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Basiswissen Projektmanagement -
Projekte planen, Risiken erkennen

Es geschieht tiglich in Unternehmen und Organisationen: Eine neue
Projektidee ist geboren und soll in begrenzter Zeit, mit begrenzten
Ressourcen umgesetzt werden. Was ist zu tun? Wie kann diese Idee
mdglichst effizient realisiert werden? Diese und andere Fragen stellen
sich, wenn Sie als Projektleiter oder Projektmitarbeiter Verantwortung
iibernehmen. Dieses Buch bietet eine kompakte, praxisorientierte
Darstellung der Grundlagen der Projektarbeit und des Projektma-
nagements, inklusive Projektmanagement-Glossar.

Erfahrene Projektleiter wissen, wie erfolgskritisch der Beginn in
einem Projeke ist. In diesem Buch werden die wichtigsten Aktivititen
wihrend der Projektdefinition und Projektplanung beschrieben. Es
beginnt mit der Initialisierung des Projekts und dem Start-up. An-
schlieffend werden Umfeld- und Stakeholderanalyse sowie Zielklirung
und -definition erldutert. Kein Projekt ohne Risiken, deshalb kommt
es in der frithen Phase eines Projektes vor allem darauf an, dessen
Machbarkeit zu priifen.

Die folgenden Kapitel des Buches widmen sich der Projektpla-
nung, beginnend mit der Erstellung des Projektstrukturplanes.
Dabei spielen die Termine eine besondere Rolle, man plant iiblicher-
weise vom Groben zum Detail. Da in der Praxis Ressourcen knapp
sind, ist deren Einsatz im Voraus zu organisieren. Dariiber hinaus
miissen auch die Kosten, der Finanzmittelbedarf und die Rendite
geplant bzw. zumindest grob abgeschitzt werden. SchliefSlich wird
aufgezeigt, wie Projektrisiken analysiert und bewertet sowie Gegen-
mafinahmen konzipiert werden kénnen. Mit all diesen Aktivititen
ist die Basis fiir eine erfolgreiche Ausfithrung und damit auch die
Projektsteuerung gelegt.

Die Autoren sind erfahrene Experten aus Wissenschaft und Praxis.
Sie stellen in diesem Buch ihr Know-how aus der Praxis fiir die Praxis
zur Verfiigung, eine Vielzahl von Abbildungen, Tabellen und Check-



listen helfen, das Know-how unmittelbar auf den eigenen Arbeitsall-
tag anzuwenden.

Uber Symposion Publishing

Symposion Publishing ist ein Verlag fiir Management-Wissen und
verdffentlicht Fachbiicher und digitale Medien. Fiir die meisten Biicher
gilt: Symposion-Buchkunden erhalten — ohne Aufpreis — auch die di-
gitale Ausgabe fiir PC, MAC, iPad & andere Gerite.

www.symposion.de

Hinweis zu den in diesem Buch verwendeten Marken:

PMBOK®ist eine in den Vereinigten Staaten und in weiteren Landern einge-
tragene Marke des Project Management Institute.

PRINCE2® is a Registered Trade Mark of the Office of Government Commerce
in the United Kingdom and other countries.

V-Modell® ist eine geschitzte Marke der Bundesrepublik Deutschland.
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Vorwort

Im zweiten Band der Reihe »Basiswissen Projektmanagement« werden
die Methoden der Planung von Projekten und die dazugehérigen Risi-
ken vorgestellt.

Projekte scheitern oft an mangelhafter Kommunikation und un-
geniigender Vorbereitung. Ralf von Breitenbach beleuchtet die wich-
tigsten Aufgaben des Projektleiters in der Phase vom ersten Kontakt
mit seinen Auftraggebern iiber die Erstellung und Verabschiedung des
Projektauftrages bis hin zum Start-Workshop mit dem Projektteam.

Das Projektumfeld hat einen signifikanten Einfluss auf den Erfolg
eines Projekts. Umfeld- und Stakeholderanalyse gehéren deshalb zu
einem professionellen Projektmanagement, um die auf das Projekt
wirkenden Krifte und die damit verbundenen Risiken frithzeitig zu er-
kennen. Dalibor Cron zeigt, wie man die relevanten Stakeholder eines
Projekts identifiziert und analysiert.

Am Anfang eines Projektes sollte man zunichst die konkreten Ziele
kliren. Volker Dokel erliutert, warum die Zieldefinition zu den wich-
tigsten Aufgaben im Projektmanagement gehért und wie man grund-
sitzlich vorgeht, um Ziele zu erarbeiten und abzustimmen. Dabei diir-
fen Konflikte nicht heruntergespielt oder ignoriert werden.

Nicht selten kommt es vor, dass man in ein Projekt investiert, aber
der erhoffte Erfolg bleibt aus. Thomas Eberhard und Gerhard Stix
schildern, wie man anhand einer systematischen Machbarkeitspriifung
friihzeitig erkennen kann, ob sich das Projektziel unter den Rahmen-
bedingungen erreichen lisst. Es gilt, einen Kompromiss zwischen aus-
fihrlicher Priifung und zeitnaher Durchfiihrung zu finden.

Eine zentrale Herausforderung in Projekten besteht darin sicherzu-
stellen, an den wichtigen und richtigen Aufgaben zu arbeiten und Auf-
gabenschwerpunkte nicht zu verschieben. Wie Karl-Wilhelm Freiherr
von Rotenhan in seinem Beitrag herausstellt, miissen Projekte wirksam
strukturiert werden, um die Anforderungen im Blick zu behalten und
Transparenz in der Projektarbeit zu schaffen.
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Vorwort

Die terminliche Planung gehért zu den Hauptaufgaben des Pro-
jektmanagements. Alfred Oswald zeigt eine Vorgehensweise auf, mit
der sich Projektziele systematisch vom Groben zum Detail in Projekt-
aktivititen planen lassen. So wird Uberschaubarkeit gewihrleistet und
Unvorhergesehenes kann integriert werden.

Die richtige Verteilung der Mitarbeiter auf aktuelle und geplante
Projekte ist ein kritischer Faktor fiir den Unternehmenserfolg. Anke
Heines geht darauf ein, wie eine gute Ressourcen- bzw. Mitarbeiter-
planung Organisationen zu einer optimalen Ressourcennutzung fiihrt.
Ausgangspunket ist ein »Qualifikationscontainers, aus dem benétigte
Qualifikationen geplant werden.

Neben den Terminen und der Leistung sind die Kosten ein zentra-
ler Parameter jedes Projekts. Daher ist eine griindliche Projektkosten-
planung unentbehrlich. Hasso Reschke verdeutlicht, wie diese Kos-
tenplanung systematisch aufgebaut und realisiert werden kann, und
beschreibt, welche Ungenauigkeiten auftreten konnen und wie sie sich
beherrschen lassen.

Trotz aller Planung kommt es in Projekten immer wieder zu un-
erwarteten Situationen, die negative Abweichungen im Projektverlauf
in sich bergen kénnen. Diese Risiken erfordern einen sorgfiltigen
Umgang aller Beteiligten. Sandra Bartsch-Beuerlein stellt die Aufgaben
und Schritte des Risikomanagementprozesses vor und erldutert, wie
Risiken identifiziert und analysiert werden.

NINO GRAU, REINHARD WAGNER
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Initialisierung und Start-up

Projekte sind Unternehmen auf Zeit. Wahrend der
Initialisierung akquiriert und skizziert der Projektleiter
sein Projekt. Beim »Start-up« trifft sich das Griinder-
team und bereitet sich auf die Umsetzung des Auftrags
vor. Wichtig dabei sind die Teambildung und das ge-
meinsame Aufgabenverstandnis.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® was lhnen eine gelungene Projektvorbereitung
bringt,
m was Sie mit Ihrem Auftraggeber abstimmen
sollten,
W wie Sie die schlimmsten Fallen umgehen kénnen.

RALF VON BREITENBACH

Initialisierung eines Projekts - wozu?

»Hat man ein Projekt, dann kann man doch direke loslegen. Initiali-
sierung ist nur Biirokratie! Fiir Formalititen haben wir keine Zeit, wir
miissen Ergebnisse zeigen!« So denken Projektleiter und deren Auf-
traggeber mit »Baggermentalitit«. Sie wollen am liebsten die Baugrube
ausheben, ohne die Pline erstellt, die Statik berechnet oder gar die
Fundamente gezeichnet zu haben. Und oft haben sie nicht einmal ver-
standen, wozu das Gebiude iiberhaupt dienen wird, das hier errichtet
werden soll ...

Initialisierung — was ist das?

»Initialisierung (vgl. englisch to initialize) bezeichnet den Teil des
Boot- oder Ladevorgangs eines Computerprogramms, in dem der zur
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Initialisierung und Start-up

Ausfiihrung benétigte Speicherplatz fiir das Programm reserviert und
mit Startwerten gefiillt wird, ...« [1] Nur nach dem Ladevorgang, also
versehen mit Startwerten und Ressourcen, kann der Rechner arbeiten.

Genauso ist es bei einem Projekt: Die Initialisierung ist das »Laden«
des Projekts. Hier finden alle Vorbereitungen statt, um mit der inhalt-
lichen Projektarbeit starten zu kénnen. Dabei wird das Projekt nicht
isoliert betrachtet, sondern als Teil eines Geschiftsmodells gesehen:
Projekte verfolgen keinen Selbstzweck, sondern sollen ihrem Auftrag-
geber einen Nutzen bringen.

Einen Unterschied gibt es jedoch: Computer arbeiten nicht ohne
Initialisierung, Projektleiter schon eher. Und damit tappen sie in eine
Falle, die zu den hiufigsten Ursachen fiir das Scheitern von Projekten
gehort: mangelhafte Kommunikation und ungeniigende Projektvor-
bereitung.

Die Initialisierung ist die erste Phase des Projekts und beschreibt den
Weg von der Projektidee bis zum Projektauftrag.

Ein »Flurprojekt«?

Betriebsingenieur Schmitz geht tiber den Flur und trifft seinen Chef, der ihm in
Eile zuruft: »Gut, dass ich Sie gerade sehe! Sie sollen sich um die Erweiterung
unserer Produktion kimmern: In zwdlf Monaten muss eine zusatzliche Abfull-
und Verpackungslinie in Betrieb gehen. Kénnen Sie mir bis nachste Woche
sagen, ob das klappt?« Der Chef hastet weiter und Schmitz steht ratlos auf dem
Flur. Der Beginn eines »Flurprojekts«?

Was sind die wichtigsten Aufgaben der Initialisierung?

Oberstes Ziel der Initialisierung ist die Erzeugung eines gemeinsamen

Projektverstindnisses zwischen den Auftraggebern des Projekts und

dem Projektteam. Wie erreicht man das?

1. Der Projektleiter muss den strategischen Hintergrund und die
Organisation des Projekts kennen.

2. Der Projektleiter muss den Projektauftrag entwerfen.

3. Der Projektleiter muss die Unterschrift des Auftraggebers unter
dem Projektauftrag erhalten.
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Schauen wir uns die Aufgaben im Einzelnen an:
1. Strategischer Hintergrund und Organisation des Projekts

Wias ist die Ausgangssituation, was die strategische Absicht des Pro-
jekts? Wie grenzt sich mein Projekt zu anderen Projekten ab? Gibt es
bereits erste Ziele?

Nur mit dem Verstindnis fiir die strategische Einbindung seines
Projekts kann der Projektleiter seine operative Projektaufgabe voll-
stindig erfassen. Er muss verstanden haben, was seine Auftraggeber
mochten und wozu das Projekt dienen soll. Die DIN 69901 Projekt-
management spricht in diesem Zusammenhang vom Lastenheft des
Projekts [2].

Die Auftraggeber erwarten vom Projektleiter im Gegenzug An-
gaben dariiber, wie und womit die Aufgabe gelost werden kann. Dies
formuliert er im Pflichtenheft [2].

Was und wozu? Das Geschaftsmodell

Projekte entstehen aus Ideen, die unterschiedlichste Absichten verfol-
gen: Ein neues Produkt soll erforscht, eine Unternechmensorganisation
neu ausgerichtet, eine Fabrik gebaut werden. Allen Vorhaben ist ge-
meinsam, dass sie strategische Ziele erfiillen sollen: Das neue Produkt
moge der Erhaltung der Marktanteile dienen, die neue Unternehmens-
organisation eine optimale Nachfrage erméglichen, die Fabrik die
Marktversorgung sicherstellen.
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<:I Dividenden, Re-Investition <:I

Planung, Bau,
Inbetriebnahme
der Fabrik

Strategie,

Produktion,

Markt, Produkt Verkauf, Erlése

Abb. 1:  Geschifismodell und »technisches Projekt«:

Geschiifismodell: mit innovativen Produkten wachsen;

technisches Projekt: eine Fabrik zur Herstellung der Produkte bauen

Untersuchen wir das Beispielprojekt »Fabrik« niher:

Zunichst stellen sich strategische Fragen, z. B.: Soll nur ein speziel-
les Produkt hergestellt werden kénnen oder eine Vielzweckanlage ent-
stehen? Welche Produktmengen werden erwartet? Sollen Erweiterungs-
moglichkeiten vorgesehen werden?

Sodann folgen Fragen zum Projektumfang: Ist nur die Errichtung
einer Produktionsstitte gemeint oder beinhaltet das Projekt auch die
Gewinnung und Ausbildung des Personals, die Identifizierung und
Qualifizierung von Zulieferern etc.?
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Sicherstellung
der Marktversorgung

v ' ' v

Rohstoffe | [Grundstick| (SENKCIEIARELY | Personal || Logistik

v v v v

AuRere Werks- Gebaude Produktions-
ErschlieBung| | infrastruktur anlagen

Abb. 2:  Abgrenzung des »technischen Projekts«: Sicherstellung der Marktversorgung, von der
Beschaffung bis zur Logistik, Bau einer Fabrik oder »nur« Errichtung der Produktions-
anlagen?

Wie und womit? Das »technische Projekt«

Das »technische Projekt« leistet einen Beitrag zur Umsetzung eines de-
finierten Geschiftsmodells. Der Projektleiter muss dafiir Rahmendaten
erhalten haben wie z. B. wichtige strategische und operative Ziele, dazu
Meilensteine, eventuell ein erstes Budget. Er kennt auch die Schnitt-
stellen seines Projekts zu Nachbarprojekten des Geschiftsmodells. Hat
er nun das »Was« und das »Wofiir« verstanden, so kann er das »Wie«
und das »Womit« seines Projekts erarbeiten.

Die Erstellung von Lasten- und Pflichtenheften sollte jeweils in
Teamarbeit erfolgen, um keine wichtigen Aspekte des Projekts aufler
Acht zu lassen. Idealerweise ist der Projektleiter Mitglied im »Lasten-
heftteam«, wihrend das Pflichtenheft vom Kernteam allein ausgearbei-
tet werden kann.

Nihere Hinweise zum Vorgehen bei der Erstellung von Lasten- und
Pflichtenheften gibt VDI 2519 Blatt 1: Vorgehensweise bei der Erstel-
lung von Lasten-/Pflichtenheften [3].
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Ein Prozessmodell der Hochschule Bremen fiir die Erstellung von Las-
tenheften im Maschinenbau gibt es unter [4].

Flurprojekt - nein, danke

Ingenieur Schmitz hat kirzlich einen Projektmanagementlehrgang besucht und
weif3: Bevor ich inhaltliche Aussagen zum Projekt mache, muss ich erst das
Gesamtbild des Vorhabens, also »das Geschaftsmodell« und das »technische
Projekt« verstanden haben. Auch mdéchte ich wissen, wie das Projekt »aufge-
héngt« ist, wer also die Auftraggeber sind und welche Rolle mein Chef spielt.
Damit legt er flir sich fest: Ich arbeite professionell: Flurprojekt — nein, danke.
Er wird zunachst weitere Informationen zu seinem Projekt sammeln und dann
einen Termin mit seinem Chef vereinbaren, um die Aufgabenstellung zu kon-
kretisieren. Ohne den abgestimmten Projektauftrag starte ich nicht die inhaltliche
Arbeit, nimmt er sich vor. Dies war auch eine der wichtigsten Botschaften, die er
aus seiner PM-Ausbildung mitgenommen hatte.

Projektorganisation: Wer sind meine Auftraggeber und wie sind sie
organisiert?
Bei strategisch wichtigen Projekten sind zumeist mehrere Organisa-
tionseinheiten involviert. In Konzernen kénnen das zentrale und lokale
Funktionen sein, mit gleichgerichteten oder auch unterschiedlichen
Interessen. Wichtig ist es zunichst, alle Beteiligten zu identifizieren
und sodann zu wissen, wie deren Zusammenarbeit im Projekt organi-
siert ist. Oftmals werden dafiir Lenkungskreise eingesetzt.

