

Die Qualitit sollte also zu bestimmten Meilensteinen durch die Erreichung von im
Qualititsplan (Pflichtenheft, Produktspezifikation, Ergebnisdokumentation etc. )
definierten Qualitatskriterien erfasst und gemessen werden.

— TERMINCONTROLLING
Termincontrolling soll permanent iiber die Terminsituation im Projekt informieren
konnen.
Folgende Ist-Daten sollten erhoben werden, um eine adiquate Termintiberwachung zu
ermoglichen:
¢ Iststart der laufenden Arbeitspakete
¢ Istende der laufenden Arbeitspakete
¢ Die noch zu erwartende Dauer (Restdauer)

Eine detaillierte Verfolgung der Termine ist speziell dann anzuraten, wenn das
Einhalten des Fertigstellungstermins ein K.O.-Kriterium darstellt und mit Sanktionen
verbunden ist (z.B. in Bauprojekten).

Nach Erfassung der Daten wird also die Solldauer (Plandauer x Leistungsfortschritt in
Prozent) mit der Istdauer verglichen. Dies erfolgt meist mittels

¢ Terminlisten,

¢ Meilenstein-Trendanalysen,

¢ Balkenplinen (auch vernetzt) und

¢ Netzplinen.
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— KOSTEN- UND RESSOURCEN-CONTROLLING
Ziel ist es, eine permanente Auskunft Gber die Kosten- und Ressourcensituation
vorliegen zu haben.

Beziiglich Ressourcen miissen folgende Ist-Daten erhoben werden:
¢ Bis zum Stichtag eingesetzte Mengen (Personalstunden, Materialmengen etc.)
¢ Noch zu erwartende Mengen

Fur den Kosten-Soll/Ist-Vergleich sind die

¢ Istkosten und die

¢ noch zu erwartenden Kosten (Restkosten)
von Bedeutung.

Die Istkostenerfassung kann erfolgen mittels
Stundenaufschreibungen (eigenes Personal)
Reiseabrechnungen

Eingangsrechnungen (Materialzulieferungen etc.)
Zwischenabrechnungen (Teilzahlungen)
Lieferscheine

*® 6 6 6 0o o

etc.

Beim Soll/Ist-Vergleich der Ressourcen kann unterschieden werden zwischen dem
stichtagbezogenen Soll/Ist-Vergleich und der Erwartungsrechnung (Hochrechnung).

Sollkosten definieren sich wie folgt:
Plankosten x Leistungsfortschritt = Sollkosten (zum Stichtag)

— CONTROLLING DER ANSPRUCHSGRUPPEN

In dieser Phase werden auf dem Anspruchsgruppenmanagement basierend permanent
die Beziehungen zu relevanten Anspruchsgruppen iiberwacht. Treten Anderungen ein,
so werden MalB3nahmen getroffen, um den Soll-Zustand wieder zu erreichen, d.h. um
wieder optimale Beziehungen zu garantieren.

Ein wichtiges Werkzeug in der Interaktion mit Anspruchsgruppen ist der Moderierte
Dialog.

Widerspruch wird hierbei als Lernchance und als Moglichkeit, gemeinsame Interessen
in einem kreativen Prozess herauszufinden, definiert. Widerspruch soll aber nicht als
Selbstzweck aufgefasst werden, sondern als Méglichkeit, die Ressourcen zu
vermehren.

Wenn also Uneinigkeit tiber eine Entscheidung oder dariiber, was in einer Situation
getan werden sollte, besteht, dann sollte dies als Chance verstanden werden, die
Ursache dafiir zu ergriinden. Da klar sein muss, (oder klargestellt werden muss), dass
niemand alle Ressourcen auf seiner Seite haben kann, geht es um die Moglichkeit des
Teilens der Ressourcen. Damit sollte auch eine Gewinner / Verlierer Mentalitit
tberwunden werden. Es geht um die bestmdgliche Entscheidung bzw. um den
bestmoglichen Vorschlag, nicht darum, wer sich durchsetzt.

Dialogprozesse sind somit kein Mittel, um Differenzen und Widerspruch aus der Welt
zu schaffen, sondern ein Versuch, aus ihnen das Beste zu machen.
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— RISIKO-CONTROLLING
Im Rahmen des Risiko-Controlling wird einerseits die Risiko-Entwicklung tiberwacht
und andererseits der Einsatz und die Eignung der gewihlten MaB3nahmen der
Risikogestaltung tiberpruft.

Das Risiko-Controlling besteht aus folgenden Bestandteilen:

RISIKO-MONITORING

Hier werden bereits erfasste Risiken laufend tiberwacht, es konnen jedoch auch neue
Risiken in das Risikoanalyse-Programm aufgenommen werden.

Es ist die ausdriickliche Aufgabe jedes Projektmitarbeiters, frihe Anzeichen, auch
wenn diese nicht in seinem Aufgabenbereich liegen, zumelden.

