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Vorwort

In fast allen Unternehmen werden Projekte durchgefiihrt. Projektleiter sind dabei
Manager auf Zeit, an die sehr hohe Anforderungen gestellt werden, denn ihre Auf-
gaben sind immer neu und komplex. Eine besondere Schwierigkeit liegt zudem
darin, dass die Projektleiter in der Regel nur einen ,,zusammengewdirfelten Haufen*
von Mitarbeitern zur Verfiigung haben, die aus verschiedenen Bereichen kommen,
unterschiedliche Interessen verfolgen (,,Politik* betreiben), meistens wenig Zeit fiir
die Projektaufgaben eriibrigen konnen und noch nicht als Team ,,funktionieren®.
Auflerdem sind Projekte oft ,,ungeliebte Kinder* der Linienorganisation und werden
auch so behandelt. Schwierigkeiten im zwischenmenschlichen Bereich mit allen
bekannten Politik- und Machtfragen sind somit vorgezeichnet.

Unsere umfangreichen Erfahrungen und Erkenntnisse aus vielen Trainings- und
Projektberatungssituationen in Gro83- und Mittelbetrieben sind in dieses Buch ein-
geflossen, und es ist so angelegt, dass alle Projektbeteiligten,

* Auftraggeber,

* Projektleiter,

e Teammitglieder,

* Fiihrungskrifte aus der Linie und
e Mitarbeiter aus der Linie,

ihr Wissen vertiefen und Handlungsstrategien daraus ableiten konnen.



\ Vorwort

Projektleiter und Teammitglieder suchen vielfach Orientierungshilfen, um
komplexe und wenig bekannte Aufgabenstellungen transparenter zu machen und
besser zu beherrschen. Gefragt sind auBlerdem Techniken, die es ermoglichen, Pro-
jekte sicher und erfolgreich zu managen. Doch was bleibt zu tun, wenn bei noch so
perfekter Planung und Steuerung Projekte nicht zum gewiinschten Erfolg fithren?

In diesem Buch:

» geben wir methodische Hilfen fiir die Projektdefinition, beschreiben also Wege,
wie man von globalen und unkonkreten Vorgaben zu konkreten Projektauftra-
gen kommt,

 stellen Methoden zur Projektplanung und -steuerung vor,

» gehen der Frage nach, was im Vorfeld organisatorisch getan werden kann, um
den Projekterfolg weitestgehend zu sichern,

und

* zeigen, wie sich Politik- und Machtfragen und zwischenmenschliche Beziehun-
gen auf den Projekterfolg auswirken.

Projektmanagement wird zwar von fast allen Unternehmen als wichtige Organisa-
tions- und Managementform genannt, ist aber meistens nicht mit dem notwendigen
Stellenwert verankert. Die vielen Unbekannten, mit denen man beim Projektma-
nagement konfrontiert wird, sind sicher ein Grund dafiir, dass viele Manager die-
sem Thema oft unsicher begegnen. Wir hoffen, dem Leser mit diesem Buch Be-
riihrungsingste gegeniiber dem Projektmanagement nehmen zu kénnen und die
Projektbeteiligten in ihrer Professionalitét zu unterstiitzen.

Wir freuen uns sehr, das sich unser Buch mittlerweile zum Standardwerk ent-
wickelt hat.

Nach dem wir in der 5. Auflage die Themen Projektcontrolling und Multipro-
jektmanagement mit aufgenommen haben, wurden wir durch weitere Feedbacks
angeregt die 6. Auflage mit den Themen ,,Fiihrung in Projekten und ,,Projektma-
nagement als Baustein strategischer Fiihrung® zu ergiinzen. Dariiber hinaus wur-
den einige Korrekturen und Aktualisierungen vorgenommen.

Leserzuschriften erreichen uns unter Georg.kraus @krauspartner.de

Georg Kraus
Reinhold Westermann


mailto:Georg.kraus@krauspartner.de
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Projektmanagement

Was ist ein ,Projekt”?

Der Zweck von Wirtschaftsunternehmen ist die Leistungserstellung und -vermark-
tung. In der Regel erfolgt dies in sich wiederholenden, standardisierten Routine-
prozessen, der so genannten Linienarbeit. Die Linienorganisation von Unterneh-
men ist auf diese Arbeiten zugeschnitten. Ihre Ausgestaltung zielt auf Optimierung
(Arbeitsteilung und Spezialisierung) bekannter Aufgaben und eingespielter
Arbeitsweisen, um ein marktgerechtes Kostenniveau zu erhalten. Neben den
Routinearbeiten sind jedoch Innovationsprozesse fiir den langfristigen Erfolg eines
Unternehmens unabdingbar. Fiir immer mehr Firmen werden innovative Vorhaben
sogar zur Alltagsaufgabe.

Innovationsaufgaben konnen eine einzelne Abteilung betreffen und von dieser
selbst als Sonderaufgabe abgewickelt werden. Sie wird in den Unterstellungs- und
Berichtsverhiltnissen und mit den Verfahrensweisen der Linienorganisation ge-
steuert.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 1
G. Kraus, R. Westermann, Projektmanagement mit System,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-24521-4_1
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2 1 Projektmanagement

< Aufgaben >
Routine- Sonder- Proiekte
arbeiten aufgaben )

Viele Innovationsaufgaben erfordern aber eine von der Linienorganisation von den
eingespielten Verfahrensweisen abweichende Vorgehensweise, weil sie mit beson-
deren Anforderungen verbunden sind. In diesem Fall handelt es sich um Projekte.

Die Anzahl von Projekten in den Unternehmen nimmt von Jahr zu Jahr zu. Man
muss sich jedoch fragen, ob auch die Aufgaben im gleichen Maf} angestiegen sind.
Die Bezeichnung ,,Projekt* ist ,,in“. Aufgaben, die noch vor Kurzem ,,Linienauf-
gaben waren, werden nun als Projekte bezeichnet. Man schmiickt sich gern mit
dem Begriff Projekt. Achten Sie deshalb genau darauf, ob die jeweilige Aufgabe
auch tatsidchlich Merkmale eines Projekts aufweist. Auch wenn es noch so verfiih-
rerisch ist, eine Linienaufgabe als Projekt zu definieren, sollte dieser Begriff nur
fiir Aufgaben verwendet werden, die

* neuartig,

» zeitlich begrenzt,

e komplex sind und

e die Beteiligung mehrerer Stellen erfordern.

Projekte miissen in einem Unternehmen immer etwas Besonderes sein. Projektarbeit ist
gekennzeichnet durch tiberdurchschnittliches Engagement, und die Projektergebnisse
bringen den Unternehmen auch entsprechende Know-how-Vorspriinge. Wenn ein Un-
ternehmen jedoch die Auswahl von ,,Projekten’ nicht begrenzt, verliert die Projektar-
beit ihren besonderen Charakter. Das tiberdurchschnittliche Engagement in Projekten
geht verloren, da die Projektarbeit nicht mehr als etwas Besonderes empfunden wird.
Die Projektarbeit verwissert. Um dies zu vermeiden, ist es wichtig, dass Unternehmen
Kklar abgrenzen, welche Aufgaben als Projekt abzuwickeln sind bzw. welche Aufgaben
weiterhin als Routineaufgaben zu erledigen sind. Die Merkmale, um Projekte zu identi-
fizieren, sind jedoch nicht immer ganz klar zuordenbar. Ab wann ist zum Beispiel eine
Aufgabe als komplex anzusehen? Ahnlich problematisch ist die Neuartigkeit. Des Wei-
teren stellt sich die Frage, wer denn nun entscheidet, ob eine Aufgabe als Projekt oder
als Routineaufgabe abgewickelt werden soll. Hier ist die Unternehmensleitung gefragt.
Durch das Festlegen von Projekten wird grundlegend die Arbeit im Unternehmen



Was ist ein ,Projekt”?

beeinflusst. Wenn zu viele Aufgaben als Projekte abgewickelt werden, verliert die Pro-
jektarbeit an Bedeutung und wird nicht mehr mit dem notwendigen Druck verfolgt.
Wenn jedoch zu wenige Aufgaben als Projekte abgewickelt werden, versanden viel-
leicht einige Aufgaben, die fiir das Unternehmen wichtig wiren. Die Aufgabe der Un-
ternehmensleitung ist es, ein Gefiihl dafiir zu entwickeln, wie viele Projekte die Orga-
nisation verkraften kann unter der Prdmisse, die Motivation der Projektbeteiligten
(letztendlich der Erfolgsfaktor der Projektarbeit) in den Vordergrund zu stellen. Eine

Hilfestellung hierfiir sind die klassischen Projektmerkmale:

>

Neuartigkeit Projekte sind neuartige und einmalige Vorhaben. Zu ihrer
Durchfiihrung kann nur teilweise auf vorhandenes Know-how oder vorlie-
gende Planungen zuriickgegriffen werden. Dadurch, dass nur begrenzt Er-
fahrungswerte vorhanden sind, lasst sich nie mit hundertprozentiger Wahr-
scheinlichkeit vorhersagen, ob die Ziele erreicht werden. Dies fiihrt dazu,
dass jedes Projekt mit einem gewissen Risiko behaftet ist. Man muss viel
Lausprobieren’, nicht alles ist kalkulierbar und vorhersehbar. Daraus erge-
ben sich eine betrichtliche Dynamik und ein groBer Bedarf an Anderungen.

Zeitliche Begrenztheit Projekte sind tempordre Aufgaben, das heif3t,
sie enden mit der Erreichung des vorab definierten Ziels. Dadurch, dass
Projekte zeitlich begrenzt sind, werden in den seltensten Fallen spezielle
Ressourcen (wie zum Beispiel Personalkapazitdten) fir sie geschaffen.

Komplexitat Projekte sind ganzheitlich betrachtete Aufgaben. Als sol-
che sind sie komplex, was die Einschdtzung ihrer Machbarkeit, Planung,
Durchfiihrung und ihrer wirtschaftlichen Folgen angeht. Daraus ergibt
sich, dass eine Vielzahl von Faktoren und Wirkungszusammenhénge zu
beriicksichtigen sind.

Beteiligung mehrerer Stellen Durch die ganzheitliche Betrachtung
stellen Projekte meistens Aufgaben dar, deren Planung und Realisierung
Gber mehrere Abteilungen/Bereiche geht. Die Bearbeitung in interdiszi-
plindren Gruppen macht eine einheitliche Arbeitsmethodik innerhalb
des Projektteams notwendig. Der dadurch entstehende Aufwand fiir Ko-
ordination und Abstimmung wird meistens unterschatzt.

Konkurrenz um Ressourcen Projekte erfordern personelle, finanzielle,
materielle und andere Mittel. Die einem Unternehmen zur Verfligung
stehenden Ressourcen sind jedoch begrenzt und orientieren sich in der
Regel am Bedarf der Linie.
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Die projektspezifischen Mittel miissen deshalb aus den vorhandenen Ressourcen der
Linie abgezweigt werden. Da die Linie dazu nur ungern bereit ist (das wiirde ja be-
deuten, dass diese im eigenen Bereich brachliegen), entstehen dort immer wieder
Konfliktherde, die nur durch eine transparente Projektplanung gelost werden konnen.

Welche Projekttypen gibt es?

Es gibt sicher genau so viele Klassifizierungen von Projekten wie Projekte selbst. Die
hier aufgestellte Tabelle soll exemplarisch zeigen, welche Aufgaben Projektcha-
rakter haben konnen. Gleich, welche Art von Projekt Sie abwickeln, in allen Fillen
konnen Sie die Grundprinzipien des Projektmanagements anwenden (Tab. 1.1).

Was ist Projektmanagement?

Als sich der Begriff Projektmanagement in den sechziger Jahren in Deutschland ver-
breitete, verstand man darunter reine Werkzeuge zur Projektplanung- und -steuerung.
Projektmanagement wurde gleich gesetzt mit ,,Netzplantechnik®. In den siebziger und
insbesondere in den achtziger Jahren des 20. Jahrhunderts reifte jedoch die Erkennt-
nis, dass zur erfolgreichen Abwicklung eines Projekts mehr gehort als operative Werk-
zeuge. Projektmanagement wurde, wie der Name es schon sagt, zu einem ,,Manage-
mentsystem*. Wie jedes Managementsystem beinhaltet auch Projektmanagement:

* Planungsinstrumente,

e Steuerungsinstrumente,
* Fiihrungsmethoden und
* Organisationsmodelle.

Tab. 1.1 Aufgaben mit Projektcharakter

Projekttypen Inhalt, Ergebnis

Studien, Expertisen wirtschaftliche und technische Erkenntnisse iiber
Aufgabenstellung und Realisierbarkeit

Neue Produkte neues Produkt wird erarbeitet und im Markt eingefiihrt

Produktanpassungen Produkt wird an die neuen Bediirfnisse angepasst

Anlagenbau Installation neuer technischer Anlagen zu vereinbarten
Terminen und Kosten

Rationalisierung Kostenreduktion, Ertrags-/Leistungssteigerung

Organisationsentwicklung | Anpassung der Organisation/Abteilung/Bereich an die neuen
Erfordernisse des Unternehmens/Marktes

IT Einfiihrung eines IT-Systems




Was ist Projektmanagement?

Die verschiedenen Instrumente des Projektmanagements sind so ausgelegt, dass Pro-
jekte ganzheitlich bearbeitet werden konnen. Sie lassen sich somit nur bedingt auf An-
wendungen in der Linie tibertragen. Der sinnvolle Anwendungsbereich von Projektma-
nagement liegt also nicht in Routineaufgaben, sondern im ,,Managen von Projekten®.

Linienmanagement

» vertikale Koordination fachbezogener Aufgaben,
* Verantwortung fiir die Fachaufgaben entsprechend der Arbeitsteilung

Projektmanagement

* horizontale Koordination von Projektaufgaben,
e Verantwortung fiir den Gesamtumfang des Projekts (Projektziele)

P Projektaufgabe
< >

<
)
<
I
&
S
3
<
‘%)
LS

Unterschiede zwischen Linienmanagement und Projektmanagement

Projektmanagement kann auch als Steuerung eines

e zielgerichteten und
e mehrpersonalen Arbeitsprozesses

innerhalb einer vorhandenen Linienorganisation bezeichnet werden. Unter zielge-
richtet ist zu verstehen, dass Projektaufgaben auf jeden Fall immer mit einem Auf-
trag beziehungsweise einem Pflichtenheft gekoppelt sein miissen. Unter dem Be-
griff ,,mehrpersonal®, soll zum Ausdruck gebracht werden, dass zur Abwicklung
der Projektaufgabe ein Managementsystem zum Einsatz kommt.
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Woher kommen die Projektbeteiligten?

Typische Fragen, die sich zu Beginn eines Projekts stellen, sind: Wer ist beteiligt?
Sind Mitarbeiter aus bestimmten Hierarchieebenen zu beteiligen? Kénnen Teams
hierarchieiibergreifend zusammengestellt werden? Wer soll Projektleiter werden?
Wer wiihlt den Projektleiter aus? Wer kann/soll Auftraggeber des Projekts sein? Im
Grunde gibt es keine Regeln dafiir, wie Projektbeteiligte auszuwihlen sind.

Die Beteiligten miissen nicht aus einer bestimmten Hierarchiestufe stammen.
Ein Projektleiter kann sowohl aus der Mitarbeiterebene als auch aus einer Fiihrungs-
ebene stammen. Projektentscheider oder Auftraggeber werden meistens nach dem
Kriterium Macht und Teammitglieder nach ihrer fachlichen Kompetenz ausgewihlt.

Linienorganisation

Geschaftsleitung

mittlere
Flhrungskrafte

Mitarbeiter

Linienmitarbeiter
<4—» Aufgabenvereinbarung und Berichterstattung

Beispiel fiir die Zusammensetzung eines Projektteams
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Was ist kennzeichnend fiir ,,PM*“?

Projekte sollen Probleme im Unternehmen 16sen, Verbesserungen und Innovatio-

nen realisieren, komplexe Anlagen erstellen helfen. Die sehr hohen Ziele prigen

Projektmanagement, denn sie erfordern eine schlagkriftige Arbeitsstruktur.
Charakteristisch fiir die Arbeitsweise im Projektmanagement sind:

e Ziel- und Ergebnisorientierung,
* Auftragsdenken,

¢ Ganzheitlichkeit und

e flache Hierarchien.

Ziel- und Ergebnisorientierung bedeutet, die Orientierungs- und Motivationsfunk-
tion von Zielen zu nutzen und gleichzeitig Raum fiir alternative Losungswege, fiir
Innovationen zu geben. Das erfordert Eigeninitiative und Selbststidndigkeit auf der
Mitarbeiterseite. Man ldsst dem Projektteam freie Wahl, welchen Weg es einschligt,
nur das Ziel ist vorgegeben.

Hinter dem Auftragsdenken steht die Fiihrungsphilosophie des Managens nach
Zielvereinbarungen. Dem Projektmitarbeiter kommt eine andere Rolle zu als dem
Linienmitarbeiter. Er ist Auftragnehmer und nicht Arbeitnehmer. Er ist selbst ver-
antwortlich fiir die Erfiillung seiner Aufgaben im Sinne des Projektziels und defi-
niert selbst mit, was er verantwortet. Durch das Mitwirken bei der Definition des
Auftrags wird eine viel stirkere Identifikation mit dem Projekt erreicht.

Ganzheitlichkeit meint die integrierte Betrachtung und Behandlung einer Auf-
gabe — die Zusammenfassung arbeitsteiliger Aufgaben zu einem Gesamten, wobei
die Beitridge zum Ziel oder Ergebnis (Produkt) das Verbindende sind. Es geht nicht
darum, dass jeder seine Aufgabe erledigt, sondern um die Frage: ,,Wie erreichen
wir das Ziel 7

Es gilt: ,,Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile.*

Flache Hierarchien sorgen fiir eine bessere Koordination und Motivation. In der
Projektarbeit sind kurze Informations- und Entscheidungswege wichtig, denn ein
wesentlicher Erfolgsfaktor des Projektmanagements liegt darin, die Arbeit zu ,,per-
sonifizieren®. Die Identifikation von Projektverantwortlichen und Teammitgliedern
mit der Aufgabe ist die Basis fiir eine enge Zusammenarbeit, direkte Abstimmung
und damit fiir eine zeitlich und sachlich optimale Koordination.

Die Schlagkraft des Projektmanagements basiert ganz wesentlich auf dem Team-
gedanken: Eine Gruppe von Mitarbeitern arbeitet gemeinsam auf ein gemeinsames
Ziel hin. Abstimmung und Informationsaustausch erfolgen nicht linienférmig vom
Projektleiter zu den Teammitgliedern, sondern sternférmig von jedem zu jedem.
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IR

MA MA MA MA AV

Linienmanagement Projektteam
GL = Gruppenleiter PL = Projektleiter
MA= Mitarbeiter TM=Teammitglied

Linienmanagement und Projektteam

Die Motivation der Teammitglieder ergibt sich zum groflen Teil daraus, dass sie an
der Projektplanung (Zielsetzung und Vorgehen) mitwirken konnen. Das Team
kennt die Gesamtzusammenhénge des Projekts und identifiziert sich somit mit dem
Projekt und seinen Zielen.

Ganzheitliche Projektbetrachtung

Bei der Abwicklung eines Projekts muss man immer drei Gro3en im Auge behalten:
* Ergebnis/Output,

e Termine/Zeit,

e Aufwand/Kosten/Input.

Veréndert sich eine Grofle, hat dies automatisch Auswirkungen auf die anderen.

Aufwand
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Projektleiter stehen meistens vor der schwierigen Aufgabe, diese drei Faktoren in
den Griff zu bekommen. In der Praxis ist oft festzustellen, dass der Projektleiter je
nach ,,Vorlieben* oder ,,Abneigungen® sich bei der Abwicklung stirker auf den
einen oder anderen Aspekt konzentriert. Der Projektleiter, der aus dem Controlling
kommt, wird eher den Kostenaspekt im Auge behalten und unter Umsténden die
Qualitdt der Ergebnisse nicht geniigend beachten. Ein Projektleiter, der aufgrund
seiner fachlichen Qualifikation ausgewihlt wurde, hat oft Schwierigkeiten, den
Kosten geniigend Bedeutung zuzuordnen. Die Kunst der Projektbearbeitung liegt
darin, die drei Faktoren Ergebnis, Termine und Aufwand immer im Auge zu be-
halten. Dabei darf aber nicht vergessen werden, dass diese Faktoren zum grof3ten
Teil von dem Engagement und der Leistung der Projektbeteiligten abhingen.

Ein weiteres Prinzip des Projektmanagements heif3t: ,,Planen, was planbar ist®.
Dies fiihrt dazu, dass die Planung erst mit Fortschritt des Projekts feiner und kon-
kreter wird. Die Gefahr bei komplexen Aufgaben ist, dass man sich leicht im Detail
verirrt. Wer einmal den Uberblick verloren hat, bekommt Ergebnis, Aufwand und
Termine kaum noch in den Griff. Projektmanagement folgt der Vorgehensweise
,,wvom Groben zum Detail*.

Folgende Detaillierungsschritte sind empfehlenswert:

1. Planungsstufe: Projektabgrenzung Zieldefinition
2. Planungsstufe: Grobe Richtungsvorgabe Meilenstein
3. Planungsstufe: Detaillierte Planung Netzplantechnik/Feinplanung

Vom Groben zum Detail

Zieldefinition

! N
/ . .

[ —— S — S — Feinplanung

Vom Groben zum Detail
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Wieso braucht man Projektmanagement?

Was bringt Projektmanagement? Was fiir einen Nutzen hat Projektmanagement?
Diese Fragen tauchen immer wieder auf. Die Schwierigkeit liegt in fehlenden Ver-
gleichsmoglichkeiten. Wenn eine Aufgabe als Projekt abgewickelt worden ist, wie
will man dann Aufwand und Zeitverlauf ohne Projektmanagement abschitzen?
Untersuchungen dhnlicher Projekte haben jedoch Folgendes gezeigt:

Projektmanagement erfordert einen anfanglichen Mehraufwand von etwa 5 %,
und daraus resultiert eine Kosten- und Zeitersparnis von 20 %.

A Kosten mit 20% Kosten-
Projektmanagement _ ersparnis
20% Zeit-
ersparnis

— -
T -~ <«—  Projektmanagement

»

Ll
Zeit

5 % anfinglicher Mehraufwand beim Projektmanagement bringen 20 % Kosten-
und Zeitersparnis

Typische Ziele, die mit der Arbeitsweise ,,Projektmanagement* verfolgt werden,
sind dementsprechend:

» Verbesserung der fachbereichsiibergreifenden Zusammenarbeit — bessere Nut-
zung der Energien fiir die Projektbearbeitung, die sonst durch Reibungsverluste
in der Kommunikation verloren gehen;

* Ausrichtung der Fachbereichsressourcen auf die Unternehmensziele;

e Verbesserung der Effizienz, Transparenz und Koordination aller Projekte
(Multiprojektmanagement);

* Einhaltung der Ziele in den einzelnen Projekten beziiglich Ergebnis, Termine,
Aufwand und Produktivitit;

* Durchsetzung/Umsetzung der Planung.
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Projektorganisation

,-Wir brauchen gar keine Projektorganisation! Wenn es etwas zwischen den Fachbe-
reichen abzustimmen gibt, bilden wir Arbeitskreise. Dort werden die Aufgaben ko-
ordiniert und neue Termine festgelegt. Jeder kiimmert sich um die Aufgaben seines
Fachbereichs.” Diese Aussage hort man immer wieder in Unternehmen. In der Theo-
rie stimmt es natiirlich, dass nicht unbedingt eine Projektorganisation notwendig ist.
Die Praxis hat jedoch gezeigt, dass Projekte, die ,,in der Linie* ohne Projektorgani-
sation abgewickelt werden, oft extreme Terminverzogerungen mit sich bringen.

Dies liegt meistens daran, dass niemand sich intensiv um die Belange des Projekts
kiimmert. Es kommt nicht selten vor, dass das Tagesgeschift die Projektmitarbeiter so
vereinnahmt, dass die ,,Zusatzarbeit* oft vernachldssigt wird. Zum Schluss wundert man
sich dann iiber Termin- oder Kosteniiberschreitungen im Projekt. Eine Aufgabe kann
eben nur erfolgreich umgesetzt werden, wenn jemand das Projekt ,,pusht®, auch gegen
die Interessen der Linienorganisation. Eine Projektorganisation aufzubauen bedeutet,
,.Projektegoisten” zu fordern, die das Projekt gegen die Linienorganisation verteidigen.

Oft sind es aber vor allem die hierarchischen Strukturen, die den Fortschritt von
Projekten hemmen. Dies liegt daran, dass die Strukturen der Linienorganisation
nicht fiir die Abwicklung von abteilungsiibergreifenden Aufgaben konzipiert sind.

In folgender Abbildung ist der klassische Informations- und Entscheidungsweg
gekennzeichnet, wie er in der Regel bei fachiibergreifenden Aufgaben einzuhalten
ist. Je mehr Hierarchien ein Unternehmen hat, desto schwieriger wird es, zu schnel-
len Abstimmungen auf der Arbeitsebene zu kommen.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 11
G. Kraus, R. Westermann, Projektmanagement mit System,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-24521-4_2
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Informations- und Entscheidungsweg

Einkaufs- Fertigungs- Vertriebs- Personal-
leitung leitung leitung leitung
PTM/ PTMY
MA MA

Der klassische Informations- und Entscheidungsweg

Die Entscheidungswege und die Informationswege sind viel zu umstidndlich. Ein
Projekt kann jedoch nur erfolgreich sein, wenn kurze Informations- und Entschei-
dungswege definiert sind und eingehalten werden.

Sinn und Zweck effektiver Projektarbeit ist deshalb die Zusammenfassung von
Mitarbeitern verschiedener Fachbereiche in einer moglichst ,,flachen Organisati-
onsstruktur.

Einkaufs- Fertigungs- Vertriebs- Personal-
leitung | leitung leitung leitung

|PL/|| i N [ [ | I|PTM/|| || || ” |
MA || i I I ' |l | [MA

Der Informations- und Entscheidungsweg bei Projektarbeit
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In Projekten miissen nun Mitarbeiter aus verschiedenen Bereichen zusammenar-
beiten. Fiir diese Mitarbeiter miissen ,,Regeln® geschaffen werden, die die Zusam-
menarbeit miteinander und mit der Linienorganisation festlegen. Diese Regeln
sind Grundlage der Projektorganisation.

Prinzipiell unterteilt man im Projektmanagement die Projektorganisation in:

* die Aufbauorganisation und
» die Ablauforganisation.

Wihrend die Aufbauorganisation die Regeln der Zusammenarbeit der Projektbe-
teiligten festlegt, schreibt die Ablauforganisation die Phasen, Formalismen und
Methoden des Projekts.

Permanente und temporare Projektorganisation

Der Wunsch eines jeden Unternehmers ist es, die Regeln der Zusammenarbeit, die
so genannte Projektorganisation, ein fiir allemal festzulegen, um dann dabei auf
dieser Basis weiterzuarbeiten. Die grundsitzliche Frage, die sich stellt, ist folgende:
Was soll/muss denn alles geregelt/festgelegt werden?

* Die Beziehung/Schnittstelle zur Linienorganisation?
e Die Art und Weise, wie das Team zusammenarbeitet?
* Die Methoden, die im Projekt angewendet werden?

e Der Ablauf des Projekts?

Man kommt sehr schnell zu der Erkenntnis, dass viele Aspekte sehr projektspezi-
fisch sind und somit gar nicht allgemein festgelegt werden konnen. Sind sich in
einem Unternehmen die Projekte in Art und Umfang sehr dhnlich, wird dort eine
permanente Projektorganisation (das heifit Regeln, die fiir alle Projekte Giiltigkeit
haben) tiberwiegen.

Unterscheiden sich in einem Unternehmen die Projekte erheblich, dominiert die
temporire Projektorganisation (das heif3t, die Regeln werden fiir jedes Projekt spe-
zifisch festgelegt werden).
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Aufbauorganisation

Innerhalb eines Projekts bestehen wie auch in der Linie unterschiedliche Ebenen
der Mitarbeit. Im Projektmanagement unterscheidet man prinzipiell zwei Ebenen:

* Auftraggeber (der das Projekt ,,will*) und
* Auftragnehmer (der das Projekt ,,macht®).

Die Polaritit zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer ist Ausgangspunkt fiir die
so genannten PM-Bausteine. Unter PM-Bausteine bezeichnet man die hierarchi-
schen Ebenen der Projektorganisation.

( Auftraggeber )
Entscheider )

( Projektleiter )
C Projektteammitglieder ) Auftragnehmerebene

Auftraggeberebene

Projektmitarbeiter )

> Auftraggeber Die Ebene Auftraggeber kann in die Bausteine Auf-
traggeber (Projektinitiator) und Entscheider aufgesplittet werden.
Dies ist meistens in groBen Unternehmen der Fall, in denen der Auf-
traggeber keine Kapazitdten zur Verfligung hat, um das Projekt im
weiteren Verlauf zu betreuen. In so einem Fall ist der Baustein Auftrag-
geber Initiator des Projekts, das heif3t, er genehmigt das Projekt und
Uibergibt es dann an den Projektentscheider. Der Auftraggeber muss
immer der kleinste gemeinsame Nenner aller am Projekt beteiligten
Stellen sein. Er muss Entscheidungsbefugnis tber alle Projektbeteilig-
ten haben.

> Projektentscheider Der Projektentscheider ist derjenige, der die un-
ternehmerische Verantwortung flir das Projektergebnis tragt. Er hat in
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allen Belangen des Projekts Entscheidungsbefugnis. Der Projektent-
scheider kann auch Auftraggeber des Projekts sein. Bei der Auswahl
des Projektentscheiders ist darauf zu achten, dass er in der Hierar-
chie relativ hoch angesiedelt ist. Er ben6tigt umfassende Entschei-
dungskompetenz. Nur so ist gewahrleistet, dass die getroffenen Ent-
scheidungen auch von den verschiedenen Abteilungen akzeptiert
werden.

Projektleiter Der Projektleiter erhalt Weisung vom Entscheider und
berichtet direkt an ihn. Die Projektleitung umfasst die Projektplanung,
das Ingangsetzen, Koordinieren und Kontrollieren der Projektarbei-
ten. Die Auswahl des Projektleiters stellt viele Auftraggeber vor
Schwierigkeiten. Aus welcher Hierarchiestufe soll der Projektleiter
kommen? Grundsétzlich gibt es keine Standardlésung. Bei der Aus-
wahl ist jedoch zu beachten: Wéhlt man einen Mitarbeiter der oberen
Fihrungsebene als Projektleiter, hat er es — bedingt durch seine Li-
nienmacht - einfacher, bestimmte Ergebnisse in der Linie umzuset-
zen. Der Nachteil ist jedoch, dass solche Fiuhrungskrdfte meistens
nicht geniigend Zeit haben, um die Projektleitungsaufgabe vollstan-
dig wahrzunehmen. Setzt man dagegen eine Fiihrungskraft der unte-
ren Ebene oder einen Sachbearbeiter als Projektleiter ein, so kann
dieser zwar meistens fur seine neue Aufgabe weitestgehend freige-
stellt werden, er wird jedoch aufgrund seiner geringen Entschei-
dungskompetenzen Schwierigkeiten haben, bestimmte Ergebnisse in
der Linie umzusetzen.

Projektteammitglieder Ein Projektteammitglied ist nicht nur Ausfiih-
render, sondern nimmt auch aktiv an der Planung und Steuerung des
Projekts teil. Es ist verantwortlich fiir die Abwicklung ihm Ubertragener
Aufgaben. In grof3en Projekten kénnen Teammitglieder auch Teilpro-
jektleiter sein. Das Teammitglied erhdlt Weisung vom Projektleiter und
berichtet direkt an ihn. Oft stellt sich bei der Zusammensetzung von
Projektteams die Frage, ob es legitim ist, Mitarbeiter aus verschiedenen
Hierarchiestufen zusammenzuziehen. Auch da héangt es sehr stark von
der Unternehmenskultur ab. Grundsatzlich ist bei der Zusammenset-
zung darauf zu achten, dass die Knowhow-Trager der Projektaufgabe
vertreten sind.

15
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> Projektmitarbeiter Die durch die Projektleitung und das Team ge-
planten Aufgaben werden durch Arbeitsanweisung an die Linienmitar-
beiter weitergegeben, die somit fiir die Dauer der Bearbeitung Projekt-
mitarbeiter sind. Ein Projektmitarbeiter ist nicht in das Gesamtprojekt
eingebunden. Er (bernimmt Aufgaben aufgrund seiner fachlichen
Qualifizierung.

PM-Modelle in der Aufbauorganisation

Ein Projekt wird nicht im ,,luftleeren Raum* abgewickelt, sondern innerhalb einer
vorhandenen Organisation, die ,,irgendwie* in das Projekt eingebunden ist. Daher
ist es von entscheidender Bedeutung fiir das Projektteam und den Projektleiter,
einen Handlungs- und Kompetenzrahmen zu definieren und eine klare Abgrenzung
zur Linienorganisation zu vollziehen. Nur wenn jeder weif3, wofiir er verantwort-
lich ist, konnen Aufgaben eindeutig delegiert werden.

Bestandteil der PM-Modelle ist die Festlegung von Aufgaben, Verantwortung
und Macht fiir die einzelnen Bausteine. Es existieren drei Grundmodelle, die wie-
derum durch Verdnderung der zugewiesenen Aufgaben und Macht firmenspezi-
fisch angepasst werden konnen:

* Reines Projektmanagement,
* Matrix-Projektmanagement,
* Einfluss-Projektmanagement.

Bei allen Modellen gilt jedoch fiir alle PM-Bausteine der Grundsatz des Gleichge-
wichtes zwischen:

* Funktion/Aufgaben/Pflichten,
e Verantwortung,
* Macht/Befugnissen/Rechten.

Handlungs-
rahmen

Verantwortung
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Nur wenn ein Baustein die Macht (das Recht) bekommt, die er benétigt, um die
ihm iibertragenen Aufgaben zu bewiltigen, kann er auch die Verantwortung dafiir
iibernehmen. Die Erfahrung zeigt jedoch, dass in der Praxis die Projektleiter oft
sehr viel Verantwortung tibertragen bekommen, in den seltensten Fillen aber die
Macht haben (bekommen), diese Verantwortung tragen zu konnen. In dem Fall
haben wir eine Schieflage des Dreiecks.

.o
)
\)0\4\.\

<
Handlungs-

rahmen

Verantwortung

Schieflagen des Dreiecks entstehen durch unzureichende Kontraktklarung. Wenn
nimlich der Projektleiter bei der Ubernahme der Projektaufgabe nicht seinen Hand-
lungsrahmen sauber abklirt, sind Konflikte bei der Abwicklung vorprogrammiert.

Der Handlungsrahmen

Die folgende Ubersicht erliutert den Handlungsrahmen des Projektleiters:

Bestandteile | Fragen Beispiele
Funktion/ Was muss ich tun? Moderieren
Aufgaben
Welche Funktionen muss ich Planen
iibernehmen?
Informieren
Anweisen
Kontrollieren
Verantwortung | Welche Verpflichtung habe ich | Erreichung der Projektziele
gegeniiber Dritten?
Wofiir muss ich Rechenschaft Einhaltung der Termine
ablegen?
Sicherstellung der Information an den
Entscheider
Macht Welche Rechte und Befugnisse | Arbeitsverteilung
habe ich?
Wem gegeniiber bin ich Zugang zu Informationen Kontrolle
weisungsbefugt? der Arbeitsergebnisse
Unterzeichnung von Vertrigen
Zugriff auf Budget
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Moglichkeiten zur Gestaltung des Handlungsrahmens

Bei der Definition des Handlungsrahmens fiir die einzelnen Bausteine muss sorg-
faltig darauf geachtet werden, dass immer ein Gleichgewicht zwischen den Funk-
tionen, der iibernommenen Verantwortung und der iibertragenen Macht vorhanden
ist. Die nachfolgende Aufstellung ist eine Sammlung moglicher Ausprigungen des
Handlungsrahmens, bezogen auf die einzelnen Bausteine. Anhand dieser Beispiele
kann sich jedes Unternehmen, entsprechend des ausgewihlten PM-Modells, seinen
individuellen Handlungsrahmen erstellen. Das Ergebnis ist ein wesentlicher Be-
standteil der Projektaufbauorganisation.
Niher untersucht werden:

e Auftraggeber,

¢ Entscheider,

e Projektleiter,

e Projektteammitglieder,

e Projektmitarbeiter/Linienmitarbeiter.

Auftraggeber
*  Mogliche Funktionen
— Entscheidung: Welche Aufgabe wird zum Projekt?
Projekte initiieren
— Entscheider auswihlen

— Entscheider mit notwendigen Ressourcen ausstatten
— Entscheidungen zwischen konkurrierenden Projekten treffen
*  Mogliche Verantwortung
— Verantwortung fiir die ,,richtigen* Ziele (Zeitpunkt, Inhalt)
— Verantwortung fiir die Projektauswahl und die Zielvorgaben
— unternehmerische Verantwortung
*  Mogliche Macht
— Ressourcen fiir einzelne Projekte bereitstellen
— Informationen iiber den Entscheider anfordern
— Projektziele verdndern
— Projekt stoppen
— Entscheider abberufen

Entscheider
e Mogliche Funktionen
— Vorbereitung und Durchfiihrung einer konstituierenden Sitzung und Festle-
gung der weiteren Modalititen
— Benennung des Projektleiters und der Teammitglieder



PM-Modelle in der Aufbauorganisation 19

Ausstattung des Projektleiters mit Ressourcen und Macht

Information der betroffenen Bereiche iiber das Projekt

Teilnahme an den mit dem Projektleiter vereinbarten Meilensteinsitzungen
Uberwachung des Projektteams hinsichtlich der Erfiillung des Projektauf-
trages durch Abnahme der Meilensteinergebnisse

Durchsetzung der vom Projektteam vorgelegten und positiv entschiedenen
Planungsergebnisse in der Linienorganisation

Kldrung von Konflikten zwischen Projekt und Linie

Entlastung des Projektteams am Projektende

Mogliche Verantwortung

Gesamtverantwortung fiir Zielerreichung

Verantwortung fiir die Prioritdtensetzung zwischen Projekt und Linienorga-
nisation und daraus folgenden Konsequenzen

Verantwortung fiir die Uberwachung der Projektrisiken

Mogliche Macht

Entscheidung iiber Projektleitung und Teammitglieder

Entscheidung iiber die vom Projektteam vorgelegten Planungsergebnisse
Entscheidung iiber Ressourceneinsatz

Entscheidung iiber Zielkorrekturen/Auftragsinderung

Entscheidung iiber Projektstopp

Projektleiter
Mogliche Funktionen

steuert die Projektarbeit so, dass die Projektziele realisiert werden

definiert mit dem Entscheider den Projektauftrag

konkretisiert den Projektauftrag (priift Realisierbarkeit)

holt alle projektrelevanten Informationen ein und informiert die Teammitglieder
informiert die Linienorganisation

plant die Projektaufgaben

erarbeitet einen Meilensteinplan

plant Kosten, Ressourcen und Zwischenziele

ermittelt den Bedarf an Ressourcen und Kapazititen und klért diesen mit der
Linienorganisation ab

schlidgt dem Entscheider Teammitglieder vor

benennt Stellvertreter

legt Arbeitszeit fiir die Teammitglieder einschlieBlich Urlaub, Kurse etc. in
Abstimmung mit der Linienorganisation fest

bereitet Teamsitzungen vor und leitet diese

bestimmt Arbeitsumfang, Bearbeitungsfolgen, Vorgehensweise und Termine
in Abstimmung mit seinen Teammitgliedern
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stellt das Ausarbeiten von Losungsvorschldgen sicher und bewertet diese
fiihrt Soll/Ist-Vergleiche fiir Termine/Kosten/Zwischenergebnisse durch
bereitet Meilensteinsitzungen vor

meldet gravierende Abweichungen zwischen Meilensteinsitzungen

stellt die Projektdokumentation sicher

stimmt seinen projektspezifischen Kompetenzrahmen mit dem Entscheider ab
stellt sicher, dass das Projekt nach Projektmanagement-Regeln abgewickelt wird
iiberwacht die Risiken und informiert gegebenenfalls den Entscheider

* Mogliche Verantwortung

Einhaltung der Termine

Einhaltung der Kosten

Erreichung der Ergebnisse

Erreichung der Projektziele

Verantwortung fiir den Informationsstand des Entscheiders
Verantwortung im Rahmen der ihm iibertragenen Kompetenzen
Definition der Risiken

*  Mogliche Macht

disziplinarische Weisungsbefugnis gegeniiber den Teammitgliedern
funktionale Weisungsbefugnis gegeniiber den Teammitgliedern

fachliche Weisungsbefugnis gegeniiber den Teammitgliedern
Verfiigung/Verwaltung iiber genehmigte Projektressourcen

an Weisungen des Projektentscheiders und nicht an Weisungen der Linie
gebunden

Projektleitung begriindet ablehnen

Teammitglieder vorschlagen

Entscheidung iiber Losungsvorschlidge und deren Vorlage beim Entscheider
Entscheidung tiber Art und Umfang der Informationen an die Linienorganisation
Entscheidung iiber Teilnahme von Teammitgliedern und Projektmitarbeitern
an Meilensteinsitzungen

Vetorecht bei Teamentscheidungen

Entscheidungen im Konfliktfall innerhalb des Teams

Zugang zu allen projektrelevanten Informationen

Teammitglied
* Mogliche Funktionen

Projektmitarbeiter vorschlagen
Projektarbeit fiir die iibernommenen Teilaufgaben so steuern, dass das
Projektziel/die Ergebnisse realisiert werden
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Meilensteingefihrdende Abweichungen sofort dem Projektleiter melden
bei der Planung des Gesamtprojekts mitwirken

seine Teilaufgaben planen

alle projektrelevanten Informationen einholen

Bedarf der Ressourcen und Kapazititen ermitteln und diesen mit dem Pro-
jektleiter und der Linie abkldren

Entscheider an den Meilensteinterminen iiber den Stand des Projekts infor-
mieren

Linienorganisation informieren

Ressourcen der Teilaufgabe verwalten

direkten Vorgesetzten iiber benotigten Ressourcenbedarf informieren
Teilaufgabe mit anderen Teammitgliedern abstimmen

andere Teammitglieder in kritischen Phasen unterstiitzen

Risiken tiberwachen

Dokumentation seiner Teilaufgabe sicherstellen

*  Mogliche Verantwortung

Terminverantwortung fiir die im Rahmen des Projekts zugeordneten/iiber-
nommenen Teilaufgaben

Kostenverantwortung fiir die im Rahmen des Projekts zugeordneten/iiber-
nommenen Teilaufgaben

Ergebnisverantwortung fiir die im Rahmen des Projekts zugeordneten/iiber-
nommenen Teilaufgaben

Verantwortung fiir den Informationsstand des Projektleiters

Verantwortung fiir die Arbeitsfahigkeit des Teams

Definition der Risiken

*  Mogliche Macht

ist an die Weisungen der Linie nicht gebunden

hat direkten Zugang zum Projektleiter

hat das Recht, die Mitarbeit im Projekt begriindet abzulehnen
verfiigt tiber die ihm bereitgestellten Ressourcen

verwaltet das Budget fiir seine Teilaufgabe

Projektmitarbeiter
*  Mogliche Funktionen

bearbeitet die Projektarbeit fiir die tibernommenen Teilaufgaben so, dass das
Projektziel/die Ergebnisse realisiert werden
holt alle projektrelevanten Informationen ein
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informiert das Projektteam iiber Arbeitsfortschritte beziehungsweise erkenn-
bare Abweichungen

fiihrt zusammen mit dem Projektteam die Planung fiir die iibernommenen
Teilaufgaben durch

ermittelt den Bedarf der Ressourcen und Kapazititen und klirt diesen mit
dem Projektteam ab

nimmt auf Wunsch des Teams an Teamsitzungen oder Meilensteinsitzungen teil
meldet dem Projektteam den Ressourcenverbrauch

fiihrt Soll/Ist-Vergleich durch und weist das Projektteam friihzeitig auf er-
kennbare Abweichungen hin

stellt die Projektdokumentation fiir die Teilaufgabe sicher

macht Abschlussmeldung

*  Mogliche Verantwortung

Terminverantwortung fiir die im Rahmen des Projekts zugeordneten/iiber-
nommenen Teilaufgaben

Kostenverantwortung fiir die im Rahmen des Projekts zugeordneten/iiber-
nommenen Teilaufgaben

Ergebnisverantwortung fiir die im Rahmen des Projekts zugeordneten/iiber-
nommenen Teilaufgaben

Verantwortung fiir den Informationsstand des Projektleiters beziehungs-
weise der Teammitglieder

fiir das Ergebnis seiner Arbeit entsprechend der Vorgabe von Projektleiter/
Teammitglied

*  Mogliche Macht

iibertragene Linienmacht, eingeschrinkt um die Macht, die dem Projektleiter/
Projektteam iibertragen wurde

fachliche Kompetenz

Informationsrecht iiber seine iibernommene Teilaufgabe vom Projektleiter/
Teammitglied

Reines Projektmanagement

Reines Projektmanagement ist das Modell, bei dem der Projektleiter die meis-
ten Kompetenzen bekommt. Dadurch trigt er natiirlich auch die grofte Ver-
antwortung. Der Vorteil dieses Modells liegt in der klaren Festlegung von
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Kompetenzen und Verantwortung und in der daraus resultierenden schnellen Ab-
wicklung des Projekts. Nachteil ist, dass meistens die Ergebnisse des Projekt-
teams nicht von der Linienorganisation akzeptiert, sondern eher als Fremdkor-
per betrachtet werden. Beim reinen Projektmanagement wird sozusagen fiir die
Dauer des Projekts eine ,,Abteilung auf Zeit” gegriindet. Die wesentlichen
Merkmale sind:

* Der Projektleiter hat volle Weisungsbefugnis gegeniiber dem Team.