Die Organisation der Zusammenarbeit im jeweiligen Lenkungs-
kreis ist nicht zu unterschitzen und eine der wichtigsten Aufgaben
des Auftraggebers. Dafiir gibt es bewihrte Regeln, die durchaus an
die jeweiligen Projektphasen angepasst werden kénnen: In der Defini-
tions- und Planungsphase von Projekten mégen strategische Einfliisse
ein grofleres Gewicht erhalten als in den Phasen Realisierung und
Abschluss.
Die wichtigste Frage fiir den Projekdleiter lautet: Wer ist sein Ansprech-
partner fiir Entscheidungen im Projeke?

Kommen wir zum Beispiel unseres Fabrikprojekts zuriick: Bei gro-
fen Investitionen ist es durchaus iiblich, dass aus der Unternehmens-
zentrale z. B. die Bereiche Marketing, Produktion und Controlling
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involviert sind. Lokal sind oftmals die jeweiligen Verantwortlichen der
Geschiiftsleitung vertreten, dazu die operativ Verantwortlichen aus den
Bereichen Produktion, Technik, Projektmanagement etc. Damit ist ein
Kreis von sechs bis zehn Personen involviert, der organisatorisch in das
Projekt integriert werden muss. Die Einrichtung eines Lenkungskreises
sorgt hier fiir eine geordnete und abgestimmte Kommunikation.

2. Den Projektauftrag entwerfen

Der Projektauftrag ist ein zentrales Dokument im Projektablauf. Er ist
als Vertragswerk zwischen Auftraggeber und Projekdleiter zu sehen. Wie
bei Vertrigen mit externen Unternehmen wird der Auftrag schriftlich
erteilt und hilt die Vereinbarungen zur »geschuldeten Leistung« sowie
zur Zusammenarbeit der Parteien fest.

Ausgangssituation, erste Ziele und ein Phasenkonzept

Der Projektauftrag gibt im ersten Teil das Was und das Wofiir wieder:
Der Projektleiter beschreibt, wie er das Geschiftsmodell verstanden
hat und welche Anforderungen sich daraus fiir sein Projekt ergeben.
Auch wenn sich zu diesem Zeitpunkt noch nicht alle Ziele konkret
und messbar darstellen lassen, so konnen die Zielgruppen zumindest
priorisiert werden.

Nehmen wir wieder unser Beispiel Fabrik: Beim Bau einer Anlage
zur Herstellung eines neuen Produkts kann die Zeit die hchste Priori-
tit haben. Fiir den Ersatz einer veralteten, aber noch funktionsfihigen
Klimaanlage kénnen optimierte Kosten das wichtigste Projektziel sein.

In der Initialisierungsphase wird der Projektleiter das Wie und das
Womit noch nicht beschreiben kénnen, da hierfiir zunichst inhaltlich
gearbeitet werden muss. In der Regel wird der Auftraggeber mehrere
Losungsvarianten zur Entscheidung vorgelegt haben wollen. Die zu
untersuchenden Lésungsansitze sollten im Projektauftrag skizziert sein
und bilden damit eine erste Grundlage fiir die néichste Projektphase.
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Projektidee

Projektauftrag rev.0
»auf dem Flur“: grobe Aufgabenstellung

Initialisierung
Lastenheft: Was? Woftir?
Skizzen zu: Wie? Womit?

Projektauftrag rev.1
vom Lenkungsausschuss: Lastenheft und Losungsansétze

Start-up
und Definition:
Erstellung von
Lasten- und Pflichtenheft

Projektauftrag rev.2
vom Lenkungsausschuss: Lastenheft + Pflichtenheft

Planung

Abschluss

Abb. 3:  Projektphasen und -aufirige

Darauf aufbauend legt der Projektleiter dar, in welchen Phasen er

sein Projekt abwickeln mochte. Klassische Phasen sind Initialisierung,
Definition, Planung, Steuerung und Abschluss [5]. Bei Investitionspro-
jekten wird die Phase Planung in weitere Abschnitte unterteilt: Mach-
barkeitsstudie, Konzeptplanung, Entwurfs- und Ausfithrungsplanung.
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Der Projektleiter schligt Meilensteine vor, zu denen er bestimmte
Projektergebnisse vorstellt und Entscheidungen seines Auftraggebers
benétigt. Beispielsweise legt das Projektteam nach der Phase »Mach-
barkeitsstudie« die Ergebnisse und eine Entscheidungsempfehlung vor.
Der Auftraggeber wihlt die weiter zu verfolgende Variante aus.

Dieser Teil des Projektauftrags ist von grofter Wichtigkeit, da er
den Auftraggeber mit den Methoden und Abliufen des Projektma-
nagements vertraut macht. Der Projektleiter sollte wissen, dass seine
Auftraggeber Fachleute in ihren Verantwortungsbereichen und Spezial-
gebieten sind, jedoch in der Abwicklung von Projekten nur selten Er-

fahrung haben.

Projektorganisation konzipieren, Kernteam identifizieren

Fiir die Erarbeitung der Projektergebnisse werden Ressourcen benétigt,
die vom Auftraggeber finanziert bzw. zur Verfiigung gestellt werden
miissen. Der Projektleiter schligt ein Projektteam vor, das mindestens
fiir die nichste Projektphase »Definition des Projekts« festgeschrieben
wird. Er tut gut daran, auf bewihrte und vertraute Personen zuriick-
zugreifen, denn diese Gruppe bildet das Griinderteam des »Unterneh-
mens Projekt«. Wie bei Verhandlungen mit externen Unternehmen
sollte der Projektleiter seine Forderungen gut begriinden kénnen. Nur
so wird er bei seinen Auftraggebern Vertrauen erwecken.

Ein wichtiger Punkt ist die Vereinbarung der Zustindigkeiten:
Welche Entscheidungen mochte sich der Auftraggeber vorbehalten, wo
sind externe Parteien einzubinden, welche Befugnisse erhilt der Pro-
jektleiter?

Fazit: Der Entwurf eines Projektauftrags ist das Angebot des Pro-
jektleiters an seinen Auftraggeber. Nur so — auf schriftlichem Wege
— lassen sich Missverstindnisse zwischen den Beteiligten minimieren.
Der Weg ist auch hier das Ziel: Wie in Verhandlungen mit externern
Partnern bildet die griindliche Ausarbeitung der Vertrige das Funda-
ment eines nachhaltigen Projekterfolgs.

Und zusiitzlich: Der Projektauftrag ist ein wichtiges Dokument zur
Information und Integration des Projektteams.
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Fragen an den Chef

Ingenieur Schmitz hat die Zeit bis zum Termin mit dem Chef genutzt und eine
Reihe von Informationen eingeholt: Die Produktionslinie ist fiir ein neu ent-
wickeltes Produkt mit Patentschutz geplant. Es soll schnellstmdglich auf den
Markt kommen. Der Inbetriebnahmetermin hat also hochste Prioritat. Zum Pro-
jektumfang gibt es erste Entscheidungen: Schmitz soll lediglich »die Technik«
liefern, flr Personal, Vorprodukte etc. sind benachbarte Projekte zusténdig. Der
Haken: Die technologischen Randbedingungen sind noch unklar, da das Produkt
noch nicht komplett entwickelt ist. Ferner sind die Produktmengen noch vom
Marketing festzulegen, auch Aussagen lber moégliche Erweiterungsszenarien
fehlen noch. Dabei ist mit héchster Aufmerksamkeit bis in die Konzernspitze zu
rechnen — ein politisches Projekt also. Aus dem Gesprach mit dem Chef erwartet
sich Schmitz Informationen zum Auftraggeber: Wéare der Chef sein Ansprech-
partner flir Projektentscheidungen? Wirde es einen Lenkungsausschuss geben?
Wer wéren die Mitglieder? Wann ware mit den konkreten technischen Anforde-
rungen an die Produktionslinie zu rechnen?

Wohl ist Schmitz nicht: Der Chef hatte wissen wollen, ob er den Termin halten
konne, stattdessen kommt er nun mit eine langen Frageliste. Da muss ich aber
durch, sagte er sich. Alles andere ware leichtfertig und unprofessionell. Und
nach begriindeter Darlegung des Sachverhalts ist der Chef liberzeugt — der
erste Schritt zum gemeinsamen Projektversténdnis ist getan.

Die Unterschriften unter dem Projektauftrag

Viele Auftraggeber tun sich schwer, den Projektauftrag mit ihrer Unter-

schrift zu versehen. Griinde gibt es viele:

= Der Auftraggeber kann seine Anforderungen, das Was und das
Wofiir, nicht klar beschreiben.

= Das Entscheidungsgremium kann sich nicht auf gemeinsame
Anforderungen einigen.

= Der Auftraggeber empfindet keine bindende Verpflichtung fiir das
Projekt.

= Er mochte sich nicht schriftlich festlegen.

= Er kann die benétigten Ressourcen nicht zur Verfiigung stellen.

= Er betrachtet einen schriftlichen Projektauftrag als unnétige
Biirokratie.
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Die Verweigerung der Unterschrift ist in den meisten Fillen ein
schlechtes Omen fiir das Projekt: Ihm wird die notwendige Unterstiit-
zung im Management fehlen. Der Projektleiter muss versuchen, die
Griinde dafiir in Erfahrung zu bringen, und sich iiber geeignetes Pro-
jektmarketing die erforderliche Unterstiitzung erwerben. Meist helfen
Einzelgespriche.

»Keine Angst vor groflen Tieren«: Die Mitglieder des Entschei-
dungsgremiums schitzen im Allgemeinen den direkten Kontake des
Projektleiters. Sie wissen: Er ist Geschiftsfiihrer des »Unternehmens
Projekt« und sein Erfolg ist auch ihr Erfolg.

Nach dem Projektauftrag ist vor dem Projektauftrag
In den nichsten Projektphasen wird sich der Projektauftrag konkreti-
sieren: Die Ergebnisse der Stakeholderanalyse und der Zieldefinition

Die Bewéhrungsprobe

Ingenieur Schmitz ist zur Sitzung des Lenkungsausschusses eingeladen, um
dort seinen Entwurf des Projektauftrags zu prasentieren und dessen Freigabe zu
erreichen.

Zur Vorbereitung hatte er alle Mitglieder des Entscheidungsgremiums be-
sucht, sich dort vorgestellt und die Ziele seiner Gesprachspartner erfragt. Er
war mit groBem Wohlwollen empfangen und ihm war professionelles Vorgehen
bescheinigt worden. Er hatte immer mehr Uber das Projekt gelernt und sich ein
Bild von den Projektmanagementerfahrungen im Lenkungsausschuss machen
kdnnen. GréBere strategische Zielkonflikte waren zunéchst nicht feststellbar
gewesen.

Die Vorstellung des Projektauftrags geht glatt »tber die Biihne«. Den Projekt-
auftrag hat er klar gegliedert und groBen Wert auf die Darstellung der wichtigs-
ten Projektphasen gelegt. Er erklért die Bedeutung von Meilensteinen und legt
die Zusammenarbeit zwischen Projektteam und strategischem Entscheidungs-
gremium dar. Die Entscheider verstehen, dass der interne Projektauftrag in sei-
ner Bedeutung einem Vertrag mit einem externen Auftragnehmer gleichkommt:
Beide Seiten kennen ihre Rechte und Pflichten. Rickfragen kann Schmitz klar
und kompetent beantworten. Sogar das Budget fiir den Start-Workshop auB3er
Haus wird ihm genehmigt. Lediglich vor ihren Unterschriften unter den Projekt-
auftrag zogern die Herren: »lst das nicht etwas tbertrieben, eine schriftliche
Vereinbarung zwischen Kollegen? Aber gut, wir erkennen darin Ihr professionel-
les Vorgehen und lhre Verpflichtung zum Projekterfolg. Und dem méchten wir
natdrlich nicht nachstehen.«

Schmitz ist zufrieden: Die intensive Vorarbeit hat sich gelohnt. Sein Projekt
steht auf stabilen Fundamenten. Nun kann die Arbeit mit seinem Team beginnen.

25



Initialisierung und Start-up

werden weitere Abstimmungen mit dem Auftraggeber erforderlich ma-
chen. Dies fiihrt zu einer Fortschreibung des Auftrags. Er unterliegt —
wie externe Vertriige — einem professionellen Anderungsmanagement.

Start-up
Bis zur Erteilung des Projektauftrags war der Projektleiter im Wesent-
lichen allein mit dem Projekt befasst.

Er hat ein gemeinsames Projektverstindnis mit dem Auftraggeber
erarbeitet und dokumentiert. Fachliche und persénliche Teambildung
mit dem Auftraggeber sind damit erreicht.

Das ist der Moment, in dem schnell grofle Fehler gemacht werden:
Viele Projektleiter rufen ihr Kernteam zusammen und steigen gleich
in die fachlich-inhaltliche Bearbeitung der Projektaufgaben ein. »Bag-
germentalitit« ist auch hier eine grofle Gefahr: Fiir Teambildung und
Klirung der Aufgabenstellung wird selten Zeit investiert.

Projektmanagement als Fuhrungsaufgabe

Der Start-up eines Projekts erfolgt am besten in Form eines Work-
shops. Dessen Ziele sind die fachliche und die personliche Integration
der Projektmitarbeiter ins Projektteam. Dabei liegt die Betonung auf
»work«: Die Teilnehmer sollen nicht nur Informationen »konsumie-
reng, sondern auch erste Ergebnisse erarbeiten.

Der Projektleiter kann den Workshop selbst leiten oder sich von einem
Moderator unterstiitzen lassen.

Ziel 1: erfolgreiche Teambildung
Erfahrene Projektleiter wissen, dass sich ein Team erst formen muss,
um zu Héchstleistungen zu finden. Eine Ansammlung von Fuf$ball-
stars gewinnt keine WM. Erst der Trainer macht aus der Gruppe von
Einzelkimpfern eine erfolgreiche Mannschaft.

Auch hier ist »work« wichtig. Das Mindeste ist eine gegenseitige
Vorstellung der Teilnehmer mit Darstellung des beruflichen und per-
sonlichen Hintergrundes. Bei grofieren Projekten haben sich Work-
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Der Start im Team

¢ Auf seinem Projektmanagement-Lehrgang hatte Schmitz von folgendem Bei-
spiel gehort:

Ein siiddeutscher Energieversorger hatte den Auftrag zur Errichtung seiner
neuen Unternehmenszentrale an einen Generalunternehmer vergeben. Vor
Beginn der Bauarbeiten war ein Projekt-Start-Workshop flir die Teams des
Kunden und des ausfiihrenden Unternehmens durchgefiihrt worden. GroBfor-
matige Fotos von gemeinsamen Outdoor-Aktivitdten schmtickten die Wande der
Flure und Konferenzraume. Besucher fragten erstaunt nach der Wirkung dieser
ungewdhnlichen Investition: »Wir haben drei Monate in der Teamfindungsphase
gewonnen: Gleich ab Baubeginn konnten wir gut und vertrauensvoll zusammen-
arbeiten. Die Fotos an der Wand halten die Erinnerung an diese Aktivitaten wach
und helfen iber manche Krisensitzung hinweg. Die Investition hat sich gelohnt.«

Ein Outdoor-Event ist von Schmitz’ Budget nicht zu bezahlen, aber ein Work-
shop mit Ubernachtung ist in jedem Fall »drin«. Schmitz nimmt sich vor, sich
bei Kollegen nach einem geeigneten Quartier zu erkundigen. Die Ziele des Start-
up sind klar: »Guter Teamgeist und ein gemeinsames Aufgabenverstandnis sind
die Basis, anders sind die Projektziele nicht zu erreichen.«

shops aufler Haus, méglichst mit Ubernachtung, bewihrt. Dabei ist
die Bedeutung der informellen Kommunikation am Abend fiir die Ver-
trauensbildung zwischen den Teammitgliedern nicht zu unterschitzen!

Ziel 2: gemeinsames Verstandnis von der Aufgabenstellung und vom
weiteren Vorgehen

Eine wichtige Fithrungsaufgabe ist die Vermittlung von Orientierung.
Diese Aufgabe erfiillt der Projektleiter, indem er das Team iiber die
Strategie und Ziele des Projekts informiert. Er stellt den Projektauftrag
vor, gibt zusitzliche Hintergrundinformationen und berichtet iiber die
Interessen der Auftraggeber.

Die Teammitglieder machen sich ein Bild und bereiten die nichs-
ten Schritte vor: In der Definitionsphase des Projekts sind Umfeld und
Stakeholder zu analysieren, Ziele zu definieren und Machbarkeitsstu-
dien zu erstellen. Das Projektteam organisiert sich dafiir und legt fest,
wie diese Aufgaben verteilt und abgearbeitet werden.