RISIKO-STEUERUNG

Die Risiko-Steuerung befasst sich mit der Analyse des Einsatzes und der Eignung der
gewihlten Gestaltungsmalinahmen, der Ermittlung von Abweichungen gegentiber der
Planung und mit der Ausarbeitung von moglichen Korrekturma3nahmen.

KRISENMANAGEMENT

Krisen sind extreme Projektsituationen, die eine gravierende Abweichung des
Projektablaufs vom Plan bewirken und als existenzbedrohend fir das Projekt bzw.
dariiber hinaus fiir die Projektorganisation angesehen werden.

Das Krisenmanagement besteht aus folgenden Bestandteilen:

¢ Kirisen-Vermeidung

¢ Kirisen-Vorsorge

¢ Krisen-Bewiltigung

Krisen-Vermeidung

Um Kirisen generell zu vermeiden, ist es vonnéten, die Projekt-Umwelt mittels

Krisenindikatoren systematisch zu beobachten.

Krisenindikatoren kénnen sein:

¢ Das Nachlassen des Interesses des Auftraggebers am Projektgeschehen

¢ Esist mangelnde Termintreue zu beobachten, ohne nach Ausreden zu suchen

¢ Es kiindigt sich massiver Mitarbeiterwechsel an, wobei Sachzwinge vorgeschoben
werden.

¢ Vereinbarungen durch das Unternehmensmanagement werden ohne die
Einbindung des Projektleiters getroffen.

¢ Die mundliche informelle Kommunikation im Team bleibt aus.

Um diese systematische Beobachtung tiberhaupt erst einfithren zu kénnen, bedarf es
einer Projektkultur, in der Projektmitarbeiter fiir Krisenindikatoren sensibilisiert
werden.

Krisen-Vorsorge

Fir ausgewihlte potentielle Krisenfille, die sich aufgrund einer sorgsamen Projekt-
Umfeldanalyse angeben lassen, sollten Eventualpline (contingency plans) zumindest in
Grundziigen durchdacht und auf Vorrat angelegt werden.
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Krisen-Bewiltigung
Diese hier zentrale Managementaufgabe ist dann erforderlich, wenn eine Projektkrise
eingetreten ist.

Im Ablauf eines komplexen Projekts mit hohem Risikoanteil kann es zu Situationen
kommen, die durch Steuerungsmal3nahmen im Rahmen des Projektcontrolling nicht
mehr den Projektzielen entsprechend beherrschbar sind; der permanent ablaufende
Standardprozess des Projektmanagement-Regelkreises ist hier iiberfordert.

Projektkrisen kénnen folgende prinzipielle Mainahmen im Projektmanagement

auslosen:

¢ Projektabbruch

¢ Projektstop und nachfolgender Projekt-Neustart

¢ Radikale Steuerungsmalinahmen, die den Einfluss bzw. den
Verantwortungsbereich der Projektleitung tibersteigen.

— ANDERUNGSMANAGEMENT
Anderungen sind alle Modifikationen im Vergleich zu einer vorher definierten
Referenz. AnstéBe zu Anderungen kénnen von Kunden bzw. internen und externen
Auftraggebern, aber auch von allen anderen Projektumfeldern kommen (z.B.
Behorden, eigene Fertigung etc.).

Das Anderungsmanagement hat zum Ziel, die Projektinderungen im Griff zu haben,
und das Projektcontrolling in Bezug auf Dokumentation zu unterstiitzen.

Methoden des Anderungsmanagements sind:

¢ Erfassen und Dokumentation der Anderungen
¢  Bewertung der Auswirkungen

¢ Definition von steuernden Mallnahmen

¢  Umsetzen der MaBnahmen und Uberwachen

— CLAIM MANAGEMENT
Aufbauend auf der Claim Vorsorge (Konzeptionsphase) wird hier die Erkennung und
die Verfolgung von Claims betrieben.

Erster Schritt bei der Claim-Erkennung und Verfolgung ist der Claim-Aufbau. Hierbei
wird der Claim-Sachverhalt beschrieben, die vertraglichen Modalititen erklirt, die
Auswirkungen definiert sowie die daraus resultierenden Anderungen dokumentiert.

Bei der Erkennung von Fremd-Claims ist auf folgende Sachverhalte zu achten:

¢ Abweichung von vertraglich fixierter Leistung
¢ Mangelhafte Leistung

¢ Schadenersatz

¢ Produkthaftung

Beim Aufbau von Eigen-Claims sind folgende Sachverhalte zu beachten:
¢ Nicht vertragskonforme Gegenleistung des Partners

¢ Vom Vertrag abweichende Anspriiche / Leistungen

¢ Erschwernisse bei der Vertragserfiillung
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5. ABSCHLUSSPHASE

Die Abschlussphase eines Projekts ist dadurch gekennzeichnet, dass sich die
Managementaktivititen auf das vertragsgerechte Vervollstindigen und Beendigen der
noch laufenden Arbeitspakete konzentrieren. Die Projektarbeit beinhaltet hier vor
allem:

¢ Ubergaben, Tests, Inbetriebsetzungen, Unterweisungen
¢ Behebung von Restmingeln, Komplettierungen

¢ Ergebnisdokumentationen und -auswertung

.