* Der Projektleiter trdgt die volle Verantwortung fiir die Erreichung der Sach-,
Termin- und Kostenziele.

* Die Projektorganisation ist eine selbstdndige Einheit.

* Geeignet bei strategisch wichtigen Projekten.

Geschaftsleitung

4 I N/~ I I I N\
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Matrix-Projektmanagement

Das Matrix-Projektmanagement ist das hdufigste Modell. Es verlangt eine exakte
Aufteilung von Kompetenzen und Verantwortung zwischen Projekt und Linie,
sonst haben die Projektteammitglieder erhebliche Schwierigkeiten, zielgerichtet zu
arbeiten, da sie ,,zwei Herren dienen miissen®, dem Projektleiter und ihrem Linien-
vorgesetzten. Welche Anweisungen von wem haben sie Folge zu leisten? Wer ist
fiir welche Anweisungen verantwortlich?
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Wesentliche Merkmale des Matrix-Projektmanagements

* Die Projektteammitglieder unterstehen gleichzeitig dem Projektleiter und ih-
rem Linienvorgesetzten.

* Der Projektleiter trigt mindestens die Verantwortung fiir die Erreichung der
Termin- und Kostenziele. Die Linienvorgesetzten tragen entsprechend den ih-
nen iibertragenen Aufgaben eine Mitverantwortung.

* Der Projektleiter und die Projektteammitglieder sind auch Linienmitarbeiter.

Das Matrix-Projektmanagement kommt hiufig vor und kennt viele Varianten. Sie
unterscheiden sich darin, wie die Weisungs- und Kontrollbefugnisse und Verant-
wortungen zwischen Linienvorgesetzten und Projektmanagement-Bausteine auf-
gesplittet sind.

Der Vorteil der Matrixorganisation liegt darin, dass sowohl Projektleiter als
auch Linie fiir das Projektergebnis verantwortlich sind. Es besteht somit der
Zwang zu einer sehr starken Kooperation und Abstimmung zwischen Projekt und
Linie. Nachteil ist jedoch, dass die oft sehr schwer zu trennenden Verantwortun-
gen zwischen Linie und Projekt, dazu fiihren, dass eine Rechtfertigungskultur
entstehen kann. Zum Schluss ist ,,immer der andere schuld®, wenn etwas schief
lauft.
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Beispiele fiir Varianten des Matrix-Projektmanagements
a. Trennung zwischen fachlich/funktionaler und disziplinarischer Weisung

Geschéftsleitung

Projek

Fertigungs- Vertriebs- Personal-
leitung leitung leitung
Disziplinarische Disziplinarische Disziplinarische
Weisung Weisung Weisung
tleiter PTM/ PTM/ PTV/
MA MA MA
fachlich/ fachlich/ fachlich/
funktionale funktionale funktionale
Weisung Weisung Weisung

MA: Linienmitarbeiter
PTM: Projektteammitglied

b. Trennung zwischen fachlicher und funktionaler Weisung

Geschéftsleitung

Fertigungs-
leitung

Vertriebs-
leitung

Personal-
leitung

Disziplinarische,
fachliche und
funktionale Weisung

Projek

Disziplinarische,
fachliche und

funktionale Weisung

Disziplinarische,
fachliche und
funktionale Weisung

tleiter PTM/ PTM/ PTM/
MA MA MA
fachlich/ fachlich/ fachlich/
funktionale funktionale funktionale
Weisung Weisung Weisung

MA: Linienmitarbeiter
PTM: Projektteammitglied
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Bei diesem Modell behilt die Linie das disziplinarische Weisungsrecht. Das funk-
tionale und fachliche Weisungsrecht wird aufgeteilt. Die Linie bestimmt, wer die
MafBnahmen durchfiihrt und wie diese durchgefiihrt werden. Sie gibt also die Per-
sonen und das Verfahren vor und trdgt die Verantwortung fiir die Qualitét des Er-
gebnisses entsprechend der Vorgaben des Projektmanagements.

Der Projektleiter bestimmt, was bis wann mit welchem Aufwand gemacht wer-
den soll. Er legt also Ziele (Soll-Vorgaben), Termine und Kostenrahmen fest und
tragt die Verantwortung fiir Ergebnisziele, Termine und Kosten.

Einfluss-Projektmanagement

Bei diesem Modell besitzt der Projektleiter keine zusétzlichen Kompetenzen. Die
komplette Verantwortung und Macht bleibt in der Linie. Der Projektleiter ist mehr
ein Koordinator der verschiedenen Mitarbeiter der Abteilungen. Dadurch, dass der
Projektleiter keine Macht hat, stot er immer wieder auf Schwierigkeiten bei der
Umsetzung der Projektergebnisse. Dies fiihrt dazu, dass das Projekt sich oft sehr in
die Linge zieht. Vorteil dieses Modells: Wenn ein Projekt abgeschlossen wird,
kann man sicher sein, dass die Akzeptanz in der Linie sehr hoch ist, da diese die
Entscheidungen mafigeblich mitbeeinflusst hat.

Geschéftsleitung

Fertigungs- Vertriebs- Personal-
leitung leitung leitung

Volle Weisung Volle Weisung Volle Weisung

roiektleiter PTM/ PTM/ PTM/

Projektleite ‘ VA VA VA

I

! Einfluss] Einfluss | Einfluss!
L S, S 1

MA: Linienmitarbeiter
PTM: Projektteammitglied
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Wesentliche Merkmale des Einfluss-Projektmanagements:

* Der Projektleiter hat keinerlei Weisungsbefugnisse gegeniiber der Linie und
den Teammitgliedern. Er koordiniert sie mittels seiner Einflussmoglichkeit als
Person.

* Die primire Aufgabe des Projektleiters ist die Koordination der beteiligten Li-
nienbereiche.

* Der Projektleiter ist verantwortlich fiir den aktuellen Informationsstand des
Projektentscheiders.

* Im Einfluss-Projektmanagement ist der Entscheider der ,,informelle* Projekt-
leiter, da alle Weisungsbefugnisse in der Linie beziehungsweise beim Entschei-
der liegen.

* Der Projektleiter ist fiir die Qualitiit der von ihm erstellten Entscheidungs- und
Planungsvorlagen verantwortlich.

* Geeignet fiir Projekte mit wenig Risiko und geringem Zeitdruck. Wird in der
Organisationsentwicklung angewandt.

Der Vorteil des Einfluss-Projektmanagements liegt in der absoluten Integration der
Linie in das Projektgeschehen. Die Linie behilt die volle Verantwortung und somit
auch das Recht, den Projektverlauf maBgeblich zu beeinflussen. Projekte, die mit
Einfluss-Projektmanagement umgesetzt werden, erreichen meistens eine hohe Ak-
zeptanz bei den betroffenen Linienbereichen.

Nachteil ist jedoch, dass sich niemand ,.richtig” fiir das Gesamtprojekt verant-
wortlich fiihlt. Es gibt niemand, der nur die Projektinteressen vertritt, und auch die
Macht hat, bestimmte Entscheidungen ,,pro Projekt™ zu treffen. Projekte werden
oft zerredet und versanden aufgrund unterschiedlicher Interessenlagen.

Projektauftrag
Der Weg zum Projektauftrag
Insbesondere bei internen Projekten ist die Projektinitiierung ein undurchsichtiger

Prozess. Wie kommt es eigentlich zum Projektauftrag? Wer stellt den Projektauf-
trag? Von wem stammt die Idee fiir das Projekt?
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Am Anfang steht immer erst einmal eine Idee. Um von der Projektidee zum
Projektauftrag zu gelangen, ist es fiir viele Projekte sinnvoll, ein systematisches
Vorgehen zu wihlen. Ein Beispiel dafiir ist die ,,Systemische Projektplanung*. Fol-
gende Abbildung zeigt, wie der Weg von der Idee zum Projekt aussehen kann:

Unternehmensplanung
— Strategie
— Leitbild
—Ziele

v

Informationserhebung,
Datenauswertung,
Problemanalysen in der Linie

Y

Projektidee

‘ vorlaufiger Projektstart

Genehmigung /

des Projektantrags

v

Machbarkeitsstudie
(z.B. Systematische
Projektplanung)

+ endglltiger Projektstart

-
-
-

Genehmigung &~
des Projektauftrags

Von der Idee zum Projektauftrag
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Der Projektleiter als Auftragnehmer

Projektmanagement ist sehr stark auftragsbetont. Bevor mit der Planung des Pro-
jekts begonnen wird, ist es unabdingbar, einen Projektauftrag festzulegen.

Kein Projekt ohne Auftrag!

Ein Projektauftrag ist eine zweiseitige Willenserkldrung zwischen Auftrag-
geber und Auftragnehmer. Nur wenn beide Seiten sich mit dem Auftrag einver-
standen erkliren, sollte das Projekt beginnen.

Oft ist es so, dass der Auftraggeber Zielvorgaben festlegt, ohne diese mit
dem Auftragnehmer abgestimmt zu haben. Er weifl meistens gar nicht, ob diese
Ziele iiberhaupt erreichbar sind. Eine der wesentlichen Aufgaben des Auftrag-
nehmers (Projektleiters) ist es somit, sich mit der Erreichbarkeit der Ziele vor
Auftragsvereinbarung auseinanderzusetzen. Er muss sich ja dann verpflichten,
diese auch zu erreichen. Nur wenn beide Seiten (Auftraggeber — Auftragneh-
mer) davon iiberzeugt sind, dass die Ziele realisierbar sind, sollte der Auftrag
durch den Projektleiter angenommen werden.

Der Projektauftrag legt den

Handlungsbereich und den
Verantwortungsbereich

des Auftragnehmers fest.

Je genauer und feiner die Ziele im Projektauftrag definiert sind, desto mehr ist

der Handlungsbereich des Projektleiters eingeschrinkt. Wenn das Ziel zum Beispiel
lautet:

Das Ferienhaus soll folgende Bedingungen erfiillen:

ein Wohnzimmer 25 m?,

ein Arbeitszimmer 20 m?,

ein Schlafzimmer 28 m?,

ein Flachdach,

eine Kiiche mit Kiihlschrank, Spiilmaschine, Herd,
alle Zimmer mit Parkettboden,

alle Zimmer tapeziert,

alle Tiiren aus Holz,
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* pro Zimmer zwei Holzfenster,
e Festpreis von 200.000,— €,
» Ubergabe erfolgt am 30. Mai,

ist der Handlungsbereich ein ganz anderer, als wenn das Ziel lauten wiirde:
Das Ferienhaus soll folgende Bedingungen erfiillen:

e drei Zimmer,
* zum giinstigsten Preis,
 Ubergabe schnellstmoglich.

Bestandteile des Projektauftrags

Es gibt viele Moglichkeiten, einen Projektauftrag auszuarbeiten. Folgende Inhalte
miissen jedoch in jedem Auftrag behandelt werden:

Projektziele

Ein Projektziel ist ein Zustand in der Zukunft, der durch das Handeln der Projekt-
beteiligten erreicht werden soll. Die Projektziele miissen inhaltlich beschrieben
sein. Jedes Ziel muss auch quantifiziert sein, das heifit, es wird eine Messgrofie
dafiir definiert. Projektziele konnen sowohl Ergebnisziele, Kostenziele als auch
Terminziele sein. Die Projektziele konnen auch mit Prioritdten versehen werden.

Messgrofle

Die Projektbeteiligten werden an der Erreichung der Projektziele gemessen. Nur,
wann sind diese Ziele erreicht? Da Projekte neuartige Aufgaben sind, fehlen in der
Regel BewertungsmaBstibe, um die Zielerreichung zu iiberpriifen. Aus diesem
Grund ist es notwendig, Messgrofen festzulegen. Allen Beteiligten muss der MaB-
stab fiir den Erfolg bekannt sein. Die Messgrofie ist somit die MaBeinheit fiir die
Quantifizierung des Projektzieles.

Aufwand

Unter Aufwand werden alle Leistungen und Mittel definiert, die fiir die Planung und
Durchfiihrung des Projekts bereitgestellt werden miissen. Es geht nicht nur darum, die
reinen Sachkosten aufzufiihren, sondern auch die ,,Kapazitit* der am Projekt beteilig-
ten Personen zu bewerten. Beziiglich der ,,Kapazitit“ stehen die Projektbeteiligten
hiufig vor dem Problem, wie sie die Arbeitszeit kostenmifig bewerten sollen. Hier
gibt es unterschiedliche Modelle, von der Vollkostenrechnung (Gehalt + Umlagen
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und alle Sachkosten gehen zu Lasten des Pro) bis zur reinen Mehrkostenrechnung
(Gehilter + Umlagen fiir die Projektbeteiligten sowie die internen Sachkosten werden
von der Linie getragen, es werden nur zusitzliche Aufwendungen, die nach auflen
flieBen, wie zum Beispiel Rechnungen an Lieferanten, erfasst).

Nutzen

Der Nutzen ist die monetidre Beschreibung aller Projektziele abziiglich des Auf-
wandes fiir das Projekt. Hier geht es darum, dass in Euro festgelegt wird, was das
Erreichen der Projektziele dem Unternehmen ,,bringt”. Es gibt jedoch eine Viel-
zahl von Projekten, bei denen die Ermittlung/Abgrenzung des monetéiren Nutzens
Schwierigkeiten bereitet. Was ist zum Beispiel der Nutzen eines Projekts: ,,Ein-
fiihrung eines betrieblichen Vorschlagswesens® oder ,,Reduzierung des Kranken-
stands““? Deshalb wird bei der Erstellung des Projektauftrages hiufig mit Annah-
men gearbeitet. Es hat jedoch den Vorteil, dass sich der Projektleiter sehr friih
auch mit dem betriebswirtschaftlichen Aspekt des Projektergebnisses auseinan-
dersetzen muss und somit von Anfang an eine Relation zwischen Aufwand und
Nutzen bekommt.

Randbedingungen

Ein Projekt wird nicht im luftleeren Raum, sondern innerhalb eines gegebenen
Umfelds abgewickelt. Der Projektleiter und sein Team miissen sich an bestimmte
Vorgaben halten, die durch die Organisation/das System, in dem sie sich befinden,
vorgegeben wird. Je mehr Randbedingungen existieren, desto mehr wird der Spiel-
raum des Projektleiters eingeschrinkt. Computerhersteller haben zum Beispiel oft
bei neuen Projekten die Randbedingung, dass die Software, die auf dem Vorgin-
germodell lief, auch auf dem neuen Rechner laufen muss.

Risiken

Bei jedem Projektauftrag muss aufgezeigt werden, welche Faktoren gegen ein Er-
reichen der Projektziele sprechen. Eine Risikoanalyse soll Ereignisse beschreiben,
die die Erreichung der Projektziele gefihrden und vom Projektteam nicht beein-
flusst werden konnen. Die Projektrisiken liegen im Verantwortungsbereich des
Auftraggebers.

Festlegung der Projektorganisation

Die PM-Bausteine miissen definiert sein, das heift, der Entscheider, der Projekt-
leiter und die Projektteammitglieder miissen benannt und ihre Freistellung abge-
stimmt sein. Fiir alle Projektbeteiligten miissen Funktionen, Verantwortung und
Macht definiert sein.
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Zusatzvereinbarungen
Zu jedem Auftrag konnen zusitzliche Vereinbarungen getroffen werden. Diese
sollten jedoch schriftlich festgehalten und dem Auftrag beigefiigt werden.
Projektauftrige konnen in einem Unternehmen auch standardisiert werden. Fol-
gende Abbildung zeigt, wie ein Projektauftragsformular aussehen kann.
Projektname:

Projektnummer:
Projektleiter:

Kurzbeschreibung des Projektes:

. A Messbares | Nutzen | Einmaliger Rand- .
Ziel
lele Besthieibiy Ergebnis p. a. Aufwand |bedingungen Bisien
Oberziel
Projektziel
Teilziele
Projektstart: Auftraggeber: Projektteam:
Projektende: Entscheider: Bereich Name| Bereich Name
Start Diagnose: Spielraum des Entscheiders:

Ende Diagnose:

Datum: Auftraggeber: Entscheider: Projektleiter:

Beispiel eines Projektauftragsformulars

Projektauftrag und Projektrisiken

Jeder Projektauftrag ist mit gewissen Unwigbarkeiten verbunden. Da der Pro-
jektleiter die Verantwortung fiir den Projektauftrag iibernimmt, ist es wichtig,
dass er die Risiken des Projekts genau kennt und von Anfang an auch klargestellt
ist, wer fiir diese Risiken gerade stehen muss. Auf der anderen Seite ist es auch
sehr wichtig, dass der Auftraggeber informiert ist, welche Faktoren dazu fiihren
konnen, dass seine bewilligten Mittel nicht zum gewiinschten Erfolg fiihren.

Prinzipiell konnen drei Arten von Risiken die Erreichung des Projektergebnisses
gefihrden:
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Planungsrisiken

Planungsrisiken sind Planungsfehler. Diese konnen entweder durch fehlende Infor-
mationen, falsch interpretierte Informationen oder falsche Informationen zustande
kommen.

Umsetzungsrisiken
Umsetzungsrisiken sind Risiken, die bei der Realisierung des Projekts auftreten
und zum Zeitpunkt der Planung nicht oder nur schwer voraussehbar waren.

Umfeldrisiken
Umfeldrisiken ergeben sich durch eine Verdnderung des Umfelds oder der Unter-
nehmenslandschaft.

Die definierten Projektrisiken konnen auch in Form eines Risikoportfolios dar-
gestellt werden. Auf der X-Achse kann zum Beispiel die Eintrittswahrscheinlich-
keit des Risikos bewertet werden, auf der Y-Achse die Konsequenzen beziehungs-
weise die potenzielle Gefahr fiir das Projekt oder das Unternehmen.

Konsequenzen
fiir das
Unternehmen

Risiko 3

Risiko 1

Eintrittswahr-
scheinlichkeit

Risiko-Portfolio

Folgender Fragenkatalog kann dem Projektleiter als eine Art ,,Checkliste* bei der Ana-
lyse der Projektrisiken dienen. Je mehr diese Fragen verneint werden, desto grofer ist
die Wahrscheinlichkeit, dass das Projekt nicht zum gewiinschten Erfolg fithren wird.
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Fragen zu Planungsrisiken

* Ist der Projektauftrag vollstindig definiert?

 Ist ein konkretes Pflichtenheft vorhanden?

» Sind die Arbeitspakete mit den Linienbereichen inhaltlich abgestimmt?

* Gibt es klare Zielvorgaben seitens des Auftraggebers?

*  Wurden die Projektrisiken ermittelt und in die Planung eingebaut?

* Steht die Unternehmensleitung hinter dem Projekt?

*  Wurden konkrete Zwischentermine festgelegt, anhand derer man den Stand des
Projekts ermitteln kann?

Fragen zu Umsetzungrisiken

o Ist fiir die Abwicklung des Projekts gentigend Know-how im Projektteam vor-
handen?

e Sind die Prioritdten zwischen Projekt und Linie mit den Fachabteilungen und
dem Auftraggeber geklirt?

» Stellen die Fachabteilungen die genehmigten Ressourcen und Kapazititen zur
Verfligung?

e Steht die Unternehmensleitung zu den definierten Priorititen?

» Sind die Techniken, die im Projekt eingesetzt werden, im Projektteam bekannt?

e Melden die Fachabteilungen Abweichungen rechtzeitig an den Projektleiter zu-
riick?

Fragen zu Umfeldrisiken

* Sind die technologischen Alternativen gepriift worden?

* Sind die technologischen Trends bekannt und untersucht?

» Sind die Rahmenbedingungen im Unternehmen relativ konstant? (Keine Um-
strukturierungen oder Verdnderungen des Umfelds.)

» Istzuerwarten, dass der Auftraggeber auch weiterhin zu seinen Zielvorgaben steht?

e Ist nicht zu erwarten, dass sich die Prioritédten des Projekts verdndern?

Ablauforganisation
Das Phasenmodell
Wihrend die Projektaufbauorganisation relativ unabhiingig von Projektinhalten

ist, wird die Ablauforganisation durchaus von konkreten Projektaufgaben gepragt.
Projekte haben ein im voraus definiertes Ende. Die Durchfiihrung der Vielzahl
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von Aufgaben ist liber einen langeren Zeitraum zu disponieren. Zu diesem Zweck
werden Phasen und Meilensteine festgelegt. Projektmanagement hélt sich bei der
Ablaufplanung an eine phasenorientierte Planung.

Die Ablaufplanung eines Projekts ist durch folgende Begriffe stark geprigt:

Phase

Eine Phase ist ein in sich abgeschlossener Arbeitsabschnitt, der mit einem Meilen-
stein endet. Es handelt sich hierbei um einen Abschnitt, in dem das Projektteam
autonom arbeitet. Die Dauer der Phasen und somit die Anzahl der Meilensteine
werden durch folgende Parameter beeinflusst:

* Komplexitit des Projekts,

e planbare, nachpriifbare Zwischenergebnisse,

e Zeithorizont (maximale Phasendauer drei bis vier Monate),
* Verfiigbarkeit des Entscheiders,

* vom Entscheider gegebene Freirdume,

* Selbstindigkeit des Projektteams,

» wichtige Zwischen- oder Ecktermine.

Meilenstein

Ein Meilenstein ist ein iiberpriifbares Zwischenergebnis, das inhaltlich und termin-
lich definiert ist und eine Gesamtbeurteilung des Projekts erlaubt. An jedem Mei-
lenstein gibt es eine Berichterstattung an den Projektentscheider, wobei das Projekt
nur weitergefiihrt wird, wenn eine Entscheidung iiber die vorgelegten Ergebnisse
gefillt wird. Die Entscheidung kann lauten:

e Wiederholung der letzten Phase,

* Nachbesserung bis zu einem festen Termin,
* Genehmigung der nichsten Phase,

» Projektstopp.

Der Meilenstein als Motivationsinstrument

Wenn mit einer neuen Aufgabe begonnen wird, sind die Beteiligten oft sehr moti-
viert und engagiert. Nach einiger Zeit verpufft jedoch die anfangliche Euphorie.
Motivation und Engagement werden durch Alltagsstress und Linienarbeit ver-
dringt. Das Ziel liegt noch in weiter Ferne. Die Projektarbeit wird nicht mit der
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entsprechenden Konsequenz verfolgt. Zu diesem Zeitpunkt entstehen in den meis-
ten Projekten unnotige Zeitverzogerungen. Diese Zeit kann in der Regel zum Ende
des Projekts nur mit erheblichem Aufwand und Stress aufgeholt werden. Dann
heiflt es oft: ,,Hitten wir doch im letzten halben Jahr nur mehr gemacht!* Zeit ist
eines der kostbarsten Giiter in Projekten. Einmal leichtfertig verschenkte Zeit ist
nur schwer wieder einzuholen.

Folgende Abbildung verdeutlicht, wie in der Regel die Motivationskurve, und
somit der Energieeinsatz des Projektteams, verlduft:

1. Periode: Neue Aufgabe = starkes Engagement, hohe Motivation.

2. Periode: Sittigungspunkt, kein Ziel vor Augen = sinkende Motivation, hier
konnen Projekte abstiirzen/versanden.

3. Periode: Endspurt = wieder ansteigende Motivation durch den Zwang, ein
Ergebnis vorlegen zu miissen.

Motivation A 1. Periode i 2. Periode i 3. Periode
des Projekt- ! !
teams ! !
i i
I I
I I
I I
I I
] ]
] ]
] ]
] ]
I I
] ]
] ]
I I
] ]
| | A
i i >
Projektstart | ! Projektende Zeit
I I
Projekt
versandet

Typischer Verlauf der Motivation ohne Zwischenmeilensteine

Die dritte Periode fordert die Projektbeteiligten am stirksten. Dann wird oft
bis in die Nacht gearbeitet, am Wochenende getagt usw. Verschleilerschei-
nungen im Projektteam bleiben nicht aus. All dies wire nicht notwendig, hitte
man von vornherein versucht, das Abflachen der Motivation im Projektteam
zu verhindern.
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In diesem Zusammenhang hat sich der Meilenstein als sinnvolles Instrument
erwiesen, um Kontinuitét in die Projektarbeit zu bringen, denn mit Meilensteinen
werden dem Entscheider nachpriifbare Zwischenergebnisse présentiert.

Meilensteine sind ,,6ffentliche Termine. Der Entscheider muss, die Teammit-
glieder sollten prisent sein. Die Ergebnisverantwortung am niachsten Meilenstein
und die Tatsache, dass der Entscheider das Zwischenergebnis personlich abnimmt,
erhoht die Motivation.

Trotz Meilensteinen kann es wihrend der einzelnen Projektphasen zu Hohen
und Tiefen der Motivation kommen. Die Ergebniserwartung des Entscheiders im
nichsten Meilenstein fiihrt jedoch dazu, dass das Projektteam gezwungen ist, sich
immer wieder zu motivieren.

>

Motivation
des Projekt-
teams

A A A A A A A A >
Ry L o Zeit
Projektstart Meilensteine Projektende

Verlauf der Motivation orientiert an Meilensteinen

Der Meilenstein als Orientierungshilfe

Jedem Projektbeteiligten ist klar, dass Ziele definiert werden miissen. Problema-
tisch ist, dass diese meist ,,in ferner Zukunft* liegen und somit dem Projektteam
in der Startphase keine ausreichende Orientierung bieten. Wenn dann keine Riick-
kopplung mit dem Auftraggeber des Projekts vorgenommen wird, um festzustel-
len, ob der eingeschlagene Weg der richtige ist, kommt es oft dazu, dass sich das
Projekt in die falsche Richtung entwickelt. Oft werden Projektteams deshalb auch
,,U-Boot-Fahrer* genannt. Am Anfang des Projekts tauchen sie unter, wihrend
des Projekts fahren sie zaghaft das Periskop aus, um zu sehen, ob sie auf dem
richtigen Weg sind, oder um dementsprechend Kurskorrekturen vorzunehmen.
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Den Projektteams fehlt ein ,,Leuchtfeuer®, das ihnen zeigt, ob sie auf dem richti-
gen Kurs sind. Meilensteine konnen die fehlende Orientierungshilfe geben. Sie
ermdoglichen eine Aussage liber den Projektverlauf und Projektstand. Starke Kurs-
abweichungen sind gar nicht moglich, da mit den Meilensteinen die Zwischen-
ziele verbindlich vorgegeben werden.

Der Meilenstein als Fiihrungsinstrument

Aus Sicht des Entscheiders

Durch die Projektorganisation sind die Rollen genau definiert. Der Entscheider/
Auftraggeber gibt die Ziele vor, und das Projektteam als Auftragnehmer versucht,
diese zu erreichen. Im extremsten Fall bedeutet dies, dass der Entscheider nur
zweimal in Erscheinung tritt: zu Beginn des Projekts, um die Ziele zu definieren,
und zum Abschluss des Projekts, um das Ergebnis abzunehmen. Stellt der Auf-
traggeber dann fest, dass das Projektteam seine Zielvorgaben nicht erreicht hat
(sei es aus Ressourcenmangel, Falschinterpretation der Ziele oder technische
Schwierigkeiten), steht er vor vollendeten Tatsachen. Er kann das Ergebnis nicht
mehr beeinflussen.

Ziel

starke Kurskorrektur

S

starke Kurskorrektur

Start

Projektverlauf ohne Meilensteine



Ablauforganisation 39

Meilensteine Ziel

\

kleine Kurskorrekturen

Start

Projektverlauf mit Meilensteinen

Meilensteine ermoglichen dem Entscheider, rechtzeitig Zielabweichungen des
Projektteams zu erkennen und friithzeitig Kurskorrekturen vorzunehmen.

Der Entscheider bestimmt ganz wesentlich die Dauer der Phasen und die An-
zahl der Meilensteine. Setzt er viel Vertrauen in das Projektteam, so wird er ldngere
Phasen zulassen. Will er jedoch in jeden Entscheidungsprozess eingebunden sein,
wird er mit seinem Projektteam kurze Phasenzyklen und somit viele Meilensteine
vereinbaren. Die Aufgabe des Entscheiders ist es nicht, die Rolle eines Oberpro-
jektleiters einzunehmen, sondern abzuwigen, wie viel Freirdume er dem Projekt-
leiter/Projektteam einrdumen kann. Er hat den Projektleiter im Rahmen der Pro-
jektaufgaben zu fiihren.

Aus Sicht des Projektleiters

Kommt es am Ende des Projekts zu einer Diskrepanz zwischen den urspriinglichen
Zielvorgaben und dem erreichten Ziel, befindet sich der Projektleiter mit seinem
Team in einer unangenehmen Situation. Er hat dann die Beweispflicht fiir die ein-
getretene Diskrepanz. Im nachhinein ist es jedoch oft sehr schwer nachzuvollziehen,
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weshalb welche Abweichung zustande kam. Vor allem dann, wenn der Zeitpunkt
der letzten gemeinsamen Uberpriifung sehr weit zuriickliegt beziehungsweise
keine Unterlagen iiber Zwischenergebnisse und Vereinbarungen vorliegen. Der
Meilenstein bietet dem Projektleiter die Moglichkeit, die jeweiligen Zwischener-
gebnisse ,,absegnen® zu lassen und getroffene Vereinbarungen zu dokumentieren.
Dariiber hinaus gibt jeder Meilenstein dem Projektteam mehr Zuversicht, dass es
sich auf dem richtigen Weg befindet, und somit einen Motivationsschub fiir die
weitere Projektarbeit.

Standardphasen und projektindividuelle Phasen

Es gibt verschiedene Moglichkeiten, den Projektablauf zu strukturieren. In Unter-
nehmen, in denen héufig dhnliche Projekte anfallen, kann es durchaus sinnvoll sein,
den Projektablauf zu standardisieren. Ziel eines standardisierten Phasenplans ist es,
eine einheitliche Systematik in verschiedenartigste Projekte einzubringen, um den
Projektablauf transparenter und liberschaubarer zu gestalten. Bei einer Standardisie-
rung des Projektablaufs muss dann jedes Projekt zwingend die definierten Phasen
durchlaufen. Vorteile einer solchen standardisierten Phasenorganisation sind:

* Viele Projektideen konnen verfolgt werden, da die Projektkosten erst in spéte-
ren Phasen ins Gewicht fallen.

* Kosten bleiben iiberschaubar, da fiir die Realisierungsphase nur die erfolgver-
sprechendsten Projekte ausgewihlt werden.

* Die Geschiftsleitung hat immer einen Gesamtiiberblick iiber den Stand der ein-
zelnen Projekte.

* Die Geschiftsleitung kann sich einen schnelleren und qualifizierteren Einblick
in das Projekt verschaffen.

* Projektteams haben einen Leitfaden fiir die Abwicklung von Projekten und
miissen nicht jedes Mal ,,das Rad neu erfinden*.

Obwohl der Wunsch nach Vereinheitlichung in jedem Unternehmen sehr groB ist,
darf man nicht vergessen, dass jedes Projekt eine neuartige Aufgabe darstellt, die
nicht vollig nach ,,Schema F* abgewickelt werden kann. Bei der Festlegung eines
Standard-Phasenplans ist daher darauf zu achten, dass noch geniigend Spielraum
fiir projektindividuelle Phasen bleibt. Ein standardisierter Phasenplan ist somit
eine Kombination aus Standardphasen und projekt-individuellen Phasen.

Je nach Art des Projekts konnen die einzelnen Phasen unterschiedlich ausgeprigt
sein.
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Projektstart und Projektende

Projektstart

So wenig das Menschsein mit der Geburt anfingt, so wenig beginnen Projekte mit
dem offiziellen Starttermin laut Projektauftrag. Jedes Projekt hat seine informelle
Vorgeschichte. Oft werden im Vorfeld Anregungen von der Geschiftsleitung ge-
geben, Voruntersuchungen gemacht oder Ideen des Fachbereichs ausgewertet. In
dieser ,,Vorphase* kristallisiert sich heraus, ob ein Projekt in Angriff genommen
wird oder nicht, obwohl eigentlich ja schon an der Aufgabenstellung gearbeitet
wird. Dieser Teil bis zum Projektauftrag ist der informelle Teil des Projektbeginns.
Mit dem Projektauftrag wird dann der formelle Projektbeginn besiegelt.

Projektende

Nicht nur der Start, auch das Ende eines Projekts braucht seine Form. In vielen
Unternehmen liegen so genannte ,,Projektleichen® im Keller. ,,Projektleichen‘ sind
Projekte, die nie formal abgeschlossen wurden. Ein typischer Ablauf:

Am Anfang des Projekts wird sehr viel Engagement an den Tag gelegt. Irgend-
wann bekommt die Tagesarbeit aus der Linie hohere Prioritdt. Niemand hat mehr
Energie, an dem Projekt weiterzuarbeiten. Die Projektbeteiligten verfolgen dann
oft die Taktik: ,JJe weniger wir iiber das Projekt reden, desto groBer ist die Wahr-
scheinlichkeit, dass das Projekt unbemerkt dahinsiecht.” Aus diesem Grund ist es
von entscheidender Bedeutung, dass jedes Projekt formal abgeschlossen wird, wo-
bei folgende Aspekte zu beachten sind:

e Abschlussprisentation der Projektergebnisse,

+ Ubergabe der Ergebnisse an die Nutzer,

e Entlastung des Projektteams,

e Personalpolitische Aspekte,

e Nachrechnung der Projektkosten und des im Auftrag definierten Nutzens.
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Methoden des Projektmanagements

Es gibt fast so viele verschiedene Methoden, wie es Projekte gibt. Dieser Satz eines
erfahrenen Projektleiters ist sicher nicht ganz falsch. Von ,,A* wie Aktionsplanung
bis ,,Z* wie Ziele hat ein Projektleiter manchmal die Qual der Wahl. Wir wollen
Thnen Methoden vorstellen, die sich iiber Jahre hinweg in unzihligen Projekten
bewihrt haben und ein sinnvolles Riistzeug fiir effektive Projektarbeit darstellen.
Im wesentlichen sind das zwei ,,Methodenpakete*:

» Die ,,Systemische Projektplanung®, die hdufig am Anfang von Projekten An-
wendung findet, wo die Analyse komplexer Tatbestinde zur Hauptaufgabe eines
Projektteams gehort.

* Die ,,Realisierungsplanung®, die bei der sinnvollen Planung und Durchfiihrung
komplexer Aufgaben hilft.

Bevor wir auf die Methoden niher eingehen, mochten wir noch auf einen sehr
wichtigen Punkt hinweisen: Jede Methode ist nur so gut wie die Personen bezie-
hungsweise der Inhalt, der dahintersteckt. Erwarten Sie von der Methode nicht,
dass sie Thnen die Arbeit abnimmt. Es geht vielmehr darum, mehr Stringenz und
Transparenz in Thre Planung und Abwicklung zu bringen.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 43
G. Kraus, R. Westermann, Projektmanagement mit System,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-24521-4_3
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Wie komme ich aus der Wolke?

Projekte sind neuartige und komplexe Aufgaben. Charakteristisch fiir Projektarbeit
ist daher eine Vorgehensweise, die wie folgt bezeichnet werden kann:

Von der Unbestimmtheit einer Idee zu konkreten Projektzielen und Projektlosungs-
ansétzen.

Bevor begonnen werden kann ein Projekt abzuwickeln, ist nicht nur eine operative
Planung notwendig. Zunéchst gilt es, sich dariiber im klaren zu sein, was eigentlich
dabei rauskommen soll: Was sind unsere Ziele, und welche Losungsidee haben
wir? Hiufig wird diese Projektarbeit auch die Phase der Projektdefinition oder Pro-
jektdiagnose genannt.

Wolke*, informelle Phase des Projekts Meilensteine

systemischer operatives Projektmanagementr
Projekt-
planung

Projektantrag Projektauftrag

Von der Idee zur Umsetzung

Gerade am Anfang eines Projekts stehen Projektleiter und Team oft vor einem
Chaos von Ideen und Losungsansitzen. Entscheidend zu diesem Zeitpunkt ist, dass
dem Projektleiter und dem Team Methoden an die Hand gegeben werden, mit de-
ren Hilfe Sie Klarheit iiber die zu erledigende Aufgabe gewinnen konnen. Ein
solcher methodischer Leitfaden macht die Projektarbeit kommunizierbar, nach-
vollziehbar, korrigierbar und dokumentierbar.
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Kommunizierbarkeit und Dokumentierbarkeit verlangen sowohl eine struktu-
rierte Planung als auch eine strukturierte Durchfiihrung. Diese Strukturierung be-
trifft einerseits den organisatorischen Ablauf und andererseits die problemlosenden
Denkprozesse, die fiir eine inhaltlich-innovative Projektplanung notwendig sind.
Das Hilfsmittel zur Systematisierung dieser Denkprozesse ist die ,,Systemische
Projektplanung®.

Planungsmethode , Systemische Projektplanung”

Hintergrund der Systemischen Projektplanung ist, ein Projektkonzept zu erstellen,
das eine Aussage erlaubt iiber die:

* Beurteilbarkeit des Projekts,
* Abwickelbarkeit des Projekts,
* Akzeptanz des Konzepts seitens aller Beteiligten.

Fiir die Suche beziehungsweise das Auffinden von neuartigen Losungswegen, die
nicht im Sinne von Standardlosungen schon bekannt sind, ist die detaillierte Kennt-
nis der Situation unabdingbare Voraussetzung.

Die Analyse der Informationen, anhand derer man sich ein ,,Bild* von der Situ-
ation — von dem Projektgegenstand — machen kann, ist daher von zentraler Bedeu-
tung bei der Projektplanung, zumal Projekte durch Neuartigkeit und Komplexitét
gekennzeichnet sind.

Zur Informationsanalyse bedient sich die Methode ,,Systemische Projektpla-
nung” folgendem systemtheoretischen Grundgedanken: Die Welt und jeder Bereich
oder Ausschnitt der Welt, also auch jedes Projektfeld, besteht aus einer Anzahl von
Faktoren, die in einer bestimmten Wirkungsbeziehung zueinander stehen. Diese
Faktoren haben verschiedene Zustinde. Sie kdnnen positiv, negativ oder neutral
sein, also erwiinscht oder unerwiinscht sein. Die ,,Systemische Projektplanung*
macht diese Komplexitit beherrschbar. Unter verschiedenen Namen bieten einige
Unternehmensberatungen Konzepte an, die eine dhnliche Vorgehensweise haben.
Erwihnt seien hier die Firma Prolog mit der Methode.
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,,Logical Framework® und die Firma GTZ, Gesellschaft fiir technische Zusam-
menarbeit, mit der Methode ,,ZOPP*, Zielorientierte Projektplanung. Uber die Me-
thodenschritte Situationserfassung, Problemanalyse und Projektauftragsmatrix ge-
langt man schlieBlich zum Projektauftrag (Abbildung Seite 67).

Allgemein erfolgt ein Problemldsungsprozess in den Schritten:

\/

sammeln —— b Informationserhebung

\/ Informationen bewerten

und vernetzen: sich ein
,Bild” von der Problem-

\/ situation machen
Suche nach

selektieren —— > dem besten

Lésungsweg

analysieren E—

umsetzen des ausgewahlten
planen —— > LOsungswegs in einem

MaRnahmenplan

Allgemeiner Problemlgsungsprozess
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Ahnlich ist auch die Vorgehensweise bei der ,,Systemischen Projektplanung*:

1. Situationserfassung

2. Problemanalyse

3. Projektauftragsmatrix

- Zieldefinition

- MaBnahmenfestlegung

- Aufwand/Nutzen-
betrachtung

- Risikoeinschatzung

Systemische Projektplanung

Situationserfassung

- Welche Informationen
betreffen unser Projektfeld?
- Was umfasst unser Projekt?

—>

— Wie sieht unser Projektfeld aus?
—» - Wie sind Ursachen und
Wirkungen miteinander vernetzt?

— Wie sollte unser Projektfeld
am Projektende aussehen?
— Welche Ziele setzen wir uns?
— Welche MaBnahmen/Mittel sind
fiir die Zielerreichung notwendig?
— Wie ist der Aufwand
zum erwarteten Nutzen?
— Welche Risiken betreffen
unser Projekt?

—>

Eine alltiigliche Situation in einem Unternehmen: Es wird stundenlang iiber ein
Thema diskutiert, und man kommt einfach zu keinem Konsens. Oft stellt man hin-
terher fest, dass man aneinander vorbeigeredet hat. Jeder Beteiligte hatte eine an-
dere Sichtweise der Thematik, und der Kenntnisstand war verschieden.

Sich zu einem Zeitpunkt mit Losungsansitzen zu beschéftigen, zu dem eigent-
lich die meisten Beteiligten noch unterschiedliche Vorstellungen vom Projektum-
feld haben, erweist sich oft als gravierender Fehler. Erst wenn alle an der Planung
beteiligten Mitarbeiter ein gemeinsames Bild von der Ausgangssituation haben,
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sollte mit inhaltlichen Diskussionen begonnen werden. Um einen einheitlichen In-
formationsstand zu erreichen, ist zunichst eine ausfiihrliche Sammlung der vor-
handenen Informationen notwendig.

Situations- Team: Datum:
erfassung ’ Blatt:

. Ereignisse/ . L
[Vorgeschlchtej (VerénderungerJ [ Meinungen j (Schmerlgkelterﬂ

Projekt:

Beispielhafter Aufbau der Struktur einer ,,Situationserfassung™
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In der Situationserfassung werden alle Aspekte der Ausgangssituation, die das Pro-
jekt direkt oder indirekt betreffen, festgehalten. Um die Diskussionen nicht zu
chaotisch ablaufen zu lassen, sollte der Projektleiter Themenschwerpunkte vorge-
ben. Diese Themenschwerpunkte sind nichts anderes als ,,Reizvokabeln®, die das
Team zu einer moglichst strukturierten Diskussion fiihren sollen.

Folgende Themenschwerpunkte haben sich fiir die ersten Diskussionen als sinn-
voll erwiesen:

Vorgeschichte/Ausgangssituation

Beschreibung der Ausgangssituation. Hier geht es darum, die statischen Kompo-
nenten des Projektumfelds zu erfassen.

e Die zentrale Frage lautet:
Was ist bis zur heutigen Teamsitzung schon alles gelaufen?

Ereignisse/Verdnderungen

Einmalige Ereignisse und Neuerungen, die sich im Laufe der Zeit ergeben. Hier
geht es darum, die dynamischen Komponenten zu erfassen. Welche Faktoren sind
in der letzten Zeit eingetreten und haben hochstwahrscheinlich Einfluss auf die
Entstehung des Projekts?

* Die zentrale Frage lautet:
Welche Ereignisse/Verinderungen haben sich in den letzten Wochen/Mona-
ten ergeben?

Meinungen

Subjektive Aussagen einzelner zum Projektthema oder zum Projektumfeld. Zu die-
sem Zeitpunkt ist es wichtig, dass subjektive Meinungen nicht unterschlagen wer-
den. Nach dem Motto ,,In jedem Geriicht steckt ein Quentchen Wahrheit™ geht es
hier darum, auch die noch nicht verifizierten Aspekte zu sammeln.