Am Ende des Definitionsprozesses sind das Wie und das Womit fest-
geschrieben. Das Pflichtenheft ist fertiggestellt.
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Initialisierung und Start-up

Zusammenfassung

Der Beitrag beleuchtet die wichtigsten Aufgaben des
Projektleiters vom ersten Kontakt mit seinen Auftrag-
gebern Uber die Erstellung und Verabschiedung des
Projektauftrags bis hin zum Start-Workshop mit dem
Projektteam.

Die Basis eines erfolgreichen Projekts ist das
gemeinsame Verstandnis aller Beteiligten von den
strategischern und operativen Zielen des Vorhabens.
Ebenfalls unerlasslich ist das gemeinsame Verstand-
nis Uber die Vorgehensweise in Projekten. Diesem
Faktor wird oft zu wenig Beachtung geschenkt, da
der Projektleiter sein Fachwissen unbewusst auch bei
seinen Auftraggebern voraussetzt.

Ein Projekt darf nicht ohne formalen Projektauf-
trag beginnen. Hier muss der Projektleiter fachliche
und »psychologische« Vorarbeit leisten, da die Hur-
den vor der »Vertrags«-Unterschrift oft hoch sind.

Nach der Erteilung des Projektauftrags beginnt die
Arbeit im Projektteam. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor
der Teamarbeit ist die persénliche und fachliche Inte-
gration aller Teammitglieder.

Der Aufwand der Vorbereitung zahlt sich aus: Das
Projekt startet schnell, unnétige »Schleifen« werden
vermieden und gute Ergebnisse erzielt, zur Zufrieden-
heit von Auftraggeber und Projektteam.
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Umfeld- und
Stakeholderanalyse

Das Projektumfeld hat oft einen signifikanten Einfluss
auf den Erfolg oder Misserfolg eines Projekts.

Umfeld- und Stakeholderanalyse sind deshalb Bestand-
teil eines professionellen Projektmanagements, um die
auf das Projekt wirkenden Krafte und die damit verbun-
denen Risiken friihzeitig zu erkennen.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® wie man ein moglichst klares Bild Uiber das
Projekt und sein Umfeld erhalt,
m wie man durch Systemdenken Projekt und Um-
feld analysiert, ohne den Uberblick zu verlieren,
B wie man die relevanten Stakeholder eines
Projekts identifiziert und analysiert.

DatriBor CRON

Einleitung

Im Projektmanagement sind Umfeld- und Stakeholderanalyse von zen-
traler Bedeutung. Probleme wihrend der Projektlaufzeit kristallisieren
sich oft an der Schnittstelle zwischen dem Projekt und seinem Umfeld
heraus. Untersucht man die Griinde, wieso Projekte scheitern, so sind
»unklare Anforderungen« und »mangelndes Stakeholdermanagement«
regelmiflig in den Top Ten zu finden.

Entsprechend den Richtlinien der European Foundation for Qua-
lity Management (EFQM) beinhaltet ein exzellentes Projektmanage-
ment daher zu Beginn des Projekts die Erarbeitung einer Stakeholder-
analyse. Die Zufriedenheit der Stakeholder fliefft bei EFQM spiter
auch in die Bewertung der Projektergebnisse ein [1].

Die Umfeld- und die Stakeholderanalyse sind ein wichtiges Funda-
ment fiir diverse Projektmanagementelemente und daher fiir den Pro-
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jekterfolg erforderlich: Stakeholdermanagement, Projektanforderungen
und -ziele, Projektplanung und Risikomanagement etc. hingen maf3-
geblich von der Qualitit der zugrunde liegenden Analysen ab.

Umfeld

Ein Projekt ist keine einsame, von jeglicher Umwelt abgeschiedene
Insel im weiten Ozean, auf der man unbekiimmert in den Tag leben
kann. Im Gegenteil, ein Projekt ist sehr eng mit seinem Umfeld ver-
bunden. Zudem soll es ein spezifisches Ziel erreichen und dabei Erwar-
tungen und Anforderungen des Umfelds beriicksichtigen.

Entscheidungen und Einfliisse aus dem Projektumfeld kénnen
signifikante Auswirkungen auf das Projekt haben. Sie kénnen Erfolg
oder Misserfolg eines Projekts mafgeblich beeinflussen, z. B. wenn
Ressourcen freigegeben oder verweigert werden. Deshalb ist es not-
wendig, diese Beziechungen zwischen dem Projekt und seinem Umfeld
moglichst friih zu identifizieren und zu analysieren, damit sowohl
Unterstiitzungspotenzial als auch mégliche Ablehnung friihzeitig er-
kannt werden. Im Verlauf des Projekts gilt es dann, die gewonnenen
Erkenntnisse lsungsorientiert zu nutzen und die Beziehungen zum
Umfeld aktiv zu pflegen. Dies erfolgt im Rahmen des sogenannten
Stakeholdermanagements.

Bei der Umfeldbetrachtung spricht man von Interessengruppen
und Umfeldelementen. Hillebrand ordnet diese nach den Kategorien
Unternehmen (in dem das Projekt durchgefiihrt wird), Kunde, Gesell-
schaft, Technik und Markt [2]. Im Unternehmen finden sich zum Bei-
spiel Interessengruppen wie die Firmenleitung, die Fiihrungskrifte,
die Mitarbeiter etc. Eine umfassende Liste von Interessengruppen und
Umfeldelementen ist in Tabelle 1 zu finden.

Anhand der Tabelle 1 kénnen die verschiedenen Umfeldelemente
eines konkreten Projekts identifiziert werden. Dabei soll nicht der Ein-
druck entstehen, dass bei jedem Projekt simtliche Elemente relevant
sein miissen. Dennoch gibt die Tabelle einen Hinweis darauf, wie
vielfiltig die Anforderungen an ein Projekt bezichungsweise seine
Rahmenbedingungen sein kénnen.
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Des Weiteren ist zu beachten, dass zwischen einem Projekt und
seinem Umfeld dynamische Beziehungen bestehen. Diese Beziehungen
konnen sich wihrend des Projekts verindern, wodurch neue Chancen
oder Risiken fiir das Projekt entstehen kénnen. Das Umfeld nur beim
Projektstart zu betrachten, um es dann umgehend aus dem Auge zu
verlieren, ist entsprechend gefihrlich.

Beispiel

Ein Projekt soll den Kundendienst in einem Unternehmen zentralisieren. Die
Zentrale verspricht sich davon, damit wichtige Synergien nutzen zu kénnen.
Demgegeniiber mag aus der Sicht der AuBBenstellen die Beflirchtung groB3 sein,
dass man zu viel Autonomie abgeben muss und dadurch wertvolle Flexibilitat
verliert. Das Projektziel wird somit je nach Blickwinkel unterschiedlich beurteilt.
Entsprechend ist davon auszugehen, dass beide Seiten versuchen werden, das
Projekt in ihrem Sinne zu beeinflussen, zu unterstitzen oder aber zu torpedieren.

Zwischen dem Projekt und seinem Umfeld findet zudem eine wech-
selseitige Beeinflussung statt. Zum einen wirkt das Umfeld mit seinen
Erwartungen und Rahmenbedingungen auf das Projekt; zum anderen
16st das Projekt mit seinem Vorgehen und seinen Ergebnissen Hoft-
nung und Freude, mitunter aber auch Angste und Sorgen aus. Es ge-
niigt also nicht, nur die bestehenden Interessen und Erwartungen im
Umfeld zu betrachten. Daneben gilt es auch zu analysieren, welche Be-
firchtungen das Projekt im Umfeld wecken wird oder wecken kénnte.

Beispiel

Christoph Kolumbus konnte ein Lied davon singen, dass neue Denkanséatze zu
Kopfschitteln, Irritationen und Ablehnung fiihren kénnen. Rickblickend ist es
logisch, dass sein Vorhaben, Indien auf direktem Weg zu erreichen, Ablehnung
auslosen musste. Sein Credo »Segle aufs weite Meer hinaus« hief3 fur die an-
deren Ubersetzt: »Verlasse den sicheren Weg entlang der bekannten Kuste von
Afrika und stiirze in den Abgrund des Weltenendes«. Kolumbus verlangte nicht
weniger als einen Paradigmenwechsel. Solche ablehnenden Reaktionen sind
auch heute noch feststellbar, wenn man fundamental neue Wege verfolgt, die
das Prinzip »Das haben wir schon immer so gemacht« infrage stellen.
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Ein Projekt hat einen bestimmten Zweck zu erfiillen, indem es ein
Problem I6st, eine Situation verbessert, neue Produkte liefert usw. In
diesem Sinne ist es naheliegend, dass das Projekt sein Umfeld spites-
tens durch das angestrebte Ergebnis beeinflussen wird.

Umfeldanalyse
Ziele der Umfeldanalyse

Fiir das Projekt ist es erfolgskritisch, dass man sich méglichst friih ein
moglichst klares Bild tiber das Projekt und sein Umfeld verschafft. Das
Ziel der Umfeldanalyse liegt darin zu erkennen, welches Umfeld fiir
das Projekt relevant ist und welche Beziehungen zu diesem Umfeld be-
stehen. Auftraggeber, Projektmanager und mindestens das Kernteam
des Projekts sollten dariiber Klarheit haben, denn das Verstehen des
Projekts in seinem Kontext liefert entscheidende Erkenntnisse:

1. das Wissen, mit wem beziehungsweise mit welchen Kriften man
es zu tun hat (Kennen der relevanten Umfeldelemente, deren Macht-
positionen und Einfliisse auf das Projekt)

2. die geeignete Spezifizierung der Projektgrenzen und des Projektum-
Jfangs (Beachten der Rahmenbedingungen und Restriktionen der
relevanten Umfeldfaktoren)

3. friihzeitiges Erkennen von méglichen Risiken im bzw. aus dem Um-
feld (inklusive moglicher Warnsignale in Bezug auf die Machbarkeit
des Projekts)

Zu 1: Das primire Ziel der Umfeldanalyse liegt darin, das relevante
Umfeld und dessen Umfeldelemente, sprich die Interessengruppen und
Umfeldfaktoren, zu erkennen. Von Belang sind hier Machtpositionen,
mogliche Einfliisse auf das Projekt und Abhingigkeiten.

Zu 2: Basierend auf der Umfeldanalyse ist man in der Lage, die Pro-
Jjektgrenzen und den Projektumfang (»scope«) festzulegen. Man erkennt,
welche Themen im Rahmen des Projekts zu bearbeiten sind und wel-
che nicht. Die Schwierigkeit liegt hier darin, dass diese Abgrenzung je
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nach Blickwinkel unterschiedlich wahrgenommen wird. Die verschie-
denen Interessengruppen versuchen die Grenzziehung oft in ihrem
Sinne zu beeinflussen.

Projektfremde Themen werden beispielsweise bewusst zum Projekt-
auftrag dazugepackt. Ein typisches Beispiel: »Wenn Sie im Projekt
schon System A entwickeln, dann kénnen Sie System B doch gleich
mitverbessern, denn uns fehlt das Budget fiir Letzteres.« Andererseits
werden Themen ausgegrenzt, auch wenn sie wichtig und projekt-
relevant sind, wenn man zum Beispiel ein politisch heikles Problem
umgeht, weil man sich die Finger nicht daran verbrennen méchte. In
solchen Fiillen siegt oft ein fiir das Projekt opportunes Denken, nicht
aber die gesamtunternehmerische Betrachtung.

Zu 3: Die Umfeldanalyse liefert Indizien fiir mégliche Projektrisi-
ken. Typische Beispiele sind ein dem Projekt gegeniiber kritisch ein-
gestelltes Umfeld, Interessenkonflikte zwischen verschiedenen Parteien
im Umfeld, ungiinstige Rahmenbedingungen am Markt etc. Das Er-
kennen dieser Risiken ist duflerst wertvoll, weil potenzielle Probleme
priventiv erkannt und angegangen werden konnen oder aber weil man
sich in einer frithen Projektphase noch iiberlegen kann, ob das Projekt
unter den gegebenen Umstinden iiberhaupt machbar ist.

Denken in Systemen

Bei der Umfeldanalyse empfiehlt sich das »Denken in Systemen«. Das
Wort »System« stammt vom altgriechischen c0oTnpa, welches »das
Gebilde, Zusammengestellte, Verbundene« bezeichnet. Ein System ist
demzufolge eine Gesamtheit von Elementen, welche aufeinander be-
zogen sind und vielfiltige Wechselwirkungen untereinander haben,
sodass sie insgesamt als eine Einheit angesehen werden kénnen [3].

Um den Uberblick auch bei komplexen technischen Systemen in
groflen Projekten zu behalten, wurde der interdisziplinire Ansatz des
»Systems Engineering« entwickelt. Systems Engineering wurde insbe-
sondere in den 1960er-Jahren in der amerikanischen Raumfahrt einge-
setzt und danach stetig durch die NASA weiterentwickelt.
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Auch heute noch ist Systems Engineering ein bewihrter Ansatz,
weil eine Ubersicht mehr denn je gefordert ist: Die Anspriiche der
Kunden steigen in Bezug auf Funktionalitit wie auch auf nichtfunk-
tionale Anforderungen wie Zuverlissigkeit, Fehlertoleranz, Aussehen,
Bedienungsfreundlichkeit etc. Parallel dazu sind Verinderungen am
Marke zu beriicksichtigen und gesetzliche Vorgaben zwingend einzu-
halten, ohne dass der Endtermin des Projekts gefihrdet wird.

Das Ziel liegt in einer Systemdefinition, die moglichst realistisch
sein soll, ohne dass unzulissige Vereinfachungen vorgenommen wer-
den. Das Systemdenken unterstiitzt dabei nicht nur die Entwicklung
der Losung wihrend der Projektlaufzeit, sondern auch die Weiterent-
wicklung und Wartung des Systems nach dem Projekt. Das System-
denken wirkt hier unterstiitzend.

Vorgehen

Die Projektumfeldanalyse untersucht die Verbindung zwischen Projekt

und Projektumfeld. Der Ansatz vom Groben zum Detail (»top down«)

ist zweckmiflig, um einen Sachverhalt stufenweise aufzulésen und ihn

in iibersichtliche Teile zu gliedern. Inhaltlich sind dabei folgende Ge-

sichtspunkte zu kliren [4]:

= Spezifizierung der Projektumfeldfaktoren (Auswahl der relevanten
Faktoren)

= Beschreibung der Projektumfeldfaktoren (Inhalt bei Sachfaktoren,
Funktion und Aufgabe im Kontext bei Sozialfaktoren)

= Bedeutung der Projektumfeldfaktoren fiir das Projekt

= Informationsaustausch zwischen dem Projektumfeldfaktor und
dem Projekt (Schnittstelle[n] betreffend Erhalt und Versand der
relevanten Informationen sowie Rollenklirung, wer sich um den
Informationsaustausch kiimmert)
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In der Anwendung der Projektumfeldanalyse empfiehlt es sich, nach

der SEUSAG-Methode vorzugehen [5]:

1. Systemgrenze (Gestaltungsbereich des Projekts)

2. Einflussgrofien vom und Wechselwirkungen zum Umfeld
(Rahmenbedingungen, Restriktionen, Gesetze, Weisungen)

3. Unter- bzw. Teilsysteme (der innere Aufbau des Systems:
die Zerlegung in einzelne Elemente)

4. Schnittstellen zwischen Unter- bzw. Teilsystemen und zu
(den relevanten) Systemen auflerhalb der Systemgrenzen

5. Analyse der Unter- bzw. Teilsysteme (Informationen in Bezug
auf Aufgabentriger, Prozesse, Sachmittel etc.)

6. Gemeinsamkeiten (das Aufzeigen und Nutzbarmachen von
Synergien)

Visualisierung des Projektumfelds

Die Visualisierung von Projekt und Projektumfeld dient nicht nur

der Umfeldanalyse, sondern kann wihrend des Projekts als Ubersicht,
Orientierungshilfe und Kommunikationsmittel verwendet werden.
Jedes Projekt ist einzigartig, weshalb sich auch die Visualisierungen von
Projekten mit ihren jeweiligen Umfeldern immer unterscheiden. Die
folgenden Ausfiihrungen sind demnach als Impulse und nicht als Mus-
terlosung zu verstehen.