Auflésung des Projektteams und der Projektstrukturen

Wesentliche Methoden und Instrumente in der Abschlussphase
¢ Projektiibergabe

¢ DProjektnachkalkulation

¢ DProjektabschlussbericht

¢ Abschlusssitzung oder Abschluf3fest

Ergebnis der Abschlussphase ist das Schlussdokument.

— PROJEKTUBERGABE
Bei groB3en, komplexen Projekten ist es wichtig, diese Ubergabe und
Ubernahmeprozedur rechtzeitig zu regeln, sodass es nicht durch Ungereimtheiten in
dieser Phase zu einer Verzogerung des Projektendes kommt.

Bei heiklen Projekten empfiehlt es sich, die Abnahme und Ubfrgabe der
Projektergebnisse schriftlich in Form eines Ubergabe- oder Ubernahmeprotokolls
zu dokumentieren.

Mit dem Ubergabeprotokoll wird das Projektergebnis samt Verantwortung vom
Auftraggnehmer an den Auftraggeber weitergegeben. Dieser iiberpriift die
Zielerfullung und die Erfullung der durch ihn gestellten Anforderungen. Sofern diese
Uberpriifung positiv ausfillt, dokumentiert dies der Auftraggeber mit dem
Ubernahmeprotokoll.

Ein weiterer Sinn von Ubergabe- und Ubernahme ist die Absicherung vor Fremd-
Claims.

Ein wesentlicher Teil ist dariiber hinaus die Erhebung der Kunden-u.
Auftraggeberzufriedenheit, weil diese schlussendlich auch iber Erfolg und
Nichterfolg eines Projekts entscheidet.

© Nausner & Nausner Unternehmensberatung Seite 43 / 45



Projektnach-
kalkulation

Projekt-
abschluss-
bericht

Projekt-
abschluss-
sitzung

Einfihrung in die Grundlagen des Projektmanagements

— PROJEKTNACHKALKULATION
Die Projektnachkalkulation ist gleichsam der letzte Soll/Ist-Vergleich im Projektablauf.

Sie dient der abschlieBenden wirtschaftlichen Betrachtung, insbesondere ob das
Projekt die geplanten Kostenrahmen eingehalten und Wirtschaftlichkeitsziele erfiillt
hat. Als Darstellungsmethoden werden die Methoden des Soll/Ist-Vergleichs des
Projekt-Controllings verwendet.

Die Nachkalkulation sollte jedoch nicht unter Verschluss gehalten werden, sondern
sollte als wesentliche Lernerfahrung an alle Beteiligten weitergegeben werden. So kann
die gesamte Projektorganisation von Erfahrungen profitieren.

— PROJEKTABSCHLUSSBERICHT
Der Projektabschlussbericht ist im Prinzip der letzte Forschrittsbericht des Projekts.
Er wird vom Projektleiter erstellt und in der Projektabschlusssitzung prisentiert und
verabschiedet.

Die Inhalte des Projektabschlussberichtes gliedern sich oftmals wie folgt:

¢ Gesamtbeurteilung des abgewickelten Projekts

¢ Darstellung des Projektverlaufs: Ausgangslage, Vorgehensweise

¢ Darstellung der Projektergebnisse: erbrachte Leistungen, Termine, verbrauchte
Ressourcen, Kosten, Personaleinsatz; Abweichungsanalysen
Besondere Ereignisse, Problemstellungen und Lésungen im Projektverlauf

¢ Gemachte Erfahrungen fir zukiinftige Nutzung, Stirken-Schwichen-Analyse

¢ Empfehlungen und Prognosen

Der Umfang betrigt in der Regel je nach Projekt 2 — 10 Seiten (Beilagen nicht
miteingerechnet).

— PROJEKTABSCHLUSSSITZUNG
Organisatorisches Instrument des Projekt-Abschlusses ist eine langfristig eingeplante
Projektabschlusssitzung, zu der alle Teammitglieder und der Projektauftraggeber
einzuladen sind.

Zweck der Projektabschlusssitzung ist eine gemeinsame, formale Beendigung des
Projekts mit folgenden Teilaufgaben:

¢ Ergebnisanalyse und Erfolgsbewertung (Ergebnisqualitit)

¢ Prozessanalyse und Bewertung (Prozessqualitit)
Analyse der Konsequenzen auf die Nachprojektphase (After Sales, Folgeprojekte
etc.)
Sicherstellung der erworbenen Erfahrungen

¢ Verteilung der noch offenen Aufgaben

¢ Emotionaler Projektabschluss

Bei groBleren Projekten empfiehlt sich dariiber hinaus auch die Organisation eines
Projektabschlussfestes, in dessen Rahmen alle Beteiligten gewiirdigt und etwaige
Missstimmungen beigelegt werden. Auf diese Weise werden am besten die Weichen
fir eine weitere gedeihliche Zusammenarbeit in neuen Projekten gestellt.
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