* Die zentrale Frage lautet:
Welche Meinungen/Vermutungen bestehen zum Projektthema?
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Schwierigkeiten

Oft weisen die Teilnehmer wihrend der ersten Gespriache auf bestehende Schwie-
rigkeiten hin. Solche Aussagen sind ein Hinweis auf mogliche Problempunkte und
sollten dokumentiert werden.

e Die zentrale Frage lautet:
Welche Schwierigkeiten sehen wir in der Ist-Situation und fiir die Abwicklung

des Projekts?

Welche Informationen sind fiir unser Projektfeld relevant?

Problemanalyse

Nach Abschluss der Situationserfassung verfiigen zwar alle Beteiligten iiber die-
selben Informationen, doch ist es ihnen noch nicht moglich, sich ein ,,Bild* vom
gesamten Projekt zu machen. Die einzelnen Informationen miissen erst noch ver-
netzt werden. Bevor sich ein Team mit Losungsansitzen beschiftigt, sollten alle
Beteiligten die Wirkungszusammenhinge der verschiedenen Informationen bezie-
hungsweise Projektfaktoren kennen. Die Problemanalyse ist ein Instrument, mit
dem man die Vernetzungen/Wirkungszusammenhénge darstellen kann.

Jede Information spiegelt einen bestimmten Zustand wider. Dieser Zustand
auch Faktor genannt, kann entweder positiv (zum Beispiel die Stiickzahl an Ma-
schine ,.x*“ ist 10 % iiber Soll) oder negativ sein (zum Beispiel die Maschine ,,y*
erreicht nicht die Soll-Stiickzahl). Die Faktoren konnen untereinander Abhingig-
keiten/Wirkungszusammenhénge haben (zum Beispiel Stiickzahlsteigerung an
Maschine ,,x*“ bewirkt Stiickzahlminderung an Maschine ,,y*").

Die Vorgehensweise bei der Problemanalyse ist dhnlich der eines Arztes bei der
Vorbereitung seiner Diagnose. Bevor er namlich sein ,,Urteil* fillt, versucht er zu-
néchst, anhand der vorhandenen Informationen die Wirkungszusammenhénge zu
analysieren.

Schritt: Definition des Kernproblems
Ausloser fiir ein Projekt sind meistens die sichtbaren Folgen eines Problems. Der

Auftrag an das Projektteam lautet tiblicherweise, diese Folgen zu beseitigen. Das
gelingt in der Regel nur, wenn man gezielt die Ursachen bekampft. Aufgabe des
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Projektteams ist es nun zu iiberpriifen, ob das Kernproblem, also die meistens ver-
borgene Ursache, oder bereits die Folgen Ausloser fiir das Projekt sind.

Das Kernproblem ist die gemeinsame, meist nicht wahrgenommene Ursache
der sichtbaren Folgen.

Die erste Frage, die sich das Projektteam nach der Situationserfassung stellen
muss, lautet: Was war der Ausloser fiir dieses Projekt? Kann das Projektteam auf
diese Frage keine eindeutige Antwort finden, ist es sinnvoll, den Entscheider um
eine Stellungnahme zu bitten.

Bei der Beantwortung dieser Frage ist es wichtig, zunichst alle Meinungen gel-
ten zu lassen. Erst sollten alle Meinungen aufgenommen werden (Brainstorming).
Danach kann mit dem Selektieren und Konzentrieren begonnen werden. Das Pro-
jektteam muss sich nun fiir jede Aussage einigen, ob es sich um eine Folge oder
eine Ursache handelt. Die gemeinsame Ursache aller Folgen ist das Kernproblem.

Das Kernproblem muss von allen Teammitgliedern akzeptiert sein. Falls meh-
rere Definitionen von Kernproblemen gleichberechtigt nebeneinander stehen, han-
delt es sich meistens um Hauptursachen. Das Projektteam muss dann einen Uber-
begriff finden, der die gemeinsame Folge der einzelnen Hauptursachen ist.

Schritt: Ursachenforschung

Ausgehend von dem definierten Kernproblem geht es nun darum, die Ursachen fiir
dieses Kernproblem zu erforschen. Die Frage, die sich das Projektteam immer wie-
der stellen muss, lautet:

Was sind die Ursachen fiir unser Problem?

Vorgehensweise:

1. Zunichst miissen die Hauptursachen ermittelt werden. Es empfiehlt sich, maxi-
mal fiinf bis sieben Hauptursachen zu definieren, sonst ldsst sich die Komplexi-
tdt nicht mehr beherrschen. Die Hauptursachen stehen im direkten Zusammen-
hang mit dem Kernproblem. Erst wenn alle Hauptursachen definiert sind, sollte
mit dem zweiten Schritt begonnen werden.

2. Wenn alle Hauptursachen beschrieben sind, beginnt man, die Ursachennetze
der einzelnen Hauptursachen transparent zu machen. Auch hier muss sich das
Projektteam immer wieder die Frage stellen: ,,Was ist die Ursache fiir diese
Ursache (fiir diesen Zustand)?** Diese Frage wird iterativ in jeder Ebene ge-
stellt. Ursachen miissen immer als negativer Zustand beschrieben werden.

3. Zum Abschluss der Ursachenforschung werden die Hauptursachen in Prozent
gewichtet. Auch hier kann der Vergleich zum Arzt herangezogen werden.
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Nachdem er den Patienten nach dem Grund seines Besuchs gefragt hat (Kernpro-
blem), versucht er nun, die Ursachen fiir dieses Problem ausfindig zu machen.
In folgendem Beispiel soll diese Vorgehensweise veranschaulicht werden.

1. Der Patient kommt zum Arzt und klagt iiber Knieschmerzen. (Allgemeine Pro-
blembeschreibung. Meistens ist diese bereits eine Folge des Kernproblems.)

2. Der Arzt forscht nach der Ursache fiir die Knieschmerzen.

3. Der Arzt kommt zum Schluss, dass die Knieschmerzen aus dem ,,zu hohen Ge-
wicht* des Patienten resultieren (Kernproblem).

4. Der Arzt sucht die Ursache fiir das zu hohe Gewicht (Definition der Haupt-
ursachen).

5. Der Arzt kommt zum Schluss, dass das zu hohe Gewicht einerseits aus ,,Bewe-
gungsmangel* und andererseits aus ,,zu viel Nahrung* resultiert.

6. Der Arzt iiberlegt gemeinsam mit dem Patienten:
— Warum zu viel Nahrung?
— Warum Bewegungsmangel?

7. Der Arzt gewichtet die Hauptursachen. Er schitzt ab, mit wie viel Prozent ,,Be-
wegungsmangel“ und mit wie viel Prozent ,,zu viel Nahrung* fiir ,,hohes Ge-
wicht* verantwortlich ist.

Durch dieses iterative Vorgehen konnen Arzt und Patient die Punkte ausfindig ma-
chen, an denen der ,,Hebel* zur Losung des Kernproblems und dessen Folgen an-
gesetzt werden muss.

Folge aus dem

Knieschmerzen / Kernproblem

Warum?
/ Kernproblem
zu hohes Gewicht
Warum?
Hauptursachen
A A
Bewegungsmangel zu viel Nahrung

Definition des Kernproblems und Ursachenforschung
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Die Gewichtung der Ursachen ist Voraussetzung fiir die daraus abzuleitende The-
rapie. Je nachdem wie gewichtet wird, konnen die Mainahmen zur Losung der
Probleme anders aussehen. Wenn der Arzt zum Beispiel die Ursache ,,zu viel Nah-
rung‘ hoher gewichtet als die Ursache.

.Bewegungsmangel®, wird er dem Patienten eine Diit vorschlagen. Sollte er
jedoch die Ursache ,,Bewegungsmangel“ hoher gewichten als die Ursache ,,zu viel
Nahrung®, wird er ihm ein Fitnessprogramm aufstellen, oder auch beides. Die Ge-
wichtung der Ursachen ist somit Grundvoraussetzung fiir das daraus abzuleitende
Konzept. Die Ursachenforschung muss so lange betrieben werden, bis das Projekt-
team ein ,,Gesamtbild“ der vorhandenen Problemlandschaft hat beziehungsweise
bis der Einflussbereich des Projektteams endet.

Die Aufgabenstellung bildet den Rahmen fiir die Problemanalyse. Diese
sollte so vollstdndig wie moglich sein. Bezogen auf das Arztbeispiel wire es
denkbar, dass eine Ursache fiir das hohe Gewicht ,,Erbanlagen* sind. In diesem
Fall hort der Arzt dort mit weiteren Ursachenforschung auf, weil er keinen Ein-
fluss darauf hat.

Schritt: Folgen aufzeigen

Nachdem die Ursachen definiert sind, ist es sinnvoll zu analysieren, welche
Folgen beziehungsweise Konsequenzen sich aus dem Kernproblem ergeben ha-
ben beziehungsweise ergeben konnen. Die Analyse der Folgen wirkt zweifach
positiv:

1. Die Betroffenen erkennen, welche Konsequenzen der Ist-Zustand hat bezie-
hungsweise haben kann. Dadurch wichst die Bereitschaft, die neuen Soll-
Konzeptionen mitzutragen.

2. Es entsteht auch im Team eine groere Motivation fiir das Projekt, wenn den
Teammitgliedern die Tragweite des Projekts deutlich wird.

Auch hier kann wieder der Vergleich zum Arzt herangezogen werden. Fast immer
sind die Losungsvorschlige des Arztes mit Verhaltensidnderungen des Betroffenen
(Patient) verbunden. Der Mensch ist jedoch zu bequem. Er ist nur ungern bereit,
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einmal angeeignete Verhaltensweisen zu verdndern, vor allem dann, wenn dies
mit Bemiithungen (Energieaufwand) verbunden ist. Um ihn davon zu iiberzeugen,
die Therapie zu befolgen, muss ihm verdeutlicht werden, welche Konsequenzen
aus dem Beibehalten des Ist-Zustands entstehen konnen. Folgende Abbildung
zeigt, welche Konsequenzen aus den Knieschmerzen des Patienten resultieren
konnten.

Gehbehinderung

Daraus folgt

Arthrose Arthrose Folgen
im Kniegelenk im Huftgelenk 4
Knieschmerzen Huftschmerzen
Daraus

folgt T T
*

zu hohes Gewicht | Kernproblem

Konsequenzen des Kernproblems

Hinweise zur Vorgehensweise

Bei der Problemanalyse besteht die Gefahr, dass sich das Projektteam zu sehr im
Detail verliert. Der erforderliche Detaillierungsgrad ist Ermessenssache und orien-
tiert sich am Grundsatz:

Ubersichtlichkeit, Transparenz und Vermittelbarkeit sind wichtiger als Genauigkeit.
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Moglicher Aufbau einer Problemanalyse
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Sinn einer Problemanalyse ist es, eine Ubersicht iiber die Vernetzung der vorhan-
denen Probleme zu bekommen. Diese Ubersicht hilft zum einen dem Projektteam
bei der weiteren Planung des Projekts, zum anderen schafft sie Akzeptanz bei Ent-
scheidern und tangierenden Bereichen fiir die Planung. Nur wenn die Problemana-
lyse vermittelbar und leicht verstindlich ist, hat sie ihr Ziel erreicht. Die genaue
Ubertragung der Realitit mit all ihren Vernetzungen und Schleifen ist zwar wissen-
schaftlich lobenswert, jedoch in der systemischen Projektplanung nicht sinnvoll.

Projektauftragsmatrix

Die Projektauftragsmatrix ist das Herzstiick des Methodenpakets ,,Systemische
Projektplanung* und umfasst mehrere Schritte, die in einer Matrix zusammenge-
fasst werden. Der erste Schritt ist die Definition des Soll-Zustands, die so genannte
Zieldefinition. Der zweite Schritt besteht aus der Festlegung der Mafinahmen, die
notwendig sind, um den Soll-Zustand zu erreichen. Im folgenden Schritt wigt man
Aufwand und Nutzen ab. Beim vierten und letzten Schritt schlieBlich geht es um
das Einschitzen der Risiken, die gegen ein Erreichen der Ziele sprechen konnten
und vom Projektteam nicht beeinflussbar sind.

Zieldefinition

Die Zieldefinition ist der entscheidende Schritt der systemischen Projektplanung.
Das Team muss sich iiberlegen, was iiberhaupt erreicht werden soll — es muss die
Ziele des Projekts festlegen. Ausgangspunkt fiir die Zieldefinition ist die Problem-
analyse. Dort hat das Team den negativen Ist-Zustand beschrieben. Darauf aufbau-
end muss sich das Team die Frage nach dem Idealzustand stellen. Ausgehend von
diesem Idealzustand (der vielleicht gar nicht realisierbar ist), kommt es nun fiir das
Team darauf an, erreichbare Ziele zu vereinbaren. Folgende Kriterien miissen bei
der Zieldefinition beachtet werden:

Bei der Zieldefinition ist es wichtig, immer den Endzustand zu beschreiben und
nicht den Weg dorthin. Wenn die Vorgabe lauten wiirde, am néchsten Tag in Ham-
burg zu sein, wire das Ziel:

Das Team ist am 15. Oktober in Hamburg
und nicht:

Das Team muss am 15. Oktober mit dem Zug nach Hamburg fahren.



Projektauftragsmatrix 57

Bei dem zweiten Beispiel handelt es sich um den Weg und nicht um das Ziel. Wenn
anstelle von Zielen, also von zu erreichenden Endzustidnden, Handlungsanweisun-
gen definiert werden, schrinkt dies die Handlungsfreiheit und somit die Kreativitit
des Projektteams stark ein.

Bei Zielen ist aber nicht nur die inhaltliche Beschreibung wichtig, sondern auch
die Festlegung der Messgrofe. Bei der Messgrdfse handelt es sich um die Quanti-
fizierung der Ziele. Viele Projektteams sehen keinen Sinn darin, sich den Kopf iiber
mogliche Messgroflen zu zerbrechen, nach dem Motto: ,,Wir wissen ja alle, was
erreicht werden soll.“ Oft wird dabei vergessen, dass manchmal ganz feine Nuan-
cen bei der Zielbeschreibung am Ende eines Projekts zu Missverstdndnissen zwi-
schen Projektteam und Auftraggeber fiihren konnen.

Beispiel eines Projekts, bei dem es um die Montage einer Maschine geht:

Ist das Projekt zum Beispiel abgeschlossen, wenn:

* die Maschine montiert ist?

e die Maschine funktionsfihig ist?

* die Maschine vom TUV abgenommen ist?

» die Maschine die erwarteten Stiickzahlen bringt?

Nur wenn allen Beteiligten klar ist, welche Messlatte angelegt wird, sollte man mit
dem Projekt beginnen. Um Klarheit bei der Zieliiberpriifung zu bekommen, ist es
auch wichtig, die Quellen der Messgroen darzulegen. Durch das Benennen der
Quellen kann das Projektteam vermeiden, dass beim Projektabschluss unterschied-
liches Datenmaterial zum Bewerten der Ergebnisse verwendet wird.

Beispiel:

Ziel: Der Krankenstand ist um 1 % gesenkt.

MessgroBe: 1 % weniger als der Jahresdurchschnitt vom Vorjahr.

Quelle: Jahresbericht der Personalabteilung.

Projektziele konnen auf verschiedenen Ebenen festgelegt werden.

1. Ebene: Oberziel

Beim Oberziel handelt es sich um ein strategisches Unternehmensziel, zu dem

das Projektziel einen Beitrag leisten soll. Das Festlegen eines Oberziels hat

zwei Vorteile:

* Dem Projektteam wird bewusst, welchen Stellenwert das Projekt im Rah-
men des Unternehmens hat. Dies wirkt sich meistens positiv auf die Motiva-
tion aus, da dem Projektteam der Zusammenhang zwischen dem Projekt und
dem Unternehmen klar wird.
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* Der Auftraggeber muss sich im Vorfeld des Projekts dariiber Gedanken ma-
chen, zu welchem strategischem Unternehmensziel das Projekt einen Bei-
trag leistet. Falls er keinen Zusammenhang findet, stellt sich die Frage, ob
das Projekt in die Unternehmensstrategie passt.

2. Ebene: Projektziel

Projektziele miissen sowohl inhaltlich als auch quantitativ beschrieben werden.

Damit werden die Soll-Werte fiir das Projekt festgelegt. Das Projektziel ist die

Beschreibung des Ergebnisses der gesamten Projektarbeit und leistet einen Bei-

trag zum Oberziel. Zwischen Nutzen und Projektziel besteht ein kausaler Zu-

sammenhang. Nur wenn der Ziel-Zustand erreicht ist, stellt sich der vereinbarte

Nutzen ein.

3. Ebene: Teilziele

Teilziele machen das Projektziel ,,greifbarer. Die Summe aller Teilziele ergibt

das Projektziel. Teilziele werden aus folgenden Griinden definiert:

* Durch die Beschreibung der Teilziele legt das Team die Strategie fiir die Er-
reichung des Projektziels fest.

* Teilziele zeigen dem Auftraggeber, wie das Projektteam das Projekt angehen
mochte.

* Die Teilziele geben dem Team Orientierung bei der Malnahmenplanung.

MaBnahmenfestlegung

Wenn die Ziele definiert sind, also der so genannte ,,Output* des Projekts, gilt es im
ndchsten Schritt, den ,,Input® festzulegen. Dabei muss sich das Team fragen:

Was muss getan werden, um das definierte Teilziel zu erreichen?

Was muss getan werden, um die Ursachen, die zum Kernproblem gefiihrt haben, zu
beseitigen?

Ein ,,gesundes Gleichgewicht® sollte zwischen Input und Output vorhanden sein.
Hat das Projektteam sehr anspruchsvolle Teilziele definiert und nur ein paar ,,mick-
rige” Mallnahmen erarbeitet, ist sehr schnell einzusehen, dass das Projekt hochst-
wabhrscheinlich scheitern wird.

Eine wichtige Aufgabe fiir den Entscheider in der Meilensteinsitzung ist es, die
geplanten MaB3nahmen zum Erreichen der Teilziele auf Plausibilitéit zu tiberpriifen.

Es darf nicht vergessen werden, dass die Projektauftragsmatrix (PAM) nicht den
Anspruch einer Realisierungsplanung hat, sondern nur eine Aussage iiber die Mach-
barkeit des Projekts ermdglicht. Die PAM ist das Ergebnis der Machbarkeitsstudie.
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Die MafBnahmen sind als Blocke definiert und haben weder eine zeitliche Ver-
netzung, noch sind sie so detailliert beschrieben, dass sie als Arbeitspakete dele-
giert werden konnen.

Aufwand-Nutzen-Betrachtung

Neben der Definition der Ziele und der Maf3nahmen ist die Definition des zu er-
wartenden Aufwands Bestandteil von jedem Projektauftrag. Zum Ermitteln des
Aufwands fiir die einzelnen Maflnahmen muss Folgendes beachtet werden:
Grundsitzlich kann der Aufwand in zwei Kategorien eingeteilt werden: zum ei-
nen in den Aufwand, der durch Ressourcenverbrauch der Mitarbeiter entsteht,
zum anderen in alle Geldbetrige, die in Form von Ausgaben das Projektbudget
belasten.

Mitarbeiter

sonstige

e MaRBnahmen
Kosten

1. Mitarbeiter Der Aufwand fiir (interne) Mitarbeiter kann entweder auf Vollkos-
ten- oder Mehrkosten-Basis gerechnet werden.

Vollkosten bedeutet, dass auch die Lohnausfallkosten der am Projekt beteiligten
Mitarbeiter als Projektkosten gerechnet werden.

Mehrkostenrechnung heifit dagegen, dass nur die Personalkosten gerechnet
werden, die zusitzlich entstehen (zum Beispiel Uberstunden oder Mitarbeiter auf
Zeit fiir das Projekt).

2. Sonstige Kosten Unter sonstige Kosten fallen alle direkten Kostenarten, die in
einem Projekt entstehen konnen:
e Beratungskosten,
e Investitionskosten,
e Verwaltungskosten (projektbezogen),
¢ Hotelkosten usw.
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Bei den sonstigen Kosten handelt es sich um Aufwendungen, die direkt durch das
Projekt verursacht werden. Diese gehen sowohl in die Voll- als auch in die Mehr-
kostenrechnung ein. In der Praxis ist es jedoch oft sehr schwierig, die tatsdchlich
durch das Projekt verursachten Kosten zu ermitteln. Wenn etwa ein Projektteam
einen Abteilungsfotokopierer nutzt, werden diese Kosten der Abteilung, also der
Linie, zugeordnet, obwohl sie durch das Projekt verursacht worden sind.

Das Festlegen der Ziele und des Aufwands reicht noch nicht aus, um definitiv
iiber die Freigabe eines Projekts zu entscheiden. Ein wesentliches Kriterium ist
auch der Nutzen des Projekts. Die Frage, die jeder Auftraggeber bei der Vorstel-
lung der Planung stellen wird, heifit: ,,Welchen monetiren Nutzen hat das Pro-
jekt?* Das Projektteam muss versuchen, den geldwerten Nutzen festzulegen. Wih-
rend der Nutzen fiir Bauprojekte oder Anlagenprojekte relativ einfach zu definieren
ist, tut man sich bei so genannten ,,Softprojekten* schon schwerer. Was ist zum
Beispiel der Nutzen von einem Projekt mit dem Ziel ,,Erhohung der Arbeitszufrie-
denheit“? Es gibt hierzu keine Patentrezepte. Das Projektteam muss in einem sol-
chen Fall, ausgehend von den Projektzielen, den Nutzen schétzen.

Risikoeinschatzung

Eine Planung ist immer eine Hypothese {iber die Zukunft. Wann immer man solche
Planungsvoraussagen aufstellt, muss man davon ausgehen, dass es einen gewissen
Grad an Unsicherheit gibt. Diese Unsicherheit wird um so grofler sein, je geringer
die Erfahrungswerte sind, auf die das Projektteam zuriickgreifen kann.

Diese so genannten Risiken miissen zur Absicherung der Planung auf allen Ma-
trixebenen (Mafinahmen, Teilziele, Projektziel, Oberziel) berticksichtigt werden.
Durch sie werden die Unsicherheitsfaktoren in die Planung miteinbezogen.

Fiir die Risiken gilt ein altes Sprichwort: ,,Gefahr erkannt, Gefahr gebannt®.
Wenn man die Risiken identifiziert hat, kann man so planen, dass sich die Erfolgs-
chancen erhthen und damit die positiven Erwartungen hinsichtlich der Zielerrei-
chung realistischer werden.

Es darf nicht vergessen werden, dass die Projektauftragsmatrix vor allem erstellt
wird, um eine klare Aussage iiber das Projekt zu erhalten. Nur wenn auch ganz
deutlich die Kriterien hervorgehoben werden, die gegen ein Erreichen der Projekt-
ziele sprechen, hat der Auftraggeber die Moglichkeit, mit seinem Projektteam die
Erfolgswahrscheinlichkeit des Projekts abzuschitzen und den Auftrag zu erteilen.
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Die Bedeutung der Risiken wird vom Auftraggeber und vom Projektteam zu Be-
ginn des Projekts meistens unterschitzt. Da Projekte in der Regel mit sehr viel
Elan, fast schon euphorisch begonnen werden, fillt es den Projektbeteiligten meist
sehr schwer, sich mit den ,.negativen Seiten* des Projekts auseinanderzusetzen.
Dies geht dann manchmal soweit, dass kritische Stimmen zum Projekterfolg als
,Norgelei” oder ,,Pessimismus® verschrien sind. Wie geht zum Beispiel ein Auf-
traggeber damit um, wenn sein Projektleiter ihn in der Projektauftragsmatrix da-
rauf hinweist, was alles passieren kann, dass der gewiinschte Projekterfolg nicht
eintritt? In der Regel wird er diesen Projektleiter als sehr negativ eingestellte Per-
son empfinden. Oft genug fallen dann Sitze wie: ,,Wo ein Wille ist, ist auch ein
Weg!* oder ,,Sehen Sie doch alles nicht so Negativ, fangen Sie doch erst mal an!*
oder ,,Wenn Sie das sich nicht zutrauen, dann muss ich wohl einen anderen Projekt-
leiter benennen!*. Vergessen wird dabei, dass gerade die erwéhnten Risiken, dem
Auftraggeber entscheidende Hinweise auf die Erfolgswahrscheinlichkeit des Pro-
jekts geben konnten. Auf der anderen Seite trauen sich Projektleiter und Team auch
gar nicht die Risiken darzulegen, gerade aus der Furcht heraus, von dem Auftrag-
geber als ,,Norgler” gesehen zu werden. Um die euphorische Anfangsstimmung
des Projekts nicht zu gefihrden, vermeiden also Auftraggeber und Projektleiter in
der Regel, sich konkret mit den Risiken auseinanderzusetzen.

Was sind unsere Projektziele?

Welche MaRnahmen schlagen wir zur Zielerreichung vor?
Wie steht der Aufwand im Verhéltnis zum Nutzen?
Welche Risiken betreffen unser Projekt?

Ziele Beschreibung MeBgroRe g_uat_ze” fnmalge  Risiken
Oberziel
Projektziel
Teidiele | [T21 ] | [122] |[18] | [T ] | [12] | [121 ]
MaRnahmen [122] | [122] | [122 ]
[1zs ] | [128] | [[128 ]

Aufbau der Projektauftragsmatrix
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Fiir das Projektteam und den Projektleiter hat die Definition der Risiken eine
weitere Bedeutung. Risiken sind die Faktoren, die, wenn sie eintreten, als so
genannte ,,hohere Gewalt” bezeichnet werden konnen. Das Projektteam kann
also bei Eintreten eines der Risikofaktoren nicht mehr fiir die Erreichung der
Projektziele garantieren. Die Definition der Projektrisiken ist somit auch eine
Absicherung des Projektteams. Diese ,,Ausschlusskriterien” gehoren in jeden
Projektauftrag. Ein typisches Beispiel fiir solche Ausschlusskriterien sind Bau-
projekte. Der Unternehmer triagt keine Verantwortung fiir die termingerechte
Fertigstellung des Gebidudes, wenn zum Beispiel die Aulentemperatur geringer
als —15°Cist.

Alle Faktoren die den Projekterfolg gefdhrden konnten und auBerhalb des Ein-
flussbereichs des Projektteams liegen, werden somit auch als Projektrisiken be-
zeichnet.

Realisierungsplanung
Ziel der Realisierungsplanung ist es, das Projekt so aufzubereiten, dass:

» die Projektziele erreicht werden,
* das Projekt in seinen Vernetzungen durchschaubar ist,
 sichere Informationen fiir die Projektabwicklung vorhanden sind und

das Projekt storungsfrei abgewickelt werden kann. Ziel der Realisierungsplanung
ist es, nicht nur einen Uberblick {iber die Art und Weise der Projektabwicklung zu
bekommen, sondern auch ein Instrument zu haben, das dem Projektleiter mit sei-
nem Team die Moglichkeit gibt, das Projekt zu steuern. Es sollte immer darauf
geachtet werden, dass die eingesetzen Planungsinstrumente diese beiden Ziele er-
fiillen. Oft ist ndmlich festzustellen, dass die Methoden einen guten Uberblick iiber
das Projekt verschaffen, jedoch als Steuerungsinstrument versagen. Hier haben
sich zwei Methodenschritte als duflerst hilfreich erwiesen: der Projektstrukturplan
und der Phasenplan. Beide Instrumente sind geeignet, einen Uberblick iiber das
Gesamtprojekt zu geben und auch als Steuerungsinstrumentarium in der Projekt-
abwicklung eingesetzt zu werden.
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Folgende sechs Fragen beginnend mit einem ,,W* muss sich der Projektleiter
mit seinem Team zu Beginn des Projekts stellen:

Ziele aus dem
Projektauftrag

Was missen wir erreichen?

Abwicklungs-

Wie wollen wir es erreichen?
planung

L Die Abwicklungsplanung kann wiederum
durch folgende Fragen strukturiert werden:

Welche Aufgaben sind notwendig? el
zerlegung

Wer ist verantwortlich Aufgaben-
fur die Aufgabendurchfiihrung? zuteilung
Wann sind die Aufgaben durchzufiihren? UCInlla
planung

. .. . . Ressourcen-
Womit sollen/kdnnen wir es erreichen?

planung

Die sechs ,,W* der Realisierungsplanung

Mogliche Instrumente und Methoden zur Realisierungsplanung

Frage ‘Was muss getan werden? Instrumente/Methoden
Was? Berticksichtigung der Projektziele Projektauftrag
Lastenheft
Anforderungskatalog
Vertrige

Welche? Aufgabenzerlegung Projektstrukturplan
Netzplan

Wer? Aufgabenzuteilung Projektstrukturplan
IMV-Matrix
Aktionsplan
Aktivititenliste

(Fortsetzung)



64 3 Methoden des Projektmanagements

Frage Was muss getan werden? Instrumente/Methoden
Womit? Ressourcenplanung Projektstrukturplan
IMV-Matrix
Investitionsplan
Budgetplan

‘Wann? Terminplanung Phasenplan
Balkenplan

Netzplan

Aktionsplan

Projektstrukturplan

Im Projektauftrag werden die Ziele definiert. Um diese Ziele zu erreichen, miissen
viele Aufgaben angegangen werden. Projektteams haben nun oft Schwierigkeiten
einen Uberblick iiber die zu leistenden Aufgaben zu gewinnen. Womit sollen wir
beginnen? Wer macht was? Was kosten die einzelnen Aufgaben? Wer iibernimmt die
Verantwortung fiir die Aufgaben? Und so weiter. Zu diesem Zeitpunkt ist es sinnvoll,
das Projekt ganzheitlich zu betrachten, um Aufgabenstruktur und Zustindigkeiten
transparenter zu machen. Ein effektives Instrument dafiir ist der Projektstrukturplan.

Der Projektstrukturplan stellt ein unverzichtbares Orientierungsraster und Ord-
nungssystem fiir die Projektabwicklung dar. Er schafft fiir die Projektbeteiligten
einige Vorteile: Durch ihn erhilt man eine vollstindige und geordnete Ubersicht
iiber alle Aufgaben des Gesamtprojekts. Er ist somit Grundlage fiir alle weiteren
Planungsschritte wie Aufgabenverteilung, Kapazititsermittlung, Terminplanung
und Dokumentation.

Vorteile des Projektstrukturplans

* besserer Uberblick iiber die zu erledigenden Aufgaben,

* mehr Systematik in der Projektplanung,

» Hilfe bei der Projektabwicklung und Steuerung,

* Transparenz beziiglich Kapazititen und Kosten,

» einfachere Projektdokumentation,

* Zuordnung der Kosten zu den einzelnen Verantwortlichen,

* Entscheidungsgrundlage fiir Projektentscheider,

» gleicher Informationsstand aller Beteiligten iiber die Projektaufgaben,

* mehr Transparenz/Klarheit fiir alle Projektbeteiligten beziiglich Leistung und
Verantwortung.
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Projekte sind immer sehr komplexe Aufgaben, die nur durch interdisziplinire Zu-
sammenarbeit bewiltigt werden konnen. Im Extremfall kann dies bedeuteten, dass
alle Aufgaben von allen Beteiligten zusammen gelost werden miissen. In der Regel
ist es jedoch sinnvoll, das Projekt so zu zerlegen, dass delegierbare Aufgaben defi-
niert werden. Aus dieser Zerlegung des gesamten Aufgabenvolumens in einzelne
Teilaufgaben ergibt sich die Projektstruktur. Bei der Zerlegung des Projekts miis-
sen drei Dinge unbedingt beriicksichtigt werden:

1. Wie konnen die Schnittstellen minimiert werden?
2. Was muss in einer Hand bleiben?
3. Soll nach Funktionen oder nach Objekten zerlegt werden?

Die gesamten Projektaufgaben werden zuerst in x Teilprojekte zerlegt. Die defi-
nierten Teilprojekte werden wiederum zerlegt. Durch dieses iterative Vorgehen ent-
steht eine hierarchische Struktur von Aufgaben. Die verschiedenen Gliederungs-
ebenen heiflen Projekt/Teilprojekt/Hauptarbeitspaket/Arbeitspaket. Die Anzahl der
Gliederungsebenen ist abhingig von der GroBe des Projekts. In der Praxis haben
sich Projektstrukturplidne mit drei bis vier Gliederungsebenen bewihrt. Nachdem
die Struktur erstellt ist, besteht die Moglichkeit, ein hierarchisches Nummernsys-
tem auf die einzelnen Gliederungsebenen zu iibertragen. Dieses Nummernsystem
ermoglicht die Zuordnung der Teile zum Ganzen.

1. Ebene 0000
Projekt

2. Ebene v
Teilprojekt 1000 2000 3000

3. Ebene rj + "
1100 |

Haupt-
arbeits- (

paket ] ] ] ] ] ] ]

Arbeits-
paket 1120 1220 2120

Projektstrukturplan
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Bei der Erstellung des Projektstrukturplans, konnen die Aufgaben unterschiedlich
zerlegt werden. Auf der einen Seite kann das Projekt nach Objekten zerlegt wer-
den. Bei einem objektorientierten Strukturplan ist das Projekt in seine einzelnen
technischen Bestandteile zerlegt. Im extremsten Fall entsteht eine komplette Stiick-
liste samtlicher Teile des Projekts.

Bau eines Hauses
v v v v
(e ) (v ) (7 ) (e )

Beispiel eines nach Objekten zerlegten Strukturplans

Bei einer konsequenten Gliederung nach Objekten ist das Ergebnis am Ende der
Detaillierung eine Stiickliste. Auf der anderen Seite besteht die Moglichkeit, das
Projekt nach Funktionen aufzuteilen. Eine Zerlegung nach Funktionen bedeutet,
dass die verschiedenen Ebenen des Projektstrukturplans die Bereiche abbilden, die
an dem Projekt beteiligt sind. Die Frage in diesem Fall lautet immer:

Welche Bereiche/Abteilungen sind am Projekt beteiligt?

Bau eines Hauses
[ Planung j [ Einkauf j [Rohbauarbeitenj [ Innenausbauj

Beispiel eines nach Funktionen zerlegten Strukturplans

Bei einer konsequenten Gliederung nach Funktionen ist das Ergebnis am Ende der
Detaillierung ein Organigramm des Unternehmens.

In der Praxis ist die gemischte Zerlegung (das heifit sowohl nach Funktionen als
auch nach Objekten) am haufigsten. Der Vorteil der gemischten Zerlegung ist, dass
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sie die Wahlmoglichkeit bietet, das Projekt entweder hierarchisch an den Funkti-
onstrdagern aufzubauen und ihnen dann die einzelnen Objekte zuzuordnen oder das
Projekt nach Objekten zu strukturieren und die Funktionstriger diesen unterzu-
ordnen. Entscheidend ist in diesem Zusammenhang, wie Sie die Kosten kumulie-
ren wollen. Ist es fiir Sie zum Beispiel am wichtigsten, nach Abschluss des Projekts
zu wissen, wie viel die einzelnen Objekte gekostet haben, werden Sie in der zwei-
ten Gliederungsebene auf jeden Fall Objekte benennen. Ist fiir Sie eine Kosten-
transparenz der Funktionseinheiten wichtiger, dann empfiehlt es sich, in der zwei-
ten Gliederungsebene Funktionen zu benutzen.

Bau eines Hauses
[ Planung j [ Einkauf j [Rohbauarbeitenj [ Innenausbau j

y v v
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Beispiel einer Zerlegung nach Funktionen und nach Objekten

In jedem Fall miissen Sie bei der Erstellung eines Projektstrukturplans in jeder
Ebene zuerst die gesamte Breite bearbeiten, bevor Sie in die Tiefe gehen. Daraus
lésst sich folgender Grundsatz ableiten:

Immer erst in die Breite.

Sollten Sie dies nicht tun, besteht die Gefahr, dass Sie Aufgaben des Projekts ver-
gessen oder sich im Detail verlieren. Mit diesem Vorgehen beachten Sie einen
wichtigen Grundsatz beim Bewiltigen von komplexen Aufgaben, der lautet:

Vom Groben zum Detail.
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1. Ebene il
2.Ebene o))

3. Ebene ( ) ( ) ( ) Zuerst in die Breite

1. Ebene Projekt

v v v
2. Ebene
v Gefahr, sich
3. Ebene im Detail
zu verzetteln
v

Beispiel, wie bei der Erstellung eines Projektstrukturplans vorzugehen ist

Arbeitspakete

Ein Arbeitspaket ist eine Aufgabe, die so klar abgrenzbar ist, dass sie in einer orga-
nisatorischen Einheit (Mitarbeiter, Abteilung, Bereich oder externe Stelle) erledigt
werden kann. Jedem Arbeitspaket werden folgende Groflen zugeordnet:

1. Benennung eines Arbeitspaketverantwortlichen (in der Regel ein Teammit-
glied),

2. genaue inhaltliche Beschreibung des Arbeitspakets,

3. Zeitaufwand der Projektbeteiligten (in Personentagen oder Stunden),

4. Kosten fiir die Umsetzung des Arbeitspakets (auf Vollkosten- oder Mehrkosten-
Basis),

5. Projekt-Kostenstellenzuordnung.

Bei allen Vorziigen des Projektstrukturplans darf nicht vergessen werden, dass es
sich dabei nur um eine eindimensionale Darstellung der zu erledigenden Arbeits-
pakete handelt. Der Projektstrukturplan erlaubt keine Aussage tiber die Komplexitit
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und die Dynamik von Projekten. Die Abhiingigkeiten zwischen den verschiedenen
Arbeitspaketen konnen im Projektstrukturplan genau so wenig dargestellt werden
wie die zeitliche Abhingigkeiten.

Terminplanung

Die zeitliche Planung von Projekten stellt Projektteams vor eine schier unlosbare
Aufgabe. Es gilt, zu einem friihen Zeitpunkt Annahmen tiber zukiinftige Zustinde
und deren zeitliche Abhingigkeiten zu treffen.

Der Fertigungssteuerer eines Produktionsbetriebes ist in der Lage anzugeben,
bis wann er eine bestimmte Stiickzahl produziert hat. Er verfiigt tiber Vergleichs-
werte aus den letzten Monaten. Anhand dieser Daten kann er eine relativ sichere
Prognose iiber seine Planung erstellen. Ein Projektleiter dagegen kann, wenn er
ehrlich ist, kaum sagen, wann das Projektziel erreicht sein wird — ihm fehlen die
Vergleichsmoglichkeiten. Seine Aussage ist nichts anderes als eine Hypothese iiber
die Zukunft die vielleicht zutreffen wird, vielleicht aber auch nicht.

Das grundsitzliche Problem bei Projekt-Terminplanungen liegt in der Einma-
ligkeit und Neuartigkeit der Projektaufgaben. Es kann nur begrenzt auf Erfah-
rungswerte zuriickgegriffen werden.

Das bedeutet natiirlich nicht, dass in Projekten auf eine Terminplanung verzich-
tet werden kann, sondern vielmehr, dass das Projektteam sich dieser Schwierigkeit
bewusst sein muss und sie bei allen Planungsschritten beriicksichtigt.

Oft werden von Auftraggebern Projekt-Terminplanungen mit einer Genauigkeit
und Stringenz erwartet, die unter Beriicksichtigung der beschriebenen Schwierig-
keiten einfach nicht zu leisten sind. Auftraggeber miissen wissen, unter welchen
Pramissen Projekt-Terminplanungen zustande kommen.

Einen Terminplan zu erstellen, der bis ins letzte Detail fein geplant ist, beruhigt
das Gewissen, weil er die Illusion erzeugt, dass das Projekt dann auch so ablaufen
wird. Projektleiter und ihre Auftraggeber sollten jedoch nicht dieser Illusion ver-
fallen, sondern auch die Unwiigbarkeiten einer Projektabwicklung beriicksichtigen
und dafiir Platz in der Terminplanung lassen.

Projekt-Terminplanungen sind wichtige Eckpfeiler fiir den Projekterfolg. Ent-
scheidend ist nur die Einstellung beziehungsweise die Erwartungshaltung der Be-
teiligten im Sinne von Transparenz und gegenseitiger Akzeptanz. Sowohl der Auf-
traggeber wie auch der Projektleiter miissen sich dessen bewusst sein.

Eine Terminplanung, die nicht in der Lage ist, Verdnderungen des Umfeldes
aufzunehmen, hat ihre Berechtigung verloren. Jede Terminplanung lebt von ihrer
Aktualitit und muss fiir Optimierungen aus Erkenntnissen im Projektfortschritt
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offen sein. Entscheidend dabei ist, dass die Verdnderungen zwischen allen Projekt-
beteiligten kommuniziert werden.

Grundsitzlich kann ein Projekt mit folgenden methodischen Hilfsmitteln ter-
minlich aufbereitet werden:

» Phasenplan (auch Meilensteinplan genannt),
* Meilenstein-Eckterminplan,

* Aktionsplan,

* Aktivititenliste,

* Netzplan,

* Balkenplan.

Grob-Terminplanung

> Phasenplan Hat das Projektteam die anstehenden Aufgaben in Form
von Arbeitspaketen im Projektstrukturplan schon definiert, geht es im
nachsten Schritt darum, diesen Arbeitspaketen eine zeitliche Dimen-
sion zu geben.

Jede erfolgreiche Terminplanung erfiillt folgende Ziele:

* Sie ermoglicht eine Aussage iiber den zeitlichen Verlauf des Projekts
* und bietet die Moglichkeit, wihrend des Projektverlaufs Soll/Ist-Vergleiche
durchzufiihren, um bei Abweichungen Steuerungsmafinahmen einzuleiten.

Die Grundidee des Phasenplans liegt darin, das Gesamtprojekt in einzelne Phasen
zu zerlegen und diesen Phasen die entsprechenden Arbeitspakete zuzuordnen. Jede
Phase endet mit einem Meilenstein.

Die definierten Meilensteine ermoglichen eine genauere Aussage iiber den zeit-
lichen Verlauf des Projekts. Sie fungieren aulerdem als Kontrollinstrument. Ab-
weichungen eines Meilensteins ermodglichen immer eine konkrete Aussage liber
den Status und den weiteren Verlauf des Projekts.

Um ein Projekt steuern zu konnen, ist es fiir den Projektleiter von entscheiden-
der Bedeutung zu erkennen, ob die zu erledigenden Aufgaben im Zeitrahmen lie-
gen oder ob schon Verzogerungen eingetreten sind. Aber:

*  Wie erkennt der Projektleiter eine Abweichung?
e Und wenn er sie erkennt, wie kann er feststellen, was fiir eine Auswirkung die
Abweichung auf den Gesamtterminplan hat? Dazu ein paar Beispiele:
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Projektleiter A kontrolliert nach der Hilfte der vereinbarten Zeit den Stand eines
Arbeitspaketes. Der Arbeitspaketverantwortliche teilt ihm mit, dass noch nichts Kon-
kretes vorliege. In diesem Fall wiirde der Projektleiter vermutlich drastische Steue-
rungsmaflnahmen einleiten, um den Endtermin nicht zu gefdhrden. Doch wer sagt,
dass dieser gefihrdet ist? Es konnte ja sehr gut sein, dass der Mitarbeiter eben noch ein
wenig Zeit braucht, bis er in die Thematik eingearbeitet ist. Danach ist es vielleicht nur
noch ein Kinderspiel, bis die vereinbarte Leistung erbracht wird (siehe Anlernkurve).

Projektleiter B kontrolliert ebenfalls nach der Hélfte der vereinbarten Zeit den
Stand eines Arbeitspaketes. Der Arbeitspaketverantwortliche teilt ihm mit, dass er
schon zu 90 % mit seiner Aufgabe fertig sei. Der Projektleiter freut sich und kiim-
mert sich nicht mehr um dieses Arbeitspaket, da er sicher ist, dass das Arbeitspaket
auf jeden Fall termingerecht enden wird. Doch auch hier kann genau das Gegenteil
eintreten. Vielleicht waren die ersten Schritte sehr einfach zu erreichen, bei der
Fertigstellung treten jedoch extreme Verzogerungen auf. Typisches Beispiel hierfiir
sind Software-Entwicklungen. Das Programm zu schreiben geht relativ schnell;
die dann noch bestehenden Fehler ausfindig zu machen dauert oft genau so lang
wie die eigentliche Entwicklung (95-Prozent-Syndrom).

Die folgende Abbildung zeigt die Abhingigkeiten zwischen Ergebnisfortschritt
und Zeit:

Output

A

95-Prozent-Syndrom
100 % == |

®

)

Anlernkurve

P Zeit

50 %

Abhingigkeiten von Output und Zeit
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An diesen Beispielen kann man erkennen, dass zwischen Output/Ergebnis und
Zeit keine lineare Abhédngigkeit bestehen muss.

Die Schwierigkeit besteht nun darin, festzustellen, wie der Zusammenhang
Output-Zeit bei den einzelnen Arbeitspaketen aussieht. Sie werden sehr schnell
erkennen, dass dies bei der Fiille von Aufgaben in einem Projekt schier unméglich
ist. Es miissen andere Wege gefunden werden, aussagefihige Soll-Ist-Vergleiche
durchfiihren zu kénnen.