Ein geeigneter Startpunkt fiir die Visualisierung des Projektumfelds
liegt in der Unterscheidung der unternehmensinternen und -externen
Umfelder. Dabei wird betrachtet, welche internen Unternehmensbe-
reiche und welche externen Parteien von einem Projekt betroffen sind.
Abbildung 1 und Tabelle 2 zeigen zwei mégliche Darstellungsformen.
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: Projek ld
Externe Umwelten ‘W”\ Abb. 1:  Projektumfe
A

l P i mit internen
Projekt- A ext
Projekt- mitarbeiter. unda exrernen
leiter Umuwelten [6]

Verband AYA™ M
Verband B

Interne
Umwelten

Tabelle 2: Projektumfeld mit internen und externen Faktoren nach PM3 [5]
Intern Extern
Sachlich | = Betriebsvereinbarung = Gesetze
= PM-Handbuch = Normen und Standards
= Richtlinien = RFC (Request for Comments)
= Umsatzentwicklung = Marktentwicklung
Sozial = Betriebsrat = Auftraggeber
= Beauftragte (z. B. QM, Sicher- = Mitarbeiter der Auftraggeber-
heit) organisation
= Vorstand, Abteilungsleiter = Lieferanten
= Mitarbeiter (auBerhalb des = Kunden
Projekts)

Im Projektmanagement offenbart sich eine omniprisente Herausfor-

derung: der tigliche Kampf um limitierte personelle und materielle

Ressourcen. Der Grund dafiir liegt darin, dass sich das Projekt in der

Zwickmiihle zwischen der Linienorganisation und anderen Projekten

befindet. Folgende zwei Spannungsfelder sind auszumachen:

= Konflikt zwischen Linie und Projekt: Es geht um die Ambivalenz
zwischen permanenter Stammorganisation und temporirer Projekt-
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organisation. Die gleichzeitigen Anforderungen von Betrieb und
Projekt fithren (insbesondere bei Schliisselpersonen) zu einer Mehr-
fachbelastung.

= Konkurrenzsituation zwischen Projekten: Aus der Perspektive des
Projekts sind die Abhiingigkeiten von anderen Projekten und ge-
meinsam benétigten Ressourcen zu managen. Natiirlich sollten er-
folgskritische Ressourcen bereits auf der Projektportfolioebene aktiv
gesteuert werden. Dies allein ist jedoch nicht hinreichend. Denn
auf der Projektebene miissen die Konflikte durch ein unternehmeri-
sches und projektiibergreifendes Denken angegangen werden.

Linie, Projekt Andere
Hierarchie Projekte

Vertreter im
Projektausschuss

- =<

___________ A

Projekt- Projekt-
leiter leiter

Projekt-

Teammitglieder,
delegierte Mitarbeiter aus der Linie

Legende: Dicke Pfeile = Beziehungsnetz des Projekts (bzw. des Projektleiters)
Dicker runder Pfeil = Beziehung zwischen Projekt und Projektleiter

Abb. 2:  Das Projekt in der Zwickmiible zwischen Linie und anderen Projekten
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Wie in Abbildung 2 in Form von dicken Pfeilen dargestellt, gilt es
unterschiedliche Beziehungen zu betrachten. Diese sind in Tabelle 3

aufgefiihrt.

des Projekts

Tabelle 3: Projektbeziehungen zur Linie, zu anderen Projekten und zum Innern

Brennpunkt Projektbeziehung | Typische Themen

Projekt & Linie | Zum Top- Strategische Prioritat des Projekts, Beitrag
(Abbildung 2 management des Projekts zur Erfullung der Unterneh-
links) mensstrategie, Business Case, Manage-

ment Attention, Sponsorship im Topma-
nagement etc.

Zum mittleren
Management

Support der Linienfihrung, deren Einfluss
auf die Projektziele und den Ressourcen-
einsatz (Hinzuziehen oder Abziehen),
Ressourcenkonflikte, »Altlasten« zwischen
Management und Mitarbeitern (»unfinished
business«) etc.

Zu betroffenen

Einbindung der Fachbereiche, Engpésse

Linienteams bei qualifizierten Mitarbeitern, Widerstand

gegen das Projekt, mogliche Rollen- und
Ressourcenkonflikte etc.

Zwischen Pro- | Zu anderen Prioritaten anderer Projekte im Gegensatz

jekten Projekten zum eigenen Projekt, Abhangigkeiten, Ziel-

(Abbildung 2 konkurrenz, Ressourcenkonkurrenz etc.

rechts)

Innerhalb des Zum Projekt- Fuhrungsvorgaben, angemessene Partizi-

Projekts ausschuss pation, Entscheidungskompetenz und Ver-

(Abbildung 2 netzung des Projektausschusses, direkter

Mitte) oder indirekter Eingriff der Auftraggeber

etc.

Zum Projektteam

Arbeitszeiten und Belastung der Mitarbei-
ter, Sozial- und Methodenkompetenz der
Mitarbeiter, Stellvertreterkriege, Perspekti-
ven fir das Leben nach dem Projekt etc.

Zur Projektleitung

Ubereinstimmung der Projektziele mit eige-
nen Zielen und ethischen Vorstellungen,
persénliche Interessen und Nutzen, Lern-
felder etc.
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Umfeld- und Stakeholderanalyse

Um das Projektumfeld weiter zu verfeinern, hat sich die Analyse der
relevanten Interessengruppen etabliert. In der Projektmanagementlite-
ratur spricht man vom Stakeholder-Ansatz. Dieser Ansatz wird in den
nachfolgenden Kapiteln detailliert betrachtet.

Stakeholder
Begriffsklarung

Der Begriff »Stakeholder« bezeichnet jemanden, der ein Interesse an
einer Sache hat (engl.: »to have a stake in something«). Ein Stakeholder
ist ein Individuum oder eine Gruppe, die ein berechtigtes Interesse am
Projekt und/oder dessen Ergebnis hat beziechungsweise an dem Projeke
beteiligt oder davon betroffen ist [7]. Die Begriffe »Stakeholdere, »inte-
ressierte Person, »interessierte Partei« und »Interessengruppe« werden
als Synonyme verstanden.

Der Stakeholder-Ansatz ist eine Reaktion aus den 1960er-Jahren
auf die einseitige Fokussierung des Shareholder-Ansatzes, bei dem
der Aktionirswert (Shareholder Value) oder, vereinfacht gesagt, der
Unternehmenswert im Zentrum stand. Demzufolge sollen beim Stake-
holder-Ansatz die Interessen aller Anspruchsgruppen beriicksichtigt
werden und nicht nur die Interessen der Anteilseigner (Shareholder).
Der Stakeholder-Ansatz geht dabei von einem interessenpluralistischen
Modell aus: Unterschiedliche Interessengruppen stellen in der Regel
unterschiedliche Anspriiche an ein Projekt. Diese Anspriiche gilt es
zu erkennen und so zu beriicksichtigen, dass sich die Projektziele aus
einem gemeinsamen Konsens der interessierten Parteien ergeben.

Stakeholderanalyse, Stakeholdermanagement
Bei der Stakeholderbetrachtung unterscheidet man zwischen Stakehol-
deranalyse und Stakeholdermanagement. Ersteres umfasst die Stufen

(1) Identifikation sowie (2) Information und Analyse, Letzteres die
Stufen (3) Aktionsplanung und (4) Monitoring,.
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= Die Stakeholderanalyse liefert nicht nur wichtige Informationen
dariiber, welche Mafinahmen im Rahmen des Stakeholderma-
nagements umzusetzen sind, sondern auch einen erfolgskritischen
Beitrag zur Zielklirung und Zieldefinition, zur Machbarkeit von
Projekten und zum Risikomanagement.

= Beim Stakeholdermanagement sind die Interessengruppen frithzeitig
ins Projekt einzubinden und mégliche Konflikte vorausschauend
anzugehen. Das Projektmarketing soll dabei mit einer aktiven In-
formations- und Kommunikationspolitik geplant und umgesetzt
werden.

Die Wichtigkeit von Stakeholderanalyse und Stakeholdermanagement
kann nicht genug betont werden: Der Projektmanagementerfolg ist
bekanntlich die Anerkennung der Projektergebnisse durch die maf3geb-
lichen Interessengruppen [8]. Eine grundlegende Voraussetzung dafiir
ist natiirlich, die Erwartungen der Interessengruppen zu kennen und
sie zu berticksichtigen.

Schliefllich kénnen Stakeholder den Erfolg des Projekts mafigeblich
beeinflussen. Gutes Stakeholdermanagement ist Gold wert, wihrend
schlechtes Stakeholdermanagement oft den Untergang des Projekts
einleitet. Ohne Ubertreibung kann Stakeholdermanagement (neben
dem Risikomanagement) als Konigsdisziplin im Projektmanagement
gesehen werden.

Stakeholderanalyse

Viele Stakeholdermanagementmethoden analysieren die Stakeholder
aus der Perspektive des Projekts. Sie untersuchen, welche Auswirkun-
gen das Projekt auf einen Stakeholder hat. In einem »Stakeholder-
Pool« — wie in Abbildung 3 — sind dies die Wellen, die ein Projekt auf
einen Stakeholder wirft. Dieser Ansatz ist nicht unverniinftig, kann
jedoch leicht dazu fiihren, dass wichtige Faktoren verloren gehen, denn
in der Realitit ist der Stakeholder-Pool leider viel grofer als der Pool-
bereich des Projekts und auch viel turbulenter, wie Abbildung 4 zeigt.
Stakeholder sind ununterbrochen von diversen Wellen betroffen, die
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Abb. 3:  Stakeholder-
Pool [9]

Stakeholder-Pool

Stakeholder

Abb. 4:  Stakeholder-
Pool mit
Turbulenzen

]

gleichzeitig von anderen Projekten, von Verinderungen in der Linien-
organisation und von anderen Einfliissen herrithren. Alle diese Ein-
fliisse erkennen zu wollen ist eine Herausforderung. Sie dann auch alle
unter Kontrolle halten ist ein Ding der Unméglichkeit. Dies gilt es sich
in den folgenden Ausfithrungen vor Augen zu halten.
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Ziele und Nutzen

Das Ziel der Stakeholderanalyse ist, alle relevanten Stakeholder zu

finden, deren Interessen am Projekt zu erkennen und daraus die mogli-

chen Auswirkungen auf das Projekt abzuleiten. Der Nutzen liegt darin,

dass dadurch erfolgskritische Erkenntnisse gewonnen werden [10]:

= Ziele, Bediirfnisse und Visionen, die bei der Losungsfindung zu
beriicksichtigen sind

= kritische Erfolgsfaktoren bzw. Risiken

= Konflikte, die das Projekt gefihrden knnen

= Handlungsmuster der Stakeholder, die zu erwarten sind

= Informations- und Kommunikationsstrategien im Umgang mit den
Stakeholdern

= Projektmarketingmafinahmen

= Zusammensetzung der Projektgruppe, des Lenkungsausschusses
und Besetzung der Projektleiterrolle

Vorgehen

In einem ersten Schritt identifiziert die Stakeholderanalyse relevante
Interessengruppen, die fiir das Projekt in Betracht gezogen werden
miissen. Der zweite Schritt beinhaltet die Analyse. Hier werden die
Einstellung der Stakeholder gegeniiber dem Projekt und die Machtver-
hiltnisse der Interessengruppen eingeschitzt.

Erster Schritt: Identifikation

Zur Identifikation der Stakeholder bietet es sich an, einen Workshop
mit dem Projektteam durchzufiihren. Die Ergebnisse des Workshops
koénnen dann durch Interviews oder Recherchen ergiinzt werden. Das
Ziel liegt darin, moglichst alle relevanten Stakeholder zu identifizieren.

Die Kernfrage lautet: Welche Personen oder Interessengruppen miissen
als potenzielle Stakeholder des Projekts in Betracht gezogen werden?
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Wie in Abbildung 5 dargestellt, ist es hilfreich, in vier Richtungen zu

suchen:

1. Miichtige haben die Macht, das Projekt zu stoppen, und/oder ihre
Unterstiitzung ist unerlisslich fiir den Projekterfolg. Im Zweifelsfall
nimmt man bei den Michtigen lieber einen Stakeholder zu viel auf
als einen zu wenig. Das Ubersehen eines michtigen Stakeholders
kann nicht nur Probleme mit entsprechenden Mehrkosten und
Zeitverzogerungen verursachen, sondern auch das Projeke signifi-
kant gefihrden oder sogar zum Projektabbruch fiihren.

2. NutzniefSer (Promotoren) unterstiitzen das Projekt, da sie einen
Nutzen aus dem Projekt oder den Projektergebnissen zichen.

3. Gegner (Opponenten) stechen im Widerstand zum Projekt, z. B.
weil sie etwas verlieren (bzw. befiirchten, etwas zu verlieren), weil
die angestrebte Losung ihrer Meinung nach falsch ist, ihre Bediirf-
nisse nicht befriedigt oder aber wichtige Aspekte vernachlissigt
werden etc.

4. Neutrale haben wenig bis gar kein Interesse am Projeke, weil sie
(zum Zeitpunke der Stakeholderidentifikation) weder vom Projekt
noch vom Projektergebnis direkt betroffen sind. In Bezug auf die
angenommene Gleichgiiltigkeit sind zwei Aspekte zu priifen: a) Ist

Abb. 5:  Stakeholder-
identifika-
tion in alle

Richtungen
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sie tatsichlich oder lediglich vermeintlich vorhanden? b) Ist sie be-
stindig oder aber nur aktuell gegeben?

Fiir die nachfolgende Analyse ist es dienlich, die identifizierten Stake-
holder grob zu klassifizieren, zum Beispiel durch die Unterscheidung
von a) internen und externen oder b) primiren und sekundiren Stake-
holdern. Primire Stakeholder konnen direkt auf das Projekt einwirken,
sekundire kénnen dies nicht, sie konnen jedoch ihre Beziehungen oder
ihre Macht fiir oder gegen das Projekt nutzen.

Zweiter Schritt: Information und Analyse

Bei diesem Schritt geht es darum, sich in die Stakeholder hineinzuver-

setzen, um deren Einstellungen gegeniiber dem Projekt einzuschitzen.

Es gilt, die Wichtigkeit der Stakeholder fiir das Projekt zu bestimmen,

indem ihr Einfluss auf das Projekt und ihre Einstellung herangezogen

werden. Typische Fragen lauten [6, 10]:

= Welchen Einfluss bzw. welche Macht haben die potenziellen Stake-
holder in Bezug auf das Projekt? Wer ist die offizielle bzw. inofhziel-
le Entscheidungsmacht? Wer ist legitimiert, auf das Projeke Einfluss
zu nehmen? Welche Gefiihle spielen eine Rolle?

= Wer unterstiitzt das Projekt méglicherweise nur bedingt? Wer hat
gar kein Interesse am Gelingen? An welcher Stelle ist mit Wider-
stand zu rechnen?

= Welche Interessen, Erwartungen und Befiirchtungen haben die
Stakeholder gegeniiber dem Projekt? Was sollte passieren bzw. was
glauben die Stakeholder, was passieren kénnte? Welche Betroffen-
heit [6st das Projekt bei den Stakeholdern aus?

= Wie werden sich die Stakeholder in Bezug auf das Projekt verhalten?

= Welche Risiken und Chancen sind hier abzuwigen?
Gerne verweisen wir hierzu auf die ausfiihrlichen Checklisten
nach Harre et al. [11], anhand derer sich der (férderliche oder
schidliche) Einfluss der Projektstakeholder ermitteln ldsst.
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Da ecine detaillierte Analyse schnell sehr umfangreich werden kann,
empfichlt es sich, die gewonnenen Informationen tabellarisch festzu-
halten (siche Tabelle 4). Die typischen Merkmale sind:

= Einfluss, Bedeutung und Macht der Stakeholder

= Einstellung zum Projekt: Unterscheidung von Promotoren (Be-
fiirworter, dem Projekt positiv gegeniiberstehend), Projektgegnern
(negativ) und Neutralen. Sogenannte Projektgrenzginger kénnen
momentan ein neutrales Interesse bekunden, ihre Meinung kann
sich aber wihrend des Projektverlaufs ndern.

Interessen, Erwartungen und Befiirchtungen

Involvierung und Betroffenheit: Aktive Stakeholder arbeiten ent-
weder direkt am Projekt mit (z. B. Projektleiter, Projektteam) oder
sind direkt vom Projekt betroffen (z. B. Benutzer, Lieferanten).
Passive Stakeholder sind von der Durchfithrung oder den Aus-
wirkungen des Projekts nur indirekt betroffen (z. B. Interessenver-
tretungen, Verbinde etc.). Letztere sind insofern zu beachten, als sie
bei der Identifikation leicht vergessen werden.

AR

Tabelle 4: Beispieltabelle einer Stakeholderanalyse

Stakeholder Einfluss, Einstellung | Interessen Erkenntnisse/
Bedeutung, | zum Projekt MaBnahmen
Macht
= | ¢ |O(6|6
Abteilungs- X X = Will das zu = Intensiv ins
leiter A entwickelnde Projekt einbe-
Produkt welt- ziehen
weit verkaufen | = Zeitgerecht und
(»sein Baby«) adaquat auf
= Projekterfolg dem Laufenden
(Termin, Kos- halten
ten, Qualitat) E
= Betriebserfolg
(niedrige
Betriebskosten,
ROI)
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Abschlieflend kénnen die Resultate der Stakeholderanalyse wie in
Tabelle 5 visuell dargestellt werden.

Tabelle 5: Macht-Interessen-Matrix [12]

Gruppe B Gruppe D
Hoch ;
Interesse Keep informed Key players
(Level of Interest) Tiof Gruppe A Gruppe C
Minimal effort Keep satisfied
Tief Hoch
Macht, Wirkungsgrad (Power)

Diese Matrix unterteilt die Stakeholder hinsichtlich ihrer Macht und

des Ausmafles ihres Interesses in vier Gruppen [12].

= Die Gruppe der D-Stakeholder ist sowohl michtig als auch sehr
interessiert. Es handelt sich deshalb um Schliisselstakeholder, die
zwingend zu beachten und einzubeziehen sind.

= Die Gruppe der C-Stakeholder ist michtig, hat jedoch nur wenig
Interesse. Sie sind grundsitzlich als passiv einzuschitzen, kénnen
jedoch aufgrund von Ereignissen plotzlich zu Schliisselstakeholdern
werden. Deshalb sind sie stets zufriedenzustellen.

= Die Gruppe der B-Stakeholder sollte grundsitzlich informiert blei-
ben. Sie kénnen wichtig sein, um andere, michtigere Stakeholder
zu beeinflussen.

= Die Stakeholder in der Gruppe A benétigen lediglich minimalen
Aufwand und Uberwachung.

Basierend auf den Ergebnissen der Stakeholderanalyse gilt es, im
Rahmen des Stakeholdermanagements geeignete Strategien fiir den
Umgang mit den interessierten Parteien zu entwickeln, zu planen und
umzusetzen.
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Umfeld- und Stakeholderanalyse

Zusammenfassung

Exzellentes Projektmanagement beinhaltet die Er-
arbeitung einer Umfeld- und Stakeholderanalyse zu
Beginn des Projekts. Denn diverse Projektmanage-
mentelemente (Projektanforderungen und -ziele,
Risikomanagement etc.) hangen mal3geblich von der
Qualitat der zugrunde liegenden Analysen ab.

Es gilt, sich moglichst friih ein moéglichst klares
Bild Gber das relevante Projektumfeld zu machen
und es wahrend des Projekts im Auge zu behalten.
Denn die Beziehungen zwischen dem Projekt und
seinem Umfeld kénnen sich verdndern, wodurch neue
Chancen oder Risiken entstehen kdnnen.

Bei der Umfeldanalyse ist das »Denken in Sys-
temen« empfehlenswert, um auch bei komplexen
Systemen in groBBen Projekten den Uberblick zu be-
halten. Das Ziel liegt in einer moglichst realistischen
Systemdefinition, ohne dass unzuldssige Vereinfa-
chungen vorgenommen werden.

Bei der Stakeholderbetrachtung unterscheidet man
zwischen Stakeholderanalyse und Stakeholder-
management. Ersteres umfasst die Stufen (1) Identi-
fikation sowie (2) Information und Analyse, Letzteres
die Stufen (3) Aktionsplanung und (4) Monitoring.
Der englische Begriff »Stakeholder« bezeichnet dabei
jemanden, der ein berechtigtes Interesse an einer
Sache hat.
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Zielklarung und -definition

Projekte sollen oft mit geringem Ressourceneinsatz
in kurzester Zeit durchgefiihrt werden. In der Folge
werden selbst wichtige Projektmanagementaufgaben
vernachlassigt. Eine zeitsparende und klare Zieldefi-
nition liefert hier den wichtigsten Grundstein fiir eine
erfolgreiche Projektarbeit.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® warum die Zieldefinition zu den wichtigsten
Aufgaben im Projektmanagement gehort,
B wie ein pragmatisches, aber konsequentes
Vorgehen Zeit, Geld und Arger spart,
m warum Konflikte nicht heruntergespielt oder
ignoriert werden durfen.

VOLKER DOKEL

Motivation: Warum lohnt es sich, Ziele wirklich deutlich
zu klaren?

Ziele — ein Begriff, der aus dem Wirtschaftsleben schon lange nicht
mehr wegzudenken ist. Aktivititen ohne Zielsetzung laufen Gefahr,
dass Ressourcen fiir die falschen Aufgaben eingesetzt und ungewollte
Ergebnisse produziert werden; im schlimmsten Fall stellen sie sich
sogar als vollig sinnlos heraus. Fiir ein Projekt bedeutet dies Verlust an
Effektivitit und auch Effizienz.

Im Laufe der Zeit sind in den Unternehmen unzihlige Methoden
und Verfahren in sehr unterschiedlichen Reifegraden aufgetaucht, um
die Zielfindung zu bewiltigen. Doch die Zieldefinition macht Miihe
und kostet Zeit, die ohnehin schon als sehr knapp empfunden wird.
So ist es nicht verwunderlich, dass sie manch einem geradezu listig ist:
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»Was bringt das schon? Wir wissen doch bereits, was wir wollen, und
auflerdem idndert sich spiter ohnehin wieder alles .. .«

Andererseits gewinnt das Umfeld, in dem sich Unternehmen be-
wegen, stetig an Dynamik, laufende Verinderungen in allen Bereichen
sind zur Normalitit geworden. Dies wirkt sich direkt auf die Unter-
nehmen im Inneren aus. Es gilt, bei nahezu gleichen Ausgangsvoraus-
setzungen in immer kiirzerer Zeit auf Verinderungen des Umfelds zu
reagieren, neue Produkte und Prozesse zu etablieren oder sich intern
umzustellen und aufzuriisten. Betroffen sind nicht nur gréfiere Projek-
te, sondern auch die vielen »kleineren« Aufgaben, die zusitzlich zum
Tagesgeschift bewiltigt werden miissen.

Halten wir fest: Der Bedarf an Projekten steigt in Anzahl und Vo-
lumen, monetire und personelle Ressourcen sind in der Regel duflerst
knapp und es wird immer hiufiger eine schnelle Umsetzung erwartet.
Also gibt es eigentlich keinen Puffer fiir Extraschleifen und ineffiziente
Umsetzungen, oder?

Interessanterweise wird aus dem gefiihlten Zeitdruck heraus oft
leichtfertig — und wider besseres Wissen — die Zielfindung abgekiirzt
und direkt zur Umsetzung iibergegangen. Verstirkt wird dies noch
durch den Wunsch nach »Quick Wins«.

Fiir jeden ist nachvollziehbar, dass eine ordentliche Planung die
Ergebnis- und Durchfithrungsqualitit entscheidend verbessert. Jeder
Mangel wie Missverstindnisse, Unvollstindigkeiten, Widerspriich-
lichkeiten oder Konflikte fithrt unweigerlich zu einem schlechteren
Ergebnis, zu erhshtem Aufwand und zur Demotivation aus erlebter
Ineffizienz. Die Praxiserfahrung zeigt, dass sich iiber 50 Prozent der
Probleme in unzureichend definierten Anforderungen begriinden. Die
Weichenstellung erfolgt also ganz am Anfang, bei der konkreten Ziel-
klirung, da diese die Grundlage fiir das gesamte Projekt und alle damit
verbundenen Aktiviten ist.
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Das erwihnte Ressourcenproblem lisst sich nicht nicht auflésen, aber

entschirfen. Zwei Punkte sollten dazu verinnerlicht werden:

= Zeit ist besser am Anfang der Projektinitialisierung als spiter in der
Fehler- und Konfliktbeseitigung investiert.

= Beim Zieldefinitionsprozess ist die Konzentration auf das Wesent-
liche sehr niitzlich.

Waurde ein ausreichender Zielfindungsprozess durchlaufen, sind folgen-

de Vorteile zu erwarten:

= Effektivititssteigerung: Jede Projektaktivitit ist auf die Erfiillung
der tatsichlichen Erwartungen ausgerichtet, Vermeidung eines
»Moving Target«.

= Effzienzsteigerung in der Projektarbeit: Alle wichtigen Fragen
wurden am Anfang geklirt, Missverstindnisse und erneute Abstim-
mungsrunden werden so vermieden oder zumindest reduziert. Und
die Zieldokumentation in Form des spiter erliuterten Anforde-
rungsdokuments kann in grofien Teilen fiir spitere Projektaufgaben
wiederverwendet werden.

= Verbesserung des Teamspirits: Jeder Projektmitarbeiter hat das glei-
che Zielverstindnis in Bezug auf das Projekt. Eine Sinnkrise wird
unwahrscheinlich.

= Das Projekt kann besser »verkauft« werden: Jeder ist in der Lage,
kurz und knapp Ziel und Sinn des Projekts zu erkliren. Dies spielt
eine grofle Rolle bei formalen Genehmigungsvorlagen, bei der Ak-
quise von zusitzlichen Projektmitarbeitern, bei der Suche nach Sub-
providern oder aber auch bei sogenannten »Fahrstuhlgesprichen«.

= Last, but not least hat man so bessere Vertrige, verbindlichere Ver-
einbarungen und daraus resultierend weniger Aufwand bei der Kli-
rung von Abweichungen und nachtriglichen Anderungswiinschen.

Zielklirungen erfolgen in der Kette von der urspriinglichen Anfor-
derung bis zur Umsetzung mehrfach und mit verschiedenen Stake-
holdern. Die vorliegende Darstellung fokussiert auf die Klirung der
initialen Anforderungen des Nutznieflers ganz am Anfang, da sich alle
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anderen Zielvereinbarungen mit internen und externen Dienstleistern
daraus ableiten und analog funktionieren. Dies kann z. B. der End-
anwender eines Systems, ein Prozessowner oder ein Kunde sein. Es ist
wichtig sicherzustellen, dass die Zielkette in sich schliissig ist. Sind hier
ernsthafte Bedenken vorhanden oder werden Missverstindnisse ver-
mutet, ist es sinnvoll, selbst bereits geschlossene Vertrige und Vereinba-
rungen im Sinne eines gesamten Optimums und einer langfristig guten
Zusammenarbeit zu hinterfragen.

Um der eingangs erwihnten und oft gefiihlten Zeitnot gerecht zu
werden, soll die Zielklirung nicht hochgradig akademisch erfolgen.
Viel wichtiger ist es, in einer pragmatischen Weise vorzugehen, die
jeder Stakeholder nachvollziehen kann und die auf das Wesentliche
fokussiert.

Ergebnis der Zielklarung: Worauf kommt es am Ende an?
Was ist ein Ziel?

Ein Ziel ist ein angestrebter Zustand.

Damit Ziele im Projektmanagement zur Steuerung verwendet
werden konnen, miissen sie so weit heruntergebrochen werden, dass
die Zielerreichung spiter eindeutig nachvollziehbar ist (operationelle
Ziele). Sie werden dabei in Teilziele zerlegt. Meist erfolgt diese Verfei-
nerung iiber mehrere Stufen, dabei entsteht eine Zielhierarchie.

Nicht selten gibt es mehrere Projektziele, die in ihrer Gesamtheit
ein Zielbiindel ergeben. Damit dieses in sich konsistent ist, miissen
die Beziehungen zwischen den Einzelzielen genau betrachtet werden.

Entweder die Ziele passen zueinander oder die Beziehungen zwischen
Einzelzielen sind konfliktbehaftet.
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Was gehort zur Zieldefinition?

Fiir den Grundstein einer erfolgreichen Projektplanung und -steuerung

miissen folgende Bedingungen gegeben sein:

= Ziele an sich: Sind sie inhaltlich vollstindig? Priorisiert? Jedem ver-
standlich? Lassen sie sich einfach transportieren? Sind sie in ihrer
Erreichung kontrollierbar?

= Stakeholder: Ist jeder Betroffene beriicksichtigt worden? Haben zu-
mindest alle Key Stakeholder zugestimmt?

= Dokumentation: Ist sie vollstindig und iibersichtlich?

Analog dem magischen Dreieck im Projektmanagement aus Termin,

Kosten und Leistung sollte auch hier definiert werden:

= Inhaltliche, fachliche Ergebnisse: Was soll am Ende herauskom-
men? Auch: Welche Ergebnisse und Leistungen gehéren nicht zum
Projektumfang?

= Zeitziele: Wann sollen Gesamtleistung und wichtige Zwischen-
ergebnisse vorliegen?

= Monetire Ziele: Wie viel darf das Projekt kosten? In welcher Hohe
sollen Ertrige generiert werden?

= Relevante Rahmenbedingungen: Welche Rahmenbedingungen sind
zu beachten? Welche Annahmen wurden bei der Zieldefinition ge-
macht?

Woran erkennt man gute Ziele?

Eine gute Zieldefinition erkennt man an bestimmten Qualititsmerk-

malen. Etabliert und in der Literatur zu finden sind dafiir verschiedene

Akronyme. Recht bekannt und sehr hilfreich ist SMART, das wie eine

Formel bei der Uberpiifung der gesetzten Ziele hilft:

= Specific (prizise): Ist wirklich klar, was mit dem Ziel gemeint ist?
Woran kann spiter erkannt werden, dass das Ziel erreicht wurde?
Hat jeder verstanden, was am Ende konkret »herauskommenc soll?
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= Measurable (messbar): Ist die Zielerreichung in irgendeiner Form
mess- und iiberpriifbar? Beispiel: Begriffe wie »gut«, »innovativ«
oder »state of the art« sind véllig ungeeignet, hier ist eine weitere
Konkretisierung notwendig.

= Accepted (akzeptiert): Hat dem Ziel jeder Stakeholder — im Mini-
mum jeder Key Stakeholder — zugestimme?

= Realistic (realistisch): Ist es wahrscheinlich, dass das Ziel erreicht
werden kann? Ziele diirfen und sollten durchaus anspruchsvoll und
herausfordernd sein, der Bogen darf jedoch nicht zu weit gespannt
werden. Wenn es unter den gegebenen Rahmenbedingungen nicht
moglich ist, handelt es sich nicht um ein Ziel, sondern allenfalls um
eine Vision.

= Time phased (zeitlich planbar): Die Zielsetzung soll auf einen Zeit-
raum bezogen sein. Wann soll das Ziel erreicht worden sein?

Falls Ihnen diese Formel zu aufwendig erscheint, dann versuchen Sie
zumindest die folgende Grundregel zu verinnerlichen (gilt auch fiir an-
dere Lebensbereiche): KISS — keep it simple & stupid.

Grundsatzliche Vorgehensweise: Erarbeitung und
Abstimmung von Zielen

Ausgangslage

Ideen, Anforderungen und Projektwiinsche entstehen auf sehr unter-
schiedliche Weise und kommen aus ebenso unterschiedlichen Quellen.
Meist riihrt die Initiative aus einer Unzufriedenheit mit der aktuellen
Situation oder aus dem Kennenlernen von Produkten, Systemen und
Prozessen aus dem Umfeld her. Nicht selten stehen bereits konkrete
Losungsideen im Raum.

Wichtig:

= Losungsideen werden bei der Zieldefinition zunichst komplett
vernachlissigt. Stattdessen werden die reinen fachlichen Anforde-
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rungen/Bediirfnisse hinter dem geduflerten Losungswunsch heraus-
gearbeitet.

= Die Abstimmung muss mit allen Stakeholdern erfolgen und doku-

mentiert werden.

In der Praxis hat sich als Arbeitsmittel ein sogenanntes Anforderungs-
dokument bewihrt, in dem alle relevanten Punkte aufgefiihrt und am
Ende durch Unterschrift bestitigt werden.

N —

6.

Anforderungsdokument
Beispielhafte Gliederung

Ausgangslage ...........ccccoeeiiiienns
. Zielsetzung
2.1. Ergebnisse .........ccoceiiiinnnn.
2.2. Zeitrahmen, Termine .............
2.3. Kosten, Aufwand ..................

2.4. Nicht-Ziele
2.5 Rahmenbedingungen
Ubergreifende Priorisierung

3.1 Wirkung auf Business ............
3.2 Fachliche Dringlichkeit ...........

Vorgehensweise
Organisatorisches
5.1 Anforderer/Auftraggeber

5.2 Anforderungsmanager ............

5.3 Stakeholder: direkt
5.4 Stakeholder: indirekt

5.5 Weitere Instanzen .................

Abstimmung/Unterschriften

Abb. 1:  Anforderungsdokument

Hintergrund und Problemstellung

Inhaltliche/fachliche Zielsetzung
Umsetzungsdauer, Endtermine
Kostenrahmen, Volumen, Budget

Gesetz, betriebsnotwendig, optional
Hoch, mittel, niedrig

Koordinator

Zum Beispiel Mitbestimmung

In sechs Schritten zum abgestimmten Zielbild

1. Schritt: Suche nach dem passenden Auftraggeber: In der Regel wird

dies der Haupt-Nutzniefer oder Initiator sein. Zur Not kann es —
vorldufig — auch jemand sein, der an dem Thema sehr interessiert ist
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und es initiieren mochte. Wichtig: Findet sich kein konkreter An-
forderer, ist die gesamte Idee zu vernachlissigen. Dies steigert bereits
am Anfang die Ernsthaftigkeit und fithrt zum Aussortieren unwich-
tiger Ideen.