Im Phasenplan ist der Meilenstein das Instrument zur spéteren Projektkontrolle.
Der Meilenstein ist ein Termin, zu dem nachpriifbare Zwischenergebnisse aus ver-
schiedenen Arbeitspaketen vorgelegt werden. Er ist somit nicht aufgaben-, sondern
ergebnisorientiert. Diese Zwischenergebnisse miissen eine konkrete Aussage liber
den Stand des Projekts ermoglichen. Liegen nicht alle geplanten Ergebnisse an ei-
nem Meilenstein vor, so wird der Meilenstein verschoben und nicht mit halben
Resultaten durchgefiihrt. Verschiebt sich der Meilenstein, so hat der Projektleiter
einen konkreten Hinweis tiber Abweichungen von den Soll-Werten. Der Meilen-
stein ist eben nicht zeit-, sondern ergebnisabhingig.

Folgende Daten sollte jeder Phasenplan enthalten:

¢ Definition der Phasen;

* Ergebnisse, die zu den Meilensteinen vorzuliegen haben;

e den einzelnen Phasen zugeordnete Arbeitspakete des Projektstrukturplans (es
kann durchaus sein, dass einzelne Arbeitspakete iiber mehrere Phasen verlaufen);

* Arbeitsaufwand der einzelnen Phasen (ergibt sich aus dem Aufwand der Ar-
beitspakete in den einzelnen Phasen);

* Kosten der einzelnen Phasen (ergibt sich aus dem Arbeitsaufwand plus sonstige
Kosten);

* Darlegung des Entscheidungsbedarfs;

¢ Meilensteintermine;

* Meilensteinbeteiligte.

Der Phasenplan ist neben dem Projektstrukturplan das wichtigste Instrument der
Grobplanung. Wichtig dabei ist, dass er mit allen Projektteammitgliedern gemein-
sam entwickelt wird. Dann ist die Akzeptanz und somit auch die Wahrscheinlich-
keit, dass die Beteiligten sich an die Planung halten, am groften.
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Bei der Erstellung eines Phasenplans sollte Folgendes beachtet werden:

Grundsitzlich gibt es zwei Moglichkeiten bei der Terminplanung. Entweder die
Termine stehen fest (Engpass), und es geht eigentlich nur darum, die Aufgaben und
Ressourcen so zu planen, dass die Termine eingehalten werden konnen, oder die
Ressourcen stehen fest (Engpass), und es geht darum, die Termine so zu legen, wie
es anhand der zur Verfiigung stehenden Ressourcen moglich ist. Im ersten Fall
haben wir eine so genannte Riickwirtsterminierung, indem von dem Endtermin
aus die Meilensteine nach vorne festgelegt werden. Im zweiten Fall haben wir eine
Vorwirtsterminierung, indem die Meilensteintermine sich aus den zu Verfiigung
stehenden Ressourcen ergeben.

Beispiel eines Phasenplans

Phasen 1. 2. 3. 4.
Meilensteinergebnisse
Arbeitspakete je Phase
Arbeitsaufwand je Phase
Kosten je Phase
Meilensteintermine
Entscheidungsbedarf
Meilensteinbeteiligte

Es ist prinzipiell denkbar, einen Phasenplan ohne einen Projektstrukturplan zu er-
stellen. Dann hat der Projektleiter jedoch keine Moglichkeit:

» Kosten und Aufwand der einzelnen Arbeitspakete nach Objekten oder Funktio-
nen zusammenzufassen, es konnen dann nur die Kosten fiir die einzelnen Pha-
sen definiert und ermittelt werden;

» die Projektdokumentation nach Teilprojekten oder Arbeitspaketen zu struktu-
rieren;

» Teilaufgaben zu delegieren und zu kontrollieren;

» die Komplexitdt zu beherrschen.
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Zusitzlich zu der numerischen Zuordnung der Arbeitspakete zu den einzelnen Pha-
sen ist eine graphische Darstellung der Arbeitspakete sinnvoll. Ein Plan wie in der
folgenden Abbildung vermittelt dem Auftraggeber einen Uberblick iiber die ter-
minliche Abfolge der Arbeitspakete. Wie daraus zu ersehen ist, muss nicht jedes
Arbeitspaket mit oder an einem Meilenstein enden. Wichtig dabei ist jedoch, dass
jeder Arbeitspaketverantwortliche sich bewusst ist, zu welchem Meilenstein sein
Arbeitspaket einen Beitrag leisten muss.

Meilenstein 1 Meilenstein 2 Meilenstein 3

VYV ¥
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Beispiel eines Meilensteinplans

> Meilenstein-Eckterminplan Neben den nachpriifbaren Zwischener-
gebnissen, die in Form von Meilensteinen eine Aussage tiber den Stand
des Projekts ermdglichen, gibt es in Projekten oft noch Termine, zu de-
nen keine Ergebnisse abgefragt, sondern vielmehr Entscheidungen ge-
troffen werden mussen. Hierbei handelt es sich um so genannte Eck-
termine. Ein Meilenstein-Eckterminplan ist somit ein Phasenplan, der
um die Termine erganzt wird, zu denen wichtige Entscheidungen tber
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den weiteren Verlauf des Projekts getroffen werden. Mogliche Eckter-
mine sind zum Beispiel Freigaben durch externe Kunden, Entscheidun-
gen Uber grundsatzliche Alternativen oder Festlegung, dass keine wei-
teren Verdnderungen des Pflichtenhefts moglich sind (point of no
return/Anderungsstopps). Ecktermine kénnen sowohl vom Auftragge-
ber als auch vom Projektteam vorgeschlagen werden. Viele Projekte
verzogern sich nur deshalb, weil bestimmte Entscheidungen endlos
hinausgezogert werden. Es fallt Entscheidern oft schwer, sich zu einer
Entscheidung durchzuringen. Dies liegt an einer prinzipiellen Schwa-
che des Systems. Trifft ein Entscheider eine Entscheidung, legt er sich
fest. Der Begriff

,.Entscheidung* hat auch viel gemeinsam mit ,,Scheiden. Sich auf eine Position
festzulegen hat fiir ihn in der Regel jedoch nur Nachteile:

e Die Gegner dieser Entscheidung werden versuchen zu beweisen, dass die
Entscheidung falsch war (manchmal sogar durch negative Beeinflussung des
Projekts).

e War die Entscheidung richtig, gibt es selten Anerkennung dafiir; war die Ent-
scheidung jedoch falsch, hat das oft negative Auswirkungen auf die weitere
Karriere des Entscheiders.

Um diesen Konsequenzen aus dem Weg zu gehen, treffen Entscheider oft keine
Entscheidungen oder solche, die allen Parteien genehm sind. Im ersten Fall wird
die Verantwortung an das Projektteam delegiert, das irgendwann einfach selbst
entscheidet, um das Projekt nicht ins Stocken zu bringen. Im zweiten Fall wird die
Verantwortung wieder auf die gesamte Linienhierarchie tibertragen. Die Entschei-
dungsprozeduren sind dadurch wieder sehr langwierig und verzogern in den meis-
ten Fillen das Gesamtprojekt. Ein Ecktermin erlaubt dem Projektteam, klare Ent-
scheidungen zu fordern. Sollte zu diesem Ecktermin keine Entscheidung getroffen
werden, ruht das Projekt, bis Klarheit iiber die weitere Vorgehensweise besteht.
Ecktermine sind somit auch Druckmittel, um Entscheider zu Entscheidungen zu
zwingen.
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Fein-Terminplanung

Die Grob-Terminplanung gibt einen Uberblick iiber das Gesamtprojekt. Die Fein-
planung soll dem Projektleiter helfen, die Aufgaben eines iiberschaubaren Bereichs
zu ermitteln und zu definieren. Die Ziele der Feinplanung sind:

o festzustellen, wie lange das Projekt (oder ein Abschnitt davon) dauert,

¢ welche Termine besonders beachtet werden miissen,

* wie sicher die Termine sind, die in der Grob-Terminplanung ermittelt wurden,

e Aufgaben zu definieren, um diese genau verteilen zu konnen,

e die Abhingigkeiten der Aufgaben untereinander zu ermitteln, um mogliche
Engpisse friihzeitig zu erkennen,

e Termine fiir die einzelnen Aufgaben zu definieren, um die benétigten Kapazi-
titen planen zu konnen.

Die Erstellung und Pflege einer Fein-Terminplanung sind mit sehr viel Aufwand
verbunden. Der Projektleiter muss sich deshalb genau iiberlegen, wann er diese
Instrumente anwendet. Er muss sich immer die Frage des Nutzens im Vergleich
zum Aufwand stellen.

Auch der Zeitpunkt spielt eine Rolle. Viele Projektleiter unterliegen der Faszi-
nation, ein Projekt bis ins kleinste Detail durchzuplanen, und vergessen dabei, dass
ein Projekt eine Aufgabe ist, die durch ihren neuartigen Charakter mit sehr viel
Dynamik und Anderungen verbunden ist. Alles zu Beginn eines Projekts feinzupla-
nen erweist sich in den meisten Fillen als Zeitverschwendung, da sich die Rah-
menbedingungen oft dndern. Hier gilt der Planungsgrundsatz: ,,Planen, was plan-
bar ist.“ Der Aufwand fiir die stindige Anpassung der Planung an die sich
verindernde Realitit steht in keinem Verhiltnis zu dem Nutzen, der sich aus dieser
Feinplanung ergibt. Die Fein-Terminplanung erfiillt nur ihren Zweck fiir iiber-
schaubare Planungshorizonte. In der Praxis hat sich die Fein-Terminplanung als
sinnvolles Instrumentarium zwischen zwei Meilensteinen bewihrt.
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> Aktivitatenliste Die Aktivitatenliste ist Grundvoraussetzung fiir alle Ins-
trumente der Feinplanung (Netzplan, Balkenplan). Die Aktivitatenliste er-
gibt sich aus der Zerlegung der im Projektstrukturplan definierten Ar-
beitspakete. Jedes Arbeitspaket wird in Einzelaktivitdten zerlegt. Die
Aktivitatenliste wird in der Regel von dem jeweiligen Arbeitspaketverant-
wortlichen erarbeitet. Er hat den besten Uberblick iber die Aktivititen
seines Arbeitspakets. Die Erstellung der Aktivitdtenliste ist zudem in der
Regel kein zusétzlicher Aufwand fiir den Arbeitspaketverantwortlichen,
da er sowieso sein Arbeitspaket inhaltlich und terminlich planen muss.

In der Aktivititenliste (manchmal auch Arbeitspaketbeschreibung oder Vorgangs-
sammelliste genannt) werden folgende Informationen definiert:

Aktivititennummer Die Aktivititennummer entspricht der Arbeitspaketnummer
erweitert um die jeweilige fortlaufende Positionsnummer der Aktivititenliste.

Inhaltliche Beschreibung der Aktivitit Der Begriff Aktivitit wird in der Praxis
auch als ,, Tatigkeit®, ,,Job*, ,,Vorgang* oder ,,Arbeitsgang* bezeichnet. DIN 69900
Teil 1 versteht einen ,,Vorgang™ als ,,Ablaufelement, das ein bestimmtes Gesche-
hen beschreibt. Hierzu gehort auch, dass Anfang und Ende definiert sind*. In der
Praxis hat sich jedoch folgende Definition als griffiger erwiesen:

Eine Aktivitit ist ein Vorgang, der an menschliches Handeln gebunden ist, einen
genau definierten Anfang und ein genau definiertes Ende hat und ohne Unterbre-
chung durchzufiihren ist.

Definition des Aufwands

Fiir jede Aktivitdt muss definiert werden, welcher Aufwand dafiir notwendig ist.
Dieser Aufwand kann in Personentagen (PT) oder in Mannstunden festgelegt wer-
den. Es geht nicht um die Definition der Dauer, sondern um den reinen Aufwand,
der bei der Realisierung der Aktivitit entsteht.

Festlegung der Personen Es miissen alle Personen benannt werden, die mit der
Realisierung der Aktivitit beauftragt sind.

Ermittlung der zur Verfiigung stehenden Ressourcen und Kapazititen Res-
sourcen konnen sowohl Mitarbeiter als auch Maschinen, Anlagen oder technische
Einrichtungen sein.



Projektstrukturplan 79

Bei der Ermittlung der Ressourcen und Kapazititen muss man immer die Ver-
fligbarkeit berticksichtigen. Wenn ein Mitarbeiter nur mit 50 % seiner Zeit an die-
ser Aufgabe arbeiten kann, dafiir aber eine Maschine benétigt, die schon zu 90 %
ausgelastet ist, wird die Maschine zum Engpass, und der Mitarbeiter kann nur
10 % seiner Zeit fiir die Aufgabe einsetzen. Bei Mitarbeitern ist die Urlaubspla-
nung oft ein stark einschrinkender Faktor, der auf jeden Fall hier mit zu beriick-
sichtigen ist. Was niitzt ndmlich die beste Planung, wenn der eingeplante Mitarbei-
ter genau dann Urlaub nimmt, wenn er im Projekt benotigt wird?

Dauer der Aktivitit Die Dauer der Aktivitit ergibt sich aus dem Aufwand und
den zur Verfiigung stehenden Ressourcen. Ist der Aufwand fiir eine Aktivitit mit 5
Personentagen definiert und kann der Mitarbeiter nur mit 10 % seiner Arbeitszeit
an der Aufgabe arbeiten, so ergibt sich eine Dauer von 50 Tagen.

Wartezeit Es gibt auch eine Reihe von Aktivitéten, bei denen die Dauer nicht von
den Ressourcen abhiédngig ist, sondern von Wartezeiten (zum Beispiel der Zeitraum
zwischen Anfrage bei einem Lieferant und Angebotseingang). In diesem Fall ist
eine entsprechende Wartezeit zu definieren.

Definition der Abhéingigkeiten zwischen den einzelnen Aktivititen durch das
Festlegen des direkten Vorgéingers Die Definition der Abhéngigkeiten ist Voraus-
setzung fiir den Netzplan. Erst durch die Definition der Abhéngigkeiten, entsteht eine
Vernetzung der Aktivititen. Ziel bei der Vernetzung der Aktivititen ist es, immer so
viele Vorginge wie moglich parallel festzulegen, um die Gesamtdauer des Projekts
zu verkiirzen. Je mehr Aktivitidten nebeneinander laufen, desto kiirzer ist das Projekt.

Die Abhingigkeiten zwischen den Aktivititen konnen definiert sein:

e durch Vorwdrtsplanung, das heif3t, ausgehend von der ersten Aktivitit gilt es zu
untersuchen, welche die Folgeaktivititen sind, oder

* durch Riickwdrtsplanung, das heifit, ausgehend vom Projektende gilt es zu defi-
nieren, welche die Vorgéingeraktivititen sind.

Der Vorginger oder Nachfolger kann entweder eine Aktivitit aus dem gleichen
Arbeitspaket sein oder aus einem anderen Arbeitspaket stammen. Die Vorginger-
aktivitdt wird mit der entsprechenden Arbeitspaketnummer — erweitert um die Po-
sitionsnummer — gekennzeichnet.
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Beispiel:

Arbeitspaket Nr. 3420
Aktivitit: Pos. Nr. 5
Direkter Vorginger: 3420-3

Definition der Abhéingigkeitsart zwischen der Aktivitit und ihrem Vorgin-
ger Durch die Definition der Abhédngigkeit wird die Beziehung zur Vorgingerak-
tivitdt gekennzeichnet. Es existieren vier Arten von Abhingigkeiten:

Normalfolge (NF): Eine Aktivitit beginnt nach Ende der Vorgédngeraktivitit.

Anfangsfolge (AF): Eine Aktivitit kann erst beginnen, wenn die Vorgidngeraktivitét
begonnen hat.

Endfolge (EF): Eine Aktivitit kann erst beendet werden, wenn die Vorgingerakti-
vitdt abgeschlossen wurde.

Sprungfolge (SF): Eine Aktivitit kann erst beendet werden, wenn die Vorgénger-
aktivitdt gestartet wurde (manchmal auch Start-Ende-Abhiingigkeit genannt).

Festlegung der Kosten fiir die einzelne Aktivitit Die Kosten fiir die einzelne
Aktivitit ergeben sich aus dem Aufwand der Mitarbeiter und zusitzlichen Kosten
wie Beschaffung von Teilen, IT-Stunden usw.

Anfangs- und Endtermine Aus Aufwand, Ressourcen und Abhingigkeiten er-
gibt sich der Anfangs- und der Endtermin fiir die jeweilige Aktivitdt. Grundsitzlich
gibt es zwei Moglichkeiten, die Termine zu ermitteln:

Vorwirtsrechnung Die Summe der Laufzeiten der einzelnen Nachfolgeaktivita-
ten ergibt den friihesten Anfangs- und Endtermin der einzelnen Aktivititen und die
kiirzeste Gesamtprojektdauer.

Riickwiirtsrechnung Geht man vom Endtermin aus und zieht jeweils die Lauf-
zeiten der davor liegenden Aktivitdten ab, ergibt sich der spéteste Anfangs- und
Endtermin im Hinblick auf die kiirzeste Gesamtprojektdauer.
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Die daraus resultierenden Termine miissen dann noch kalendriert, also mit den
Kalendertagen abgeglichen werden, an denen die notwendigen Ressourcen zur
Verfiigung stehen.

Auf der folgenden Seite sehen Sie ein Beispiel einer Aktivitéitenliste.

AP-Verantwortlicher:

Pos. | Aktiv| Arbeits-| Mitar| Kapazi- | Dauer | Warte- | Direkter| Aphingig- | Kosten | Anfang/

itat | auf- bei- | tat zeit Vorgin. | keitsart Ende
wand ter ger

Beispiel einer Aktivitidtenliste

> Ereignisliste Neben der Aktivitatenliste besteht auch die Moglichkeit,
eine Liste der eintretenden Ereignissen zu erstellen. Diese so genannte
Ereignisliste ist ahnlich aufgebaut wie die Aktivitatenliste, anstelle von
Aktivitaten werden jedoch Ereignisse beschrieben. Der Phasenplan/
Meilensteinplan ist eine Kombination aus Ereignisplan (Meilensteine)
und Aktivitdtenplan (den Phasen zugeordnete Arbeitspakete).
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Ereignisse konnen sowohl Startzustidnde beschreiben als auch Endzustinde. Beispiele:

Beginn Softwareprogrammierung Startereignis
Abschluss der Planung Zielereignis
Pos. | Ereignis Direkter Vorgédnger | Zeitabstand
Ereignisliste

> Netzplan Eine immer noch sehr verbreitete Darstellung von Projekt-
abldufen ist der Netzplan. Die Netzplantechnik hat ihren Ursprung in
der Graphentheorie. Bei einem Netzplan geht man von dem Grundsatz
aus, dass gewisse Aktivitdten vorhanden sind und ihre Abhangigkeiten
graphisch und rechnerisch dargestellt werden konnen. Ziel der Netz-
plantechnik ist es, folgende Fragen zu beantworten:

« Wann kann ich frithestens mit einer Aufgabe beginnen?
« Wann muss ich spatestens beginnen?
« Wann kann ich frithestens mit einer Aufgabe fertig sein?
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« Wann muss ich spatestens fertig sein?

+  Welche Aktivitdten missen besonders beachtet werden, weil sich
ihre Verzogerung automatisch auf den Endtermin auswirkt?

-« Wie groB ist der zeitliche Spielraum (Puffer) in dem Projekt?

Da aufwendige Rechenvorgidnge notwendig sind, um die Daten fiir einen Netzplan
zu ermitteln, braucht man eine entsprechende Netzplantechnik-Software. Die klas-
sische Darstellung von Netzpldnen basiert auf einer Methode, die von der NASA
sehr stark mitentwickelt wurde. Diese Methode wurde mit ,,Program Evaluation
and Review Technique®, abgekiirzt PERT, bezeichnet und zum ersten Mal im Zu-
sammenhang mit der Entwicklung von Raketen angewendet. Prinzipiell gibt es
zwei Darstellungsmoglichkeiten eines Netzplans:

* nach Ereignissen oder
* nach Aktivitdten/Vorgidngen.

Die Vorgehensweise ist grundsitzlich die gleiche. In beiden Fillen miissen erst die
Daten erfasst werden, entweder in Form einer Aktivitétenliste fiir den Vorgangs-
netzplan (genaue Bezeichnung: Vorgangs-Knoten-Netzplan VKN) oder in Form
einer Ereignisliste fiir den Ereignisnetzplan (genaue Bezeichnung: Ereignis-
Knoten-Netzplan EKN). Ein Knoten ist in der Graphentheorie ein Element. Ein
Element kann sowohl ein Ereignis als auch ein Vorgang sein.

In der Praxis hat sich der Ereignisnetzplan nicht durchgesetzt, da mit ihm keine
detaillierten Ablaufpldne moglich sind. Es fehlt die genaue Beschreibung der an-
fallenden Titigkeit. Im folgenden Abschnitt werden wir uns deshalb auf den Vor-
gangsnetzplan beschrinken.

Im Netzplan werden alle Vorginge/Aktivititen als Rechtecke dargestellt. Diese
Rechtecke enthalten:

* Daten aus der Aktivititenliste und
* Rechnerische Auswertungen aus den Daten der Aktivititenliste.



84 3 Methoden des Projektmanagements

Informationen
aus der Aktivitatenliste

T~
N

Aktivitdtennummer

Beschreibung der Aktivitat

Y
Frihester Dauer Frihester
Anfangstermin Endtermin
4
Spétester Spatester
Anfangstermin i Endtermin
ja v

%

Rechnerische Daten, die sich durch
Vorwarts- und Riickwartsrechnung
ergeben (siehe Aktivitatenliste
Anfangs- und Endtermine)

Netzplan
Folgende Informationen konnen aus einem Netzplan entnommen werden:

e Aktivititennummer,

e Beschreibung der Aktivitit,

e Namen des Mitarbeiters, der mit der Umsetzung beauftragt wurde,

e Dauer der Aktivitit,

e FAT: friihester Anfangstermin einer Aktivitit,

e SAT: spitester Anfangstermin einer Aktivitit,

¢ FET: friihester Endtermin einer Aktivitit,

e SET: spitester Endtermin einer Aktivitit,

e Wartezeiten,

e Puffer: Differenz zwischen friihestem und spitestem Termin,

e Kritischer Weg: Aktivititen mit Puffer=0. Auflistung aller Aktivititen deren
Verzogerung das gesamte Projekt verzogern.
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Durch die Definition der Abhédngigkeiten und der einzelnen Dauer in der Aktiviti-
tenliste kann das IT-Programm nun diese Abhingigkeiten graphisch darstellen. Die
folgende Abbildung zeigt eine vereinfachte Darstellung eines Netzplans.

Bei der Erarbeitung eines Netzplanes wird man sehr schnell erkennen, dass es oft
nicht nur eine Moglichkeit gibt, die Aktivititen anzuordnen; man muss sich fiir einen
Ablauf entscheiden. Wieso sich aber festlegen wenn es nicht notwendig ist? In Projek-
ten gibt es immer wieder Situationen, in denen bestimmte Phasen nicht genau planbar
sind, da sie sehr chaotisch ablaufen und auch mit Riickschldgen einhergehen (zum
Beispiel Entwicklungsphasen, in denen das Ergebnis einer Aktivitit ma3gebend fiir
die Planung der weiteren Aktivititen ist). Was soll dann im Vorfeld geplant werden?

AN }

Im Netzplan kann auch der Bearbeitungszustand
der Aktivitaten gekennzeichnet werden.

N

N A\
Die Arbeit an An dieser Aktivitat Diese Aktivitat
dieser Aktivitat hat wird gearbeitet. ist abgeschlossen.

noch nicht begonnen.

Netzplan

Eine Feinplanung wie die Netzplantechnik hat ihre Grenzen. Die Vorstellung, eine
komplexe, neuartige Aufgabe bis ins Detail fein planen zu kdnnen, wird weiterhin
ein Traum bleiben. Netzplantechnik kann helfen, bestimmte Zeitabschnitte eines
Projekts besser zu tliberschauen, sollte jedoch nicht als alleiniges Planungsinstru-
ment angewendet werden.
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> Balkenplan Eine andere, sehr verbreitete Darstellungsform eines Ab-
laufs ist der so genannte ,Balkenplan” oder das ,Gantt-Diagramm®. Fir
die Darstellung eines Balkenplans gibt es keine allgemeingiiltigen Nor-
mierungen. Balkenpldne konnen auf allen Ebenen der Planung einge-
setzt werden. Sowohl als grobe Darstellung der Arbeitspakete in der
Grob-Terminplanung als auch als feine Darstellung der Aktivitdten in
der Fein-Terminplanung.

Die Informationen, die fiir die Erstellung eines Balkenplans in der
Fein-Terminplanung notwendig sind, werden genau wie beim Netzplan
aus der Aktivitatenliste entnommen.

Der Vorteil eines Balkenplans ist die Ubersichtlichkeit. Auf einen
Blick ist erkennbar, wann mit einer Aktivitdt begonnen werden muss
und wann diese abgeschlof3en sein muss. Ein Nachteil des Balkenplans
liegt darin, dass sich keine Abhangigkeiten zwischen den einzelnen Ak-
tivitdten darstellen lassen.

Der Projektleiter muss entscheiden, welche Darstellungsform er fiir
welchen Zweck verwendet. Um schnell einen Uberblick tiber die verschie-
denen Aktivititen zu bekommen, empfiehlt sich ein Balkenplan. Zur Uber-
wachung kritischer, voneinander abhédngiger Aktivitaten und zur Optimie-
rung von Abldufen hat sich der Netzplan bewdhrt.

Aktivitat Tag 24125|26(27|28(29(|30(|31|1[(2|3|4|5[6|7|8|9([10|MN
2210-1
2210-2
2210-3
2210-4
2210-5
2210-6
2210-7
2210-8
2210-9
2210-10

2210-11

Beispiel eines Balkenplans
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Kostenplanung

Neben den Ergebniszielen und den Terminzielen bekommen Kostenziele eine im-
mer groflere Bedeutung bei der Planung und Abwicklung eines Projekts. Die Pro-
jektkosten stehen meistens in enger Relation zum Nutzen des Projekts. Je hoher die
Kosten, desto geringer der Nutzen des Projekts. Eine Zielsetzung in Projekten ist
somit, diese Kosten so gering wie moglich zu halten.

Viele Projektleiter tun sich oft schwer bei der Planung von Kosten, weil sie
meistens gleichbedeutend ist mit Schiitzung von Kosten. Obwohl die Methoden zur
Planung von Terminen oder Zielen relativ bekannt sind, bewegt sich der Projekt-
leiter bei der Planung/Schitzung von Kosten meistens auf einem sehr unsicheren
Terrain. Es fehlen Erfahrungswerte, auf die man zuriickgreifen konnte.

Eine Kostenplanung ist gleichzeitig:

* Frithwarnsystem,
* Mittel zur Projektsteuerung.

In der Regel steigen die Kosten parallel zum Projektfortschritt. Zu Beginn der Pla-
nung entstehen nur geringe Kosten; erst wenn es zur Umsetzung der Planung
kommt, fallen die groen Kostenblocke an. Zu diesem Zeitpunkt der Realisierung
sind jedoch kaum noch Anderungen im Projekt moglich. Wenn zum Beispiel bei
einem Hausbau kurz vor dem Bau des Dachs festgestellt wird, dass die geplanten
Kosten iiberschritten wurden, hat der Projektleiter kaum noch Moglichkeiten, Ein-
fluss zu nehmen. In dieser Situation heifit es dann meistens, ,,in den sauren Apfel
zu beiflen* und den Mehraufwand so gut es geht zu minimieren. Die Beeinflussbar-
keit des Projekts tendiert gegen Null.

Anders jedoch zu Beginn eines Projekts. Hier hat der Projektleiter noch die
Moglichkeit (sollte er erkennen, dass die bewilligten Gelder nicht in Relation zum
Aufwand stehen), entweder den Projektumfang zu reduzieren oder alternative Ver-
fahren einzusetzen. Folgende Erkenntnis kann daraus gewonnen werden:

Die Projektkosten sind nur in der Planungsphase maf3geblich beeinflussbar.

Aus diesem Grund sollte sich ein Projektleiter sehr intensiv mit der Kostenplanung
seines Projekts auseinandersetzen, um ein Frithwarnsystem zu installieren. Insbe-
sondere fiir den Auftraggeber der somit friihzeitig von seinem Projektleiter eine
Riickmeldung iiber den zu erwartenden Kostenanfall bekommt.
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Leider zeigt die Praxis, dass Projektleiter und Projektteam ebenso wie Auftrag-
geber vor dem Aufwand einer ausfiihrlichen Planung zuriickschrecken. Es herrscht
meistens die Einstellung: ,,Wir haben keine Zeit zum Planen, lasst uns gleich mit
der Umsetzung beginnen!*“Dieses Versdumnis kann jedoch schwerwiegende Fol-
gen am Ende des Projekts mit sich bringen. Dann ist es jedoch zu spét, noch etwas
zu dndern.

Die graphische Darstellung auf Seite 118 zeigt die Relation zwischen Kosten-
verlauf und Beeinflussbarkeit im Projekt.

Bei der Kostenplanung beziehungsweise Kostenschitzung gibt es zwei unter-
schiedliche Ebenen.

1. Grobschitzung anhand der Informationen aus dem Projektstrukturplan und
dem Phasenplan.
2. Feinschitzung anhand der Informationen aus der Aktivititenliste.

Projektkosten versus Linienkosten

Bei der Festlegung der Kosten wird der Projektleiter sehr schnell feststellen, dass
er Schwierigkeiten hat festzulegen, welche Kosten dem Projekt zugeschrieben
werden sollen und welche von den Fachabteilungen zu tragen sind.

Wenn zum Beispiel in einer Fachabteilung ein Fotokopiergerit fiir ein Projekt
mitbenutzt wird, wie sollen diese Kosten geplant und spéter verbucht werden? Das
Problem liegt nicht unbedingt in der Schitzung dieser Kosten, sondern vielmehr in
der Schwierigkeit, diese zu verbuchen. Wie sollen Fotokopien verrechnet werden?
Die meisten Rechnungswesen haben nicht die Moglichkeit, ein projektorientiertes
Kostencontrolling durchzufiihren. Viele Kosten werden als Gemeinkosten definiert
und konnen auch gar nicht auf die einzelnen Projekte abgerechnet werden. In eini-
gen Unternehmen werden zum Beispiel die gesamten Vertriebsaktivitdten nicht auf
das Projekt, sondern iiber Gemeinkosten abgerechnet.
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Kosten/
Beeinflussbarkeit
A

Beeinflussbarkeit
in Relation
zum Projektfortschritt

Anfallende Kosten
in Relation
zum Projektfortschritt

P Zeit

Kosten bzw. Beeinflussbarkeit in Relation zum Projektfortschritt

Was niitzt einem Projektleiter dann die Planung von Kosten, wenn er gar keine
Moglichkeit hat diese nachzukontrollieren? Die Losung kann nur in einem projekt-
orientierten Rechnungswesen liegen. Bei der Kostenplanung eines Projekts sollte
sich der Projektleiter dartiber im Klaren sein, welche Mdoglichkeiten der Kosten-
definition in seinem Unternehmen bestehen. Es muss im Vorfeld geklért werden,
welche Kosten ermittelbar und dem Projekt zurechenbar sind. Nur diese Kosten
sollten in die Kostenplanung aufgenommen werden.
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Grobschatzung der Kosten

Schon in den Anfangsstadien eines Projekts verlangt meistens der Auftraggeber
von dem Projektleiter und seinem Team eine Schitzung der voraussichtlichen Kos-
ten. Zu diesem Zeitpunkt fillt es dem Projektteam oft sehr schwer, sich dazu zu
duBern. Die Gefahr ist sehr groB, dass die Schitzung zu sehr von der Realitit ab-
weicht. Hinterher wird man dann auf diese urspriingliche Schitzung ,.festgena-
gelt”. Diese erste Grobschitzung muss daher mit sehr viel Sorgfalt vorgenommen
werden. Doch wie genau kann denn eine Schitzung sein? Interessant hierbei sind
die Richtlinien im Baugewerbe. Dort werden zum Beispiel Bandbreiten von bis zu
+/—25 % bei ersten Kostenschitzungen als noch tragbar angesehen.

Ausgangspunkt fiir die Grobschitzung ist die Projektauftragsmatrix bezie-
hungsweise der Projektstrukturplan. Es miissen zuerst alle Maflnahmen bezie-
hungsweise Arbeitspakete, das heif3t alle Aufgabenblocke grob definiert sein, bevor
mit der Schitzung begonnen werden kann. Der Grundgedanke der Grobschitzung
ist, dass nicht der Projektleiter ,,im stillen Kimmerlein* versucht, die Kosten des
Gesamtprojekts abzuschitzen, sondern dass diese anhand der definierten Arbeits-
pakete des Projektstrukturplans gemeinsam mit den Arbeitspaketverantwortlichen
vereinbart werden. Die Schitzgenauigkeit wird dadurch erhoht, dass die Schitzung
von dem Personenkreis vorgenommen wird, der fachlich und funktionell mit der
Abwicklung der Arbeitspakete beauftragt wurde. Es handelt sich dabei um eine so
genannte ,,Bottom-up-Schitzung®. Sollte im Projektteam nicht das notwendige
Wissen fiir die Kostenschitzung vorhanden sein, empfiehlt es sich, das Know-how
aus den Fachabteilungen hinzuzuziehen.

Geschafts-
leitung
Fertigungs- Vertriebs- Personal-
leitung leitung leitung
A A A

Linienkosten

Projektleiter | | | | | | | | | | | | | || || ‘

Projektkosten v ¥ y
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Feinschatzung

Die Feinschitzung ist eine weitere Stufe der Kostenschitzung. Grundlage der Fein-
schitzung ist die Aktivititenliste. Durch die Definition der einzelnen Aktivititen
eines Arbeitspakets ist es moglich, die Kosten viel genauer abzuschitzen.

Es darf jedoch nicht vergessen werden, dass die Feinschitzung genau wie die
Fein-Terminplanung nicht sinnvoll fiir das Gesamtprojekt erstellt werden kann.
Feinschitzungen werden meistens fiir Budgetgenehmigungen der nidchsten Phase
erarbeitet und dem Auftraggeber vorgelegt.

Im Einzelnen konnen folgende Arten von Kosten bei den einzelnen Aktivititen
anfallen:

Personalkosten: Ingenieurstunden
Sachbearbeiterstunden,
Fremdpersonal,
Fertigungsstunden,
Montagestunden.
Materialkosten: nach Materialarten,
Werkzeuge,
Materialgemeinkosten.
Sonstige Kosten: Rechnerstunden,
Verwaltungsgemeinkosten,
Reisekosten,
Vertriebsgemeinkosten,
Beratungskosten.




Check for
updates

Projektcontrolling

Die DIN beschreibt das Projektcontrolling als Regelkreisprinzip. Dabei sollte ein
Verstindnis des kontinuierlich zu begleitenden Prozesses der Projektarbeit entwi-
ckelt werden, welches das Management mit Informationen unterstiitzt.

Die meisten Projektleiter haben insbesondere das Erreichen der Projektziele im
Fokus, weil sie an diesen gemessen werden. Dabei wird darauf vertraut, dass die
Wirksamkeit der geplanten Prozesse sich im Ergebnis abbildet. Dies kann aber oft
zu Storungen und Misserfolg fiihren, weil Probleme im Umsetzungskonzept viel
zu spit bemerkt werden.

Das Projektcontrolling erweitert die Sicht um die Effizienz im Projektprozess
und die Vertriglichkeit des Konzeptes mit der Unternehmensstrategie. Deshalb ist
es wichtig, die Stellung zum Unternehmenscontrolling und zum Projektmanage-
ment zu kldaren. Dabei muss es sich nicht um eine Institution handeln, auch ein
entsprechendes Verstindnis im Projektmanagement kann ausreichen.

Wenn sich das Projektcontrolling nicht auf die Planung und Kontrolle der Kosten
beschrinkt, sondern die oben genannten GroBen in den Fokus nimmt, kann es als
niitzliche Servicefunktion zur Unterstiitzung des Projektleiters und des Entscheiders
im Managementprozess dienen. Denn die Verantwortung fiir die Vertrdglichkeit der
Projektziele mit der Unternehmensstrategie und -kultur liegen in erster Linie beim
Auftraggeber bzw. Entscheider.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 93
G. Kraus, R. Westermann, Projektmanagement mit System,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-24521-4_4
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Das Projektcontrolling sollte deshalb in erster Linie folgender Frage nachgehen:

Verfolgen wir mit unserem Projekt die richtigen Ziele und sind wir dabei auf dem
richtigen Weg?

Sicher ist die Bedeutung dieser Fragestellung nicht fiir alle Projektarten gleich. Bei
Rationalisierungsprojekten oder Projektarten, die die Unternehmensstrategie be-
treffen, haben Fragen dieser Art eine andere Relevanz als bei Bauprojekten.

Das Projektcontrolling muss deshalb neben der Planung und der Inhalte der
Projekte auch die strategischen Unternehmensziele und deren Umsetzungsstand
kennen.

Das herkommliche Controlling beschiftigt sich schwerpunktméBig mit der Se-
lektion und Aufbereitung von Daten in Bezug auf Ergebnisse, weniger mit Analyse
und Diagnose beziiglich Wirksamkeit der Mainahmen und Prozesse.

Fiir das Projektcontrolling ist es wichtig, die Daten rechtzeitig zu analysieren,
Abweichungsursachen zu diagnostizieren und MaBinahmen vorzuschlagen. Zeit-
lich gesehen konnen dabei die Meilensteine eine wertvolle Hilfe sein.

Inhaltlich kann man die Betrachtung in vier Teile zerlegen:

1. Prozess-/Konzeptcontrolling
2. Durchsetzungscontrolling
3. Prémissencontrolling

4. Ergebniscontrolling

Prozess-/Konzeptcontrolling

Hierbei richtet sich der Blick auf Inhalt, Vollstindigkeit, Plausibilitdt und Vertrig-
lichkeit des Projektkonzeptes mit der Unternehmensstrategie. Des Weiteren ist eine
kritische Begleitung des Prozessverlaufes, der gewihlten Methoden und der Kom-
munikationsstrategie erforderlich.

Wenn ein Unternehmen zum Beispiel ein Projekt zur Vertrauensbildung und
Verbesserung der internen Kommunikation startet und im Projekt keine geeig-
nete Kommunikation praktiziert, ist dieses Projekt mit Sicherheit zum Scheitern
verurteilt.
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Wenn ein Automobilkonzern in seiner Strategie und Kommunikation nach au-
Ben auf Okologie und mehr Umweltschutz setzt, aber bei einem Produktprojekt
diese Ziele keine Rolle spielen, bekommt das Unternehmen sicher ein Glaubwiir-
digkeits- und Imageproblem.

Ein weiteres Beispiel soll aufzeigen, dass Vorgehensweisen und Inhalte auf die
Strategie und Unternehmenskultur abgestimmt sein miissen.

Bei einem Projekt zur Reduzierung des Biirokratieaufwandes wird ein Projekt-
leiter eingesetzt, der selbst gern zur Absicherung im Abwicklungsprozess des Pro-
jekts biirokratische Methoden einsetzt. Dieser muss sich nicht wundern wenn seine
MaBnahmen zur Zielerreichung von den Betroffenen boykottiert werden.

Nicht erfolgreich im Sinne des Ganzen sind auch Projekte, die isoliert betrach-
tet gut laufen, aber Prozesse fiir den Gesamterfolg des Unternehmens storen. Die
Ursachen kénnen personelle Besetzungen, terminliche Uberschneidungen sowie
technischer Art sein. Die Ziel- und Prozessvertriglichkeit sind somit ein wichtiger
Erfolgsfaktor fiir Projekte.

Fiir das Prozess- und Konzeptcontrolling stellen sich dabei insbesondere fol-
gende Fragen:

* Ist das Konzept vollstindig und plausibel?

*  Wie vertriigt sich das Projektkonzept mit der Unternehmensstrategie und -kultur?
*  Werden im Prozess strategische Grundsitze eingehalten?

e Sind in den geplanten Prozessen Widerspriiche bzw. Storungen versteckt?

» Sind das geplante Vorgehen und die Wahl der Instrumente stimmig?

* Wie konnen wir Prozesseffizienz messen bzw. verbessern?

Durchsetzungscontrolling

Die Erfahrung zeigt, dass gute inhaltliche Projektkonzepte kein Garant fiir den Erfolg
bei der Umsetzung sind. So gibt es viele Beispiele aus der IT, in denen Unternehmen
teure Softwarepakete kaufen, diese aber nie zum Einsatz kommen. Oder Projekte, die
Prozessverbesserungen und somit Effizienzsteigerungen erzielen sollen, aber nie bud-
getwirksam werden. Hier mangelt es hdufig an Mut fiir Entscheidungen oder fiir Kon-
sequenzen bei fehlender Ernsthaftigkeit der Betroffenen in der Umsetzungsphase.
Projektleiter und Entscheider fiihlen sich hier oft unsicher, weil die Komplexitit und
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Abhingigkeiten schwer zu durchschauen sind. In diesem Zusammenhang ist den Be-
teiligten oft auch nicht klar, wo in den Prozessen die Projektverantwortung endet und
wo die Linie die Verantwortung fiir die Realisierung iibernehmen muss. Ein gutes
Projektcontrolling kann hierbei die Verantwortlichen unterstiitzen und durch Trans-
parenz einen Beitrag zu mehr Entscheidungssicherheit leisten.

Fiir das Projektcontrolling stellen sich dabei insbesondere folgende Fragen:

*  Woran soll das Erreichte gemessen werden?

* Wie kann man die Verwirklichung und Wirksamkeit von Zwischenergebnissen
iiberpriifen?

e Wer iibernimmt im Prozess wann welche Verantwortung?

*  Welche Mafinahmen sollen den Projekterfolg garantieren?

Pramissencontrolling

Projekte haben bekanntlich oft ldngere Laufzeiten als ein paar Monate. Dabei wer-
den zu Beginn fiir das Konzept Annahmen getroffen, die das Konzept wesentlich
bestimmen. In dem Planungs- oder Umsetzungszeitraum treten dabei oft Entwick-
lungen ein, die zu Beginn der Projektarbeit nicht vorhersehzusehen waren.

Dies ldsst sich gut mit dem plotzlich auftretenden Eisberg auf einer Schiffsroute
veranschaulichen. Der Kapitin muss dabei schnell handeln und seinen Kurs oder
sogar sein Ziel dndern. Wenn man dies Bild auf Projektarbeit tibertrédgt, so konnen
sich im inneren wie duBleren Umfeld des Projekts Gegebenheiten so massiv dndern,
dass groBere Korrekturen notwendig werden. Diese konnen sowohl die Projekt-
ziele wie auch das Vorgehen und die Instrumente betreffen. Inhaltlich kénnen diese
Anderungen durch Gesetzgebung, den Markt oder externe sowie unternehmensin-
terne kulturelle Fragestellungen sein. Mit der Meilensteinplanung sind dafiir schon
wichtige zeitliche Eckpfeiler gesetzt. Trotzdem ist es unausweichlich, das Projekt
auch inhaltlich und prozesswirksam zu beobachten und zu bewerten, um rechtzei-
tig die Weichen zu stellen.

Dabei stellen sich insbesondere folgende Fragen:

* Gibt es Anderungen in unserer Umwelt, die unser Projektergebnis betreffen?

e Miissen wir im Projekt die Priorititen neu festlegen?

e Konnen wir durch Anpassung des Projektkonzeptes unsere Arbeit fortsetzen?

*  Wie kann diese Anpassung aussehen?

* Miissen wir uns von gut gemeinten Zielen oder gar vom ganzen Projekt verab-
schieden?
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Ergebniscontrolling

Werden im Projektauftrag messbare Ergebnisziele definiert, so erleichtert dies das
Ergebniscontrolling. Deshalb sollte in der Phase der Auftragskonkretisierung und
Planung das Projektcontrolling bereits eingebunden sein. Denn oft bemerken die
Beteiligten erst bei der Ergebnisbewertung die Problematik. Sofern dies nur auf
Basis von harten Fakten zum Beispiel Kosten geschieht, kann das noch gut funk-
tionieren. Kommen aber noch qualitative Ziele hinzu, bereitet dies meistens un-
tiberwindbare Schwierigkeiten. Fiir diesen Bereich fehlen in der Regel geeignete
MessgroBen. Diese miissen rechtzeitig fiir jedes Projekt entwickelt oder festgelegt
werden.
Folgende Fragestellungen konnen dabei die Arbeit erleichtern:

e Sind die Ziele klar und nachvollziehbar definiert?

e Konnen wir die die geplanten Ergebnisse messen/bewerten oder miissen wir uns
entsprechende Messgrofien entwickeln?

*  Wie kommunizieren wir Abweichungen vom geplanten Ergebnis?

Das Projektcontrolling bekommt mit diesem Verstidndnis eine gravierende Bedeu-
tung und sollte nicht als Konkurrenz fiir die Projektorganisation verstanden wer-
den. Es ist letztlich auch eine Kulturfrage, mit welcher Haltung Projekte in einem
Unternehmen bearbeitet werden. Die in diesem Kapitel aufgeworfenen Fragen las-
sen sich gut mit den Theorien aus den anderen beschriebenen Schwerpunkten ver-
binden. Die Schwierigkeit liegt eher darin, dass Menschen Klarheit und damit
nachvollziehbare Verantwortung scheuen und deshalb nicht die Vorteile dieser Ar-
beit schitzen. Ob und in welchem Konkretisierungsgrad diese Philosophie in der
Projektarbeit Anwendung findet, liegt in der Verantwortung der Unternehmensfiih-
rung und braucht entsprechenden unternehmerischen Riickhalt.
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Aufgabenverteilung
Allgemeines

Da macht man einen Plan und nochmal einen Plan, und es klappt doch nicht. Wieso
gibt es oft Schwierigkeiten, Planungen umzusetzen? Eine wesentliche Ursache da-
fiir ist: Wir planen, kommen aber nicht zum Tun, weil wir vergessen haben, es zu
wollen!

Die ganzen Plédne sind nicht mehr wert als das Papier, auf dem sie geschrie-
ben sind, wenn das Projektteam und die Fachabteilungen nicht bereit sind, sie
umzusetzen.

Eine Hauptaufgabe des Projektleiters ist es, nach abgeschlossener Planung,
aber bevor es an die Umsetzung geht, Akzeptanz fiir die Planungsergebnisse zu
schaffen. Planungsergebnisse miissen verdffentlicht werden! Eine Planung, die in
der Schublade verschwindet, niitzt gar nichts.

Der Erfolg eines Projekts hingt sehr stark davon ab, ob Projektteam und
Fachabteilungen davon iiberzeugt sind.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 99
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Die Zustimmung des Projektteams wird dadurch erreicht, dass es aktiv die ge-
samte Planung gemeinsam mit dem Projektleiter entwickelt. Eine zusétzliche Iden-
tifizierung mit den Planungsergebnissen kann dadurch erreicht werden, dass die
Planung gemeinsam dem Auftraggeber prisentiert wird und dadurch das ,,Wollen*
des Projektteams verbindlicher wird.

Von entscheidender Bedeutung ist auch das Informationswesen des Projekt-
teams. Wenn die Planung erstellt ist, muss man viel Zeit und Energie in die Weiter-
gabe der Informationen zur Projektplanung stecken. Ein stidndiges ,,Visualisieren*
der Planung ist notwendig. Die Fachabteilungen miissen solange mit den Inhalten
der Projektplanung ,,bombardiert” werden, bis diese von allen Beteiligten verstan-
den und akzeptiert sind.

Um nun auch allen Beteiligten klar zu machen, wofiir sie verantwortlich sind,
wer mitarbeiten und wer bestimmte Informationen bekommen muss, kann es
durchaus sinnvoll sein, gewisse Instrumente einzusetzen. Im folgenden Abschnitt
werden Instrumente vorgestellt, die diesen Zweck erfiillen.

IMV-Matrix
IMV steht fiir:

¢ Information,
e Mitarbeit,
e Verantwortung.

Die IMV-Matrix erfasst in einer Tabelle alle Personen, die mit einer bestimmten
Aufgabe in Beriihrung kommen. Bei jeder Aufgabe gibt es immer einen Verant-
wortlichen, Personen, die mitarbeiten, und Personen, die iiber diese Aufgabe infor-
miert werden miissen/sollten.

Zu den einzelnen Aufgaben kann auch noch der Arbeitsaufwand fiir jeden Pro-
jektbeteiligten dargestellt werden. Uber die verschiedenen Aufgaben hinweg ergibt
sich daraus ein Kapazititenprofil fiir die jeweiligen Projektbeteiligten.
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IMV-Matrix
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Beispiel einer IMV-Matrix

Aktionsplan

| = wird informiert, M = Mitwirkung, V = Verantwortung

Der Aktionsplan ist ein Instrument, das oft bei Arbeitssitzungen oder Projektteam-
sitzungen angewendet wird. Mit dem Aktionsplan konnen sehr schnell Aufgaben
definiert, delegiert und terminiert werden. Er eignet sich jedoch nur bedingt fiir
groflere Aufgabenumfinge.

Folgende Informationen werden in einem Aktionsplan festgehalten:

Inhalt

Was muss getan werden?

Personen

Wer ist dafiir verantwortlich?

Termine | Bis wann liegt das

Ergebnis vor?
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Pos. | Was? Wer? Bis wann?

Beispiel eines Aktionsplans

Projektsteuerung
Allgemeines

Die Projektsteuerung ist die Hauptaufgabe des Projektleiters und des Projektteams
in der Realisierungsphase.
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Voraussetzung fiir die Projektsteuerung ist, dass die Aufgaben die erledigt wer-
den miissen, definiert sind. Um Projekte zu steuern, gibt es prinzipiell zwei Mog-
lichkeiten. Die ,,klassische* Vorgehensweise geht von der Theorie aus, dass durch
Kontrollen Abweichungen erkannt werden, die dann SteuerungsmaBnahmen nach
sich ziehen. Der Nachteil dieser Vorgehensweise liegt darin, dass erst etwas unter-
nommen wird, wenn ,,das Kind schon in den Brunnen gefallen ist* beziehungsweise
wenn die Abweichung schon eingetreten ist. Folgende Faktoren fiihren dabei
zwangsliufig zu Verzogerungen:

e Zeitraum zwischen dem Eintreten der Abweichung bis zu ihrem Erkennen,

e Zeitraum fiir die Ursachenanalyse und MaB3nahmenbearbeitung,

e Zeitraum fiir die Entscheidung beziehungsweise Entschlussfassung iiber Kor-
rekturmafnahmen,

e Zeitraum zwischen der Entscheidung und der Einleitung der Korrekturmal3-
nahmen,

e Zeitraum zwischen der Durchfiihrung der Korrekturma3nahmen und dem Grei-
fen dieser Mafinahmen.

Die Alternative dazu sind Trendanalysen. Die Trendanalyse verfolgt die Idee, Ab-
weichungen zu erkennen, noch bevor diese eingetreten sind, um so schon im Vor-
feld Korrekturmafnahmen einleiten zu konnen. Heutzutage werden meistens beide
Vorgehensweisen angewendet. Zur Steuerung von Arbeitspaketen werden hiufig
noch klassische Kontrollinstrumente eingesetzt. Zur Steuerung von Meilensteinter-
minen werden immer hdufiger auch Trendanalysen durchgefiihrt.

Folgende Darstellung soll die beiden Vorgehensweisen der Projektsteuerung
verdeutlichen:
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Projektsteuerung
durch Kontrollen

Projektsteuerung
durchTrendanalysen

Festlegung
der Soll-Werte

—

Festlegung
der Soll-Werte

—

Ingangsetzung

—

Ingangsetzung

—

Kontrolle/
Ist-Wert Erfassung

—

Trendanalysen

—

Bei Abweichungen:
SteuerungsmalRnahmen
einleiten

Reaktion erst nach
eingetretener Abweichung
moglich

AN J

Bei zu erwartenden
Abweichungen:
SteuerungsmalRnahmen

e D
Reaktion schon vor
tatsachlichem Eintreten
der Abweichung

moglich
N J

Projektsteuerung durch Kontrollen bzw. durch Trendanalysen

Arten der Projektkontrollen

Kontrollen werden durchgefiihrt um folgende Abweichungsarten zu ermitteln:

e Terminabweichungen,
* Ergebnisabweichungen,
¢ Kostenabweichungen.
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Eine Kontrolle ist aber nur dann sinnvoll, wenn die ermittelten Daten eine Aussage
iiber Abweichungen vom definierten Soll-Wert erlauben. Die Projektkontrollmog-
lichkeiten hidngen somit sehr stark mit den festgelegten Soll-Werten zusammen.
Sind nur grobe Soll-Werte vorhanden, kdnnen auch nur grobe Soll-Ist-Vergleiche
durchgefiihrt werden.

Die Kontrollmoglichkeiten im Projekt hingen eng mit den angewendeten Pla-
nungsinstrumenten zusammen.

Prinzipiell haben sich zwei Vorgehensweisen bei der Projektkontrolle bewéhrt:

* Ergebniskontrolle in Form von Meilensteiniiberwachung,
* Leistungsfortschrittskontrolle.

Meilensteiniiberwachung

Die Vorginge in Projekten sind durch die Komplexitit der Aufgaben so schwer zu
iiberschauen, dass eine einzelne Person, zum Beispiel der Projektleiter, gar nicht in
der Lage ist, diese Fiille von Aufgaben zu kontrollieren. Sinnvoller als die Kon-
trolle der Aufgaben ist denn auch die Kontrolle der Zwischenergebnisse. Sie zeigt,
ob das Projekt noch im Termin- und Kostenrahmen liegt.

Leistungsfortschrittskontrolle

Bei der Leistungsfortschrittskontrolle werden stindig die Leistungen der einzelnen
Aufgaben kontrolliert, um rechtzeitig Abweichungen feststellen zu konnen. Das
hat jedoch den Nachteil, dass die Kontrolle von der subjektiven Einschitzung der
Leistung des Kontrollierenden abhéngig ist. Verzerrungen in der Leistungsbeurtei-
lung sind nicht auszuschlieen. Die Vielzahl von Aufgaben erschwert auBerdem
eine konkrete Aussage liber den Stand des Gesamtprojekts.

Bei einer Stichtagskontrolle wird periodisch der Stand der einzelnen Aufgaben
ermittelt. Die erbrachte Leistung wird definiert und iiber die gesamten Aufgaben
mit einer so genannten Erfiillungslinie dargestellt. Die Abweichung zwischen
Stichtagslinie (Soll-Werte) und Erfiillungslinie (Ist-Werte) soll Einblick in die mo-
mentane Terminsituation des Projekts geben. Die Aussage, das Projekt liegt 95 %
hinter den Soll-Werten zuriick, ist jedoch mit sehr vielen Unsicherheiten behaftet.
Die Stichtagskontrolle ermoglicht keine definitive Aussage iiber den Stand des
Projekts.

Das folgende Beispiel einer Stichtagskontrolle soll dies verdeutlichen.
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KW

24125|26|27|28|29|30(31(32|33|34|35|36(37(38(39|40|41|42
Aufgaben

Erfullungslinie Stichtagslinie

Stichtagskontrolle

Projekttrendanalysen

Eine sinnvolle Methode, um in Projekten friihzeitig Abweichungen zu erkennen, ist
die ,,Meilenstein-Trendanalyse®. Der Meilenstein-Trendanalyse (MTA) liegt fol-
gende Theorie zugrunde: In Projekten wird es immer wichtiger, sich auf Aussagen
von Experten zu stiitzen. Da es kaum noch moglich ist, aussagefidhige Kontrollme-
chanismen zu installieren, bekommen Trendaussagen eine immer gréfere Bedeu-
tung bei der Beurteilung des Projektstands. Die Meilenstein-Trendanalyse ver-
sucht, die Trendaussagen der Experten bildlich darzustellen, und ermdglicht somit
dem Projektleiter oder dem Entscheider, frithzeitig (noch vor dem tatséchlichen
Eintreten) Gegenmafinahmen einzuleiten.
Folgende Schritte sind dabei einzuhalten:

* Projektteam und Fachexperten treffen sich regelmif3ig und beurteilen die Ter-
min-, Kosten- und Ergebnissituation des bevorstehenden Meilensteines.

* Es geht nicht darum, den aktuellen Stand zu ermitteln, sondern eine Aussage zu
treffen, ob die Ziele der ndchsten Meilensteine wie vereinbart eingehalten wer-
den konnen.

e Vertreten die Experten die Meinung, dass sich zum Beispiel der Termin des
niachsten Meilensteines verschieben wird, bedeutet dies nicht, dass diese Ver-
schiebung angenommen wird. Es handelt sich um eine Trendaussage von Ex-
perten. Der Projektleiter hat nun die Moglichkeit, GegenmafBinahmen einzuleiten.



Projektsteuerung 107

Die folgende Abbildung zeigt ein Beispiel einer moglichen Meilenstein-Trend-
analyse. Im Miérz hat das Projektteam die Aussage getroffen, dass der zweite
Meilenstein vom August erst im September und der dritte Meilenstein vom Januar
erst im Februar stattfinden wird. Nun hat der Projektleiter die Moglichkeit, Steu-
erungsmafinahmen einzuleiten. Im April hat das Team noch die gleiche Meinung.
Im Mai haben die SteuerungsmafBnahmen gegriffen, und das Team kommt wie-
der zur Einsicht, dass die Meilensteine August und Januar wieder termingerecht
stattfinden werden. Im Juli kommt es zu einer neuen Trendaussage: Der Januar-
termin hat zwei Monate Verzug. Im August stellt das Team wiederum fest, dass
ein Monat Verzug aufgeholt werden konnte. Dieser Verzug kann dann jedoch
nicht mehr eingeholt werden. Dies zeigen auch die Trendaussagen der folgenden
Monate.

geplanter  geplanter geplanter
Meilenstein Meilenstein Meilenstein

et

Monate| 1|2 |3 5(6|7 9 (10| 111 2(3|4|5|6|7

=

O (o |IN|o|o (b |w(N

Beispiel einer Meilenstein-Trendanalyse
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Berichtswesen

Neben dem Arbeiten im Projekt darf der Projektleiter nicht vergessen, den Auftrag-
geber regelmifig mit Informationen zu versorgen. Dabei ist es nicht einfach zu
bestimmen, wie viel Information weitergeleitet werden muss. Einige Projektleiter
haben es sich zur Regel gemacht, samtliche Protokolle in Kopie an den Auftragge-
ber zur Kenntnisnahme weiterzuleiten — was dazu fithren kann, dass der Auftragge-
ber in einem Berg von Sitzungsprotokollen ertrinkt und zum Schluss gar nicht
mehr weif3, was in den Projekten lduft. In einem Grokonzern haben wir Fille be-
obachtet, in denen hohe Fiihrungskrifte bis zu 100 Sitzungsprotokolle pro Woche
zugeschickt bekamen!

Wenn Probleme in einem Projekt auftreten — was ja Projektalltag ist, entsteht fiir
den Projektleiter ein weiteres Dilemma. Wann hat er seinen Auftraggeber tiber die
Probleme im Projekt zu informieren? Berichtet er zu oft tiber Probleme, die sich
dann als ,,peanuts” herausstellen, kann er schnell zum ,,Panikmacher* werden.
Wenn er jedoch Probleme verharmlost und immer riickmeldet, dass ,.eigentlich
alles in Ordnung™ ist, lduft er Gefahr, als Liigner dazustehen, sollte das verheim-
lichte Problem eskalieren.

Aufgrund unserer Erfahrung empfehlen wir, zu Beginn des Projekts mit dem
Auftraggeber abzustimmen, welche Informationen er in welchem Rhythmus haben
mochte. Das Gleiche gilt fiir den Informationsfluss zwischen dem Projektleiter und
den Teammitgliedern. Je klarer die Absprachen zu Beginn des Projekts sind, desto
geringer das Risiko, dass Missverstindnisse entstehen.

Empfehlenswert sind folgende Berichte:

* Meilensteinreport: Bericht nach Erreichen eines Meilenstein-Ergebnisses.

o Statusbericht: Regelmifiger Zwischenbericht iiber den Fortschritt des Pro-
jekts entweder wochentlich, monatlich oder am Ende eines Quartals (nach Ver-
einbarung).

 Anderungsmitteilung: Riickmeldung iiber Anderungen der Kosten, Termine
oder Ergebnisse im Projekt. Es muss zu Beginn des Projekts festgelegt werden,
bei welchen Anderungen der Entscheider zu informieren ist. Die Anderungsmit-
teilung gilt, wenn sie genehmigt worden ist, als Auftragsédnderung.
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* Arbeitspaket-Riickmeldung: Riickmeldung der Teammitglieder an den Pro-
jektleiter. Der Projektleiter sollte genau festlegen, wie und in welchen Abstéin-
den er von den Teammitgliedern iiber den Fortschritt der Arbeiten informiert
wird.

Meilensteinreport

Meilenstein Nr.
Projekt:
Datum:

Folgendes Meilensteinergebnis war geplant:

Folgendes Ergebnis haben wir erreicht:

Folgende Kosten hatten wir hierflir geplant:

Folgende Kosten haben wir ausgegeben:

Folgendes Budget brauchen wir fiir die nachste Phase:

MaRnahmen in der nachsten Phase:

Nachster Meilenstein:

Zur Kenntnisnahme: Zur Genehmigung:
Projektleiter Projektleiter
Team Linienvorgesetzter
Entscheider Entscheider

Auftraggeber Auftraggeber




110 5 Abwicklung und Steuerung

Statusbericht (ausfiihrlich)
Bericht Nr.:

Projekt:

Datum:

* Wird das Projekt den Zeitplan einhalten?
*  Wann ist der endgiiltige Termin?
*  Wie hoch sind die geschitzten Gesamtkosten?
» Status der anderen wichtigen Projektziele
— Kunden
— Lieferanten
— Geschiftspartner
— Qualitit
*  Welche Erfolge und Fortschritte gab es seit dem letzten Statusbericht?
*  Welche Verzogerungen, Riickschldge und Probleme gab es seit dem letzten Sta-
tusbericht?
» Listen Sie die Korrekturmafnahmen auf, die Sie ergriffen haben.
e Listen Sie die Korrekturmafnahmen auf, iiber die entschieden werden muss.
* Kostenvergleich Soll-Ist-Prognose Begriinden Sie Abweichungen.

Ausblick

* Datum des néchsten Statusberichts
» Listen Sie die Ergebnisse auf, die bis zur nichsten Besprechung erreicht werden
sollen.

Anderungsmitteilungen

Entscheidend fiir eine effektive Projektsteuerung ist, dass die Werte, die in der
Planung definiert sind, als Soll-Werte Giiltigkeit haben. Da in einem Projekt ein
hohes Maf} an Dynamik vorhanden ist, miissen die Soll-Werte oft veridndert bezie-
hungsweise angepasst werden. Von entscheidender Bedeutung ist in diesem Zu-
sammenhang die Dokumentation der verdnderten Soll-Werte.
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Statusbericht

Bericht-Nr.:
Datum:
Projekt:
Projektleiter:

Team:

Kurzbeschreibung des Projekts:

Terminsituation Kostensituation Ergebnissituation

(Sehr kritisch)

(Bestimmte Aspekte
sind kritisch oder
konnen kritisch
werden)

(Alles im griinen
Bereich)

OO
OO
OO

Ziele Anderungen

Bemerkungen zum aktuellen Status:

Formblatt-Muster fiir einen Statusbericht
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. Datum:
Anderungsmitteilung
Projekt Projektleiter
Anderung Anderung Anderung
des Ergebnisses der Termine der Kosten
Folgende Abweichungen wurden festgestellt:
Arbeitspaket: Veranderungen gegentuber der Planung:

(O Anderung der Ziele

O Anderung der Planung/Vorgehensweise

Genaue Beschreibung der Abweichung:

Ursache der Abweichung:

Neuer Soll-Wert:

Zur Kenntnisnahme: Zur Genehmigung:

[] Projektleiter [] Projektleiter

[] Team [] Linienvorgesetzter
[] Auftraggeber [] Auftraggeber

Formblatt-Muster fiir Anderungsmitteilungen
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Projektteams unterliegen oft der Gefahr, Anderungen nicht zu dokumentieren. Ge-
rade bei kleinen Anderungen wird auch nicht untersucht, ob sich diese auf die
Projektziele auswirken. Das Projektteam braucht ein Instrumentarium, um diese
Anderungen zu dokumentieren und um zu untersuchen, ob sie die Ziele bezie-
hungsweise den Projektauftrag beeinflussen. Ein Formblatt wie auf der davorlie-
genden Seite ist dabei hilfreich.

Dokumentation

Da jedes Unternehmen andere Strukturen und Anforderungen hat, ist es unmog-
lich, Dokumentationsstandards zu definieren. Dies muss jedes Unternehmen fiir
sich festlegen. Aber es gibt einige zentrale Fragen, die man beriicksichtigen sollte:

*  Was soll dokumentiert werden?

*  Wie soll dokumentiert werden?

*  Wann miissen die Unterlagen archiviert werden?

*  Wer kiimmert sich um die Dokumentation?

» Fiir wen werden Unterlagen gesammelt?

*  Wo werden die Unterlagen aufbewahrt?

e Wer darf auf die Unterlagen zuriickgreifen?

*  Welche gesetzlichen Anforderungen werden an die Projektunterlagen gestellt?

* Wie lange miissen die Unterlagen nach Projektabschluss aufbewahrt werden?

* Welche Unterlagen miissen nach Abschluss des Projekts noch aufbewahrt
werden?

Prinzipiell lassen sich zwei Arten von Dokumentationsunterlagen unterscheiden:
Unterlagen zum Produkt beziehungsweise Ergebnis:

* Beschreibung des Ergebnisses,
* Konstruktionspline,

e Stiicklisten,

* technische Beschreibungen,

e Priifprotokolle.
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Unterlagen zum Ablauf des Projekts:

* Ergebnisberichte wie zum Beispiel Meilensteinberichte,
o Stichtagsberichte iiber Projektfortschritt,

« Anderungsmitteilungen,

¢ Kostenberichte,

e Planungsunterlagen,

* Projekttagebiicher.

Das Projektteam muss zu Beginn des Projekts ein Ordnungssystem fiir die Ablage
aller projektrelevanten Unterlagen festlegen. Eine Moglichkeit ist, sich an der hie-
rarchischen/nummerischen Struktur des Projektstrukturplanes zu orientieren. Alle
Unterlagen werden in diesem Fall den Arbeitspaketen oder Teilprojekten zugeordnet.
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Der Mensch im Projekt

Projektarbeit findet immer in Organisationen und ihrem Umfeld statt. In diesen
Organisationen und ihrem Umfeld leben und arbeiten Menschen. Die geleistete
Arbeit, insbesondere die Projektarbeit, ist nur so gut, wie diese Menschen es ver-
stehen zu kommunizieren und wie sie in der Lage sind, zusammenzuwirken. Die
Technikgldubigen, die lange Zeit der Meinung waren, Nachldssigkeiten auf diesem
Gebiet mit Hilfe der Technik, insbesondere der Datenverarbeitung ausgleichen zu
konnen, wurden durch eigene Erfahrung einen Besseren belehrt. Ziel einer jeden
Organisation sollte es deshalb sein, eine Kultur zu entwickeln, in der das Individuum
Mensch Entfaltungsmoglichkeiten hat und seine Potenziale und Ressourcen fiir
eine gestellte Aufgabe einbringen kann, darf und will.

Der Zeitraum fiir die Entwicklung von Verhaltensweisen fiir das Leben in Orga-
nisationen ist in der Regel kurz. Rational sehen wir die Notwendigkeit, in einer
Organisation zu leben, zwar ein, emotional wird unser Handeln und Verhalten aber
weitgehend von den Erfahrungen der ersten Entwicklungsphase in Kleingruppen
bestimmt. Es ist in jedem Fall zu beobachten, dass wir in Kleingruppenformatio-
nen iiber eine stirker ausgeprigte Orientierungs- und Entscheidungssicherheit ver-
fiigen. Diese Veranlagung von Menschen spricht dafiir, dass Menschen in team-/
gruppenorientierter Projektarbeit zu Leistungen fahig sind, die ihnen in einer kon-
servativen Linienorganisation niemand zugetraut htte.
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Unternehmenskultur und Projektarbeit

Was ist iiberhaupt ,,Unternehmenskultur?

In vielen Veroffentlichungen wird der Begriff ,,Unternehmenskultur erldutert
als die Gesamtheit von Normen, Wertvorstellungen und Denkhaltungen, die das
Verhalten der Mitarbeiter aller Stufen und somit das Erscheinungsbild eines Unter-
nehmens prégt. Einfacher konnte man sagen:

Kultur ist die Art und Weise, wie ein Unternehmen Aufgaben angeht und Probleme 16st.

Kultur hat aber auch eine zeitliche Dimension. Deshalb erinnert die Kultur eines
Unternehmens auch immer an die Geschichte und die Menschen, die diese Kultur
gepriigt haben. Betrachten wir Unternehmenskultur in ihrer Beziehung zu betriebs-
wirtschaftlichen Zielgrofen, so kann man diese nicht, wie manche es gerne tun, als
Modeerscheinung abtun. Beim niheren Hinsehen wird uns bewusst, dass erfolg-
reiche Unternehmen zwar selten offen iiber Kultur diskutieren, aber ihre Bedeu-
tung richtig einschitzen und die tragenden Elemente intuitiv pflegen. Natiirlich
garantiert eine lebendige Unternehmenskultur allein keinen dauerhaften wirt-
schaftlichen Erfolg.

Richtige Strategien, daran orientierte Ziele und die konsequente Umsetzung der
Ziele in unternehmerisches Handeln machen den Erfolg in der Summe erst aus.
Aber in jedem Aspekt offenbart sich gelebte Kultur. Man erkennt sie

e an der innerbetrieblichen Kommunikation sowie daran,

e wer aufgrund welcher Leistungen befordert wird,

» wie Konflikte ausgetragen werden,

e ob Titel und Hierarchie stark betont werden,

e wie sich Fiihrungskrifte und Mitarbeiter in Besprechungen verhalten, und
e am Briefstil des Hauses,

e am Verhalten gegeniiber Kunden oder Gisten,

e an der Bereitschaft, Mehrarbeit zu leisten,

e an der Art, wie Entscheidungen getroffen und durchgesetzt werden.

Unternehmenskultur ist zwar Realitdt, aber gleichzeitig schwer fassbar. Sie ldsst
sich nicht managen oder manipulieren. Man kann nur ihre Entwicklung unterstiit-
zen, indem man die Mitarbeiter in die Entscheidungsprozesse einbindet und ihre
Belange und Bediirfnisse ernst nimmt. Denn jeder Mitarbeiter, jede Fiihrungskraft
ist ein Kulturtriger und die Gesamtheit aller Kulturtrdger macht eine Unterneh-
menskultur erst aus.
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Auswirkungen von Projektarbeit auf Unternehmenskultur

Starke Unternehmenskulturen entstehen in ,,stabilen Zeiten, in denen wenig Verénde-
rungsdruck auf das Unternehmen wirkt. Deshalb besteht bei solchen Kulturen eine
grofie Neigung zur Unflexibilitit und Erstarrung. Man ist stolz auf das Erreichte und
tiberzeugt, dass die Art und Weise, Dinge anzugehen, sich bewihrt hat und auch in der
Zukunft richtig sein wird. Wem die Notwendigkeit, sich stindig Verinderungen zu
stellen, zu lange erspart bleibt, verliert die Fihigkeit, sich dem Wandel anzupassen.
Dieses Problem ist besonders ausgeprigt bei erfolgreichen Linienorganisationen.

Unternehmen, die auf Projektmanagement setzen, nutzen damit eine Arbeits-
form, die es ermdglicht, interdisziplindre Zielsetzungen schnell und wirtschaftlich
zu erreichen. Projektmanagement ist demnach eine Moglichkeit, auf verinderte
Markt- und Umfeldbedingungen zu reagieren. Es bietet die Chance, wichtige Zu-
kunftsaufgaben anzugehen und dabei die Ressourcen kostenoptimiert und zielge-
richtet einzusetzen. Projektarbeit kann sich dabei als eine dynamische, problem-
orientierte und flexible Arbeitsform beweisen.

Die Einfithrung von Projektmanagement ist fiir die meisten Unternehmen mit ei-
nem Lernprozess verbunden, in dessen Verlauf sich auch die Kultur entwickelt. Pro-
jektmanagement fordert eine lebendige Unternehmenskultur. Die Bereitschaft, Verin-
derungen als Chance und Herausforderung zu begreifen, wichst. Natiirlich entstehen
solche Entwicklungen nicht ohne Schwierigkeiten und Widerstinde aus der Linie.

Je ganzzeitlicher man einen solchen Einfiihrungsprozess anlegt, desto schneller
iiberwiegen die Krifte, die Projektmanagement als wichtige und zukunftsweisende
Einrichtung erkennen und fordern.

Projektarbeit versus Linienarbeit

Komplexe Aufgabenstellungen in Unternehmen oder Unternehmenseinheiten er-
fordern eine Anniherung der Fachbereiche und verlangen mehr denn je interdiszi-
plindre Zusammenarbeit.

Mit der Einfiihrung des Projektmanagements steht ein Instrument zur Verfii-
gung, um die Grenzen der traditionellen Organisationsstrukturen zu tiberwinden.
Die Einfiihrung in einem Unternehmen bedeutet meist eine Erweiterung der Unter-
nehmensorganisation sowie eine Verdanderung der Machtverhiltnisse und wird von
der traditionellen Linienmacht oft als Bedrohung empfunden.

Linienmanager werden in der Regel dafiir belohnt, dass sie ihren Fachbereich,
ihre Abteilung erfolgreich fiihren. Die Zielsetzung des gesamten Unternehmens
gerit dabei schnell ins Hintertreffen. Projektmanagement wird neben dem Beispiel
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,ZAnlauf neuer Produkte oft dann angewendet, wenn das Linienmanagement den
Anforderungen nicht mehr gewachsen ist. Uberproportional lange Projektdauer,
Konflikte zwischen den Fachbereichen, schlechtes Betriebsklima, grole Fluktua-
tion, besorgniserregende Kostenentwicklung sind Indizien dafiir.

Diese Beispiele verdeutlichen, in welche Konfliktsituationen das Management
bei der Projektarbeit gerit, denn sie ist ja genau von den gleichen Managern zu
verantworten. Wenn das Linienmanagement Ressourcen bereitstellen muss fiir die
Untersuchung dieser Unzulédnglichkeiten, erfordert dies eine grofe Souverinitit
der beteiligten Personen. Allzu oft wird auch hier leider mehr dagegen als zielstre-
big dafiir gearbeitet.

Ein weiteres Problemfeld stellen Differenzen zwischen Unternehmens- und Pro-
jektkultur dar. Obwohl diesem Problembereich in den Unternehmen bis heute wenig
Aufmerksamkeit geschenkt wird, lassen sich damit eine Reihe sozialer und emotio-
naler Konflikte erkldren. Wahrend beispielsweise die Unternehmenskultur in den
klassischen hierarchischen Organisationsstrukturen durch die vertikale Informati-
ons- und Weisungsfliisse und durch eine eher autoritire Grundeinstellungen geprigt
ist, erfordert Projektarbeit sowohl vertikale als auch horizontale Beziehungs- und
Kommunikationsstrukturen. Ein effizienter Ablauf ist nur moglich, wenn in der un-
tersten Ebene selbstindig gedacht, fachménnisch entschieden und vor Ort koordi-
niert wird. Die Arbeitsplatz-, Abteilungs- und Fachbereichsgrenzen diirfen dabei
keine Rolle spielen. Die Projektkultur spiegelt partizipative Verhaltensregeln wider,
die in der Linie immer mehr vermisst werden. Der Konflikt zwischen Projekt- und
Unternehmenskultur ist um so ausgeprigter, je unterschiedlicher diese sind, je hoher
also der Grad der Inkompatibilitit der Denk- und Verhaltensweisen ist.
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Problem-/
Konflikt- == —==-==-—ccoomoooo
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Die beispielhaft beschriebenen Problemfelder zwischen Projekt- und Linienma-
nagement lassen sich nur theoretisch voneinander trennen. In der Praxis sind sie in
der Regel miteinander verwoben und schwichen das Projektmanagement bezie-
hungsweise verringern den PM-Erfolg.

Der Beteiligungsaspekt

Die hierarchische Organisation st63t zunehmend an ihre Grenzen, wenn es darum
geht, komplexe Sachverhalte fiir Entscheidungen aufzubereiten oder Entscheidun-
gen zu treffen. Die iibliche Praxis von Vorgesetzten, Entscheidungen von Sachbe-
arbeitern vorbereiten zu lassen, die Vorlage zu studieren und dann die Entscheidun-
gen zu treffen, ist aus vielerlei Griinden ineffizient geworden.

Die Hauptursache liegt wohl darin, dass ein Sachbearbeiter nur eine begrenzte
Sicht aus seiner speziellen Fachperspektive zum gesamten Problem hat. Das
heift, er beurteilt das Gesamtproblem nur aus seiner Spezialistenperspektive. Fiir
den Vorgesetzten wird es zunehmend schwerer, solche Einzelbeurteilungen ge-
niigend zu differenzieren und dann zu einer endgiiltigen Beurteilung wieder zu-
sammenzufiigen. Die direkte Konfrontation der Meinungen und Argumente fehlt.
Der Entscheider kann zudem nie sicher sein, dass er wirklich alle notwendigen
Informationen besitzt. Wer kennt nicht Versuche von Mitarbeitern, Informationen
zuriickzuhalten oder Informationen zu sieben, um den Chef inkompetent erschei-
nen oder ihn gar ins offene Messer laufen zu lassen? Des Weiteren muss jeder
Vorgesetzte davon ausgehen, dass die Informationen, die ihm zugespielt werden,
von bestimmten Interessen gelenkt sind. Angesichts dieser Probleme, muss man
sich fragen, wie iiberhaupt noch situationsgerechte Entscheidungen zustande
kommen.

In Projektteams ist das anders. Hier werden Entscheidungen sehr effizient
vorbereitet, weil die Spezialisten Argumente, Meinungen und Positionen aus-
tauschen, gegeneinander abwédgen und miteinander verbinden. Wihrend dieses
Prozesses entstehen neue Vorschlidge, neue Argumente und neue Ideen, die Mei-
nungsbildung wird optimiert. Die Erfahrung hat gezeigt, dass Projektteams
meistens zu besseren Ergebnissen kommen als Einzelpersonen in der Hierarchie.
Im Projektteam verkorpert jedes Teammitglied ein Stiick Hierarchie. Dies wirkt
am Anfang hidufig etwas beédngstigend, weil der Einzelne auch die Last der Ver-
antwortung spiirt. Nach ersten Erfolgen sind die Teammitglieder jedoch sehr
motiviert.
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Fiir das Management ist es wichtig, liber diese Prozesse Bescheid zu wissen,
um sie behutsam steuern zu konnen. Es gibt auch nicht nur eine einzige Form der
Beteiligung. In der Praxis findet man die Bandbreite von:

e informiert sein,

e um die Meinung gefragt werden,

* mitentscheiden konnen bis hin zu

* selbstindig Entscheidungen treffen.

Teamorientiertes, partizipatives Projektmanagement wird somit hdufig mit mehr
Mitspracherecht und ,,Humanisierung der Arbeitswelt” in Verbindung gebracht.
Wenn man Mitarbeiter herausfordert, ihre Meinung, ihr Fachwissen in Arbeitspro-
zesse einzubringen, werden sie erfahrungsgemif selbstidndiger und auch selbstbe-
wusster.

Diese Entwicklung wirkt sich aber auch wieder auf die Hierarchie aus. Viele
Vorgesetzte bekommen Angst, wenn sie erleben, dass selbstbewusste Mitarbeiter
es verstehen, durch diesen ,,Demokratisierungsprozess‘ zeitweise auch Kapital fiir
sich herauszuschlagen. Sie erkennen, dass die neu gewonnene Effizienz auch ihren
Preis hat und sie ihr Fiihrungsverhalten grundlegend umstellen miissen.

Das Projektteam

Teams werden heute weitgehend fiir bestimmte Aufgabenstellungen eingesetzt.
Oft wird Teamarbeit mit Projektarbeit in Verbindung gebracht. Viele sprechen auch
von Projekten, wenn eine Gruppe von Menschen bestimmte Sonderaufgaben
bewiltigt.

Der Einsatz von Projektteams im Projektmanagement ist jedoch mehr. Hier geht
es gezielt darum, Informations- und Kommunikationswege zu optimieren, Koopera-
tionsmoglichkeiten zu verbessern und unterschiedliche Kompetenzen in einer part-
nerschaftlichen Atmosphire direkt aufeinanderprallen zu lassen.

Es muss jedoch jedem klar sein, dass Teams nicht eingesetzt werden konnen
wie technische Einrichtungen, die auf Knopfdruck funktionieren. Vielmehr fin-
den in Teams Entwicklungsprozesse statt, die die Arbeit fordern, sie aber auch
behindern konnen. Es ist eine wichtige Aufgabe der Verantwortlichen im Projekt-
management, diese Prozesse zu erkennen und im positiven Sinne zu lenken.
Dazu werden héufig interne oder externe Berater hinzugezogen, denn wenn es in
Sachproblemen nicht weitergeht, liegt die Ursache meist nicht in der Sache
selbst, sondern vielmehr im emotionalen Bereich des Teams. Es werden zum
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Beispiel Informationen zuriickgehalten oder Entwicklungen blockiert. In diesem
Zusammenhang ist es wichtig, nicht die Informationen auf Umwegen zu be-
schaffen, sondern herauszufinden, warum die Informationen nicht preisgegeben
wurden.

Die Leistungsfihigkeit eines Projektteams hingt sehr stark vom Klima inner-
halb der Gruppe ab. Deshalb ist eine konstruktive Streitkultur eine wichtige Vo-
raussetzung fiir den Erfolg des Projektteams.

Was sollten Sie nun beim Zusammenstellen und Einsetzen von Teams beriick-
sichtigen?

Bei der Zusammensetzung von Projektteams wird meistens auf Folgendes ge-
achtet:

* Beriicksichtigung der unterschiedlichen Fachkompetenzen,

e Zusammenhang zwischen Hierarchieebene der Teammitglieder und ,,politi-
scher* Bedeutung des Projekts,

o Zeit- beziehungsweise Kapazititsaspekte.

Andere wichtige Aspekte, die gerade in der Startphase enorme Auswirkungen
auf die Arbeitsfiahigkeit des Teams haben, werden hdufig nicht beachtet, bei-
spielsweise

* Personlichkeit der Teammitglieder,

» grofe Hierarchieunterschiede,

» ,offene Rechnungen®, also alte Konflikte aus der Linie,

» ungeklirte Freistellung,

e Vertretung der Linienpolitik,

* Resignation bei ,,zwangsverpflichteten* Teammitgliedern.

Es wire von einem Team zu viel verlangt, diese heilen Eisen in der Startphase
selbstindig anzugehen. Die Regel ist eher, dass man die Schwierigkeiten ver-
dréngt, bei spiteren Kontroversen darauf zurtickkommt und sich dann im Dschun-
gel von Sach- und Beziehungsproblemen verirrt.

Deswegen ist es insbesondere in den ersten Arbeitssitzungen von grofler Be-
deutung, den Prozess der Selbstfindung des Teams zuzulassen und so eine Vertrau-
ensbasis zu schaffen. In dieser Phase konnen Berater wertvolle Hilfen leisten, weil
sie Dinge thematisieren, die die Arbeit sehr behindern kénnen, wenn sie totge-
schwiegen werden.

Mit den folgenden Ausfiihrungen wollen wir das Projektteam als Bestandteil
der Organisation beleuchten.
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Das Projektteam und die Organisation

Projektteams sind in der Regel keine geliebten Kinder der Organisation, weil sie
die ,,heile Welt™ der Linie héufig kriftig in Unordnung bringen. Von dieser Tatsa-
che muss man in den meisten Fillen ausgehen. Was sind aber nun die Ursachen, die
diese Unordnung herbeifiihren?

Wir kennen alle den Kampf um Ressourcen. Welcher Vorgesetzte kennt nicht
die ihm gestellte Frage: Welche Aufgabe ist jetzt vorrangig zu bewiltigen (Projekt-
aufgabe oder Liniengeschiift)? Jedermann weil3, dass mit der Produktion von Gii-
tern oder mit Dienstleistungen erst einmal das Geld fiir das Unternehmen verdient
wird. Projekte sind aber Aufgaben, die eher langfristig das Uberleben des Unter-
nehmens sichern. Die Mitglieder im Projektteam miissen mit genau dieser Doppel-
belastung leben. Fiir viele bringt diese Mehrfachzugehorigkeit ein Loyalitétsprob-
lem mit sich. Wo findet man sich mehr beheimatet, in der Fachabteilung oder im
Projekt?

Die Bindung zum Projekt ist emotional meist grofler als zur Fachabteilung,
weil:

* die Form der partnerschaftlichen Zusammenarbeit als positiv empfunden wird,

 zielorientiert gearbeitet werden kann mit vielen Freirdumen und Gestaltungs-
moglichkeiten,

e man das Gefiihl hat, beteiligt und informiert zu sein,

e im Team ein Zusammengehorigkeitsgefiihl existiert.

Probleme ergeben sich auch daraus, dass Ergebnisse des Projektteams in der Linie
realisiert werden miissen und allzuoft die bestehende Organisation in ihren Funda-
menten erschiittert. Ganz gleich, ob es sich um Organisations- oder Technikprojekte
handelt, die Auswirkungen auf die bestehende Linienorganisation werden oft dem
Projektteam ,,angelastet”. Mit diesem Konflikt muss sowohl die Linienorganisation
als auch das Projektteam umgehen konnen. Fiir das Projektteam ist es wichtig, diese
Mechanismen zu verstehen und sie zu beriicksichtigen. Viele gute Projektarbeiten
scheitern bei der Verwirklichung in der Linie, weil die Politik und die Macht der
Linie unterschitzt wird. Es ist viel einfacher, Projektteams fiir Aufgaben zu begeis-
tern, als Ergebnisse von Projektteams in der Linie zu realisieren. Deshalb muss die
Projektorganisation insgesamt die Strategie so anlegen, dass auch die Realisierung
in der Linie sichergestellt ist.

Das allerdings ist hdufig leichter gesagt als getan. Mit Macht allein ldsst sich das
Problem nicht 16sen. Diese bittere Erfahrung haben schon viele Manager machen
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miissen. Sie haben Entscheidungen getroffen, ohne die Sensibilitit der Organisation
zu berticksichtigen. Auch das Projektteam hat es nicht geschafft, diese Entscheidun-
gen operational in Zusammenarbeit mit der Linie durchzusetzen. Hierbei ist beson-
ders wichtig, dass dem Projektteam die Politik in der Linie bekannt ist und dass es
in der Lage ist, die Realisierungsmoglichkeiten einzuschitzen. Ist dies der Fall, so
werden eventuelle Widerstinde und Storungen geniigend Beriicksichtigung in der
Planung finden. Dabei kommt der phasenbezogenen Vorgehensweise und rechtzei-
tigen Beteiligung der Betroffenen besondere Bedeutung zu. Sie ermdglicht Ein-
flussnahme und ein weitestgehend prozessorientiertes Vorgehen. An dieser Stelle
wird uns immer mehr bewusst, dass das Team zwar ein wichtiges Element im Pro-
jektmanagement ist, aber ohne Einbindung in die Linienorganisation der Erfolg der
Projektarbeit oft in Frage steht. Bei vielen Projekten ist es unerldsslich, dass Ver-
antwortliche und Berater neben PM-Methoden und PM-Organisationsinstrumenten
auch die GesetzmiBigkeiten von Veridnderungsprozessen, also der Organisations-
entwicklung, kennen.

Das Team als Motivationsansatz

Hierarchien sind meist wenig geeignet, Mitarbeiter zu motivieren. In der Linie
werden Mitarbeiter unterhalb einer bestimmten Hierarchieebene weder an Ent-
scheidungen beteiligt, noch in die Prozesse der Entstehung eingebunden. Die Re-
gel ist eher, dass sie mit Tatsachen konfrontiert werden und Aufgaben erledigen
miissen, ohne deren Sinn wirklich zu begreifen. Die Plausibilitit, der Hintergrund
fiir das Handeln, fehlt denen, die die Durchfiihrung bewiltigen miissen. Es wird
dann meistens versucht, liber monetidre Anreize zu motivieren, sei es iliber Geld
oder Karriere. Die Erfahrung hat aber gezeigt, dass die Motivation schnell verpufft,
wenn der einzelne sein Ziel erreicht hat.