2. Schritt: Vorbereitung der Zieldefinition mit dem potenziellen Auf-
traggeber: In einem Anforderungsdokument werden alle vorhan-
denen Informationen strukturiert auf maximal zwei bis drei Seiten
zusammengetragen (kein Lastenheft):

- Ausgangslage/Problemstellung

- Ziele, Nicht-Ziele, Rahmenbedingungen

- Ablaufziele, Vorgehensweise

- Stakeholder und Anforderer (Auftraggeber)

- verschiedene Klassifizierungen wie Muss/Optional, Dringlich-
keit etc.

3. Schritt: Befragung der Hauptstakeholder

- Vorabversand des Dokuments
- personliches Gesprich zur Vervollstindigung/Erginzung
4. Schritt: Abstimmungsrunde mit allen Stakeholdern
- Vorabversand des Dokuments zur Vorbereitung
- Abstimmungsrunde gemif$ einem Walk-Through, den man
vom Requirements Engineering kennt. Das Dokument wird ge-
meinsam durchgegangen und aktualisiert.
- ggf. Wiederholung im groflen oder kleinen Kreis
- Einigung auf einen Anforderer
5. Schritt: Finalisierung des Dokuments
- Arbeitsebene
- untere Fithrungsebene des anfordernden Bereichs
6. Schritt: Bestitigung
- Abstimmung auf hoherer Managementebene
- Bestitigung der Richtigkeit/Vollstindigkeit
- Unterschrift des Anforderers

Mit dem Anforderungsdokument haben Sie nicht nur eine gute Ziel-
klirung erreicht und dokumentiert, sondern gleichzeitig eine Unterlage
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erarbeitet, die Sie fiir Genehmigungsvorlagen verwenden und in einem
Lastenheft weiter ausbauen kénnen.

Spatere Einfliisse

Wie eingangs erwihnt, befinden sich Individuen und Organisationen
vor stindigen Anpassungsprozessen. So kann es durchaus passieren,
dass trotz bester Abstimmung Ziele nachtriglichen Anderungen unter-
liegen. Ziele sind ein wichtiges Instrument der Fithrung und miissen
flexibel einsetzbar sein. Werden Ziele hingegen als unverinderlich be-
trachtet, sind Konflikte und Frustrationen programmiert.

Ubrigens stoffen wir damit auf eine der wichtigsten Nebenaufga-
ben im Projektmanagement: Wihrend der gesamten Laufzeit gilt es,
durch Methodik, vielfiltige Kommunikation und Spiirsinn Konflikte,
wesentliche Veridnderungen im Projekt oder im Projektumfeld sowie
Risiken aufzunehmen und zu verarbeiten.

Wichtig: Anderungswiinsche miissen den gleichen Prozess wie bei der

initialen Zieldefinition durchlaufen, u. a.:

= Priifung, welche vorhandenen Ziele betroffen sind

= klare, saubere Definition, die den Qualititskriterien entspricht

= Uberpriifung auf mogliche Konfliktsituationen mit anderen Zielen

= Abstimmung mit allen Stakeholdern und dem Review Board

= Dokumentation entweder in separaten Protokollen oder durch eine
Aktualisierung des Anforderungsdokuments

= Sofern das Projekt bereits gestartet wurde oder sich in Umsetzung
befindet, ist hier eine Verkniipfung zum Change Request Manage-
ment vorhanden.
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Zielbearbeitung: die wichtigsten Punkte im Detail
Der Zielbaum

Die wichtigste Aufgabe zuerst. Es kommt darauf an, die Hauptziele zu
definieren, um im zweiten Schritt daraus Teilziele abzuleiten. Hier han-
delt es sich um eine oft miithsame, aber extrem wichtige Aufgabe.

Die Bearbeitung kann in Einzelgesprichen, mit mehreren Personen
oder sogar grofieren Gruppen erfolgen. Die Auswahl der Methodik ist
von der Anzahl der Mitwirkenden, dem Umfang und dem bereits vor-
handenen inhaltichen Durchdringungsgrad abhiingig. Méglich sind
u. a:
= Metaplantechnik:
- indivuduelle Sammlung
- gemeinsame Strukturierung/Vervollstindigung
- parallel: Notizen zu den einzelnen Zielen fiir die spitere
Dokumentation
= Mindmapping (Computer): Ahnelt der Metaplantechnik, Vorteil
ist die unmittelbare Digitalisierung
- Anlegen der Mindmap auf dem PC und Sichtbarmachung fiir
jeden iiber einen Beamer (Bedienung durch eine Person)
- Erfassung der Meldungen der verschiedenen Personen
(Brainstorming-Modus, keine Strukturierung etc.)
- gemeinsame Strukturierung/Vervollstindigung
= Textverarbeitung/Bullet Points
- Sammlung der Meldungen in Bullet Points
- gemeinsame Strukturierung und Verfeinerung durch weitere
Vertiefungsstufen und Verschieben einzelner Punkte
= Textverarbeitung/Prosa
- Vorformulierung der Zieldefinition durch eine einzelne Person,
die die Thematik ausreichend verstanden hat
- gemeinsame Uberarbeitung (nur in sehr kleinen Gruppen)
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- Versand des Textes an Stakeholder zur Kommentierung und an-
schlieflenden zentralen Konsolidierung

: . Prozess-
Zielbindel beschreibung
Stark vereinfacht Big Picture

Informations-
bedarfsmatrix

Projektdefinitionen

Roadmap
Studie

Zeitplanung

Problemstellung

Genehmigungs-

vorlage Ziele/Ergebnisse

Nutzen/Aufwand

Abb. 2:  Zielbiindel

Der fiir die Zieldefinition Verantwortliche oder der Moderator miissen
bei allen Verfahren auf folgende Punkte achten:

= Werden Detailziele oder gar Losungsideen genannt, sind das iiber-
geordnete Ziel oder der »Zweck dahinter« zu erfragen.

= Globale Ziele miissen weiter konkretisiert werden.

= Nennungen diirfen nicht ignoriert werden; ggf. werden Ziele pas-

send umformuliert oder den Nicht-Zielen zugeordnet.
= Auf den Bezug zum Hauptziel ist zu achten. Sind genannte Punkte
wirklich zielfiihrend und notwendig?
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Die Ziele sind nach folgenden Kriterien zu strukturieren bzw. zu mar-
kieren:

- Haupt oder Nebenziel?

- Notwendig oder optional?

- Ziel oder eher Rahmenbedingung?

Ein gut strukturierter Zielbaum hilft spiter bei der Erstellung des
Projektstrukturplans (PSP).

Rahmenbedingungen

Rahmenbedingungen und wichtige Annahmen, die bei der Zieldefi-
nition eine Rolle spielen, sollten ebenfalls beleuchtet, hinterfragt und
dokumentiert werden.

Dies kann in der gleichen Art und Weise wie die Erstellung des
Zielbaums erfolgen. Zur Sicherstellung einer vollstindigen Bearbeitung
kann man sich am PEST-Schema orientieren:
= Political (politisch): Gibt es politische Rahmenbedingungen im

Unternehmen oder im Umfeld? Dazu zihlen auch Betriebsverein-

barungen, Konzernstrategien etc.
= Economical (wirtschaftlich): Bedingungen aus dem wirtschaftlichen

Umfeld, dazu zihlen auch Anforderungen an Wirtschaftlichkeit,

Mittelverfiigbarkeiten und Einkaufsrichtlinien.
= Social (sozial): Wie schen die Arbeitsbedingungen, die Kommuni-

kationsart und sonstige Verhaltensweisen der Stakeholder aus? Was

ist kulturell (nicht) durchsetzbar?
= Technical (technisch): Gibt es Rahmenbedingungen aus der vor-
handenen Infrastruktur oder bereits vorhandene Vorgaben?

Zielmatrix
Das gesamte Zielbiindel muss in sich konsistent sein. Insbesondere
wenn es mehrere Hauptziele gibt, durch eine hohe Anzahl abgeleiteter

Teilziele das ganze Zielbiindel uniibersichtlich geworden ist oder Kon-
flikte vermutet werden, sollte eine Konsistenzpriifung erfolgen.
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Einzelziele stehen in verschiedenen Beziechungen zueinander:
= Ziele passen zueinander (Kompatibilitit)

- vollige Unahingigkeit (Indifferenz)

- erginzend (Komplement)
= Ziele storen sich gegenseitig (Konflikt)

- gegenseitige Konkurrenz

- voélliger gegenseitiger Ausschluss (Antinomie)

In einer Zielmatrix (siche Abb. 3) werden die Bezichungen der einzel-
nen Ziele dargestellt; sie konnen dann paarweise bearbeitet werden.

Fiir die Verteilung der Ziele auf Spalten und Zeilen gibt es mehrere

Maéglichkeiten:

= Anordnung simtlicher Ziele sowohl als Spalte als auch als Zeile:
Dadurch entsteht eine sehr grofle Matrix, jedes Ziel wird jedem an-
deren gegeniibergestellt. Nachteil: Eine Hilfte der Matrix ist
redundant und bleibt daher ungefiillt.

= Unterziele eines Hauptziels als Spalten, die eines anderen als Zeilen:
Hier st6f3t man bei mehr als zwei Hauptzielen an Darstellungs-
grenzen. Abb. 3 zeigt beispielhaft die Ziele fiir die Einfiihrung von
Mobiltelefonen (Spalten: Bediirfnisse der Unternehmensleitung,
Zeilen: Wiinsche der Arbeitnehmer).

= Gegeniiberliegende Anordnung (Zeilen/Spalten) nur einer Auswahl
von Zielen, fiir die ein Konflikt fiir moglich gehalten wird. Diese
Anordnung kann bei einem iiberschaubaren Zielbiindel verwendet
werden und ist gut fiir die Darstellung bzw. Prisentation der Ziele
geeignet.

Am Ende ist es wichtig, dass simtliche Konflikte beseitigt sind.
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Zielmatrix
Beispielhafte Darstellung
Standige Mobiler Gerinaer
telefonische Zugriff auf Kosten- Su g e
Erreichbarkeit | E-Mails und ersparnis auf‘\)lfand
Mitarbeiter Dokumente
Nur ein Handy fir OK OK OK
private und OK Smartohones Bring your Bring your
dienstliche Zwecke P own device own device
Freie Geratewahl Einschran- Einschran- . OK
. ; OK Bring your
durch Mitarbeiter kungen kungen .
own device
E’i‘:ﬂ;o” durch OK OK Konflikt Konflikt
Anmerkungen:

« Zeilen- und Spalteniuberschriften bedienen sich aus verschiedenen Strédngen
des Zielbiindels.
« Optisch kann die Zielmatrix mit Ampelfarben aufgewertet werden.

Abb. 3:

Zielmatrix

Welche Gefahren und Schwierigkeiten warten auf Sie?

Konflikte an sich

Bisher wurde die Vorgehensweise in der idealen Welt beschrieben. In
der Praxis werden bei der Zielfindung moglicherweise Schwierigkeiten
auftreten und Konflikte zu 16sen sein.

Konflikte sind zunichst nichts Schlechtes; sie sind ein Indikator fiir
die Wichtigkeit der Thematik und das Engagement der Betroffenen.
Beides sind positive Aspekte und bieten die Moglichkeit zur Weiter-
entwicklung,.
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Kritisch wird es, wenn Konflikte nicht erkannt und gel6st werden;

denn dann fiihren Ziele zum Gegenteil dessen, was sie bewirken sollen:

= Das Projekt arbeitet in Teilen ziellos oder unkoordiniert und liefert
kein zufriedenstellendes Ergebnis.

= Bei ungesteuerten Konflikten zwischen mehreren Beteiligten gibt in
der Regel eine Partei das eigene Ziel irgendwann resigniert auf und
miindet in Demotivation.

Einige typische Konfliktsituationen werden nachfolgend kurz
beschrieben.

Zu viele Ziele

Hiufig gerdt man wihrend der Zieldefinition in eine Phase, in der
»zu viele Ziele« vorhanden sind. Dies ist mit der Sorge verbunden,
die Ubersicht zu verlieren, auftretende Konflikte nicht beherrschen zu
konnen oder das Projekt zu »iiberfrachtenc.

Folgende MafSnahmen bieten sich an:

= Stirkere Biindelung der Ziele auf allen Ebenen der Zielhierachie:
- zusammenfassende Formulierung mehrerer sehr dhnlicher Ziele
- Zusammenfassung von zu detaillierten Zielen (Verlagerung in

spiter zu definierende Arbeitspakete)

~  Uberarbeitung der Hauptstruktur (erste und zweite Zielebene)

= Trennung nach notwendigen und optionalen Zielen

= Aufteilung nach zeitlichem Horizont, Definition von Projekt-
phasen, spiteren Ausbaustufen und »Visionen

= Besteht nach der Uberarbeitung der Struktur weiterhin die Ansicht,
das Projekt sei zu iiberfrachtet, sollte eine entsprechende Aufteilung
in mehrere Phasen oder sogar mehrere Projekte erfolgen.
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Ziele passen nicht zueinander

Ein Zielkonflikt liegt dann vor, wenn sich zwischen zwei oder meh-
reren Zielen ein Widerstand ergibt. Hier gibt es eine Spanne von ein-
facher Konkurrenz bis hin zur Zielantinomie, d. h., die Ziele schlieflen
sich gegenseitig vollig aus. Diese Ziele wirken dann nicht nur gegen-
einander, sondern fiihren sehr oft zu weiteren Konflikten zwischen den
handelnden Personen bzw. den beteiligten Personengruppen.

Aus diesem Grund diirfen auftretende Konflikte auf keinen Fall
ignoriert oder heruntergespielt werden, sondern miissen sorgfiltig be-
arbeitet werden.

Konfliktlssungen haben sehr oft eine emotionale Komponente. Es
hilft, sich klarzumachen, dass diese Spannungszustinde meist keine
»bosartigen Ursachen« haben. Ursachen sind eher in gegensitzlichen
Rollen, individuellen Zusatzzielen und Bediirfnissen zu finden. Interes-
sant ist, dass diese Konflikte nicht nur zwischen Menschen auftreten,
sondern auch in einer Person selbst méglich sind.

Folgende MafSnahmen bieten sich an:

= Erstellung einer Zielmatrix und gemeinsame Bewertung der Bezie-
hungen

= Ist ein Konflikt méglicherweise nur durch ein Missverstindnis oder
unprisizse Formulierung entstanden?

= Bewertung der Dringlichkeit bzw. Notwendigkeit der Ziele: Kann
nach Hauptzielen oder Nebenzielen unterschieden werden? Gibe es
eine nachvollziehbare Prioritit?

= Verinderung des Zielbiindels durch
- Konkretisierung der Zieldefinitionen
- Umformulierung, Anpassung = Kompromiss
- Entfernung einzelner Ziele

= Sofern die sachliche Bearbeitung kein zufriedenstellendes Ergebnis
bringt, ist eine Klirung auf héherer Leitungsebene der Organisa-
tion notwendig.
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Machtziele bzw. Bereichsegoismen

Ist ein Konflikt sachlich nicht auflésbar (siehe oben), weil verschiedene
Interessen massiv einander gegeniiberstehen, ist eine Klirung durch
Eskalation in der Regel unvermeidbar.

= Individualziele treffen aufeinander.

= Individualeziele passen nicht zu Bereichs- oder Unternehmenszielen.
= Verschiedene Bereichs- und Unternehmensziele sind konflikeir.

Folgende MafSnahmen bieten sich an:

= Der Projektleiter meidet selbst die Konfliktklirung und verdeut-
licht die Situation auf sachlicher Basis. Wenn das Projekt wichtig
ist, wird die Klirung durch die Beteiligten selbst getrieben.

= Wenn keine Klirung erfolgt, ist der Auftrag unklar und das Projekt
sollte nicht gestartet werden.

Situationen dieser Art sind kein einfaches Unterfangen und verlangen

Standhaftigkeit und Beharrungsvermégen des Projektleiters. Ein nicht
aufgeldster Konflikt wird zwangsldufig zulasten des Projekts und damit
des Projekdleiters gehen.

Druck: Fangt endlich an!

Interne und externe Projektauftraggeber wiinschen sich schnelle Er-
gebnisse und méchten das Gefiihl haben, dass es vorangeht und keine
wertvolle Zeit vergeudet wird. Gut ist, dass der Projektleiter das gleiche
Ziel verfolgt.

Folgende MafSnahmen bieten sich an:

= Nicht beirren lassen, auf eine ordentliche, klare Zieldefinition hin-
arbeiten

= Erlduterung der Vorgehensweise und der Sinnhaftigkeit

= Ggf. stirkere Fokussierung auf das Wesentliche
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Die Losung ist schon bekannt

Anforderungen und Ziele treten immer wieder in Form von — schein-
bar fortgeschrittenen — Losungsvorschligen auf.