Die Entwicklung der letzten Jahre hat dazu einen weiteren Beitrag geleistet.
Die Aufgabenteilung hat die einzelnen zu Spezialisten gemacht, die kaum noch
das Zusammenspiel des gesamten Systems durchschauen und das Gefiihl haben,
eine Nummer im Gefiige zu sein. In diesem System kann der einzelne problemlos
untertauchen. Friiher konnten Werkmeister und seine Mitarbeiter ihr Produkt —
ihre Leistung — vorzeigen und es besser in den gesamten Unternehmensablauf
einordnen. Der Weg von der Einzeltitigkeit bis zum Produkt war tibersichtlicher.
Die Identifikation mit dem Produkt und dem Unternehmen war somit grofer.
Durch die Auspriagung und Verfeinerung des Taylorismus wurden unsere Tétig-
keiten immer mehr entindividualisiert und in komplexe Systeme und Ablédufe
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eingebaut. Der Bezug zum Gesamtprodukt ging verloren. Die Hierarchie re-
agierte darauf hédufig mit der Forderung, es muss nur ein gutes Betriebsklima
geschaffen werden, dann wird die notwendige Motivation schon freigesetzt. Eine
Binsenweisheit, doch an ihrer Verwirklichung scheiden sich die Geister. Man
weil} zwar, dass ein gewisses Maf} an Vertrauen und Offenheit, Umgang mit Kri-
tik und Bewiltigung von Konflikten dazugehort. Doch genau diese Eigenschaften
sind hiufig Gegensitze zur gewohnten Kultur in der Linie. Unzufriedenheit und
Demotivation sind die Folge. Viele Ressourcen schlummern und kénnen vom
Unternehmen nicht genutzt werden. Junge, engagierte Mitarbeiter klagen oft
diese Eigenschaften einer Kultur ein, mit der Begriindung, zufriedener und damit
erfolgreicher zu werden. Da aber die Linienorganisation Sicherheit bietet, ist
man eher bemiiht, Initiativen mit unsicherem Ausgang zu vermeiden. Das Be-
lohnungssystem ist sowieso eher darauf ausgerichtet, dass man brav und unauf-
fillig seine Aufgaben erledigt und nicht Dinge in Frage stellt oder sich gar An-
weisungen widersetzt, um eigenen Meinungen mehr Nachdruck zu geben.
Aufgaben stehen fest und werden angewiesen. Es ist eher uniiblich, dass man
selbst noch etwas hinzufiigt. Motivation findet generell aber nur dort statt, wo es
wenigstens ein Minimum an Herausforderung und Spannung gibt, somit auch ein
gewisses Maf} an Unsicherheit von der Sache und der Durchfiihrungsmdoglichkeit
her besteht.

Von der Linienorganisation werden solche Rahmenbedingungen kaum ge-
schaffen. Erste Ansitze sind heute in vielen Unternehmen durch Qualitétszirkel,
bei Werkstattkreisen und Gruppenarbeit in der Produktion zu erkennen. Doch im
Bereich der Planung und Verwaltung gibt es kaum Entwicklungen in diese Rich-
tung.

Das Individuum ist bei komplexen Aufgabenstellungen schnell {iberfordert.
Wenn es darum geht, Dinge prozess- und ablauforientiert in den Griff zu be-
kommen, sind gut funktionierende Teams im Vorteil. Man hat schon lange er-
kannt, dass Projektteams, die an der Planung beteiligt waren, wesentlich mehr
Motivationspotenzial fiir die Durchfiihrung freisetzten als lose zusammenarbei-
tende Experten. Betrachtet man die Entstehungsgeschichte des Projektergeb-
nisses, so wird dies schnell verstdndlich. Die Spezialisten im Team haben auch
dort die Aufgabe, ihre fachlichen Positionen zu vertreten. Doch der Prozess der
Problembewiltigung und die Auseinandersetzung im Team schaffen Verstindnis
und Uberblick fiir das Ganze, auch wenn jeder nur seinen Teil dazu beitrigt. Der
Beitrag des Einzelnen bekommt einen hoheren Wert. Er ist plausibel und besser
einzuordnen, die eigene Leistung erhélt mehr Sinn, das Gefiihl, eine ,,Nummer*
zu sein, schwindet.
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In Projekten wird dem Team eine Aufgabe gestellt, in der Regel sind Ziele vor-
gegeben. Wie man zum Ergebnis kommt, ist vollig offen. Diese anfingliche Struk-
turlosigkeit verunsichert und iiberfordert einige Mitarbeiter, die aus dem sicheren
Umfeld der Linie kommen. Fiir die meisten Mitarbeiter ist aber genau dies eine
fruchtbare Herausforderung und motivierender Ansporn zugleich.

»Man kann endlich mal zeigen, was in einem steckt, ohne stindig kontrolliert
und beobachtet zu werden.” Die anfingliche Unsicherheit weicht durch den ge-
meinsamen Planungs- und Entstehungsprozess einer hohen Sicherheit hinsichtlich
der Durchfiihrungskonsequenz. Das Team weil, was es will und warum. In der Li-
nienorganisation ist es oft umgekehrt. Wenn etwas durchgefiihrt werden soll, begin-
nen alle zu fragen ,,warum?* und kommen schlielich zu dem Schluss ,,Das geht so
nicht®.

Auch dafiir gibt es eine Erkldrung: Bei Projekten sind alle Teammitglieder an
der Entstehung beteiligt. Das Ergebnis ist die Entscheidung aller. Alle wissen,
wie dies zustande gekommen ist und finden sich selbst im Ergebnis wieder. Man
identifiziert sich mit dem Ergebnis und will es auch gemeinsam durchsetzen. Das
Arbeitsergebnis ist letztendlich ein Kind aller. Jeder fiihlt sich innerhalb des
Teams dem anderen gegeniiber verpflichtet. Es entsteht so etwas wie eine ,,50zi-
ale Kontrolle®. Dieses Motivationspotenzial wird in vielen Fillen fiir die Um-
setzung zu wenig genutzt, weil Projekte so angelegt werden, dass das Ergebnis
der Projektarbeit mehr eine Expertise ist und die Umsetzung der Planung iiber
die Linie erfolgt.

Viele Projekte, die hoffnungsvoll begannen, scheitern bei der Umsetzung am
Widerstand der Linienorganisation, die nicht in die Planung einbezogen wurde und
sich nicht mit den Ergebnissen identifiziert. Bei der Auftragserteilung und zeitli-
chen Planung eines Projekts sollte sich der Auftraggeber deswegen dariiber im
klaren sein, dass eine Aufsplittung von Planung und Realisierung unter dem Moti-
vationsaspekt nicht sinnvoll ist. Planung und Realisierung in einer Hand bedeuten
Nutzung des Motivationspotenzials eines Teams fiir die Umsetzung.

Interaktionen in Projektteams

Bei der Zusammensetzung eines Projektteams handelt es sich ja bekanntlich um
eine Gruppe von Menschen mit unterschiedlicher Vergangenheit und unterschiedli-
cher Herkunft. Jedes Individuum bringt somit die Hypotheken seiner Vergangen-
heit, aber insbesondere auch die seiner Stammabteilung mit ins Projekt. In der Start-
phase eines Projekts kann man héufig beobachten, dass einzelne Teammitglieder
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deutlich taktieren oder auch Widerstand leisten. Manchmal kommt es sogar zu Kon-
flikten unter den Mitgliedern oder mit dem Projektleiter. Dies kann die Projektarbeit
extrem hemmen. In der Praxis zeigen sich die Auswirkungen hiufig, wie in folgen-
den Beispielen beschrieben:

Beispiel 1: Neid

Ein Teammitglied nutzt jede Chance, die Vorgehensweise des Projektleiters in
Frage zu stellen. Sachliche Vorschlige, Ideen werden abgelehnt; bis zum offe-
nen Konflikt iiber banale Details, die das Prozedere betreffen, kann der Wider-
stand sichtbar werden. Nach dem Hinzuziehen eines Beraters stellte sich he-
raus, dass das besagte Teammitglied Projektleiter werden wollte und dafiir auch
schon eine Zusage seines Abteilungsleiters hatte. Diese Enttduschung wurde
nicht verarbeitet und von ihm ins Projekt ,,mitgeschleppt®. Es bedarf wohl we-
nig Phantasie, um sich vorzustellen, wie sich die Nichtbearbeitung dieser Sto-
rung auf den weiteren Projektverlauf ausgewirkt hitte.

Beispiel 2: Fraktionszwang

Ein Projektteammitglied macht bei bestimmten Themen dicht und zeigt sich
nicht kompromissbereit, fiir das Projektziel einzutreten. Es versucht stindig,
auf Nebenschauplitze auszuweichen oder faule Kompromisse anzustreben. Die
Diskussionsprozesse sind sehr zéh und schwerfillig. Der Sinn des Projekts und
das Projektziel wird immer wieder in Frage gestellt. Dem Team insgesamt fallt
es schwer, beim Thema zu bleiben.

Nachdem man die inhaltliche Ebene verlassen und der Gruppe die Beobach-
tung mitgeteilt hat, stellt sich heraus, dass diesem Teammitglied ,,Fraktions-
zwang" von seiner Stammabteilung auferlegt wurde. In der Stammabteilung
wurde vor Projektbeginn schon strategisch vorgedacht, und man benutzt das
Teammitglied, um die Interessen der Abteilung zu vertreten und seine ,,Pfriinde
zu sichern®.

Beispiel 3: Unklarer Auftrag

Ein Teammitglied hilt die Vereinbarungen nicht ein. Aufgaben aus Arbeitspake-
ten werden nicht oder zu spit abgeliefert. Es passiert oft, dass besagte Person zu
spét in die Projektsitzungen kommt oder sich wegen Zeitmangel entschuldigen
lasst. Nachdem diese Verhaltensweisen thematisiert wurden, stellten sich fol-
gende Ursachen heraus:
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Das Teammitglied wurde ohne klare Absprachen beziiglich Kapazitit, Zeit-
rahmen und Bedeutung des Projekts in die Projektgruppe entsandt. Der Hinweis
»Machen Sie da mal mit, es konnte auch fiir uns von Bedeutung sein* schien
dem Vorgesetzten als Beauftragung zu geniigen. Ziele und Konsequenzen der
Beteiligung wurden in der Stammabteilung nicht professionell geklart.

Sicher sind dies einfache Beispiele, aber sie treten in fast allen Projekten auf.
An diesen Fillen wird auch deutlich, dass die Auswirkungen solcher Unterlas-
sungen die Interaktionen in Projektteams bestimmen und in Widerstand oder
Konflikte miinden. Der Erfolg eines Projektleiters oder Beraters hingt somit
auch davon ab, wie es ihm gelingt, solche Widerstinde zu verstehen, zu thema-
tisieren und damit umzugehen. Eine gute Voraussetzung dafiir ist die Einsicht,
dass Widerstand legitim ist und seine Bedeutung hat. Ein weiterer wichtiger
Aspekt ist der Zeitpunkt, zu dem man die Betroffenen mit den Problemen kon-
frontiert. Tut man es zu friih, werden die eigentlichen Motive/Ursachen verleug-
net — oder den Betroffenen ist selbst noch nicht klar, dass sie ,,mauern‘ und
damit die Arbeitsfahigkeit beeinflussen.

Hier sind Projektleiter oder Berater auf ihr Feingefiihl in der Wahrnehmung
solcher Entwicklungen angewiesen, und es muss ihnen klar sein, wann sie die
inhaltliche Ebene verlassen, um diese Dinge anzusprechen. Manchmal sehen
sie sich auch mit der Situation konfrontiert, dass die Gruppe selbst auf Schwie-
rigkeiten zu sprechen kommt. Dann darf der fiir die Moderation Verantwortliche
nicht ausweichen, sondern muss die Beobachtungen aufgreifen und die Gruppe
in die Losungsfindung einbeziehen. Wenn man diese Gedanken verfolgt, stellt
sich schnell die Frage, warum tut man nicht mehr fiir die Pravention?

Es gibt durchaus Moglichkeiten, auch wenn man solche Probleme nie ganz
von einer Projektgruppe fernhalten kann.

Beispiele fiir Pravention

Wenn der Linienvorgesetzte mit seinem Mitarbeiter die Spielregeln fiir die Pro-
jektarbeit abkldrt und zu Beginn des Projekts alle Betroffenen in der Linie offen
informiert, lassen sich so manche Widerstinde und Stérungen vermeiden.

Es lohnt sich immer, zu Beginn des Projekts etwas mehr Zeit fiir die Auftragsabkli-
rung aufzuwenden

zwischen Projektteam und Auftraggeber,
zwischen Teammitglied und Linie und
innerhalb des Projektteams.
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Obwohl es fiir viele eine Selbstverstdndlichkeit ist, wird es trotzdem oft versdaumt,
die Gruppe beim Start arbeitsfahig zu machen. Ist man in der Startphase bereit, der
Suche nach Balance zwischen der Arbeit an den Themen und den Interaktionen in
der Gruppe Raum zu geben, wird manche Unklarheit und somit mancher Wider-
stand erst gar nicht auftreten.

Was ist nun fiir den Leiter einer Projektgruppe wichtig?

Zusammenfassend kann man sagen:

* FEinerseits hat der Leiter darauf zu achten, dass die Gruppe nie das sachliche
Ziel aus den Augen verliert und sich konsequent darauf hinbewegt.

e Andererseits muss er auch dafiir sorgen, dass das Klima in der Gruppe zuneh-
mend von gegenseitiger Akzeptanz und Offenheit untereinander geprigt wird.

Der Handlungsbeitrag des Leiters liegt vor allem darin, unterschiedliche fachliche,
sachliche Interessen auszugleichen, dafiir zu sorgen, dass alle Sachaspekte beriick-
sichtigt werden. Er muss des Weiteren unterschiedliche Ausprigungsgrade person-
licher Akzeptanz und personlichen Profilierungsstrebens der Gruppenmitglieder
untereinander ausgleichen und Widerstinde/Konflikte, auch verdeckte, friihzeitig
erkennen und regulieren.

Damit er dazu in der Lage ist, darf er nicht in ,,blinden Aktionismus* verfallen,
sondern muss sich vielmehr auf seine gefiihlsmiBigen Wahrnehmungsqualititen
verlassen und danach handeln.

Der Projektleiter

Der Projektleiter nimmt in der Projektorganisation eine zentrale Rolle ein; bei ihm
laufen viele Faden zusammen. Durch seinen Status, seine Person und seine Profes-
sionalitdt kann er den Projekterfolg oder -misserfolg entscheidend beeinflussen.

Sein Verstdndnis der Aufgabe wiederum prégt seine Arbeitsweise und seine Be-
ziehungen zu Teammitgliedern, Fachbereichen und Entscheidungstriagern im Projekt
und im Unternehmen.

Der Projektleiter ist einerseits Bestandteil des Teams, andererseits auch ,,Mana-
ger eines Unternehmens®, das hier Projekt heiflt. Diese globale Anforderungsbe-
schreibung driickt nur sehr allgemein die notwendigen Eigenschaften und erforder-
lichen Fihigkeiten eines Projektleiters aus. Differenzierter werden wir dieses
Thema bei ,,Rolle und Anforderungsprofil eines Projektleiters* behandeln.
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Geschieht die Auswahl eines Projektleiters auch unter Personalentwicklungs-
gesichtspunkten, so miissen sich die Verantwortlichen klar dartiber sein, wo die in
Frage kommende Person in ihrer Entwicklung steht und welche Anforderungen an
sie gestellt werden. Dabei miissen grundlegende Anlagen, die fiir einen Projekt-
leiter von Bedeutung sind, in jedem Fall vorhanden sein.

Fiir die politische Bedeutung eines Projekts sind Herkunft, Status und Ansehen,
also eher die ,,duBeren Faktoren* mafgeblich. Doch diese allein garantieren noch
keinen Projekterfolg. Fiir die Anforderungen des ,,Managens®, also des Handelns
im Projekt, spielen bei der Auswahl die Personlichkeit und die vorhandenen Fihig-
keiten die entscheidendere Rolle.

Rolle und Anforderungsprofil eines Projektleiters
Ein Projekt erfolgreich zu managen bedeutet, es zu jeder Zeit ganzheitlich zu be-

trachten. Dabei kann man die notwendigen Féhigkeiten in einem Modell zusam-
menfassen. Ein Projektleiter benotigt Kompetenzen in folgenden drei Feldern:

Methoden-

Fachwissen .
wissen

Soziale
Fahigkeiten
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Fachwissen

Die notwendigen fachlichen Fihigkeiten hingen weitestgehend von der Art des Pro-
jekts ab. Es kann IT-Kenntnisse, Kenntnisse der Arbeitswirtschaft, der Materialwirt-
schaft, der Automatisierungstechnik, des Personalwesens usw. erfordern. Dariiber
hinaus sind sicherlich Kenntnisse iiber betriebliche Abldufe, Informations- und
Kommunikationsnetze/-instrumente von Bedeutung. Nicht zu unterschitzen sind
auch Fihigkeiten in Administration und Verwaltung.

Methodenwissen

Hierunter verstehen wir Projektplanungsmethoden, Problemldsungstechniken, Pré-
sentations- und Moderationstechniken, analytische Fihigkeiten sowie Erfahrung bei
der Steuerung und Abwicklung von Projekten.

Soziale Fahigkeiten

Soziale Fahigkeiten sind nicht zu verwechseln mit antrainierten Fihigkeiten wie
zum Beispiel Gesprichsfithrung. Es geht mehr um fundamentale Eigenschaften
von Menschen wie Glaubwiirdigkeit, Kritikfdhigkeit, ,,menschliche Warme*, emo-
tionale Stabilitit, Toleranz, Einfiihlungsvermdgen, Fihigkeit, sich mitzuteilen, ver-
trauenserweckend sein. Es geht also um personliche Autoritit schlechthin. Natiir-
lich lassen sich auch diese Eigenschaften durch Training weiterentwickeln und
werden dann als Verhaltensweisen erkennbar. Dieses beispielhaft beschriebene
Anforderungsprofil ist kein Dogma, sondern soll die grundsitzliche Problematik
aufzeigen und Sensibilitédt bei jenen wecken, die den Projektleiter auswihlen. Des
Weiteren darf man ein solches Profil nicht statisch verstehen, denn Entscheidungen
in diesen Feldern sind durchaus im Rahmen der Projektaufgabe moglich, insbeson-
dere wenn der Projektleiter qualifiziert und gecoacht wird. Dabei ist wichtig, dass
das Anforderungsprofil als Instrument bei Personalentwicklungsiiberlegungen be-
kannt ist und von den betroffenen Projektleitern und Vorgesetzten akzeptiert wird.

Beleuchtet man die Anforderungen eines Projektleiters weiter, so stellt man
fest, dass er sehr unterschiedlichen Rollen gerecht werden muss. Diese Flexibilitit
besitzen nicht viele Menschen.

Was sind nun so typische Rollen, in denen ein Projektleiter bei der Bewiltigung
seiner Aufgaben gefordert wird? Die Abbildung zeigt beispielhaft die wichtigsten
Rollen, die nicht gleichzeitig, aber je nach Situation mehr oder weniger wahrge-
nommen werden miissen:
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Politiker

Puffer P rellbock

Projektleiter

Teamentwickler

Moderator

Rollen eines Projektleiters

Dieses Modell soll nicht den Anspruch auf Vollstindigkeit haben, sondern viel-
mehr die bereits erwihnte Rollenflexibilitdt verdeutlichen. Dabei ist es in vielen,
insbesondere in grofen Projekten, sinnvoll, dass Berater den Projektleiter unter-
stiitzen. Dies hat in doppelter Hinsicht Vorteile: Erstens kann man das Experten-
wissen nutzen, um einen effizienten, weitestgehend reibungslosen Projektablauf zu
erzielen, und zweitens hat ein solches Vorgehen auch immer Qualifikationsaspekte
fiir das gesamte System und wirkt sich positiv auf methodischen Aspekte und die
emotionale Stabilitét aus.

Moderator

Eine der Hauptaufgaben eines Projektleiters ist es, Teamsitzungen abzuhalten. Um
mit einem Team, das aus verschiedenen Abteilungen und Professionen besteht,
strukturiert vorgehen zu konnen, ist es unerlisslich, dass eine Person die Steuerung
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des Geschehens iibernimmt. Dies ist in den meisten Fillen der Projektleiter. Als
Moderator hat er unter anderem dafiir zu sorgen, dass:

e der Zeitrahmen der Sitzung festgelegt ist,

e die Zielsetzung der Teamsitzung mit dem Team abgestimmt ist,

* die Kommunikation zwischen den Teammitgliedern gut funktioniert, indem er
die Einhaltung der verabredeten Kommunikationsregeln iiberwacht,

» verschiedene Standpunkte zur Sprache gebracht und geklért werden,

 fiir die Arbeit schidliche Beziehungskonflikte zwischen Teammitgliedern an-
gesprochen und geklért werden,

* eine positive Arbeitsatmosphire entsteht,

* mit Hilfe von methodischen Hilfsmitteln wie Problemlésungstechniken und Vi-
sualisierungstechniken strukturiert vorgegangen werden kann.

Die Moderation eines Teams erfordert sehr viel Erfahrung und Sensibilitét fiir
Gruppenprozesse. Man kann nur jedem Projektleiter empfehlen, sich auf diesem
Gebiet entsprechendes Know-how anzueignen.

Gefihrlich wird es fiir den Projektleiter als Moderator, wenn er im Projekt
auch sehr starke Eigeninteressen vertritt. In diesem Fall ist die neutrale Rolle des
Moderators in Frage gestellt. In solchen Situationen kann es oft hilfreich sein,
einen externen Moderator hinzuzuziehen, zum Beispiel einen Mitarbeiter aus dem
eigenen Bildungswesen oder einen auf die Moderation spezialisierten Unterneh-
mensberater. Dann kann sich der Projektleiter ganz auf seine Rolle als Fachmann
konzentrieren.

Politiker/Diplomat

Ein Projekt ist nie absolut unabhingig vom Rest des Unternehmens. Es konnen
Uberschneidungen mit anderen Projekten und mit Linienaufgaben eintreten. Der
Projektleiter vertritt die Interessen ,,seines Projekts®. Nehmen wir zum Beispiel
das Problem der Ressourcen. Der Projektleiter hat die Aufgabe sich stindig mit
den Linienvorgesetzten beziiglich der Mitarbeiter, die er fiir sein Projekt benétigt,
auseinanderzusetzen. Oft haben nidmlich Aufgaben der Linienbereiche eine ho-
here Dringlichkeit. Dies fiihrt dazu, dass Mitarbeiter kurzfristig aus Projekten
abgezogen werden. Aufgabe des Projektleiters ist es, dafiir zu sorgen, dass er
trotzdem die Mitarbeiter bekommt, die er fiir das Projekt benétigt. In diesem
Zusammenhang muss er oft diplomatische Fihigkeiten anwenden. Neben der
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fachlichen Koordination des Projekts vertritt der Projektleiter auch das Projekt
nach auBlen. Wie ein Politiker muss er darauf achten, dass sein Projekt immer ,,im
richtigen Licht* erscheint.

Manager

Ein Projektleiter ist letztendlich eine Fiihrungskraft auf Zeit, und dies unter er-
schwerten Umsténden. Er kann ndamlich nicht auf eine funktionierende Organisa-
tion zuriickgreifen. Seine Kompetenzen/Weisungsrechte gegeniiber seinen Mitar-
beitern (Projektteam) sind oft sehr beschrinkt. So muss er zuerst vollig neue
Strukturen der Zusammenarbeit mit seinem Team schaffen. Die Anforderungen,
die sich an einen solchen Manager stellen, werden allzu oft unterschitzt. Meistens
wird entweder der beste Fachmann oder eine Nachwuchskraft als Projektleiter aus-
gewihlt. Oft fehlt es diesen Mitarbeitern nicht an fachlicher Qualifikation, sondern
ganz einfach an der Erfahrung, wie ein Team ,,gefiihrt* werden kann. Es ist fiir ei-
nen erfolgreichen Projektverlauf unabdingbar, dass ein Projektleiter die notwendi-
gen Fiihrungsfahigkeiten mitbringt.

Fachmann

Fachliches Wissen ist auch fiir einen Projektleiter von Bedeutung, wobei sich hier
ein Dilemma auftut. Da Projekte sehr oft Aufgaben verschiedener Fachgebiete zu-
sammenfiihren, ist es auch fiir den Projektleiter unmoglich, tiberall der ,,Fachmann,
der das letzte Wort hat zu sein. Er muss sich in den meisten Féllen auf das Urteil
seiner Teammitglieder verlassen konnen. Projektleiter, die als beste ,,Fachleute*
ausgewdhlt wurden, tun sich oft schwer, wenn es darum geht, eine Aufgabe zu
leiten, die sie fachlich nicht hundertprozentig tiberschauen konnen. Solche Projekt-
leiter miissen einen Umdenkungsprozess durchmachen, um ein anderes Selbstver-
stindnis von ihrer Projektarbeit zu bekommen.
Fachprojektleiter sind einigen Gefahren ausgesetzt:

» Sie vernachlissigen andere wichtige Fachgebiete im Projekt.

e Thre Fiihrungsrolle gerdt in Misskredit, weil Eigeninteressen im Vordergrund
stehen.

* Bei Spannungen im Team werden sie als zu parteiisch abgelehnt.

Sie miissen deshalb besonders darauf achten, dass sie nicht ihre eigentliche Rolle
vergessen, namlich das Projekt zu ,,leiten*.
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Puffer, ,,Prellbock”

Da ein Projektteam aus Mitarbeitern verschiedener Bereiche besteht, ist es immer
nur eine Frage der Zeit, bis im Team Meinungsverschiedenheiten entstehen. Der
Projektleiter muss dann derjenige sein, der auch ,,Ausreilern Paroli bietet. Ahn-
lich verhilt es sich bei Meinungsverschiedenheiten zwischen Projekt und Fiih-
rungskriften aus der Linie. Interessen zu vertreten bedeutet auch, zu konfrontieren,
wegzustecken und auszugleichen. Der Projektleiter ist auf eine bestimmte Art der
,.Fels in der Brandung* im Interessenkonflikt zwischen Projekt und Linie.

Stratege

Projektleiter miissen immer das Gesamtziel vor Augen haben. Sonst kann es pas-
sieren, dass die zu starke Einbindung in das Tagesgeschehen dazu fiihrt, dass der
Blick fiir ,,das Ganze* verloren geht. In diesem Zusammenhang hat der Projekt-
leiter die Verantwortung darauf zu achten, dass eine klare Zielformulierung in
Form eines Projektauftrags im Sinne der Unternehmensziele existiert. Er muss
auch bei der Auftragsgestaltung die Weitsicht haben zu erkennen, ob diese Ziele
tiberhaupt realistisch und fiir das Unternehmen sinnvoll sind. Wihrend des Projekt-
verlaufs darf er das Gesamtziel nie aus den Augen verlieren. Hier muss der Projekt-
leiter immer wieder das Projektteam mit den Projektzielen konfrontieren und einen
Abgleich vornehmen. Oft ist es ndamlich so, dass Projekte ,,U-Boot fahren®. Sie
tauchen am Anfang des Projekts unter und erst gegen Ende wieder auf. Dann je-
doch meistens an der falschen Stelle.

Strategisch denken heif3t in diesem Zusammenhang auch immer wieder zu be-
achten, was fiir Entwicklungen sich im Unternehmen ergeben, und diese in seine
Uberlegungen und die Aktivititen des Projekts einzubeziehen. Besonders in grofe-
ren Unternehmen besteht die Gefahr, dass mehrere Projekte in gleiche oder gegen-
satzliche Richtungen laufen. Hier muss der Projektleiter Abhidngigkeiten und
Vernetzungen erkennen, um gegebenenfalls rechtzeitig Synergien auszunutzen und
Doppelarbeiten zu vermeiden.

Konfliktmanager
Projekte ohne Konflikte gibt es nicht! Gerade in Projekten ist das Konfliktpotenzial

tiberproportional hoch. Die Tatsache, dass Mitarbeiter aus verschiedenen Abteilun-
gen an einem Tisch sitzen, fiihrt dazu, dass
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» unterschiedliche Bereichsinteressen aufeinanderstof3en,

 die Fiihrungsposition des Projektleiters nicht akzeptiert wird,

* Ressourcen und Kapazititsprobleme entstehen,

» personliche Zwistigkeiten zwischen Projektteammitgliedern die Projektarbeit
hemmen.

Hier ist sehr stark die soziale Kompetenz des Projektleiters gefordert. Er muss da-
fiir sorgen, dass das Projektteam arbeitsfihig bleibt. Dies erfordert die Fahigkeit,
mit Konflikten umzugehen, sie zu thematisieren und entsprechende Auswege zu
entwickeln. Voraussetzung hierfiir sind neben einer charakterlichen Grundstabilitit
ein Basiswissen tiber Kommunikationsstrukturen und Verhaltensmuster.

Teamentwickler

,Aus einem Haufen von Einzelkdmpfern ein Team zu machen®, darin sehen viele
erfolgreiche Projektleiter ihre Hauptaufgabe. Tatsache ist, dass zu Beginn eines
Projekts jedes Teammitglied sich zunéchst als Repridsentant seines Bereichs sieht
und sich auch dementsprechend verhilt. Wenn sich aber jeder nur um seine Be-
lange kiimmert und keinerlei Interesse an anderen (fachiibergreifenden) Aufgaben
entwickelt, ist die Gefahr sehr grof3, dass niemals ein Teamgedanke entsteht. Der
Projektleiter hat in diesem Fall eine wichtige Funktion als Teamentwickler. Er
muss in der Lage sein, aus Einzelkidmpfern eine Kultur gegenseitiger Akzeptanz
und kollegialer Unterstiitzung zu schaffen.

Diagnostiker

Wihrend der Projektabwicklung sind Unregelmifigkeiten und Soll-Ist-Abwei-
chungen an der Tagesordnung. Stiandig miissen Losungen erarbeitet werden. Hier
sind das Erkennen der Ursachen und das Ableiten von entsprechenden Ma3nahmen
ein wichtiger Bestandteil der Arbeit. Der Projektleiter sollte die Fahigkeit besitzen,
UnregelmiBigkeiten zu erkennen, Ursachen zu analysieren und Gegenmafnahmen
zu konzipieren. Hier muss der Projektleiter immer ein wachsames Auge auf die
Randbedingungen werfen. Ahnlich wie ein Arzt, muss er in der Lage sein, Symp-
tome zu erkennen, um friihzeitig anhand seiner Diagnose etwas unternehmen zu
konnen.

Das Anwenden von Diagnoseinstrumenten bei der Analyse von Problemen im
Team. Oft sind negative Symptome klar erkennbar. Es ist jedoch sehr schwer, die
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Ursachen dieser Symptome zu erkennen und zu gewichten. Hier hat der Projekt-
leiter die Aufgabe, gemeinsam mit dem Projektteam Verfahren anzuwenden, die
den Beteiligten helfen, strukturiert ein Problem zu analysieren und dementspre-
chend eine treffende Diagnose zu stellen. Als Beispiel hierfiir sei die Problemana-
lyse aus Kap. 3 erwihnt.

Berater

Bedingt durch die Komplexitit der Projektaufgabe, sieht sich der Projektleiter mit
einem neuen Fithrungsverstindnis konfrontiert. Noch vor einigen Jahren galt es als
Pflicht jedes Projektleiters, ,,alle Ziigel des Projekts in der Hand zu halten®. Diese
Einstellung fiihrte dazu, dass der Projektleiter der ,,Kontrolleur” des Projekts war.
Das Verhiltnis zum Projektteam war immer von einem ,,gesunden Misstrauen® des
Projektleiters iiberschattet. Das Motto ,,Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser* war
kennzeichnend fiir den Fiihrungsstil. Leider ist gerade bei grofien Projekten diese
Kontrollfunktion gar nicht zu leisten. Wie soll ein Projektleiter 10.000 Aktivititen
kontrollieren? Die einzige Moglichkeit, unter diesen Umsténden effizient zu sein,
besteht darin, der Arbeit des Projektleiters ein anderes Selbstverstidndnis zugrunde
zu legen. Der Projektleiter ist nicht mehr der Mittelpunkt, bei dem alle Faden zu-
sammenlaufen, sondern derjenige, der dafiir zu sorgen hat, dass das Projektteam
arbeitsfihig bleibt. In diesem Zusammenhang hat der Projektleiter weniger eine
Kontrollfunktion als vielmehr eine Beraterfunktion. Die Beraterfunktion kann sich
auf fachliche und methodische Beratung beschrinken. In vielen Féllen kann aber
auch Coaching im Sinne von Beratung im Vorgehen und zur effektiven Nutzung
von Kapazititen und Ressourcen eine Rolle spielen. Die Spannbreite der Berater-
funktion hingt auch von der Personlichkeit der Teammitglieder ab.

Lehrer

Wenn ein Projekt startet, bringt jedes Teammitglied ganz unterschiedliche Ein-
gangsvoraussetzungen mit. Der Projektleiter muss diese Unterschiede erkennen
und dafiir sorgen, dass sie abgebaut werden, unter Umstidnden auch in Form einer
Schulung. Gerade bei Defiziten beziiglich der Instrumente des Projektmanage-
ments sollte der Projektleiter erst einmal bei seinem Team ein Basiswissen schaf-
fen. Beim Vermitteln von Wissen sind pddagogische Fihigkeiten von groflem
Nutzen.
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Seelsorger

An jedem Projekt sind Menschen beteiligt. Dies fiihrt dazu, dass irgendwann
»zwischenmenschliche Probleme* eine wichtige Rolle spielen — ob es nun eine
Spannung zwischen zwei Teammitgliedern oder die Arbeitsverweigerung eines
anderen Teammitglieds ist. Der Projektleiter sieht sich mit diesen Themen kon-
frontiert. Es wire sehr gefihrlich, einfach die Augen davor zu verschlieen und
sich nur auf die ,,Sache* zu konzentrieren. Der Projektleiter muss sich die Sor-
gen und Note anhoren und ,,seine Mitarbeiter” moralisch aufrichten. Fiir die
»Arbeitsmoral®“ und somit die Arbeitsfihigkeit seines Teams trigt er die Ver-
antwortung.

Diese Beschreibungen sollen nur beispielhaft aufzeigen, welchen Anforde-
rungen ein Projektleiter in den unterschiedlichen Situationen gerecht werden
muss, und somit Anregungen und Orientierung fiir die Auswahl und Qualifika-
tion geben. Die Art und GroBe des Projekts wird die Schwerpunkte der Anfor-
derungen genauso beeinflussen wie die Vorerfahrungen und somit die Kultur im
Unternehmen.

Der Projektleiter als Bestandteil des Teams

Der Projektleiter ist einerseits Unternehmer und hat die Interessen seines Auftrag-
gebers zu vertreten. Andererseits ist er, insbesondere beim teamorientierten
PM-Ansatz, auch Bestandteil des Teams. Er soll die Gruppe fiihren, die Potenziale
nutzen, ohne dabei zu dominant oder gar autoritir zu werden.

Sein Auftrag geht weit iiber das Fachliche und Methodische hinaus. Er trigt
auch die Verantwortung fiir das Klima und somit die Arbeitsfihigkeit des
Teams. Diese Rolle im Team muss jeder PL fiir sich definieren und durch ent-
sprechende Verhaltensweisen leben. Die Gefahr disfunktionaler Verhaltenswei-
sen aus anderen Rollenverstindnissen heraus ist besonders grof. Beispiele
hierfiir sind:

¢ Aufmerksamkeit zu stark auf sich lenken,

» Lieblingsinteressen verfolgen, Plidoyers halten,

e mit Gruppenmitgliedern wetteifern, wer die besten Ideen hat,
e die Gruppe benutzen, um eigenen Frust abzuladen,

e den Status ,,Projektleiter” immer hervorheben.
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Ein Projektleiter, der sich als Teil des Teams versteht und teamorientierte, partner-
schaftliche Fiihrung praktiziert, legt dagegen Wert auf folgendes Verhalten:

* Gruppenprozesse ansprechen,

e Normen festlegen, bei Abweichungen Riickmeldung geben,

e andere ermutigen, stabilisieren,

e Beitriige und Ideen anderer akzeptieren und loben,

e harmonisieren, verschiedene Standpunkte zu Kompromissen fiihren,
e rechtzeitig und angemessen informieren,

e Spannungen erkennen und mit Konflikten angemessen umgehen.

Dieses Gleichstellen mit den Teammitgliedern und Fiihren durch personliche Au-
toritit ist ein hoher Anspruch an die Person, aber gleichzeitig ein wichtiger Er-
folgsgarant fiir die Teamergebnisse. Projektteams mit solchen Projektleitern haben
die notwendige Autonomie und erleben ein Klima, welches die allseits gewiinschte
Motivation freisetzt.

Personalpolitische Aspekte

Wie schon an anderer Stelle erwéhnt, wird die Qualitét der Projektarbeit durch die im
Projekt handelnden Personen bestimmt. Deshalb ist jedes Unternehmen gut beraten,
bei der Einfiihrung von PM auch personalpolitische Aspekte zu beriicksichtigen wie:

e Personalentwicklung,

e Auswabhl der Projektmitarbeiter,
e Qualifizierung,

e Beurteilung,

e Vergiitung/Anreize.

Hier ist das zustidndige Personalwesen gefordert, sich rechtzeitig und konstruktiv in
den Einfiihrungsprozess Projektmanagement einzubringen. Die Regelungen aus
der Linie erfiillen fiir PM meistens nicht ihren Zweck, versagen sogar oder sind
kontraproduktiv.

Personalauswahl und -entwicklung

Wird Projektarbeit von der Fiihrung und dem Personalbereich als Entwicklungs-
und FordermafBinahme verstanden, so wird man bei der Auswahl der Projektmitar-
beiter ganz andere Schwerpunkte setzen, als im umgekehrten Extremfall, bei dem
Projektarbeit als Zusatz- oder ,,Strafarbeit* gesehen wird.
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Dies ist sicher das schlechteste Beispiel und kann nie im Sinne einer guten Per-
sonalarbeit sein. Mogen diese Ausfiihrungen noch so banal klingen, in der Praxis
sind sie leider hdufig vorzufinden. Fortschrittliche Personalleiter haben lingst er-
kannt, dass durch Arbeit im Projekt so wichtige Eigenschaften wie ganzheitliches,
vernetztes Denken, zielstrebiges, auf Ergebnisse ausgerichtetes Arbeiten, Wahr-
nehmung von Fithrung auf Zeit gefordert und somit auch gefordert werden. Talente
beziehungsweise Nachwuchstalente konnen sich hier bewihren oder neue Erfah-
rungen sammeln.

Ein weiterer Vorteil besteht darin, dass Projektarbeit immer eine Arbeit auf Zeit
ist und somit nicht wie in der Linie Fehlbesetzungen nur noch schwer zu korrigie-
ren sind.

In Unternehmen mit einer fortschrittlichen Personalarbeit stimmen sich Perso-
nalwesen und die verantwortlichen Fiihrungskrifte der Linie bei der Auswahl und
Besetzung von Projektleitern und Teammitgliedern ab. Die Kriterien fiir solche
Besetzungen sind bekannt und werden als fordernde Elemente verstanden.

Dem Betroffenen ist klar, dass er eine Arbeit auf Zeit iibernimmt, und bei Voll-
zeitprojekten ist die Anschlussaufgabe vor Projektende geklirt. Im giinstigsten Fall
gibt es in Unternehmen neben Linienlaufbahnmodellen auch Projektlaufbahnmo-
delle.

Bei Besetzungsentscheidungen haben erfolgreiche Projektmitarbeiter Prioritét
oder mindestens gleiche Chancen wie erfolgreiche Linienmitarbeiter.

Von diesen fast Idealbedingungen sind die meisten Unternehmen aber noch weit
entfernt und verschenken durch die schlechten Rahmenbedingungen viel Potenzial.

Qualifikation

Fiir die meisten Mitarbeiter ergeben sich im Projekt neue ungewohnte Anforderun-
gen, und zwar nicht, wie man vermuten konnte, im Hinblick auf das Fachwissen;
das braucht der Mitarbeiter auch in der Linie. Die Defizite liegen meist im metho-
dischen und sozialen, gruppendynamischen Bereich. Von grolem Vorteil ist es,
wenn Projektmitarbeiter in der Linie bereits Nachwuchsférder oder Fiihrungskrif-
teentwicklungsprogramme durchlaufen haben.

Da die Projekte und somit die Anforderungen sehr unterschiedlich sein konnen,
empfiehlt es sich, eine ausfiihrliche methodische Qualifizierung ,,on the job*, das
heif3t in Verbindung mit einem Projekt, anzulegen. Dies hat mehrere Vorteile: Ge-
lerntes kann sofort am Modell erprobt und bei entsprechender Begleitung stindig
vertieft und gefestigt werden. Die Lernmotivation ist bei der Moglichkeit und Not-
wendigkeit der direkten Umsetzung sicher grofler als bei der Qualifizierung ,,auf
Vorrat* mit Hilfe von Fallbeispielen.
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Schwerpunkte der zu vermittelnden Fihigkeiten sind:

* Projektaufbauorganisation,
* Projektablauforganisation,
*  Methoden:
— Moderationstechniken,
Problemldsungs- und Entscheidungsfindung,
Kreativitiatsmethoden,
— Systemische Projektplanung,
Projektplanung und Steuerung,
e Team- und Gruppenarbeit,
* Organisationsentwicklung.

Schwerpunkt und die Tiefe der Weiterbildung sollten sich an der Aufgabenstellung
und den ausgewihlten Personen orientieren.

Fiir Linienmitarbeiter sollten entsprechende Querschnittsqualifikationen zum PM
angeboten werden. Projekte konnen ja bekanntlich nicht im direkten Projektumfeld,
sondern in der Regel nur im Umfeld der Linie umgesetzt werden. Durch Qualifika-
tion, durch eine offene, rechtzeitige Informationspolitik und durch die gemeinsame
Arbeit in Projekten entwickelt sich das ganze ,,System* und eignet sich die Fihigkeit
an, mit neuen Anforderungen gezielter und schneller und somit effektiver umzugehen.

Die Projektunterstiitzung erfolgt durch die Personal-, Organisations- und
Bildungsabteilung:

Personalbereich

Organisations-
bereich

Bildungsbereich
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Projektarbeit ist wenig erfolgreich, wenn zwar Organisationsrichtlinien/Handbii-
cher fiir Projektabwicklung geschrieben werden, die Projektbeteiligten aber nicht
das notwendige Wissen haben, um die Projektarbeit zu bewiltigen. Es ist wenig
sinnvoll, BildungsmaBnahmen fiir Projektarbeit anzubieten, wenn die Rahmenbe-
dingungen wie zum Beispiel Freistellung und Vergiitung fiir Projektarbeit nicht
geklirt sind.

Fiir eine effektive Projektarbeit ist es unerldsslich, dass Personal-, Organisati-
ons- und Bildungsbereich zusammenarbeiten.

Vergiitung/Anreize
Fast alle mittleren und groleren Unternehmen verfiigen iiber Instrumente zur Leis-
tungsbeurteilung. Auch im Projektmanagement stellt sich die Frage:

*  Wie beurteile ich die Leistung moglichst objektiv und
e wer kann dies tun?

Dabei wird schnell eine weitere Schnittstelle beziehungsweise ein weiteres Kon-
fliktpotenzial zwischen Linie und Projekt sichtbar: Da die Projektmitarbeiter in
den meisten Fillen nicht vollig fiir das Projekt abgestellt sind, sondern weiterhin
den Fiihrungskriften aus der Linie unterstellt bleiben, entsteht ein Kldrungsbedarf,
der nicht zu unterschitzen ist.

Es ist also zu klidren, ,,wer* die Leistung beurteilen kann, darf oder muss. Das
Problem besteht darin, dass die Linienfiihrungskraft in der Regel die Leistungen,
die sein Mitarbeiter fiir die Linienaufgaben erbracht hat, hoher bewertet als die
Projektarbeit. Dies liegt daran, dass er meistens nicht genug Einblick in die Pro-
jektarbeit hat und tiber Zielvereinbarungen fiir seinen Bereich Verantwortung tréigt.

Beim ,,Wie* liegt das Problem darin, dass die Vergiitungsinstrumente der Linie
eine Honorierung von zeitlich begrenzten Sonderleistungen (Doppelbelastung
durch Linie und Projekt) nicht zulassen. In der Regel fehlen auch Kriterien zur Be-
wertung von Projektleiter- und Projektmitarbeiteraufgaben. Es besteht also die
Notwendigkeit, fiir besondere Leistungen im Projekt auch einmalige Vergiitungs-
und Anerkennungsmdoglichkeiten zu schaffen, die iiber den gewohnten Rahmen
hinausgehen (zum Beispiel Incentives, Primien, Sonderurlaub).

Ferner ist zu regeln, dass Projektmitarbeiter vom Projektleiter und Projektleiter
vom Entscheider fiir ihre Projektaufgabe beurteilt werden. An dieser Stelle strdu-
ben sich viele Personalabteilungen, weil bestehende Normen auf den Kopf gestellt
werden. Wir konnen dazu im Grunde nur eines sagen: Projektmanagement veridn-
dert das gesamte System, und solcher Handlungsbedarf macht deutlich, welche
Verdnderungen eingeleitet werden miissen.
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Filhrung in Projekten

Im Kap. 6 sind sehr ausfiihrlich die Anforderungen in den verschiedenen Rollen
beschrieben, in denen ein Projektleiter mehr oder weniger gefordert wird. Viele
dieser Anforderungen sind auch typische Fiihrungsaufgaben. Fiir den Projektleiter
sind aber oft die Befugnisse zum bewiiltigen dieser Anforderungen nicht geklirt. In
Kap. 2 haben wir mit dem Modell ,,Handlungsrahmen‘* beschrieben, wie man das
Thema formal angehen kann.

Diese Kldrungsprozesse mit Hilfe des Handlungsrahmens sind sinnvolle Ab-
sprachen/Vereinbarungen um als Projektleiter in der Fiihrungsrolle wirksam zu
werden. Hiufig wird dabei unterschitzt welche Herausforderungen in Sachen Mit-
arbeiterfithrung an einen Projektleiter gestellt werden. Generell gilt je grofer das
Projekt desto mehr Fiithrungs- und desto weniger Fachaufgaben sind zu bewiltigen.

In diesem Kapitel wollen wir beleuchten wie man die formale, methodische und
menschliche Komponente erfolgreich in Einklang bringt um als Projektleiter in der
Mitarbeiterfithrung wirksam zu werden. Ein abgeklérter Handlungsrahmen alleine
ist ebenso wenig ein Erfolgsgarant wie nur gute personliche Fiihrungseigenschaften.

Eine alte Fiihrungsweisheit sagt: ,,Gute Fiihrung erfordert es, Bauch und Ver-
stand in Einklang zu bringen.*
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Wenn ein Projektleiter bei jeder schwierigen Situation sich auf Formalititen
zuriickzieht ist er ebenso wirkungslos wie derjenige welcher sich nicht traut auch
mal Klartext zu reden. Sicher ist es so, dass die Rolle ,,Fiihrungskraft auf Zeit* zu-
erst mal viel Fingerspitzengefiihl erfordert um Projektteams arbeitsfihig zu ma-
chen. Erfolgreiche Projektleiter sind in der Regel in der Lage die Breite der Hand-
lungsoptionen einer Fiihrungskraft zu nutzen. Dabei hilft ihm seine Personlichkeit,
ein gut abgeklirter Handlungsrahmen und entsprechend der Anforderungen ange-
eignetes Fiihrungswissen.

Formalititen, Eigenschaften und Wissen sind eher passive Elemente. Wirkung
als Fiihrungskraft erziele ich aber erst dann wenn ich es schaffe die richtigen
Schliisse zu ziehen und situationsgerecht aktiv werde. Das Aktivwerden vollzieht
sich in der Regel in drei Schritten:

1) Konnen: Der Projektleiter muss die Situation richtig einschétzen kénnen und
dann die richtigen Schliisse ziehen. Hier wird es Situationen geben wo eher
Fahigkeiten des Kopfes oder des Bauches gefordert sind. Diese Fihigkeiten
lassen sich groBtenteils antrainieren.

2) Wollen: Das Wollen héngt ein Grofteil von der Sicherheit ,,Ich kann das* ab,
nicht zuletzt aber auch von der Gewissheit der Riickendeckung von seinen Chefs.

3) Tun: Einige werden sich jetzt die Frage stellen warum erwihnen wir diese
Selbstverstdndlichkeit. In vielen Projekten haben wir die Erfahrung gemacht,
dass genau dieser Schritt oft nicht gegangen wird. Ein Projektleiter wird erst
dann wirksam wenn er im Sinne von Mitarbeiterfithrung etwas tut, also aktiv
wird. Abwarten, zuriickziehen, aussitzen,... sind Tugenden welche oft verant-
wortlich fiir Misserfolge in Projekten sind.

Ein weiterer Fehler der hdufig gemacht wird ist, dass man das Thema Fiihrung mit
dem Focus auf das Projektteam verengt. Dabei sind die Anforderungen an einen
Projektleiter um einiges vielfiltiger. Bei mittelgroBen und groBeren Projekten hat
der Projektleiter neben seinem Team auch temporére Mitarbeiter aus der Linie und
Mitarbeiter externer Unternehmen zu fiihren. Dadurch entstehen fiir ihn eine wei-
tere Komplexitidt und neue Anforderungen an seine Rollenflexibilitit. Er muss fiir
sich immer klar haben auf welchem Parkett er sich gerade bewegt. Bei Fehltritten
ist schnell einiges an Porzellan zerschlagen. Bei Gesprichen mit externen Mitar-
beitern oder Lieferanten kann er sich eher mal auf Vertrige berufen und muss
nicht seine ganzen Motivationskiinste auspacken. Liuft es bei internen Teammit-
gliedern nicht gut, sollte er eher herausfinden warum ...?, um dann bei Bedarf zu
unterstiitzen. Die Unterstiitzung kann unterschiedlich ausfallen. Vom coachen des
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Mitarbeiters um tiber die Hiirde hinwegzukommen bis hin zu neuer Aufgabenzu-
teilung. Hier ist Fingerspitzengefiihl und Handlungsbereitschaft gefragt.

Modell als Hilfestellung um Fiihrungsanforderungen zu
meistern

Betrachtet man die Fiihrungsanforderungen entlang der Zeitschiene eines Projek-
tes so verdndern sich die Herausforderungen und dadurch auch die notwendigen
Aktivitdten. Beim Start des Projektes geht es darum das Kennenlernen zu fordern,
fiir eine positive Stimmung zu sorgen, Teambildung zu betreiben. Im weiteren Ver-
lauf ist der Projektleiter in der ganzen Breite der ,,Fiihrungskunst® gefordert. Infor-
mieren, Arbeit anweisen, Termine setzen, Ergebnisse kontrollieren, bei Bedarf Ab-
weichungen ansprechen, Krisen kldren und Konflikte 16sen sind dann stidndige
Anforderungen. In dieser Phase ist das am Anfang erwéhnte wichtig, Kopf und
Verstand einzusetzen und nichts aussitzen. Als kleine Hilfestellung wollen wir das
Thema mit Hilfe des nachfolgend beschriebenen Modells vertiefen.

Grundgedanken des Modells

Fiihrungsaufgaben wahrnehmen bedeutet auch immer Beziehungen zu gestalten.
Das Modell soll Hilfestellung geben zum Aufbau und Pflege positiver Beziehun-
gen, sowie beim Auftreten von Abweichungen und im Konfliktfall. Die Erkennt-
nisse sind einsetzbar bei Fiihrungsbeziehungen, Teambeziehungen und Kunden-
Lieferantenbeziehungen.

pro-aktiv re-aktiv

Diskrepanz
steuern

wollen mussen

Graphikl ,,Drei — Feldermodell*
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Die drei Felder/Bereiche des Modells stehen fiir die drei Zustinde in dem sich eine
Beziehung befinden kann. Dabei entsprechen die drei Farben der einer Ampel. Die
Bedeutung der Farben ist durchaus ebenfalls mit den Farben einer Ampel ver-
gleichbar. Da Fiihrungsbeziehungen nicht statisch sind, sondern eher einer Dyna-
mik unterliegen konnen sie durchaus die drei Bereiche im Uhrzeigersinn durch-
laufen und im Idealfall sich wieder riickwirts in den griinen Bereich bewegen.
Wichtig fiir den Projektleiter ist fiir sich Klarheit zu haben wo er sich gerade
befindet, denn dies ist die Voraussetzung um das richtige zu tun.

Griin steht fiir Konsens. In dieser Phase ist im Groen und Ganzen alles ok. Es
muss nur ,,gepflegt” werden. Analog zur griinen Ampel bedeutet dies es lduft. Aber
Achtung !! Vernachldssigung droht.

Gelb ist der Bereich der Diskrepanz, die es zu steuern gilt. Wobei im linken
hellgelben Bereich die Moglichkeit des frithen gegensteuern besteht. Dieser Be-
reich ist der pro-aktive, hier muss ich nur wollen. Den rechten Teil im gelben Be-
reich kann man als dunkelgelb ansehen. Die Abweichungen wurden nicht recht-
zeitig erkannt oder nicht angegangen. Dadurch vergrofern sich oft die Probleme.
Hier sind wir im re-aktiven Bereich, abwarten geniigt nicht mehr jetzt ist Handlung
gefragt sonst landen wir im roten Bereich. Analog zur gelben Ampel bedeutet dies
Achtung! Aufmerksamkeit erhohen und SOLL-IST Abweichungen ansprechen.

Der rote Bereich steht fiir Konflikte die gekldrt werden miissen, d. h. es ist so-
wohl zeitlicher wie auch inhaltlicher Druck vorhanden, der zum Handeln zwingt.
Analog zur roten Ampel bedeutet dies Stop! Jetzt Konflikt 16sen.

Handlungsempfehlungen fiir die einzelnen Bereiche

Bereich des Konsens (griin)

Der Konsens in Beziehungen muss gepflegt werden. Kurzfristig lassen sich bei Ver-
nachlédssigung der Beziehungspflege zwar Zeit und Kosten einsparen, langfristig
lohnt sich aber der Aufwand fiir Information, Kommunikation und das Einbeziehen
der Projektmitarbeiter. Pflegeaufwand im Sinne dieses Modells bedeutet sich Zeit
nehmen fiir sich selbst, fiir das Team und fiir andere tangierte Projektbeteiligte.
Erleichternd fiir den griinen Konsens-Bereich ist, dass es in der Natur des Menschen
liegt lieber angenehme Dinge anzugehen als Konflikttriachtige. Mindestanforderungen



Handlungsempfehlungen fiir die einzelnen Bereiche 147

konnen sein: Teammitglieder immer wieder in Arbeitsabldufe und Entscheidungen ein-
zubeziehen, Vertrauen aufbauen, sie zu fordern aber auch Leistung anzuerkennen und
zu loben.

Schwer ist vor allem der permanente und konsequente Einsatz dieser Fiihrungsakti-
vitdten, auch wenn der Einsatz gerade tiberfliissig erscheint. Notwendig sind ein gutes
Gespiir und eine eiserne Disziplin. Investitionen in diesem Feld zahlen sich immer aus
so wie sich Vernachlédssigungen richen und im Nachgang Kosten verursachen.

D

Diskrepanzen im zwischenmenschlichen Bereich sind durchaus normal. Fiir den
gesunden Verlauf einer Beziehungsstorung ist es notwendig dass die SOLL-IST
Abweichung betrachtet wird. Verdringungsprozesse miissen vermieden werden.
Eine Nichteinhaltung von Vereinbarungen muss offen angesprochen werden. Ge-
fahren sind: Bagatellisierung des Problems, aussitzen des Problems, verdringen
des Handlungsbedarfs, ...

Fiihren im Sinne dieses Modells bedeutet Gespriche zu fithren, SOLL-IST Ab-
weichungen klar anzusprechen und Losungen auszuhandeln.

Schwierigkeiten im gelben Bereich: Das Ansprechen von Diskrepanzen kann zu
Klimaverschlechterung fiihren. Deshalb ist es durchaus menschlich aber nicht hilf-
reich wenn Projekteiter solche Gespriache vermeiden.

Positive Einflussfaktoren sind eine grundlegend positive Haltung des Projekt-
leiters, eine klare Erwartungshaltung, der richtige Zeitpunkt der Aussprache und
ein sensibles differenziertes Vorgehen. Grundsitzlich bedarf es fiir solche Gespri-
che eine gute Vorbereitung.

Bereich der Diskrepanz (gelb)

Bereich des Konflikts (rot)

Pflegende Fiihrungsarbeit im Konsens-Bereich und moglichst friihe Interventionen
im Diskrepanz-Bereich reduzieren die Gefahr der Verschiebung einer Beziehung in
den Konflikt-Bereich. Notwendige Handlungen in diesem Bereich betreffen nicht
das wollen, sondern das miissen, auch wenn ein klares, konsequentes Vorgehen beim
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Betroffenen als Hirte empfunden wird. Kldren im Sinne dieses Modells bedeutet
Abkiirzung oder Veridnderung eines unvertretbaren Zustandes. Dies kann sich auf
Termin, Qualitit oder Verhalten beziehen. Projektleiter deren Beziehungen sich im
roten Bereich befinden, bendtigen eine klare innere Haltung und miissen klug und
konsequent vorgehen. Schwierig wird es wenn Glaubensitze den Projektleiter an den
notwendigen Handlungen hintern oder wenn Emotionen sein Vorgehen leiten.

Erleichternd wirken kann in dieser Situation die Einstellung, dass eine Krise
immer eine Chance eines Neuanfangs in sich birgt. Wobei diese Anforderungen fiir
einen Projektleiter die unangenehmen sind. Hilfreich ist auch wenn man fiir sich
Klarheit hat, dass man eine Funktion mit Verantwortung wahr zu nehmen hat und
nicht aus personlichen Griinden agiert.

Fazit: Fiihrung ist Arbeitsaufwand und sollte bei der Kapazititsplanung nicht
unterschiitzt werden. Ein Projektleiter der es versteht die Bandbreite der Hand-
lungsoptionen zu nutzen wird sein Projekt wesentlich sicherer und termingetreuer
zum geplanten Ergebnis fiihren.
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Projektmanagement als Baustein
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Strategische Fiihrung

Die Wurzeln strategischer Fiihrung entstammen den ,, Grundregeln zur Kriegsfiih-
rung “ aus dem 3.J.H. vor Christus.
Die wesentlichen Erkenntnisse des griechischen Xenophon:

e Konzentration der eigenen Krifte auf die Schwachstellen des Feindes unter
Ausnutzung der eigenen Stirken.

 Der Uberraschungsmoment ist wichtig

e Wahl des Kampfplatzes so, dass eigene Starken zum Tragen kommen

e Der Organisation und Kommunikation zwischen den Feldherren und den ein-
zelnen Kampfabteilungen kommt groftmogliche Bedeutung zu.

e Sorgfiltige Abstimmung der strategischen Ziele und vorhandenen Mittel

e Erringung von Vorteilen durch Innovation (nicht nur durch Mittel sondern auch
durch die Art und Weise der Kriegsfiihrung)

Wenn man iiber diese Aussagen nachdenkt kommt man schnell zum Schluss, dass
vieles von dem auf die strategische Unternehmensfiihrung iibertragbar ist. Aller-
dings ohne die kriegerische Sprache zu verwenden. Spiter werden wir ihnen an
Hand eines Modells zeigen wie man einen Strategieprozess angehen kann. Bei den
folgenden Ausfiihrungen werden sich einige dieser Gedanken wieder finden.
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Strategische Fiihrung bedeutet....

* sich nach einem bestimmten logischen (theoretischen) Modell zu organisieren,
 sein Fiihrungshandeln zielgerichtet daran zu orientieren,

e ,ganzheitlich® fiihren (alle relevanten Einflussfaktoren/Parameter im Auge haben),
e Kommunikation, Kommunikation, Kommunikation,...

» auf eindimensionale Erkldrungsansétze verzichten.

Allgemeine strategische Grundsiitze

* Ausnutzung von Umfeld- und Marktchancen

* Konzentration der Krifte

¢ Ausbau von Stirken, Abbau von Schwichen

* Geschickte Innovation

e Abstimmung von Zielen und Mitteln

* Schaffung einer zweckmifBigen/fithrbaren Organisation
* Risikoausgleich

* Beharrlichkeit

e Ausnutzung von Koalitionsmoglichkeiten

Diese Aufzidhlungen sind nur Beispiele die durchaus durch personliche Erfahrun-
gen erginzt werden konnen.

Die Verantwortung von Unternehmensfiihrung

Die Verantwortung von Unternehmensfithrung kann man grob in 2 Bereiche
einordnen:

1.) Den Markt/die Kunden zu bedienen um Geld zu verdienen. Dabei sollten sie
insbesondere die Anspriiche der Shareholder und Mitarbeiter sowie der Kun-
den befriedigen.

2.) Das Unternehmen oder den Verantwortungsbereich weiterentwickeln, dass es
sich im Markt behaupten kann und auch in Zukunft noch Geld verdient.

Im Bereich 1 geht es darum mit stabilen wirtschaftlichen Prozessen Geld zu ver-
dienen, die Qualitdt abzusichern und die Kunden zufrieden zu stellen. Dabei soll-
ten die Interessen der Shareholder und Mitarbeiter in Einklang gebracht werden.
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Im Bereich 2 geht es im Kern um die Weiterentwicklung des Unternehmens um
auch in Zukunft auf den Mirkten zu bestehen. Ein Unternehmen zukunftsfihig zu
machen bedeutet es an seine Umwelt anzupassen, dabei die vorhandenen Chancen
zu nutzen unter Beachtung der relevanten Risiken. Die daraus resultierenden The-
men fiir strategische Ziele konnen dabei unterschiedlich sein.

Zum Beispiel Wachstum, neue Mirkte, Marktanteile, neue Produkte, Beach-
tung gesetzlicher Rahmenbedingungen, Umwelt, Wirtschaftlichkeit, neue Techno-
logien, usw.

Projekte
-Neue Markte
-Neue Produkte
-Effizientere
Prozesse
-Mehr Erfolg

« Prozesse

™ Szenarien
Weiterentwicklung des

Unternehmens oder des
Verantwortungsbereichs

-Kunden bedienen
-Geld verdienen

,Tagesgeschaft” Routineprozesse
Entwicklung, Fertigung, Vertrieb,..

Graphik 1 ,,Strategische Fiihrung*

Geschiftsfiihrer oder Fiihrungskrifte des oberen und mittleren Management soll-
ten sich dariiber im Klaren sein, dass Tagesgeschift zwar wichtig ist, aber das
stindige weiterentwickeln und anpassen des Unternehmens an die zukiinftigen He-
rausforderungen unabdingbar. Der Umgang mit der Komplexitit und Dynamik der
Mirkte und nicht vernachlédssigen des Tagesgeschift wird hdufig als Spagat
empfunden, ist aber unerlisslich. Das Tagesgeschift nimmt Fiihrungskrifte stark
in Anspruch. Qualitéitsprobleme, Terminprobleme, Stiickzahlprobleme, Kunden-
besuche, Lieferantenbesuche, Mitarbeiterprobleme, usw. Die Liste konnte man be-
liebig fortsetzen um zu rechtfertigen dass man fiir den 2.Teil keine oder zu wenig
Zeit/Kapazitit hat. In gut gefiihrten Unternehmen sind alle Fiihrungskrifte gefor-
dert zu dem 2.Teil entsprechende Beitrige zu leisten. Zusitzlich hat die Beteili-
gung noch den Vorteil einer htheren Akzeptanz fiir die Notwendigkeit der Umset-
zung. Grob betrachtet setzen Fiihrungskrifte in den unteren Ebenen bis zu 30 %
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und im Topmanagement bis 80 % ihrer Kapazitit dafiir ein. Diese Zahlen mogen
erschrecken, aber Beispiele wo diese Notwendigkeit verkannt wurde gibt es genug.

Wenn man diese Thesen ernst nimmt stellt sich natiirlich die Frage ,,Wie soll
das nun gehen*? Einen Teil dieser Herausforderungen kann man mit z. B. Kaizen,
KVP, (Philosophie der stindigen Verbesserung) erreichen. Diese Methoden taugen
eher fiir interne Verbesserungen bei Qualitit, Prozesse, Ressourceneinsatz usw.

Geht es darum Unternehmen fiir die Zukunft fit zu machen um mit den richtigen
Produkten, auf den richtigen Mirkten mit durchsetzbaren Preisen unterwegs zu
sein, bedarf es anderen Konzepten.

Strategischer Planungsprozess

Change-
prozesse

Szenario- Strategische
Technik Planung

Projekte

Graphik 2 ,Masterplan Strategischer Pl.-Prozess*

Strategische Planung ist in vielen Unternehmen eine géngige Methode um mit Un-
sicherheit die sich zwangsldufig bei Zukunftsbetrachtungen ergibt, umzugehen.
Uns ist bewusst, dass dabei Annahmen getroffen werden miissen, um Planung
tiberhaupt zu ermoglichen. Es ist immer wieder erforderlich dass verantwortliche
Fiihrungskrifte sich Klarheit verschaffen, wie ihre Unternehmen mittelfristig bis
langfristig aussehen sollen. Deshalb erstreckt sich der Zeithorizont iiber 5-7 Jahre.
Dazu ist es notwendig sich einer Planungsmethode zu bedienen um Zielvorstellun-
gen zu entwickeln. Denn auch hier gilt ein bekannter Spruch ,,Wer plant, irrt prizi-
ser”. Um zu diesen strategischen Zielvorstellungen zu gelangen kann man sich
der Methode ,,Szenariotechnik® bedienen. Hierbei kann man Untersuchungen zu
Trends anstellen um Erkenntnisse fiir die strategischen Ziele zu erlangen. Vor Be-
ginn der Szenarioarbeit sollten sich die Verantwortlichen mindestens iiber folgende
Themenbereiche Klarheit verschaffen:

* Inhaltlicher Rahmen der Strategiearbeit,
e Zeitlicher, raumlicher und thematischer Focus des Szenarios,
¢ Einflussbereiche/-faktoren.
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Der inhaltliche Rahmen fiir solche Untersuchungen konnte z. B. sein:

e Markt,

e Produkte,

¢ Gesellschaft,

» Technologie/Digitalisierung,

o wirtschaftliche Entwicklungen,

e gesetzliche Rahmenbedingungen,
¢ Klima und Umwelt.

Auf die Vorgehensweise/Methode der Szenarioarbeit werden wir in diesem Buch
nicht ndher eingehen. Dies bedarf einer besonderen Lektiire.

Auf Basis von 2-3 Szenarien wird man sich auf das wahrscheinlichste festlegen
und dann die strategischen Ziele entwickeln. Diese Ziele sind die Basis fiir die
strategische Planung.

Der gesamte strategische Planungsprozess ist so angelegt dass man von vor-
handener Unsicherheit zu mehr Sicherheit und von Unkonkretheit zu mehr Kon-
kretheit gelangt.

Heute -

1) Zukunfts-

konzept mit
strategischen
Planun Zielen
4) Zentrale -Sgufgabef
Heraus- —_—T
forderungen “Prozesse Zukunft
-Projekte

A 4

( 2) Situations-/
L Umfeldanalyse

Schwachenanalyse

3) Interne Starken-/ Jf

Graphik 3 ,,Strategische Planung*

Mit dieser Methode wollen wir eine Moglichkeit aufzeigen wie man von ,,Strategi-
schen Zielvorstellungen® zu planbaren Aufgaben/Projekten kommt.

Die Logik des Modells, sieht vor dass man gedanklich den Prozess in 5 Schrit-
ten geht. Dies geschieht in der Regel in Teams mit unterschiedlichem Know-how.
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Schritt 1
Hat man von den erstellten Szenarien das wahrscheinlichste ausgewihlt, so kann
davon die strategische Ausrichtung ableiten. Dies geschieht iiber Formulierung/
,~ZAushandeln® von strategischen Zielen, welche die Zukunft des Unternehmens be-
schreiben. Dabei findet sich das gesamte Themenspektrum aus der Szenarioarbeit
wieder. Fiir diese Ausarbeitung werden unterschiedliche Begriffe verwendet. Zum
Beispiel Strategische Ausrichtung, Zielkonzept fiir die Zukunft, Zukunftskonzept
mit strategischen Zielen, usw.

Im niéchsten Schritt wird die Vertrdglichkeit der Zielvorstellungen mit der Um-
welt untersucht.

Schritt 2
Hier geht es darum Chancen und Risiken abzuwigen welche beim Umsetzen der
Zielvorstellungen relevant sein konnen. Der Fokus liegt hauptsidchlich in der Au-
Benbetrachtung.

Folgende Fragen finden dabei Anwendung:

* Wie sieht unsere Umwelt aus?

* Welche Risiken sind zu befiirchten und welche Chancen bieten sich uns?

*  Was miissen wir fiir unsere Zielerreichung berticksichtigen?

* Was konnte uns dabei unterstiitzen/was konnte uns Riickenwind geben?

*  Was konnte uns in die Quere kommen oder bei der Zielerreichung hintern?

Hat man Antworten auf diese Fragen wird dann eine Zusammenfassung/Fazit
erstellt.

Schritt 3

Bei diesem Schritt geht es darum zu untersuchen wo man bezogen auf die Zieler-

reichung Stdrken hat und wo im Unternehmen Schwichen zu befiirchten sind.
Dabei sind insbesondere folgende Themen zu beriicksichtigen:

* Mitarbeiterqualifikation, Mitarbeiterstruktur,

e Chancen auf dem Arbeitsmarkt (Arbeitsmarkt in der Region),
* Technische Ausstattung,

¢ Finanzkraft.
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Folgende Fragen finden dabei Anwendung:

e Was konnen wir schon/wo haben wir in den Zukunftsfeldern Stirken?
*  Wo haben wir Schwichen/wo sehen wir Handlungsbedarf?

Sind diese Fragen beantwortet so wird auch dafiir eine Zusammenfassung/Fazit
erstellt. Die Zusammenfassung der Schritte 2 und 3 sind Zustandsbeschreibungen,
welche im nichsten Schritt die Basis fiir die Ableitung der Herausforderungen bil-
den.

Schritt 4
Aus diesen beiden Zusammenfassungen werden nun die zentralen Herausforderun-
gen abgeleitet.

Nachfolgende Fragen konnen dabei eine Hilfestellung sein:

* Auf welche Fragen/Probleme miissen wir eine Antwort finden?
*  Wo steckt welcher Handlungsbedarf?

e In welchen Feldern miissen wir aktiv werden?

* Was sind unsere Erfolgsfaktoren und Giitekriterien?

Schritt 5

Mit diesen Erkenntnissen hat man eine gute Basis um in die Realisierung der Stra-
tegie liberzuleiten. Das Anlegen von Changeprozessen und/oder Planen von Reali-
sierungsprojekten konnen die nédchsten Schritte zur Zielerreichung sein. Dabei ist
immer abzuwégen fiir welche strategischen Ziele man sich welcher Methode
bedient. Ob man Arbeitsgruppen beauftragt, Projekte einrichtet oder Changepro-
zesse anlegt, hingt weitestgehend von der Aufgabenstellung ab. Bei grof3eren Vor-
haben bendtige ich meistens mehrere dieser Realisierungsmethoden. Hinweise
dazu sind in den vorangehenden Kapiteln zu finden.
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Praxisprobleme bei der Projektarbeit

Eine Projektabwicklung ohne Probleme gibt es nicht und wird es auch in Zukunft
nicht geben. In manchen Verdffentlichungen werden die Probleme zusammenge-
fasst unter der Uberschrift ,,Kommunikation®, in anderen wieder unter dem Titel
~Zusammenarbeit zwischen Projekt und Linie“. Ebenso konnte man hier Begriffe
nennen wie

e Motivation,
* Komplexitit,
e Fiihrung und Steuerung von und in Projekten.

In diesem Kapitel gehen wir nochmals zusammenfassend entlang der Prozesskette
,,Projekt” auf Probleme bei Projektarbeit ein. Ziel ist es, IThnen einen Uberblick zu
geben, welche typischen Fehler unterlaufen konnen. Sicher ist auch, dass die hier
beschriebenen Probleme nur ein Auszug aus den moglichen Fehlern sind, denn
Projektarbeit ist vielfdltig. Wir haben versucht, anhand unserer Projekterfahrung in
den verschiedensten Projekten die klassischen ,,Projektsiinden zu sammeln und
zu kommentieren.
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Vorphase

Die Vorphase ldsst sich nicht standardisieren; sie wird meistens unbewusst durch-
lebt. Es entwickeln sich Dinge, deren Bedeutung von den Beteiligten oft nicht mit
dem Projekt in Zusammenhang gebracht werden. Deswegen fehlt hdufig das not-
wendige Problembewusstsein fiir ein entsprechend professionelles Handeln. Die
notwendigen Vorbereitungen bis zum ,,Kick-off*, also dem offiziellen Projektstart,
werden in ihrer Bedeutung meistens unterschitzt. Im Einzelnen werden in dieser
Phase hiufig folgende ,,Unterlassungssiinden‘ begangen:

e Anlass und Problemstellung sind nicht klar, oder bei den Beteiligten besteht
kein Konsens dartiber.

e Es st nicht eindeutig auszumachen, wer der eigentliche Auftraggeber ist.

e Die Zielsetzung ist unbekannt oder unrealistisch.

e Es gibt nur Visionen des Auftraggebers, aber keine Ziele.

+ Uber Risiken und Tabus wird offiziell nicht gesprochen.

* Die Erfolgskriterien sind unklar, man weif} nicht, mit welchen ,,Mafstiben* am
Ende gemessen wird.

* Die Zeitperspektiven sind unrealistisch, werden aber nicht in Frage gestellt.

e Auf dem Projekt lasten bereits Hypotheken, die in der Planung nicht beriick-
sichtigt werden.

e Die bereits bestehende Projektlandschaft mit ihren Abhdngigkeiten und Ver-
netzungen wird nicht oder zu wenig beachtet.

* Man bedenkt nicht, dass Projekte in eine bestehende Unternehmenskultur hi-
neinwirken oder, umgekehrt, abhingig von ihrer Unterstiitzung sind.

e Es wird zu wenig iiberlegt, welche Kompetenzen/Profile/Fihigkeiten die Pro-
jektbeteiligten benotigen, um den gewiinschten Projekterfolg zu erzielen.

e Die Frage nach den notwendigen Ressourcen wird viel zu spit gestellt oder
ganz unterdriickt.

Das alles fiihrt zusammen zum Kardinalfehler: ,,Man schlampt sich ins Projekt
hinein!* Dabei sollte man bedenken: ,,Die Siinden der Kindheit holen einen im
Alter wieder ein.*

Kontraktgestaltung

Wie anfangs beschrieben, regelt der Projektauftrag im Sinne eines Kontraktes das
zu erwartende Ergebnis, die Kompetenzen, den Verantwortungsbereich, den Zeitraum,
die notwendigen Ressourcen sowie die vom Projektteam nicht zu verantwortenden



Vorphase 159

Risiken. Hierbei sind nur die wichtigsten Kriterien genannt. Beleuchtet man die
Kontraktgestaltung niher, so muss man zumindest zwischen zwei Arten von Pro-
jekten unterscheiden: zum einen Anlagen, Bau- und Produktprojekte und zum an-
deren Organisationsentwicklungsprojekte.

Anlagen, Bau- und Produktprojekte

Bei dieser Art von Projekt lassen sich, etwa tiber ein Lastenheft, eindeutige Ziele/
Vorgaben festlegen, die den Projekterfolg bestimmen.

Der einzuleitende Prozess lisst sich meist problemlos in Einzelschritte mit kla-
ren Etappenzielen einteilen und auch so abwickeln. Kontraktgestaltungen dieser
Art sind auf den ersten Blick scheinbar leichter, doch der Teufel steckt auch hier im
Detail. Dabei konnen folgende Unklarheiten entstehen. Trégt beispielsweise das
Projektteam die Verantwortung dafiir, dass eine Anlage aufgebaut ist, oder dafiir,
dass die Linie die geplanten Stiickzahlen mit der geforderten Qualitédt auf der An-
lage produzieren kann?

In der Kontraktgestaltungsphase fehlt zuweilen die Einsicht in die Notwen-
digkeit einer solchen Trennschirfe. Die Konflikte entstehen, wenn die ausfiih-
rende Linienorganisation die Erwartungen nicht erfiillt oder erfiillen kann. Ein
weiterer Knackpunkt ist die Scheu, einen klaren Kontrakt abzuschlieen, weil
dadurch Anderungen sichtbar werden und mit einer besseren Qualitit diskutiert
werden konnen. In diesem Bereich liegt die Kunst darin, friith Vereinbarungen zu
treffen.

Ein typisches Beispiel in diesem Kontext sind Produktentwicklungen. Wie
beriicksichtigt man zum Beispiel gleichzeitig die Interessen des Vertriebs sowie
die der Entwicklung und der Produktion? Das Koordinieren der verschiedenen
Interessen zum Beginn des Projekts ist kein einfaches Unterfangen. Die hier
entstehenden Probleme sind allgemein bekannt. Der Vertrieb mochte zum Bei-
spiel sich nicht festlegen, die Produktion fordert dagegen Klarheit und eindeutige
Vorgaben.

Wird der Vertrieb zu bestimmend, konnen zu hohe Entwicklungsund Ferti-
gungskosten entstehen. Dominiert die Entwicklung oder Fertigung, so ist die Ge-
fahr grof, dass am Markt vorbeiproduziert wird.
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Um die Interessen auszugleichen, sollte man schon in der Kontraktphase Verein-
barungen treffen, die eine Optimierung wihrend des Projektverlaufs zulassen. Wer
zu diesem Zeitpunkt den Weg des geringsten Widerstands geht, dass heif3t die Kon-
flikte nicht austrigt, sondern einseitige Bereichsinteressen vertritt, 1duft Gefahr, ein
Projekt zu starten, das von Beginn an nicht ganzheitlich angelegt ist. Die daraus
entstehenden Probleme zeigen sich meistens erst bei der Realisierung, wenn nicht
das gewiinschte Produkt zum definierten Termin und im Rahmen der festgelegten
Kosten auf den Markt kommt.

Organisationsentwicklungsprojekte

Bei Projekten, die auf das Zusammenwirken von Organisationseinheiten und auf
das Verhalten der Menschen Einfluss nehmen, steht am Anfang meist die Diskus-
sion um die Bewertbarkeit des Ergebnisses/Nutzens im Vordergrund. Die notwen-
digen Ressourcen sind kaum oder gar nicht abschitzbar. Sowohl die Auftraggeber
wie auch das Projektteam tun sich mit klaren Vereinbarungen schwer. Bei Projek-
ten dieser Art ist in der Kontraktphase viel Weitsicht und Sensibilitét fiir das Mach-
bare gefordert. Bewihrt hat sich hier mit angemessenen Diagnoseverfahren, Si-
cherheit fiir den eigentlichen Projektauftrag und somit fiir die messbaren Ziele des
Projekts zu bekommen. Organisationsentwicklungsprojekte starten meistens da-
mit, dass in der ersten Phase der Auftrag erteilt wird, die Ziele des Projekts genau
zu definieren.
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Viele Verantwortliche machen den Fehler, eine angemessene und professionelle
Zielkldrung oft nicht fiir notwendig zu erachten, denn sie kostet ja Zeit und Geld.
Also fangt man einfach mal an. Im Kontrakt werden Erwartungen festgeschrieben,
von deren Erreichung die Wenigsten iiberzeugt sind, oder es gibt nur vage miind-
liche Vereinbarungen nach dem Motto ,,Mach mal!*

Zusammenfassend kann man sagen, dass dort, wo der Situation angemessene
saubere Kontrakte abgeschlossen werden, auch gute Projektarbeit geleistet wird.
Dabei bedarf es nicht immer der Schriftform. Ein Projekt kann durchaus mit
miindlichen Absprachen beginnen und in einem schriftlichen Projektauftrag
miinden.

Zusammensetzung des Projektteams

In einer Zeit knapper werdender Ressourcen ist es meist schwierig, Projektteams zu
besetzen. Die NutznieBer von Projekten konnen die erforderlichen Ressourcen, auch
aus Griinden der Professionalitit, nicht alleine zur Verfiigung stellen. Manchmal ist
den Betroffenen auch der Nutzen in einem friihen Stadium noch nicht klar und das
Projekt wird abgelehnt, weil die ganzheitliche Betrachtung des Unternehmens fehlt.
Unter diesen schwierigen Bedingungen muss das Projekt besetzt werden.

Die Linie stellt dann meistens diejenigen Mitarbeiter ab, die am leichtesten zu
entbehren sind. Dies trifft insbesondere dann zu, wenn dem Projekt keine hohe Be-
deutung zugeordnet wird. Projektleiter von ,,B-Projekten” miissen sich dann oft
mit der schlechten ,,Qualitit* der Teammitarbeiter auseinandersetzen.

Wie schon an anderer Stelle erwihnt, haben die meisten Unternehmen keine
Konzepte, um die Projektarbeit fiir Mitarbeiter attraktiv machen. Es fehlen ganz
einfach personalpolitische Regelungen.

Ein anderes Problem ist die notwendige ,,Teamhygiene®. Dieses Problem zeigt
sich schon zu Beginn der Projektarbeit. Projekte scheitern meist nicht an fehlender
Fach- oder Methodenkompetenz, sondern vielmehr am Verhalten der Beteiligten.
Man legt viel zu wenig Wert darauf, ein wirkliches ,,Team* zu entwickeln. Meist
wird dem Druck nachgegeben, gleich mit der Arbeit zu beginnen. Hat die Arbeit aber
erst mal begonnen und treten dann Schwierigkeiten auf, werden die Ursachen in der
Regel nicht in der fehlenden Zusammenarbeit des Teams gesucht. Mit etwas mehr
Aufwand fiir die Teampflege und der notwendigen Zeit fiir das Innehalten konnten so
manche Probleme leichter gelost werden, oder sie wiirden erst gar nicht entstehen.

Zusammenfassend kann man zu diesem Problemkreis sagen, es hat sich bewihrt,
in Projekte kreative, leistungsbereite Mitarbeiter aus den erforderlichen Fach-
sparten einzubeziehen. Ein gutes personalpolitisches Konzept mit entsprechendem
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Belohnungssystem hilft, die richtigen Mitarbeiter zu bekommen. Es muss entspre-
chender Aufwand zur Teamfindung und Teampflege betrieben werden. Zu viel Be-
teiligung hat noch nie geschadet, eher zu wenig.

Wenn du ein Schiff bauen willst, so trommle nicht Minner zusammen, um Holz zu
beschaffen, Aufgaben zu vergeben und die Arbeit einzuteilen, Werkzeuge vorzuberei-
ten, sondern lehre die Minner die Sehnsucht nach dem weiten, endlosen Meer.
Antoine de Saint-Exupéry

Planung von Projekten

Grundsitzlich gilt es einen Kompromiss zu finden zwischen ,,planen, was planbar
ist*“ und ,,planen, was geplant werden muss*.

Diese Aussagen mogen recht simpel klingen, haben aber in der Projektarbeit
grofle Bedeutung. Oft erleben wir, dass Gruppen sich auBerstande fiihlen, etwas zu
planen, weil ihnen Informationen fehlen und weil sie es nicht gewohnt sind, An-
nahmen zu treffen und auf dieser Basis eine Planung aufzubauen. Andere Gruppen
kommen vor lauter Planen nicht zum Arbeiten. Sie beschiftigen sich mit Planungs-
arbeit, deren Nutzen zu hinterfragen ist. Von der Vielzahl der angebotenen Metho-
den ist es sicher nicht leicht, die angemessenen auszuwéhlen. Hier ist auch ein gutes
Stiick Erfahrung niitzlich, um zwischen ,,Realitidt und Unsinn‘ zu unterscheiden.

In dieser Phase ist ein erfahrener Projektleiter oder professionelle Beratung aus
dem Bildungsbereich niitzlich. Die Planung der Projektstruktur wird meistens ent-
sprechend der Problemstellung erstellt. Hier liegen in der Regel auch Erfahrungen
aus der Linie vor, die durchaus bei Projekten genutzt werden konnen. Bei der Auf-
gaben- und Aufwandplanung dagegen tun sich die meisten schwer, weil die Auf-
gaben neu sind. Die Planung sollte in der Reihenfolge Inhalte, Termine, Kosten,
Ressourcen erfolgen.

Die erste Schwierigkeit kann auftreten, wenn ein Team die Schritte nicht einhlt
oder miteinander vermischt. Durch die vorliegende Komplexitit steht das Team
dann meist vor unlosbaren Problemen. Ist es gelungen, die Inhalte zu planen,
kommt die nidchste grofe Hiirde, nimlich die Terminplanung. Da Projektaufgaben
neuartige Aufgaben sind, die zeitlich noch nicht bewertet sind, erscheinen sie beim
Einstieg in die Terminplanung fiir die Beteiligten meistens unlosbar. Die vielen
Vernetzungen und Abhéngigkeiten der Aufgaben tragen ein weiteres zu diesem
Problem bei. Um mehr Klarheit in die Terminplanung zu bekommen, hat sich be-
wihrt, das Projekt in verschiedenen Detaillierungsgraden zu planen.
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In einem ersten Schritt sollte ein grober Phasenplan mit Meilensteinen gemacht
werden. Erst wenn dieser Uberblick geschaffen ist, sollte sich das Team an eine
weitere Detaillierung des Projekts heranwagen. Dabei reichen Balkenpline in der
Regel aus. Netzplantechnik als Feinplanungsinstrument sollte nur dann angewandt
werden, wenn wirklich die Notwendigkeit besteht. Der Aufwand zur Erstellung
und Pflege eines Netzplanes ist sehr grol und der Nutzen hingt von der Sorgfalt
der Pflege ab. In dieses ,,Abenteuer* haben sich schon manche ,,DV-Glidubige* be-
geben und waren am Ende vom Nutzen enttduscht.

Die Kosten- und Ressourcenplanung ist ebenfalls ein Planungsschritt mit be-
sonderen Problemen. Mit der kosten- und aufwandbezogenen Bewertung von Ar-
beitspaketen kommen die meisten Teams noch zurecht. Was aber in vielen Unter-
nehmen fehlt, sind eindeutige Rahmenvorgaben zur Kostenermittlung. Hier wird
von Teams hiufig Unlosbares verlangt. Fiir eine saubere, verldssliche Kostenpla-
nung miissen die entsprechenden Rahmendaten vorliegen, und es muss ein nicht
unerheblicher Aufwand fiir das Projektcontrolling getrieben werden, vor dem sich
viele Verantwortliche aus unterschiedlichen Griinden scheuen. Ein professionelles
Projektcontrolling wiirde aber verdeutlichen, was einzelne Linienbereiche zusitz-
lich an Leistung erbringen und andere nicht. Diese Transparenz ist von Linienma-
nagern nicht immer gewiinscht. Zusammenfassend kann man zu diesem Problem-
kreis sagen: ,,Der Planungsaufwand muss der Aufgabe gerecht werden und dem
Projektteam Sicherheit in der Abwicklung geben.* Oder ,.Je feiner man plant, desto
hirter trifft einen der Zufall.“

Projektsteuerung/Koordination

,.Ein Projekt ist mafgeblich nur in der Planung beeinflussbar.” Es geschieht aber
leider immer wieder, dass Projektleiter auf eine Planung verzichten mit dem Argu-
ment: ,,Wir haben keine Zeit zu planen, wir miissen anfangen zu arbeiten.* Feh-
lende oder liickenhafte Planungen sind jedoch der Grund fiir Probleme bei der
Projektsteuerung. Die Planung ist ndmlich die Basis fiir die Steuerung in der Pro-
jektabwicklung.

Wie koordiniere ich die Aufgaben des Projekts? Vor dieser Frage steht jeder
Projektleiter. Je nachdem, welchen Anspruch der einzelne hat, wird er unterschied-
liche Rollen wahrnehmen. Eine grofle Gefahr liegt darin, alles kontrollieren zu
wollen. Manche Projektleiter glauben, alle Informationen und s@mtliche
Entscheidungen miissten iiber sie laufen und werden zum Flaschenhals des Pro-
jekts. Dies kann zu folgenden Konsequenzen fiihren:



164 9 Praxisprobleme bei der Projektarbeit

* Das Projektteam fiihlt sich entmiindigt, da eine Instanz da ist, die alles kontrol-
liert und iiberwacht.

e Das Projektteam fiihlt sich nicht verantwortlich fiir das Gesamtprojekt und
tibersieht Schnittstellen. Es handelt nach dem Motto: ,,Ich mache nur das, was
ich vom Projektleiter gesagt bekomme, der hat ja den Uberblick.

* Der Projektleiter ist liberfordert, da er gar nicht das Wissen und die Zeit hat,
alles im Detail zu tiberpriifen und anzuweisen.