Um am Ende ein zufriedenstellendes Projektergebnis abliefern zu
konnen, ist es wichtig, die Ziele bzw. die Anforderungen hinter der
gewiinschten Losung zu verstehen. Hiufig ergeben sich dann noch
bessere Losungen, wichtige Erginzungen oder sonstige Zusatzinforma-
tionen.

Hier sollte der Projektleiter unbeeindruckt von einem scheinbar ho-
hen Reifegrad der Losungsidee die Anforderungen auf den Ausgangs-
punke zuriickfithren und den Zielfindungsprozess dort starten.

Die Abstimmung klappt nicht

Die Abstimmung ist nicht oder ist nicht zeitnah méglich, weil

Stakeholder

= nicht verfiigbar sind oder nicht reagieren;

= destruktiv sind oder sich nicht am Zielfindungsprozess beteiligen
wollen;

= nicht kooperationsbereit sind und auf ihren Vorstellungen beharren.

Eine Klirung bzw. Abstimmung darf auch unter diesen erschwerten
Bedingungen nicht vernachlissigt werden, allerdings muss der Abstim-
mungsprozess unter Umstinden umgekehrt werden.

Folgende MafSnahmen bieten sich an:

= Schriftliche und sachliche Aufbereitung in Form eines Anforde-
rungsdokuments — idealerweise mit einem konsistent aufbereiteten
Zielbiindel; Hinweis auf mégliche kritische Elemente

= Versand mit Bitte um Riickmeldung innerhalb eines realistischen
Zeitfensters; Hinweis, dass eine fehlende Reaktion als Zustimmung
aufgefasst wird (Riickmeldung wire dennoch gut)

= Sofern der Hauptauftraggeber bzw. Hauptstakeholder aktiv zuge-
stimmt hat, kann mit der Zielsetzung das Projekt gestartet werden.
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Zusammenfassung

Es erscheint zunachst paradox, sich trotz des Wun-
sches nach schnellen Ergebnissen und zeitsparender
Projektvorgehensweise gleich zu Beginn des Projekts
— noch bevor irgendetwas umgesetzt wird — einge-
hend mit der Zieldefiniton zu beschaftigen.

Mit einer pragmatischen Konzentration auf die
wichtigsten Ziele, einem Abstimmungsprozess mit
allen Stakeholdern, einer klaren Dokumentation und
dem Willen, auftretende Konflikte zu 16sen, wird die-
ser Prozess genau die eingangs erwahnten Wiinsche
befriedigen.

Jeder Fehler, der in der Zieldefinition gemacht
wird, kann eine genau gegenteilige Wirkung haben.
Zieldefinitionen gehodren zu den wichtigsten Aufgaben
im Projektmanagement und sind Pflichtprogramm fur
jeden Projektleiter.

Zur Unterstlitzung einer pragmatischen und
konsequenten Vorgehensweise im Umgang mit Zielen
lautet die Empfehlung, in lhrem Unternehmen ein An-
forderungsdokument mit dem zugehdorigen Anforde-
rungsprozess zu etablieren. Dann werden neben der
konkreten Zielsetzung auch alle anderen wichtigen
Fragen vor dem Projektstart beantwortet.
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Die Machbarkeit
von Projekten analysieren

Immer mehr und immer komplexere Projekte sollen
immer kurzfristiger umgesetzt werden. Eine systema-
tische Machbarkeitspriifung zeigt friihzeitig auf, ob
das Projektziel unter den Rahmenbedingungen erreicht
werden kann. So wird nicht in Projekte investiert, die
nicht den erhofften Erfolg bringen konnen.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® wie Sie erkennen, ob die Projektziele erreicht
werden kénnen,
B wie Sie einen Kompromiss zwischen ausfihrlicher
Prifung und zeitnaher Durchflihrung finden,
B wie eine Machbarkeitsanalyse ablaufen kann und
welches die Erfolgsfaktoren sind.

THoOMAS EBERHARD, (GERHARD STIX

Ausgangslage

Unternehmen werden zunehmend so strukturiert, dass sie sich schnell
an neue Marktbedingungen anpassen kénnen. Diese Anpassungen
werden in den meisten Fillen in Projektform betrieben. Die in Unter-
nehmen durchschnittlich durchgefiihrte Anzahl von Projekten pro Jahr
steigt stark an. Das ist ein Grund fur die zunehmende Anwendung
und Professionalisierung des Projektmanagements. Neben der Zahl
der Projekte nehmen oft auch deren Kurzfristigkeit und Komplexitit
zu. Das Projektmanagement soll Verinderungsideen zeitnah aufgreifen
und in Projektform bringen. Bevor aber ein Projekt iiberhaupt starten
kann, muss die Machbarkeitspriifung (z. B. eine Budget- und Ressour-
cenplanung) durchgefiihrt werden. Ein positives Ergebnis der Mach-
barkeitspriifung ist idealerweise die Voraussetzung fiir die Freigabe von
Projekten durch das Management. Die Unternehmen brauchen ein
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verlissliches System zur Machbarkeitspriifung, das die Balance zwi-
schen Griindlichkeit und Schnelligkeit einhilt.

Die am Markt etablierten Projektmanagementmethoden und Best-
Practice-Ansitze sehen die Machbarkeitspriifung nicht im Projekt-
managementzyklus, sondern in einer vorgelagerten Phase. In einigen
Branchen, z. B. in der Baubranche, wird die Machbarkeitspriifung im
Vorfeld der Projektarbeit heute schon hiufig praktiziert.

Das Prozessmodell der DIN 69901:2009 fiihrt einen Prozess D.8.3
»Machbarkeit bewerten« als Mindeststandard auf. Hier wird der Be-
reich Machbarkeit in die Projektdefinitionsphase und in den Bereich
Risikomanagement eingeordnet.

Im kompetenzbasierten Projektmanagement (PM3) der GPM
Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e. V. wird im Kapitel
»Projektmanagementerfolg« in mehreren Zusammenhingen auf das
Thema fehlende Machbarkeitspriifung bzw. vorgegebene Losung ohne
Alternativen eingegangen.

In der heutigen Praxis wird nach Auffassung der Autoren die Pro-
jektmachbarkeitspriifung zu selten oder zu unsystematisch durchge-
fithrt. Wir sehen die Tendenz, Projekte iiber das optimale Mafd hinaus
zu starten oder bei laufenden Projekten von sehr optimistischen Lauf-
zeiten auszugehen. Das fiithrt zu Enttduschungen und zu Misstrauen
gegeniiber dem Projektmanagement. Es muss also vermieden werden,
dass Budget und Ressourcen in Projekte investiert werden, die nicht
den erhofften Erfolg und den geplanten Nutzen einbringen kénnen.
Noch dramatischer kann es fiir ein Unternehmen werden, wenn Pro-
jektleistungen am Markt verkauft und Vertrige geschlossen werden, die
Strafzahlungen bei nicht termingerechter Erfiillung vorsehen. Zu dieser
Situation kann es z. B. kommen, wenn der Vertrieb Leistungen ver-
traglich zusagt, ohne die Leistungserbringung vorher geklirt zu haben.

Definition, Begriffsverstandnis, Ziele und Nutzen

In der Literatur hat sich keine einheitliche Definition des Begriffs
»Projekt-Machbarkeitspriifung« durchgesetzt. Unsere Definition der
Machbarkeitspriifung ist die folgende: die Aufstellung und Priifung eines
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oder mebrerer Projektszenarien, ob unter den angenommenen Rahmen-
bedingungen das gewiinschte Projektergebnis (Projekiziele) in der Realitiit
erreicht werden kann und welches Projektszenario ggf- am meisten Erfolg
verspricht.

Eine Machbarkeitspriifung wird auch in Programmen immer auf
Projektebene durchgefiihrt. Im Programm wird zusitzlich zur Mach-
barkeitspriifung auf Projektebene die Kombination der Projekte mit-
einander gepriift. Im Rahmen einer Machbarkeitspriifung werden
Projektszenarien mit unterschiedlichen Losungsansitzen analysiert,
Risiken identifiziert und Erfolgsaussichten abgeschitzt.

Die Machbarkeitspriifung gibt Antwort darauf, ob das anvisierte
Projektziel unter den angenommenen Rahmenbedingungen erreicht
werden kann oder, falls nicht, welche Verinderungen in den Rahmen-
bedingungen erforderlich sind. Zusitzlich ist es Aufgabe der Machbar-
keitspriifung zu hinterfragen, ob die geplante Projektorganisation in
der Lage ist, dieses Projekt zum Erfolg zu bringen. Die Auftraggeber
(z. B. das Unternehmen, ein Stakeholder und/oder Investor) erhalten
durch eine systematische, geeignete Machbarkeitspriifung friithzeitig
wichtige Informationen zur Entscheidungsfindung, ob und nach wel-
chem Szenario das Projekt durchgefiihrt werden soll. Eine wirtschaft-
liche Einschitzung beziiglich des Projektnutzens gehért zum Business
Case oder zur Kosten-Nutzen-Analyse und ist nicht Schwerpunke der
Machbarkeitspriifung.

Nach erfolgreicher Machbarkeitspriifung kann man eine realistische
und konsistente Zielbeschreibung im Projektantrag formulieren.

Ziele der Machbarkeitsprufung
1. Uberpriifung der technischen Machbarkeit
2. Transparente Bewertung unterschiedlicher Projektszenarien (mégli-

che Losungswege) im Hinblick auf das zu erreichende Projektergeb-
nis, die Unternehmensstrategie und die Unternehmenskultur
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3. Identifikation der Risiken und erforderlicher Rahmenbedingungen
(kritische Erfolgsfaktoren) und damit Vermeidung von Fehlinvesti-
tionen

Nutzen der systematischen Machbarkeitsprufung

1. Objektivierte Entscheidungsgrundlage fiir das Management

2. Uberpriifung der Annahmen und Bestitigung oder Ablehnung und
Verinderung

3. Akzeptanz in bestimmten Gewichtungen/Priorisierung

4. Abteilungsiibergreifende Einschitzungen, z. B. von externen oder
neutralen Dritten

5. Entdecken von Planungsliicken

Inhalte und Ablauf
Das Schwierige an der Machbarkeitspriifung ist, eine zeitlich angemes-
sene, systematische und vollstindige Priifung durchzufiihren.

Inhalte

Die Machbarkeitspriifung kann in Bezug auf Inhalte, Dauer und
Detaillierungsgrad je nach Projekt von unterschiedlichen Faktoren be-
stimmt werden. Hier einige Beispiele:

1. Mogliche Auswirkungen (Risiken und Chancen): Welcher Schaden
bedroht das Unternehmen beim Scheitern des Projekts und wel-
chen méglichen Nutzen bietet es bei erfolgreicher Durchfithrung?
Beispiel Risiko: Fiir Investitionsprojekte werden oftmals hohe Ka-
pitalsummen benétigt. Wenn durch eintretende Risiken das Projekt
nicht erfolgreich abgeschlossen werden kann, dann tritt der Pro-
jektnutzen nicht ein und die aufgebrachten Investitionen kénnen
nicht kapitalisiert werden. Das Unternehmen kann dadurch im
schlimmsten Fall in Konkurs gehen.

Beispiel Chance durch »window of opportunity«: Ein Unterneh-
men versteht es, durch kurze Produktentwicklungszyklen in Form
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von Projekten den Mitbewerbern mit neuen Produktinnovationen
stets einen Schritt voraus zu sein (bekannte Computer-Betriebssys-
tem- oder Smartphonehersteller)

2. Werte des Unternehmens: Welcher Schaden entsteht anderen Men-
schen im Falle eines Scheitern des Projekts?

Beispiel: Ein neuer Herzschrittmacher wird ohne systematische Er-
probung im Markt eingefiihrt.

3. Der Innovationsgrad des Projekts und damit seine Planbarkeit: Wie
genau kann man ein Forschungs- und Entwicklungsprojekt im Ver-
lauf und im Erfolg vorhersagen?

Beispiel: Der Bau einer Industrichalle ist eine »Routinearbeit« ver-
glichen mit dem erstmaligen Bau einer Mondrakete.

4. Die Marktdynamik: Manchmal dndert sich der Markt in kiirzerer
Zeit, als fiir die Durchfithrung der Machbarkeitsstudie benotigt
wird.

In der schnelllebigen IT-Welt kann eine Machbarkeitspriifung un-
angemessen lang sein, wenn sie bis zum Erscheinen eines neuen
Releases oder einer neuen Produktgeneration andauert. Dann ist sie
nicht mehr aussagefihig.

Bei der Durchfiihrung der Machbarkeitspriifung ist zwischen Anpas-

sungsprojekten und Gestaltungsprojekten zu unterscheiden.

1. Bei Anpassungsprojekten setzt der Projektbetreiber Verinderungen
um, die von Dritten beschlossen wurden oder faktisch vorhanden
sind. Die Jahrtausendumstellung beispielsweise war ein Anpas-
sungsprojekt mit »Muss-Charakter«. In diesem Fall ist nur der opti-
male Weg zum bereits vorgegebenen Ziel zu iiberpriifen.

2. Bei Gestaltungsprojekten werden Verinderungen durch die Pro-
jektaufgabe selbst bewirkt. Hier lohnt die Machbarkeitspriifung,
sowohl um das richtige Projekt zu starten als auch um die richtige
Losungsvariante auswihlen zu kénnen.
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Mégliche Inhalte der Machbarkeitspriifung:
1. Einleitung, kurze Projektbeschreibung und Ausgangslage
2. Projektziele
3. Leistungsumfang (engl.: »in scope«, »out of scope«)
4. Projektszenarien
- Zecitplan je Projektszenario
- Ressourcenplan je Projektszenario
- Budget je Projektszenario
- Qualititsvorstellung je Projektszenario
- Risiken je Projektszenario
Projektergebnisse je Projektszenario
Rahmenbedmgungen
Kritische Erfolgsfaktoren, Kennzahlen/KPIs etc.
Bewertungsmafistibe
Empfehlung

PN W

Ablauf

Der nachfolgend beschriebene Ablauf ist exemplarisch und sollte an
die unternehmensspezifischen Anforderungen angepasst werden.

In der Ideenphase ergeben sich verschiedene Umsetzungsvarianten
zum potenziellen Projekt. Dazu werden Daten gesammelt, welche die
Anforderungen an das Projekt oder das Projektergebnis darstellen.
Diese Daten werden dann den vier Dimensionen des magischen Vier-
ecks (Kosten, Zeit, Qualitit, Quantitit) zugeordnet. Jetzt sollten zu
jeder Dimension Parameter als Arbeitshypothese gesetzt werden, sodass
damit ein Projektplan berechnet werden kann. Nach Berechnung des
Projektplans konnen die Resultate, z. B. Projektlaufzeit, Projektkosten,
Projektressourcenbedarf, auf der Basis einer gegebenen Projektqualitit
und eines gegebenen Projektumfangs mit den Unternehmensanforde-
rungen und Kundenerwartungen verglichen werden. Die Berechnung
der Projektszenarien erfolgt iterativ. Nach der Berechnung der Projekt-
durchlaufzeit eines ersten Projektszenarios versucht man beispielsweise
in einem alternativen Szenario die Durchlaufzeit zu verkiirzen und
dafiir noch akzeptable Kosten einzuplanen.

80



Die Machbarkeit von Projekten analysieren

In Abb. 1 werden die zehn Schritte der Machbarkeitspriifung im Uber-
blick aufgefiihrt.

Dieser Ablauf ist unser Vorschlag und kann in seiner Abfolge in den
Unternehmen teilweise abweichen.

Ablauf der Machbarkeitsprifung

¢ Prifung zur Unternehmensstrategie

¢ Priifung der Vollstandigkeit der Leistungsbeschreibung

¢ Prufung der fixen und variablen Projektparameter

¢ Prufung der Aufwandsschatzungen

¢ Prufung der technischen Realisierbarkeit

¢ Organisatorische Prifung

e Risikoprifung

¢ Wirtschaftlichkeitsprifung

¢ Prifung der Rahmenbedingungen

]
]
)
]
Ressourcenpraton ]
]
]
]
]
]

Ablauf der Machbarkeitspriifung

Nachfolgend werden die einzelnen Schritte der Machbarkeitspriifung
in tabellarischer Form im Detail aufgezeigt:
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Tabelle 1: Die zehn Schritte der Machbarkeitspriifung

Schritt 1

Priifung, inwieweit das Projekt die festgelegte Unternehmens-
strategie unterstiitzt (Ethik, Moral, Gesetze, Compliance)

Zweck/Nutzen

In dieser Prifungsphase wird die Projektidee daraufhin ge-
pruft, ob sie die Unternehmensstrategie unterstttzt. Es ware
kontraproduktiv, wenn eine Organisation Projekte startete und
finanzierte, die nicht ihren Unternehmenszielen entsprachen.
Hier kann der mogliche Projektnutzen aufgelistet und hinterfragt
werden. In einigen Féllen kann auch eine Ethikprifung erfolgen,
wenn Leitsatze oder Werte von der Organisation festgelegt wor-
den sind.