Erfahrene Projektleiter wissen um diese Gefahr und versuchen sie zu umgehen,
indem sie das Team in die Koordination des Projekts einbinden. Dies funktioniert
jedoch nur dann, wenn sich das Team fiir die Projektarbeit verantwortlich fiihlt.
Eine der Hauptaufgaben des Projektleiters ist es in diesem Zusammenhang, dafiir
zu sorgen, das Projektteam in die Planung einzubinden und die Voraussetzungen
fiir eine horizontale Kommunikation zu schaffen. Nur wenn der Projektleiter das
Team in diese Richtung motiviert, hat er eine Chance, komplexe Projekte erfolg-
reich abzuwickeln. Hier gilt der Leitsatz: ,,Mehr beteiligen heifit nicht, den Uber-
blick zu verlieren.*

Information

Der Umgang mit Informationen hat entscheidenden Einfluss auf den Projekterfolg.
Es ist jedoch immer wieder festzustellen, dass dieses Thema striflich von den Pro-
jektleitern vernachldssigt wird.

Typische Fehler sind:

e Informationen aus Gesprichen zwischen Auftraggeber und Projektleiter werden
vom Projektleiter nur gefiltert an das Projektteam weitergegeben.

e Wenn beim Projektteam das Gefiihl aufkommt, dass der Projektleiter Informa-
tionen zuriickhélt, ist automatisch das Vertrauen gestort. Fehlendes Vertrauen in
die Offenheit des Projektleiters wird automatisch zu dhnlichem Verhalten der
Teammitglieder fithren, wenn es darum geht, Informationen aus den Linienbe-
reichen ins Projekt einzubringen.

e Die Linienbereiche werden zu Beginn des Projekts nicht iiber das Projekt
informiert.

» Eine ganz wichtige Aufgabe des Projektleiters ist die Information der Linien-
bereiche iiber das Projekt. Wird dies versdumt, ist die Gefahr sehr grof3, dass
Widerstinde aus den Linienbereichen aufkommen.
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* Die Informationen iiber den Projektfortschritt flieBen nur spérlich oder gar nicht
an die Linienbereiche.

e Je weniger Information iiber ein Projekt zur Verfiigung stehen, desto mehr
(Fehl-)Interpretationen sind moglich. Gerade bei Projekten, bei denen die Mit-
arbeit und die Akzeptanz der Linienbereiche eine gro3e Bedeutung haben, ist es
unumgénglich, diese stindig tiber den Stand der Arbeit zu informieren.

* Die Informationen iiber den Projektfortschritt flieBen nur spérlich oder gar nicht
an den Auftraggeber.

e Natiirlich muss der Auftraggeber nicht alles wissen! Ihn tidglich mit ,,Klein-
kram* zu iiberschiitten ist sicher genauso schlecht, wie ein halbes Jahr nichts
von sich horen zu lassen. Die Riickmeldung an den Meilensteinen hat sich als
sinnvolle Riickmelde- und Informationsplattform bewdhrt. Wichtige Verdnde-
rungen im Projekt miissen jedoch auch aulerhalb von Meilensteinen sofort an
den Auftraggeber gemeldet werden.

Veranderung der Projektziele/des Projektauftrags

Bedingt durch die Dynamik der Projektarbeit ist es unumginglich, dass sich auch
Korrekturen der urspriinglichen Ziele ergeben. Hier hat der Projektleiter die be-
sondere Verantwortung, diese Verdnderungen zu dokumentieren und vom Auftrag-
geber/Entscheider absegnen zu lassen.

Budget/Ressourcen

Projektleiter werden oft auch fiir die Einhaltung der vorgegebenen Ressourcen be-
ziehungsweise des Budgets verantwortlich gemacht. Hier hat der Projektleiter zu-
nichst die Aufgabe zu klidren, ob er diese Verantwortung iiberhaupt iibernechmen
kann. Um die Verantwortung fiir die Ressourcen zu tibernehmen, muss er sie auch
beeinflussen konnen. Er muss direkten und schnellen Zugriff auf die Daten haben.
Er muss die Moglichkeit haben, durch Steuerungsaktivititen festgestellte Abwei-
chungen wieder ins Lot zu bringen.

Die Realitit sieht jedoch oft ganz anders aus. Der Projektleiter bekommt in der
Regel erst nach Beendigung des Projekts eine Aufstellung dariiber, was das Projekt
eigentlich gekostet hat. Er hat nicht einmal die Moglichkeiten, die Ressourcen/
Kosten wihrend des Projekts festzustellen, geschweige denn, sie zu beeinflussen.



166 9 Praxisprobleme bei der Projektarbeit

Projektabschluss/Entlastung von Projektleiter und Team

Wann hat der Projektleiter seine Aufgabe erfiillt? Auch das muss eindeutig definiert
werden. Oft vergessen Projektleiter, das Ende ihrer Aufgaben zu vereinbaren. Dies
fiihrt dann dazu, dass sich diese Projektleiter selbst Jahre nach ,,offiziellem Projekt-
ende” noch mit den ,,Nachwehen* des Projekts auseinandersetzen miissen. Eine
klare Absprache iiber das Ausstiegskriterium von Projektleiter und Projektteam ist
von entscheidender Bedeutung.

Der Abschluss des Projekts sollte in Form einer Meilensteinsitzung in Anwe-
senheit des Auftraggebers und aller Projektteammitglieder stattfinden.

Folgende Punkte sollten in dieser Projektabschlusssitzung besprochen und
beschlossen werden:

 Ubergabe an die Linienorganisation,

* Entlastung des Projektleiters und des Projektteams,
 Ubergabe der Dokumentation des Projekts,

* Abschlussbericht tiber das erreichte Ergebnis und die Kosten.
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Die Nachfrage nach Multiprojektmanagement (MPM), manchmal auch als Pro-
grammmanagement oder Projektportfoliomanagement bezeichnet, hat in den
letzten Jahren mit wachsender Zahl an gleichzeitig laufenden Projekten stark
zugenommen. Unter MPM versteht man die iibergreifende Steuerung und Uber-
wachung mehrerer Projekte. Doch fiir viele Topmanager scheint die ,,Projektinfla-
tion* nicht mehr steuerbar. Ein Ausweg aus diesem Dilemma kann die Unterstiit-
zung mit entsprechenden Managementtools des MPM sein.

Diese Funktion kann sowohl das Topmanagement wie auch eine extra geschaf-
fene Organisationseinheit wahrnehmen. Die Abhingigkeiten der Projekte unterei-
nander und somit die Herausforderungen an das Management konnen sehr unter-
schiedlich sein. Hierzu einige Beispiele:

Beispiel 1

In einem GrofBkonzern betrifft die Einfiihrung eines Produkts unterschiedliche
Standorte und Linder. Auf Grund der Komplexitit und Dimension der Aufga-
ben ldsst sich dies nicht in einem Projekt organisieren. Somit werden gleich-
zeitig mehrere Projekte in Auftrag gegeben, die alle auf ein Gesamtziel hinar-
beiten. Ressourcen- und Machtfragen sind hier vorprogrammiert. In diesen
Fillen miissen Inhalte (Ziele), Kapazititen und Ressourcen Projekt iibergrei-
fend gemanagt werden. Da das Topmanagement den zeitlichen Aufwand nicht
alleinleisten kann, wird dafiir oft ein Multiprojektmanager eingesetzt, der direkt
an die Geschiftsleitung berichtet.
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Beispiel 2

In groBen Unternehmen werden regelmiflig und somit auch gleichzeitig meh-
rere Innovationsprojekte durchgefiihrt. Diese haben in der Regel die stindige
Verbesserung und somit auch mehr Wirtschaftlichkeit zum Ziel. Bei diesen Pro-
jektarten bewegt sich MPM im Spannungsfeld zwischen strategischen und ope-
rativen Entscheidungen.

Strategisch gilt es, die richtigen Schwerpunkte zu setzen und somit das
Projektportfolio richtig zusammenzustellen. Die Projekte sollen die strategi-
schen Ziele unterstiitzen und sich in ihren Effekten ergidnzen und nicht be-
hindern.

Operativ geht es darum, die Projekte wirtschaftlich abzuwickeln. Dabei sind
die Schnittstellen zu beachten, Doppelarbeiten zu vermeiden und die Ressour-
cen ,richtig” einzusetzen. Ressourcenkonflikte sind zu 16sen und bei Engpissen
entsprechende Entscheidungen zu treffen. Auch bei diesem Beispiel wird MPM
oft als Unterstiitzung fiir das Management eingerichtet.

Beispiel 3

Im Dienstleistungsbereich, wo die Projektergebnisse der Unternehmen direkt
dem Kunden zugehen, sind in der Regel von MPM nur Ressourcen und Termine
zu managen. Hier ldsst sich MPM mit einer Auftragssteuerung eines produzie-
renden Unternehmens vergleichen. Die Projekte sind die Produkte, die von un-
terschiedlichen Abteilungen hergestellt werden.

Bei diesem Beispiel nimmt das Topmanagement mit Unterstiitzung einer PMU
diese Funktion wahr. Dabei bedient es sich meistens der MPM-Methoden.

An den Beispielen ist zu erkennen, dass die meisten Fragen und Herausforde-
rungen auch beim Projektmanagement auftreten. Im MPM ist die Komplexitiit
hoher, es geht um mehr Schnittstellen und eine existenziellere Bedeutung fiir
Unternehmen.

Spielregeln im Multiprojektmanagement
Um solche Herausforderungen zu meistern, miissen Spielregeln die MPM unter-
stiitzen bzw. erst zur Wirkung kommen lassen. Dies beginnt mit einer auf den ers-

ten Blick banalen Frage:

e Was ist die Projektsprache?



Spielregeln im Multiprojektmanagement 169

Wenn dieser Punkt nicht klar geregelt ist und von den Mitarbeitern beherrscht wird,
entsteht eine zusitzliche Komplexitit. Diese Projektsprache muss sowohl fiir die
Dokumentation als auch fiir die Meetings gelten. andernfalls wird in Projektmee-
tings taktiert und ,leeres Stroh gedroschen®. Daran sind in der Vergangenheit
schon viele Mergerprojekte gescheitert.
Auch die Vereinbarung einer abgestimmten Regelkommunikation ist notwendig.
Dabei miissen folgende Fragen geklirt werden:

* Wie ist die terminliche Taktung?

*  Wer nimmt daran teil? (Pflichttermine, bei Bedarf ...)
¢ Wo finden die Pflichttreffen statt?

e Wie ist die Form?

e Wer bereitet vor?

e Wer ladt ein?

e Wer moderiert? usw.

Dies sollten Aufgaben des MPM sein.

Ein weiteres Thema ist: Wie wird die Ablage gestaltet?

Hier bewihrt es sich, zum Beispiel eine gemeinsame Plattform einzurichten,
auf der alle projektrelevanten Daten gespeichert sind. Es miissen dann entspre-
chende Zugriffsrechte vergeben werden. Diese Form ist sicherlich der alten Ord-
nerablage iiberlegen.

Das Berichtswesen als ein wesentlicher Erfolgsgarant im Projektmanagement
bekommt bei MPM eine noch groflere Bedeutung. Fiir Einzelprojekte wurden in
der Regel ihre Berichtsformen vereinbart. Fiir das MPM muss neben der Form zu-
sdtzlich gekldrt werden, auf welchen Berichtsebenen im MPM berichtet wird. Rei-
chen zum Beispiel Meilensteinergebnisse der einzelnen Projekte aus, oder miissen
auch Zwischenergebnisse berichtet werden? Diese Fragen lassen sich nicht grund-
sétzlich kldren, denn die Abhédngigkeiten und Vernetzungen konnen sehr unter-
schiedlich sein. Daraus kann zusitzlicher Abstimmungsbedarf entstehen. Deshalb
miissen die Tiefe, der Umfang und die Adressaten von MPM bedarfsgerecht fest-
gelegt werden.

Uber diesen Spielregeln steht ein iibergeordnetes Thema, was den Erfolg von
MPM erst garantiert: Verbindlichkeit. Denn die besten Spielregeln nutzen nur
dann, wenn sie auch eingehalten werden. Deshalb ist bei MPM immer auch die
Kompetenzfrage und damit den Handlungsrahmen (A-K-V) zu kldren. Dies gilt
vor allem fiir die Geschiiftsleitung, den MPM-Manager und den Projektleiter. In
grofen Unternehmen richtet man zusitzlich eine PMU (Projektmanagementunter-
stiitzungsfunktion) ein und ordnet sie dem MPM zu.
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Handlungsrahmen im Multiprojektmanagement

Beispiel

Die Geschdiftsleitung ist das oberste Fiihrungsgremium und somit auch Auftrag-
geber aller Projekte. Sie bestimmt die strategische Zielrichtung der Projekte und
ist befugt, Projektpramissen und Budgets festzulegen und Projektziele zu dndern.

Der Multiprojektmanager berichtet der Geschiftsleitung komprimiert iiber alle
Projekte. Er vertritt damit alle Projekte hinsichtlich des Entscheidungsbedarfs im
Projektfortschritt und der Wirtschaftlichkeit. Die Projektleiter werden bei Bedarf
zur detaillierten Projektberichterstattung an die Geschiftsleitung eingebunden. Der
MPM iiberwacht die Termine, zeigt Schnittstellen auf und bereitet die Geschéfts-
leitung fiir notwendige Entscheidungsprozesse vor. Er muss die Transparenz zwi-
schen allen Beteiligten sicherstellen und den Handlungs- und Entscheidungsbedarf
gegeniiber der Geschiftsleitung aufzeigen.

Der Projektleiter berichtet permanent an den Multiprojektmanager und in Abstim-
mung mit dem MPM an die Geschiftsleitung. Er sorgt fiir die Umsetzung der gefass-
ten Beschliisse durch pAs Projektteam. Der Projektleiter verantwortet damit das ter-
minliche, qualitative und kostengerechte Erreichen der Projektziele seines Projekts.

Handlungsrahmen fiir den Multiprojektmanager
Mogliche Funktionen/Aufgaben

* Beschreiben/definieren und installieren der Standards fiir die Projektplanung,
das Berichtswesen und das Projektcontrolling

* Aufbau und Installation eines Berichtswesens fiir die Geschiftsleitung

* Aufzeigen des Handlungs- und Entscheidungsbedarfs

» Aufzeigen von Projekt iibergreifenden Schnittstellen und Auswirkungen

e Aufbau, Installation und Betreiben eines Projektiibergreifendes Informations-
und Kommunikationskonzeptes

 Uberwachung der Kosten und Termine

Mogliche Macht/Kompetenzen

e Zugang zu allen Projektbezogenen Informationen
* Vorschlagsrecht fiir neue oder erweiterte Projektziele
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* Vetorecht bei allen Projektberichten und Veroffentlichungen
* Projektbezogenes terminliches Weisungsrecht
» Schiedsstelle fiir Ressourcenmanagement der Projekte

Mdogliche Verantwortung

* Sicherstellung der Anwendung der vereinbarten Standards im MPM
 Sicherstellung des Informations- und Kommunikationsflusses zu allen Projekt-
beteiligten
» Sicherstellung der Transparenz fiir den Handlungs- und Entscheidungsbedarfs
iiber die Projekte in Bezug auf
— Termineinhaltung
— Wirtschaftlichkeit
— Prozesssicherheit

Tools und Methoden

Ein MPM kann nur dann funktionieren wenn schon bei den Einzelprojekten be-
stimmte Tools als Standard verbindlich eingefiihrt sind. Es sollte mindestens

* Form des Projektauftrags,
e Projektstrukturplan,

e Terminplan und

* Form des Berichtswesen

geklart sein.
Diese Tools sind in den vorherigen Kapiteln bereits beschrieben. Weitere Bei-
spiele sind nachfolgend aufgefiihrt.

Projektportfolio

Das Projektportfolio ist eine Methode, die oft in Strategiediskussionen eingesetzt
wird. Bei diesem Portfoliobeispiel kann der Multiprojektmanager Projekte auf ihre
Beitridge zu den zwei strategischen Zielgrofen untersuchen. Nach dem Positionie-
ren der Projekte wird das Ergebnis diskutiert und die entsprechenden Konsequen-
zen abgeleitet. Die Parameter konnen je nach Untersuchungswunsch beliebig defi-
niert werden.
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Statusberichte der Einzelprojekte
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Projekte ohne Projektmanagement 1 1

Projekte, in denen das klassische Projektmanagement seine Grenzen erfihrt oder
sogar versagt, wurden bisher noch wenig beleuchtet. Gerade in letzter Zeit gibt es
jedoch immer ofter Projekte dieser Art. Einer der am hédufigsten anzutreffenden
Griinde ist die Tatsache, dass es sich bei den Projekten um Aufgaben handelt, die
nur bedingt Projektcharakter haben. In diese Kategorie fallen unter anderem Or-
ganisationsentwicklungsprojekte, bei denen Unternehmen oder Unternehmens-
teile eine grundsétzliche Wandlung erfahren sollen. Diese werden oft auch als
Veridnderungsprojekte bezeichnet. Es geht dabei nicht um die technische Realisie-
rung eines bestimmten Produkts; vielmehr miissen andere Ebenen angesprochen
werden, nidmlich:

e Kultur und Verhalten,

* Prozesse und Abliufe,

e Hard Facts (Kosten, Mitarbeiter, Strukturen ...).

* Diese Projekte konnen in zwei Kategorien eingeteilt werden:

* Kulturprojekte, Verhaltens- und Bewusstseinsverdnderungsprojekte, zum Bei-
spiel Einfiihrung von TQM, Reduzierung des Krankenstandes;

* Reorganisationsprojekte, Strukturverdnderungsprojekte, zum Beispiel Einfiih-
rung von Profit-Centern.
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Hierbei handelt es sich vor allem um Aufgaben, die kein eindeutiges Ende haben
und sehr stark durch den Faktor Mensch beeinflusst werden. Oft ist zu Beginn des
Projekts noch gar nicht ganz klar, in welche Richtung es gehen wird. Solche Ver-
dnderungs- oder Restrukturierungsprozesse sind sehr stark durch eine hohe Kom-
plexitdt geprédgt und erzeugen somit auch viel Unsicherheit.

Die Komplexitit kommt vor allem dadurch zustande, dass auf drei Ebenen
gleichzeitig gearbeitet werden muss und diese sich im Laufe des Projekts oder
Prozesses in ihrer Entwicklung gegenseitig beeinflussen.

Neben den Routinearbeiten und den Projekten gibt es also eine dritte Kategorie
von Aufgaben in Unternehmen: Verdnderungsprozesse.

Routineaufgaben

" Projekte

Veranderungs-
prozesse

Veridnderungsprozesse betreffen Routineaufgaben und Projekte

Es gibt eine Reihe von Projekten, die sowohl nebenbei im ,,Alltagsgeschift™
mitgemacht als auch als separate Projekte abgewickelt werden konnten (Schnitt-
menge von Routine und Projekten), zum Beispiel eine jihrliche Messe vorbereiten.

Ebenso gibt es Aufgaben gerade bei Verdnderungsvorhaben, bei denen sich die
Frage stellt, ob diese nun als Projekt, als Prozess oder als Bestandteil des ,,Tages-
geschiftes™ zu sehen sind (Schnittmenge von Routine und Prozessen und gemein-
same Schnittmenge), zum Beispiel ein Personalentwicklungskonzept erstellen und
umsetzen.
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Hier soll nun die Frage geklért werden, wie die Schnittmenge von Projekt und Pro-
zess gestaltet werden kann, zum Beispiel die Restrukturierung eines Unternehmens.

Fiir solche und dhnliche Vorhaben ist Projektmanagement nur bedingt anwend-
bar. Zu Beginn eines solchen Prozesses alle Maflnahmen inhaltlich und zeitlich
durchzuplanen ist ebenso toricht wie ganz ohne Planung und Vorbereitung loszu-
legen. Wie geht man nun solche Aufgaben an?

Hier taucht ein neuer Begriff auf, das so genannte Prozessmanagement, manch-
mal auch als ,,simultaneous management™ bezeichnet. Projektmanagement ist vor
allem darauf ausgelegt, zielgerichtet Projekte abzuwickeln. Bestimmte ,,hard facts*
sollen erreicht werden. Prozessmanagement muss dariiber hinaus simultan alle
moglichen Ereignisse, Umfeldaspekte und Emotionen der Betroffenen in die Pro-
zesse einflieen lassen und bei der Steuerung beriicksichtigen.

Der Unterschied liegt in der Stringenz der Anwendung.

Wihrend das Projektmanagement klare Ziele hat und es vor allem um eine
schnelle und effiziente Abwicklung geht, steht beim Prozessmanagement das Ma-
nagen eines sich entwickelnden Systems im Vordergrund.

Daher ist es sinnvoll, projekthafte Aufgaben von ,,prozessualen” Aufgaben zu
unterscheiden:

* Projekte sind klar abgrenzbare, zielorientierte Aufgaben mit genau zu definie-
rendem Ende.

e Verinderungsprozesse sind Vorhaben ohne eindeutiges Ende, die starken, zu
Beginn noch nicht absehbaren Einfliissen und Abhingigkeiten aus Kultur, Pro-
zessen und Hard Facts unterliegen.

Projektmanagement versus Prozessmanagement

Wihrend in Projekten nach einer liberschaubaren Findungsphase das Planen und
Abwickeln des Projekts im Vordergrund steht, ist die ,,Findungsphase* bei Veridn-
derungsprozessen eigentlich nie zu Ende. Es gibt zwar auch hier eine Steuerung
(symbolisiert durch den gestrichelten Pfeil), diese ist jedoch bei weitem nicht so
stringent wie bei Projekten. Die kleinen Pfeile sollen verdeutlichen, dass auch bei
Prozessen zeitlich begrenzte Projekte abgewickelt werden konnen, die in Summe
zu dem gewiinschten Ergebnis fiihren.
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Findungsphase Abwicklungsphase

Projekte
\

Prozesse

——p Projektmanagement
— — > Prozessmanagement

Projektmanagement und Prozessmanagement

Folgende Gegeniiberstellung soll nochmals verdeutlichen, mit welchem Anspruch
der Projektleiter an die jeweilige Aufgabe herangehen sollte: Ein Projekt ist eher
ein geschlossenes Vorhaben, das mit entsprechenden Methoden zu bearbeiten ist;
ein Veridnderungsprozess erfordert eher eine offene, systemische Herangehens-
weise.

Der Unterschied zwischen Projekten und Prozessen wird am deutlichsten, wenn
man liberlegt, wie ein Projektleiter an die Aufgabe herangehen sollte und wie er
dann das Vorhaben ,,managt®. Die linke Spalte soll eher die Grundeinstellung und
das Grundverhalten fiir klassische Projekte verdeutlichen. Es handelt sich hierbei
meistens um in sich geschlossene Vorhaben mit einem klaren Ergebnis am Ende.
Die rechte Spalte dagegen stellt eher offene Vorhaben dar.

Verhalten/Einstellung

Projekte Prozesse
Geschlossenheit Offenheit

Planung Risiko

Sicherheit Unsicherheit
Steuerung Selbststeuerung
Kontrolle Vertrauen
Organisation Chaos/Experiment
Entscheidungen wenig Entscheidungen
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Die Einstellung zu der iibernommenen Aufgabe schlédgt sich auch in den Instru-
menten nieder: Bei Projekten als Steuerungsgrofien stehen vor allem die Ziele, die
Ressourcen und die Zeit im Vordergrund; bei Prozessen sind eher ,,weiche Fakto-
ren” im Auge zu behalten, wie zum Beispiel Energiepotenziale oder Betroffenheit.

Steuerungsgrofien
Zeit Annahmen
Ressourcen Hypothesen
Qualitit Energiepotenziale
Ziele Akzeptanz
Motivation
Prozess
Vision

Daraus ergeben sich auch unterschiedliche Vorgehensweisen und eingesetzte Stan-
dards:

Vorgehensweise

Expertenorientierung Betroffenenorientierung

Methode als neutrales Instrument Integration von Inhalt und Methode
Methodenstandards Methodenvielfalt

Ein Beispiel, das viele von uns kennen, soll nochmals den Unterschied zwischen
Projektmanagement und Prozessmanagement verdeutlichen: die Erziehung der ei-
genen Kinder. Hier kann man Pldne schmieden, was aus dem Kind mal werden und
welche Ausbildung es durchlaufen soll. Die Realitét sieht jedoch oft ganz anders
aus. Zu weit in die Zukunft zu planen ist wenig sinnvoll. Es kommt in der Erziehung
vor allem darauf an, wie die Interaktionen mit dem Kind gestaltet werden, das heif3t,
wie auf seine Bediirfnisse und die Entwicklung des Umfeldes eingegangen wird.

Ahnlich ist es bei Verinderungsprozessen. Es kann zwar viel geplant werden.
Die Reaktionen der Mitarbeiter und das Umfeld beeinflussen jedoch das weitere
Vorgehen ganz erheblich.

Methoden und Instrumente

Die Anforderungen an Methoden und Instrumente sind bei Verdnderungsprozessen
anders gelagert als bei Projekten. Bei Projekten liegt der Schwerpunkt eindeutig
auf Planungs- und Steuerungsinstrumenten. Bei Verdnderungsprozessen dagegen
sind vor allem die Interaktionen zwischen ,,weichen Faktoren®,
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,Prozessen® und ,,Hard Facts“ zu managen. Der jeweils verantwortliche Pro-
jektleiter (im Fachjargon auch oft ,,Prozessmanager* genannt) muss in der Lage
sein, situationsgerecht Methoden und Instrumente aus folgenden Gebieten anzu-
wenden:

Gruppen-
dynamik

Organisations-
entwicklung

Prozess-
management

Kommunikations-
management

Projekt-
management

Personal-
entwicklung

Prozes smanagement
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Was kann Projektarbeit hemmen? 1 2

Jedes neue Modell hat Vor- und Nachteile. Der Fehler, der oft bei der Einfiihrung
von Projekv tmanagement in einem Unternehmen gemacht wird, ist, dass die As-
pekte, die gegen Projektmanagement sprechen oder dessen Einfithrung hemmen,
vollig auBer acht gelassen werden. Im folgenden Kapitel stellen wir Beispiele mog-
licher Nachteile wie auch hemmender Faktoren vor, um Thnen Hinweise zu geben,
worauf Sie bei der Einfiihrung von Projektmanagement besonders achten miissen.

Mangelnde Qualifikation der Projektbeteiligten

,,Mal schnell einen Kurs anbieten‘ und dann annehmen, dass nach Projektmanagement-
Regeln gearbeitet wird, ist ein Trugschluss, dem viele Unternehmen unterliegen. Es ist
immer wieder festzustellen, dass an der falschen Stelle gespart beziehungsweise die
Bedeutung der Qualifizierung der Mitarbeiter unterschitzt wird. Durch Unkenntnis
der Materie kommt es dann zu Fehlinterpretationen und zu Vorgehensweisen, die
nichts mit Projektmanagement zu tun haben. Scheitern die Projekte, wird dies dann
allerdings der Methode angekreidet.

Andere Unternehmen kiimmern sich sehr stark um die Qualifizierung der Pro-
jektteams und der Projektleiter, versdaumen es aber, die Fiihrungskrifte der Linie
mit Projektmanagement vertraut zu machen. Dies fiihrt dann dazu, dass Projekt-
management von den Fiihrungskriften der Linie als ,,natiirlicher Feind*“ gesehen
wird, den es zu bekdmpfen gilt. Zur Einfiihrung von Projektmanagement gehort
auch die Weiterbildung der Linien-Fiihrungskrifte.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 183
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Projektmanagement = Netzplantechnik

Viele Unternehmen sind eigentlich schon ,,projektmanagementgeschédigt”. Irgend-
wann wurde durch die IT-Abteilung eine Netzplantechnik-Software eingefiihrt und
unter dem Uberbegriff Projektmanagement ,,verkauft. Da diese Systeme meistens als
Insellosung nicht richtig funktionieren, haben viele Mitarbeiter von Anfang an eine
negative Einstellung zu Projektmanagement, die nur sehr schwer zu korrigieren ist.
Hier versdumt es die IT-Abteilung, Projektmanagement als mehr als nur ein reines
Abwicklungsinstrument zu sehen. Um diese Instrumentenfokussierung zu vermeiden,
empfiehlt es sich, bei der Einfiihrung von Projektmanagement eine enge Zusammen-
arbeit zwischen I'T-, Organisations- und Weiterbildungsabteilungen anzustreben.

Uberfrachtung mit Regelungen/Handbiichern

Um Projektarbeit sinnvoll zu gestalten, ist es wichtig, gewisse Regeln fiir Aufbau
und Ablauforganisation festzulegen. Projektmanagementhandbiicher mit teilweise
iiber 500 Seiten schrecken allerdings ab und fiihren zu einer Biirokratisierung des
Projektmanagements. Es darf nicht vergessen werden, dass Projektmanagement als
Hilfe gegen die Biirokratie der Linie eingesetzt werden soll. Eine zu starke Regle-
mentierung wiirde gerade das Gegenteil bewirken.

Politik/Machtspiele in der Linienorganisation

Jeder Abteilungs-/Bereichsleiter ist in der Linienorganisation verantwortlich fiir
seine Abteilung/Bereich. Dies ist sein Hoheitsgebiet. Projektmanagement fiihrt
nun dazu, dass Projektleiter oder Projektteammitglieder in das Hoheitsgebiet ein-
dringen und scheinbar ,,am Stuhl sdgen®. Dies hat zur Folge, dass einige Fiihrungs-
krifte als Gegner bezichungsweise Bremser des Projektmanagements auftreten.

Paradigmenwechsel Arbeitnehmer — Auftragnehmer

Projektmanagement verlangt in hohem Mafle selbstindiges Arbeiten und Handeln
innerhalb der Projektphasen. Das funktioniert natiirlich nur, wenn die Projektbetei-
ligten es auch konnen und wollen. In Unternehmen sind die Mitarbeiter durch den
Taylorismus jedoch daran gewohnt, Anweisungen zu empfangen und auszufiihren,
ohne grof} dariiber nachzudenken. Die Unternehmensleitung darf bei der Einfiih-
rung von Projektmanagement nicht dem Trugschluss unterliegen, dass dadurch
automatisch alle Mitarbeiter eigenverantwortlich und selbstindig arbeiten. Projekt-
management schafft dafiir nur die Rahmenbedingungen. Parallel zur Einfiihrung
von Projektmanagement ist es zwingend erforderlich, einen Wandel in der Unter-
nehmenskultur zu initiieren.
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Betriebsvereinbarungen, Rahmenbedingungen (Mehrarbeit, Entlohnung,
Besitzstandsregelung)

Projektarbeit ist oft mit unkonventioneller Arbeit gleichzusetzen. In einer bestimm-
ten Zeit muss ein genau definiertes Ziel erreicht werden. Dies ist jedoch nicht im-
mer unter den Rahmenbedingungen der Linienorganisation moglich. Wie wird
Mehrarbeit in Projekten abgegolten? Wie wird besonderes Engagement in Projek-
ten belohnt? Diese Fragen stehen oft im Konflikt mit den starren Regelungen der
Linienorganisation, miissen jedoch bei der Einfiihrung des Projektmanagements
gelost werden, um zu verhindern, dass Projektteams demotiviert werden.

Projektinflation

Projekte sind dadurch erfolgreich, dass sie etwas ,,Besonderes® fiir das Unterneh-
men darstellen. So wird erreicht, dass das Engagement der Beteiligten temporir
sehr grof ist und besondere Leistungen aus Projekten resultieren. Hiufen sich je-
doch die Projekte und wird die Projektarbeit zur Routine, geht ein wesentlicher
Erfolgsfaktor verloren. Auftraggeber sollten genau iiberlegen, welche Aufgaben zu
Projekten gemacht und welche in der Linienorganisation abgewickelt werden.
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Checklisten fiir den Projektleiter und 1 3
ein Beispielprojekt

Checkliste zum Projektstart

Gerade zu Beginn eines Projekts darf der Projektleiter keine Fehler machen. Ver-
sdaumnisse zum Projektstart konnen sich sonst durch das gesamte Projekt ziehen.
Folgende Checkliste soll dem Projektleiter helfen, wichtige Themenfelder vor und
wihrend des Projekts abzukldren.

*  Wer will das Projekt?

* Hat der Initiator auch die notwendige Kompetenz das Thema zu forcieren und
Sie bei der Umsetzung zu unterstiitzen?

*  Welches Interesse, welche offenen und welche verdeckten Ziele verfolgt der
Initiator? (Anmerkung: ,,Alle geduBerten Ziele sind edel und hehr, die wahren
Ziele scheuen oft das Tageslicht*)

*  Warum sind, trotz Unzufriedenheit, die Dinge weiterhin so wie sie sind? Wer ist
Nutznieer des bestehenden Zustandes?

*  Wie nah an der Oberfliche sind die Themen beziehungsweise wie verdeckt oder
gar verdringt sind die eigentlichen Probleme? Werden nur Symptome behandelt
oder wird an den Ursachen gearbeitet?

» Ist geniigend Energie vorhanden, diese Fragestellung auch wirklich anzugehen?

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 187
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e Wer ist von dem anstehenden Thema dariiber hinaus direkt oder indirekt be-
troffen?

e Wer soll an der Erarbeitung des Projekts aktiv beteiligt werden? In welcher
Form?

* In welchem Abhingigkeitsverhiltnis stehen die Beteiligten zueinander? Wie
konnte sich das auf die vorgesehene Zusammenarbeit auswirken?

* Gibt es Vorerfahrungen zu diesem Thema in diesem Kreis der Beteiligten? Hat
sich schon jemand an einer Problemlosung versucht? Mit welchem Ergebnis?
Welche Erfahrungen wurden dabei gewonnen?

Checkliste fiir den Projektleiter
Vorstudie (bei groBeren Projekten)

e Der Vorstudiennauftrag ist erstellt und genehmigt

* Die Mitarbeiter fiir das Projektteam sind ausgewéhlt
* Die Entscheidungsstrukturen sind klar

e Das Budget fiir die Vorstudie ist beantragt

e Terminplan fiir Vorstudie ist erstellt

e Chancen-/Risikobewertung liegt vor

* Dokumentation der Vorstudie liegt vor

Planung

e Projektauftrag erstellt und genehmigt

e Die Mitarbeiter des Projektteams sind ausgewihlt und eingebunden

* Kick-off-Meeting ist durchgefiihrt

e Projektstrukturplan ist erstellt

* Die Mitarbeiter des Projektteams kennen ihre Aufgaben und den damit verbun-
denen Zeitaufwand

* Notwendige Ressourcen sind beantragt und genehmigt

* Budget fiir Projekt ist beantragt und genehmigt

* Risikobewertung liegt vor

* Meilensteinplan und Terminplan sind erstellt



Beispielprojekt ,Tag der offenen Tur”

189

Abwicklung

e Die Arbeitsteilung mit der Linie ist geregelt
e Art der Aufgabenverteilung ist geregelt

» Umgang mit Anderungen ist geregelt und abgestimmt

e Riickmeldesystem tiber Fortschritt der Arbeitspakete ist abgestimmt
¢ Regelkommunikation im Team ist festgelegt
e Verteiler fiir Berichte (wer, was, wann) ist festgelegt

e Umfang der Dokumentation (wer, was, wann, wo) ist festgelegt

Projektabschluss

e Abschlussdokumentation liegt vor

* Projektleiter und Projektteam sind entlastet

 Im Falle einer weiteren Betreuung der Projektergebnisse ist die Ubergabe an die
Verantwortlichen vollzogen

e Abschlussprisentation mit kleiner Abschlussfeier ist umgesetzt

Beispielprojekt ,,Tag der offenen Tiir”

1. Projektauftrag

2. Projektorganisation
3. Projektstrukturplan

4. Meilensteinplan

Projektauftrag ,Tag der offenen Tiir”

Zielbeschreibung Messgrofie Anderbarkeit Prioritit
Oberziel: XX hat in

der Region gutes

Image

Projektziel: Tag der Mindestens 8000 Giste Bei Regen,

offenen Tiir ist Stichprobenumfrage = 80 % der | Sonderereignis

erfolgreich durchge- | Gisteriickmeldungen sind positiv | mindestens 3000

fiihrt Giste

Budget ist eingehalten | 100.000 € I

(Fortsetzung)
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Zielbeschreibung MessgroBe Anderbarkeit Prioritit
Alle Altersgruppen Mindestens ein Event fiir jede v
werden mit Events Altersgruppe liegt vor (Kleinkin-
angesprochen der, Kinder, Jugendliche, Erwach-

sene)
Unterschiedliche Familien, Mitarbeiter, Presse, 1I
Zielgruppen werden ehemalige Mitarbeiter, Niederlas-
angesprochen sungen, Kunden, Grof3kunden,

technisch Interessierte
Fiir Verpflegung ist Wartezeit < 10 min maximal 111
gesorgt 20 min zu Stofizeiten
Termin eingehalten 15.07.20 v

Nutzen

« Offentlichkeitsarbeit kurz vor Messe fordert das Image der Firma

e Mitarbeiter sind motiviert, da sie sich vermehrt mit der Firma identifizieren, sie
sind stolz auf ihre Firma

* Positive Ausstrahlung des Unternehmens in die Region

* Familien haben Bezug zum Arbeitsplatz

* Verbesserung der Kontakte zwischen Firma, Vertretern und Kunden

Risiko-Portfolio

Hoch | 11 X
Konsequenzen 1
fur das
Unternehmen/
das Projekt 10
3
9 4
/ 12
6
5 8
Gering Eintrittswahr-
Gering Hoch scheinlichkeit
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Risiken

1. Kurzfristige Sonderereignisse wie zum Beispiel Staatstrauer konnen den Tag
iberschatten

2. Bei schlechtem Wetter kommen weniger Giste

Wenn sich ein schwerer Unfall ereignet, leidet das Image

Wenn einem Kind etwas zusto3t, konnen wir wegen Verletzung der Aufsichts-

pflicht verklagt werden

Ein grofer Besucheransturm kann die Produktion beeintrdchtigen

Fehlt das Interesse bei den Medien, tritt der gewiinschte Werbeeffekt nicht ein

Wenn die Nachfrage hoher ist als geplant, kann es zum Chaos kommen

Wenn die Nachfrage schwicher ist als geplant, wurde zu viel Aufwand betrieben

Diebstahl, Unfille und Beschidigungen konnen Folgekosten verursachen

Sollte es zu einer Massenpanik kommen, und sollten Personen Schaden neh-

men, konnen wir verklagt werden

Eal

S

Schnittstellen zu anderen Projekten

e 15-Jahres-Feier
e Prisentation neues Produkt
e Messe

Randbedingungen

e Produktion lduft an dem vereinbarten Tag
e Produktionsbetrieb darf nicht wesentlich gestort werden
e Einbindung Betriebsrat

Voraussetzungen

* Professionelle Unterstiitzung fiir die Vermarktung (zum Beispiel Karten, Ein-
ladungen ...), eventuell Einschalten einer Werbeagentur

e Unterstiitzung von den Fachbereichen

e Unterstiitzung durch Geschiftsleitung

e Ausreichendes Budget

* Geniigend freie Zeit beim Projektteam (das heif3t, Teammitglieder sind von ih-
ren bisherigen Linienaufgaben dementsprechend freigestellt)
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Ideen

* Eintrittskarten ausgeben, um die Menge an Gésten prognostizieren zu knnen
e Lokale Polit-Prominenz einladen

e Firmenvorstand einladen

e Go-Kart-Rennen auf Firmenparkplatz organisieren

Projektorganisation

Funktion Name Kapazititsbindung® (%)
Auftraggeber Dr. Miiller 1
Projektausschuss | Herr Maier 2
Herr Miiller (Ansprechpartner) 5
Herr Kaiser 2
Projektleiter Herr Schmid 30
Kernteam Frau Klein 15
Herr Grof3 15
Dr. Mittel 25
Dr. Winter 15
Herr Sommer (Stellvertreter) 15
Erweitertes Team | Herr Schmidt 5
N. N. (Betriebsrat) 2
N. N. (Werksschutz) 10
Herr Meier 5
Herr Mayer (Unterstiitzung durch 10
Fachbereiche)
Berater Dr. Kraus 3
Herr Westermann 3

aMitwirkung bezogen auf die Jahresarbeitszeit (bei durchschnittlich 220 Arbeitstagen sind
10 % = 22 Tage Mitwirkung am Projekt)

Projektstrukturplan

Auf der nichsten Seite wird das Muster eines Projektstrukturplans dargestellt.
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Projektstrukturplan
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Meilensteinplan
Entscheidungs-

Phasen Ergebnisse bedarf Beteiligte Termin
1. Planungs- Projektauftrag | Freigabe Projekt | AG, LA, Team |7 Monate
phase
2. Angebots- Samtliche Festlegung der | LA, Team 5 Monate
phase Angebote Dienstleister

liegen vor
3. Vorbereitungs- | Veranstaltung LA, Team 4 Wochen
phase ist bekannt,

Presse ist tiber

Veranstaltung

informiert
4. Veranstaltung | Veranstaltung AG, LA, Team |TagO

findet statt
5. Nachberei- Firma ist Entlastung AG, LA, Team | +6 Wochen
tungsphase wieder Projektteam

aufgerdumt

Abschlussge-

sprich

durchgefiihrt

Nachkalkula-

tion liegt vor




Fazit

Wie sieht die Zukunft des Projektmanagements aus? Unternehmen konnen sich
heute nicht mehr auf ihren Lorbeeren der Vergangenheit ausruhen. Selbst sehr
grofle Konzerne miissen sich sehr anstrengen, um zu iiberleben. Um den Kampf zu
gewinnen, miissen sich die Unternehmen den Gegebenheiten des Umfelds immer
schneller anpassen. Leider sind die meisten Strukturen nicht geschaffen, um sich
im gleichen Tempo wie das Umfeld zu verdndern. Hier kommt Projektmanagement
eine grofle Bedeutung zu. Es hilft den Unternehmen, schneller auf Verinderungen
in Form von Projekten zu reagieren, ohne dabei gleich die komplette Organisation
neu zu strukturieren. Mit Projektarbeit kann ein Unternehmen Innovationen schnel-
ler auf den Markt bringen. Sobald Projektmanagement nicht nur als Planungswerk-
zeug fiir Projekte gesehen wird, sondern vielmehr als wesentlicher Bestandteil der
strategischen Unternehmenstiihrung, gibt es fiir innovative Unternehmen zu PM
keine Alternative.

Auch die Aufgaben in Unternehmen sind dabei, sich zu veridndern. Es gibt im-
mer mehr zeitlich befristete Projektaufgaben. Der Mitarbeiter der Zukunft ist in der
Lage, sich den neuen Anforderungen des Unternehmens anzupassen. Er ist bereit,
auch zeitlich befristet neue Aufgaben zu tibernehmen, und kann fachiibergreifend
in Teams arbeiten. Mitarbeiter, die das entsprechende Projektmanagement-Know-
how haben, sind aus unserer Sicht die Stiitzen eines wandlungsfihigen Unterneh-
mens. Aus diesem Grund sollte jeder Mitarbeiter, der in Projekten arbeitet, ein
Basiswissen iiber Projektmanagement haben.
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196 Fazit

Wir wissen, dass dieses Buch nur ein Hilfsmittel fiir IThre Projektarbeit sein
kann. Es kann und soll nicht verhindern, dass Sie Thre eigenen guten und schlechten
Erfahrungen in der Projektarbeit sammeln. Die besten Erfahrungen sind immer
noch die, die man selber gemacht hat.

In diesem Sinn wiinschen wir Ihnen viel Erfolg bei Ihrem néchsten Projekt!



Nachwort

In vielen Unternehmen haben immer noch Minner das Sagen. Dies hat sich auch
in der Sprache niedergeschlagen. Von uns verwendete Begriffe wie ,,Projektleiter®,
~-Manager®, , Entscheider®, ,,Auftraggeber* sollen natiirlich Leserinnen und Leser
ansprechen. Um die Lesbarkeit des Buches nicht unnétig zu erschweren, haben wir
den Zusatz Leiter/-in weggelassen. Wir bitten den geneigten Leser darum, sich
diesen immer dazuzudenken.

Eine Anderung haben wir bereits bei der vorigen Auflage vorgenommen. Es
geht um den Begriff ,,Manntage®. Hier hat sich in letzter Zeit ein Begriff etabliert,
der auch uns besser gefillt. Nein, es sind nicht ,,Frautage®, wie mancher wohl er-
wartet hitte. In den meisten Féllen wird jetzt von ,,Personentagen geredet.

Des Weiteren mochten wir hiermit nochmals alle Frauen ermutigen, sich inten-
siver mit der Rolle ,,Projektleiter* auseinanderzusetzen. Nach unserer Erfahrung
haben Frauen, bedingt durch ihre meistens besser entwickelten sozialen Fihigkei-
ten, Teams oft besonders gut ,,im Griftf* und erreichen exzellente Ergebnisse.
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