Beteiligte

Portfoliomanager, Controller

Input

Strategiedokumente, Projektziele, Vertragsdokumente, Projekt-
beschreibung/-inhalt, Projektplan, Entwurf etc.

Durchfiihrung

Abgleich des potenziellen Projekts mit der Unternehmens-
strategie

Output

Ergebnisdokument

Beispiele

= Compliance, Gesetze, Ausfuhrbeschrankung, Markenrechte,
Patente

= Ein Automobilhersteller wird nicht Waschmaschinen oder
Toaster herstellen, falls er dafiir eine einzelne Anfrage be-
kommt, solange die Strategie vorsieht, sich auf das Kernge-
schaft zu konzentrieren.

= Das potenzielle Projekt muss die Unternehmensstrategie
unterstitzen. Dazu sollte die Strategie moglichst konkret
formuliert werden, sodass man daraus ableiten kann, welche
Projekte sinnvoll sind. Ein IT-Projekt kann beispielsweise dazu
dienen, den asiatischen Markt naher zu erkunden, oder eine
Produktentwicklung dazu, neue Anwendungsfelder zu er-
schlieBen (Business Development).

Schritt 2

Uberpriifung, inwieweit die Leistungsbeschreibung vollstindig
ist

Zweck/Nutzen

Sicherstellung, dass die Leistung eindeutig, klar und vollstéandig
beschrieben ist. Fokus kann auch die explizite und implizite
Kundenerwartung sein.

Beteiligte

Mit dem Kunden in Kontakt stehende Personen (Vertrieb), Pro-
jektmanager, Anforderungsmanager, Fachbereiche zur Uberpru-
fung der Vollstandigkeit

Input

Kundendokumente, Anforderungen, Umfeldanalyse
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Tabelle 1: Die zehn Schritte der Machbarkeitspriifung (Fortsetzung)

Die Anforderungen werden mit den Experten aus den Fachberei-

Durchftihrung chen geprift (Workshop, Analysen, logische Vollstandigkeit).
Strukturierte Anforderungsdokumente zur elektronischen Ver-
Output :
arbeitung
= Ergibt sich ein vollsténdiges Bild Uber den Umfang (Priifung
der Zusammenhénge)?
Beispiele = Sind nicht funktionale Anforderungen beriicksichtigt?
= Sind die Anforderungen beweisbar und testbar?
= Was sind die impliziten und expliziten Kundenerwartungen?
Schritt 3 Uberpriifung der fixen und variablen Projektparameter
Es sollen Projektvarianten geplant werden, damit die richtige
Zweck/Nutzen Auswahl zur Durchfiihrung getroffen werden kann.
Beteiligte Projektmanager, Salesmanager, Auftraggeber
Input Vertrieb, Kunde, Projektplaner
. Durchsprache der Dimensionen des magischen Vierecks in Be-
Durchfihrung ;
zug auf die Kundenerwartungen
Projektszenarien werden flir noch bestehende Varianten aufge-
Output
stellt und berechnet.
= Automobilbau: SOP (start of production), also Termin liegt
fest
= Konsumgtiter: Weihnachtsgeschaft, Messetermin
Beispiele = Raumfahrt: Qualitat
= Pharma: Qualitat
= Baubranche: Kosten
. Uberpriifung der Aufwandsschitzungen (Fokus ausreichend
Schritt 4 .
valide, Angebote dazu, Kostenvoranschlag)
Es soll sichergestellt werden, dass zur Machbarkeitsentschei-
Zweck/Nutzen : :
dung alle relevanten Informationen vorhanden sind.
Beteiligte Projektmanager, Einkaufsmanager, Fachbereiche
Input Kundendokumente, Anforderungen, Projektplan
Es werden fiir alle Anforderungen vom Kunden und die im Pro-
Durchfihrung jektplan genannten Arbeitspakete die Kosten zur Umsetzung

berechnet. Wenn Arbeitspakete nicht selbst hergestellt werden,
wird der Kostenvoranschlag eines Lieferanten bereitgestelit.
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Tabelle 1: Die zehn Schritte der Machbarkeitspriifung (Fortsetzung)

Output Angebote, Kostenvoranschlag, Projektplan-Update
= Welche Schatzmethoden kommen zum Einsatz: Analogie-
schatzungen, Expertenschatzung, Losungsdatenbank, z. B.
im Bau nach HOAI, industriespezifische Methoden (Function
int)?
Beispiele Point)?
= Gibt es zu allen Positionen Kostenvoranschlage?
= Gibt es zu den Positionen Angebote, die man intern wegen
Ressourcenmangels nicht durchflihren kann?
Schritt 5 Ressourcenpriifung
Die Ressourcen im Unternehmen und bei Lieferanten sind ver-
Zweck/Nutzen .
flgbar.
Beteiligte Projektmanager, Fachbereiche, Lieferanten, Einkauf
Input Kundendokumente, Ressourcenplan, Projektplan
Uberpriifung Single-Projekt
Durchfiihrung . . ) !
Uberprufung Multi-Projekte gegenliber Konkurrenzprojekten
Output Lieferantenzusicherung, bestatigter Ressourcenplan
= Trainingskosten berlicksichtigen
= Wichtige Experten im Unternehmen fur den benétigten Zeit-
raum verfligbar
Beispiele = Kosten fiir Patente addieren
= Wenige Lieferanten weltweit
= Lange Lieferzeiten wegen weiter Lieferwege
Schritt 6 Priifung der technischen Realisierbarkeit
In der technischen Prifung (zum Beispiel bei Bauprojekten)
wird sichergestellt, dass das Projekt tberhaupt umsetzbar bzw.
Zweck/Nutzen | die Ware herstellbar ist. Diese Priifung erfolgt noch ohne Blick
auf die konkrete Organisation oder die Aussicht auf eine Min-
destgewinnmarge.
Beteiligte Technische Bereiche, Fachfunktionen, Produktionsbereiche
Inout Projektziele, technische Dokumente, Projektplan, Aufgabenbe-
P schreibung
. Basierend auf den Projektzielen wird die technische Umsetzung
Durchfihrung .
gepruft.
Output Dokumente zur technischen Umsetzung der Projektziele
Beispi Ein Bauherr Uberprift vor Auftragsannahme, ob eine Briicke
eispiel

Uber einen Fluss »technisch umsetzbar« ist.
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Tabelle 1: Die zehn Schritte der Machbarkeitspriifung (Fortsetzung)

Schritt 7

Organisatorische Priifung

Zweck/Nutzen

Die organisatorische Prifung beschéaftigt sich damit, ob das
Unternehmen und die Projektorganisation vom Wissen und von
den Ressourcen her in der Lage sind, ein Projekt dieser Art zu
planen und zu steuern. Zusétzlich kann man die Projektlaufzeit
in Verbindung mit Urlaubszeiten, Lieferzeiten und Feiertagen

in Verbindung bringen, um Erkenntnisse liber potenzielle Ver-
z6gerungen zu gewinnen. Grundsétzlich konnte alles, was eine
Organisation nicht aus eigener Kraft schafft, durch externe
Dienstleister ibernommen werden (Make-or-buy-Entscheidung).
Diesem Ansatz sind jedoch Grenzen gesetzt, wenn es um Wett-
bewerbsvorteile geht. Zusatzlich braucht eine Organisation

eine gewisse Reife, um externe Dienstleister effizient fihren zu
kénnen. Nach Projektablauf mussen viele Projektlésungen in
den Betrieb und die Wartung an eigene Organisationseinheiten
Ubergeben werden.

Beteiligte

Projektmanager, Einsatzplaner, Fachbereiche

Input

Projektplan, Organigramm, Projektrollen, Projektbeschreibung,
Projektziele

Durchfiihrung

Abgleich der fuir das Projekt benotigten Ressourcen mit den im
Unternehmen verfligbaren

Output

Personaleinsatzplan, Beschaffungsplan, Investitionsplan, Make-
or-buy-Entscheidung

Beispiele

= Laut Bundesanstalt fur Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin)
im Inland durchfiihren, Outsourcing oder off-shore nicht még-
lich

= Zertifizierung, Zulassung, Security, wirtschaftliche
Unabhangigkeit, groBes weltweites Servicenetz

Schritt 8

Risikopriifung

Zweck/Nutzen

= Sicherstellen, dass alle Risiken erkannt und richtig bewertet
worden sind

= Prufung, ob die GegenmaBnahmen definiert und geeignet
sind

Beteiligte

Projektmanager, Fachbereiche, Risikomanager, Qualitéts-
beauftragter

Input

Projektziele, Umfeldanalyse, Projektplan

Durchfiihrung

Durchfiihrung der Risikoprtfung Uber etablierte Methoden (Ri-
sikoworkshop, FMEA [Failure Mode and Effects Analysis, »Fehler-
moglichkeits- und Einflussanalyse«], Analysemethoden)
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Tabelle 1: Die zehn Schritte der Machbarkeitspriifung (Fortsetzung)

Output Risikoliste und MaBnahmenliste, erweiterter Projektplan
Beispiel Einleitung préventiver MaBnahmen zur Abwendung von Risiken
P fur das Projekt und das Unternehmen
Schritt 9 Wirtschaftlichkeitspriifung
Die Finanzierung von Projekten kann ein groB3es Risiko fur
Unternehmen bedeuten. Werden die Mittel fur das Projekt recht-
Zweck/Nutzen | zeitig und in voller Hohe bereitgestellt? Wie grof3 ist die Marge
zwischen Herstellungskosten und Verkaufspreis? Ist der Finanz-
plan vollsténdig und realistisch?
Beteiligte Controller, Finanzabteilung, Produktmanager, Portfoliomanager
Inout Projektziele, Marktanalysen, Projektplanung, Trainingskosten,
P Risiken versichern, Patente, Lizenzkosten
Aufgrund der verfligbaren Daten zum Projekt wird ein positiver
Durchfihrung | Nutzen fir das Unternehmen erarbeitet. Lasst sich kein Nutzen
ableiten, dann wird das Projekt nicht durchgefuhrt.
Output Geschaftsplan (engl. Business Case), Finanzierungsplan
Vorfinanzierung, ggf. Marge, Design to Cost, Deckungsbeitrags-
Beispiele rechnung, Kooperationen mit anderen Unternehmen, Plattform-
P konzepte, Gleichteile, Softwaretemplates, Wiederverwendung.
Fertigungstiefe, Synergieeffekte, Wahrungsprobleme
Schritt 10 Ubgrprufung_der Rahmenbedingungen (6kologisch, ethisch,
sozial, rechtlich)
Prifung, ob die angenommenen Rahmenbedingungen vollstén-
Zweck/Nutzen | dig und realistisch sind. Sind die Rahmenbedingungen in die
Risikobewertung, Ressourcenplanung etc. eingeflossen?
Beteiligte Juristen, Vertreter von Fachbereichen
Projektplan, Umsetzungsplan, Richtlinien im Unternehmen
Input >
(z. B. Corporate Compliance)
Durchsicht der Liste der Rahmenbedingungen auf Plausibilitat
Durchfihrung | und Vergleich durch Benchmarking, Lessons Learned oder
eigene Erfahrungswerte
Output Bestatigung oder Anderung der Rahmenbedingungen
= Verletzung von Marken- und Schutzrechten
= ungerechtfertigte Verlagerung in Produktionsstatten
Beispiele = unsoziale Bedingungen bei der Umsetzung des Projekts

(Schutz der Mitarbeiter)

= Auslieferung der Produkte an zweifelhafte Kunden
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Tabelle 1: Die zehn Schritte der Machbarkeitspriifung (Fortsetzung)

= potenzielle Knappheit von Ressourcen (Fluktuation von
Experten)
Beispiele = Produkte aus Asien mit mdéglichen politischen Blockaden

= kulturelle Probleme

Erfolgsfaktoren fiir die Machbarkeitspriifung
Erfolgsfaktoren sind Grofen, die eine mafSgebliche Wirkung auf den
Projekterfolg haben. Je genauer und frither man die Erfolgsfaktoren fiir
ein konkretes Projekt zusammentrigt, desto zielorientierter und efh-
zienter kann das Projekt durchgefiihrt werden.

Erfolgsfaktoren

=

Etablierter
Machbarkeitsprozess

N

. Valide Zahlen zu Aufwand und
Ressourcen verfligbar

w

. Projektszenarien sicher
berechenbar

4. Datensammlung (speziell
Leistungsumfang) vollstandig
und aktuell

wv

. Projektnutzen erkennbar
(»compelling event«)

Abb. 2:  Erfolgsfaktoren fiir die Machbarkeitspriifung
Der Projektumfang (engl. »project scope«)

Der Projektumfang sollte bereits vor Beginn der Machbarkeitspriifung
moglichst genau definiert sein, damit iiber alle relevanten Bereiche eine
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vollstindige Machbarkeitspriifung durchgefiihrt werden kann. Ist das
nicht der Fall, so kann die Machbarkeitspriifung »nur« die bereits be-
kannten Projektanteile abdecken. Dazu kann es ratsam sein, bereits fiir
die Machbarkeitspriifung grobe Projektpline zu erstellen, damit die
konkrete Umsetzung in Form von méglichen Projektszenarien gepriift
werden kann. Mit bereits durchgefiihrten Machbarkeitspriifungen aus
der Vergangenheit konnte dieser Aspekt an Bedeutung verlieren, weil
dann auf bereits erfolgte Machbarkeitspriifungen zuriickgegriffen wer-
den und gewonnenes Erfahrungswissen genutzt werden kann.

Gute Einschatzung der Leistungsfahigkeit der Organisation

In der Machbarkeitspriifung muss die eigene Leistungsfihigkeit der
Organisation kritisch und realistisch eingeschitzt werden. Die Schwie-
rigkeit besteht erfahrungsgemifs in der richtigen Einschitzung der Aus-
lastung von einzelnen Abteilungen und Experten. Die Nutzung von
Ressourcenplanungstools ist hier empfehlenswert, um stets aktuelle
und verlissliche Aussagen iiber die Expertenverfiigbarkeit zu haben.

Berlcksichtigung von kritischen und unbekannten Bereichen

Die Untersuchung der Machbarkeit von Projekten sollte gerade in
kritischen und unbekannten Bereichen einen Schwerpunkt haben.
Dazu muss sich die Organisation der kritischen Bereiche (Technologie,
Organisation, Risiken) bewusst sein und diese noch unbekannten De-
terminanten in der Machbarkeitspriifung besonders beriicksichtigen.

Berlcksichtigung anderer Projekte und deren Prioritat

In der Praxis sind in einer Organisation bereits Projekte in Umsetzung
und weitere in der Planung. Die Machbarkeitspriifung sollte diese Tat-
sache beachten und auch parallel laufende Ressourcenanfragen anderer
Projekte beriicksichtigen. Es sollten auch wesentliche Uberlegungen
mit einbezogen werden, was geschehen konnte, wenn alle in der Pla-
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nung und in der Ausschreibung befindlichen Projekte von den Kunden
beauftragt werden (oftmals mehr, als im Unternehmen umsetzbar
sind). Daher miissen u. U. Auftrige abgelehnt oder mit bestimmten
Priorititen zeitlich hintereinander abgearbeitet werden. Ebenfalls kon-
nen externe Ressourcen herangezogen oder weiteres eigenes Personal
eingestellt werden. Die dafiir notwendigen Voraussetzungen miissen
allerdings zu einem frithen Zeitpunke geschaffen werden. Wenn ent-
sprechende Zulieferer eingesetzt werden sollen bzw. eigenes neues
Personal eingearbeitet werden muss, ist auch das in der zeitlichen Pla-
nung zu beriicksichtigen. Deshalb sollte sich das Unternehmen seiner
Leistungsfihigkeit bewusst sein und die Liicke zum zukiinftig hoheren
Auftragsstand mit entsprechenden Mafinahmen schlieflen.

Zusammenarbeit und klare Aufgabenverteilung

Fiir die Machbarkeitspriifung von Projekten wird die Mitarbeit aller
beteiligten Unternehmensteile und Fachbereiche benétigt. Wesent-
lich ist hierbei in der Praxis, dass die Machbarkeitspriifung gegeniiber
den tiglichen Aufgaben nicht mit geringer Aufmerksamkeit verfolgt
wird. Dabei ist das strategische und operative Management gefragt,
diesen Prozess aktiv zu unterstiitzen. In den letzten Jahren haben sich
wesentliche Schnittstellenfunktionen fiir die Durchfithrung der Mach-
barkeitsstudie im Unternehmen etabliert (z. B. Demandmanagement,
Projektportfoliomanagement).

Unterstutzung durch IT-Tools
Die Machbarkeitspriifung kann durch entsprechende I'T-Tools unter-
stiitzt werden. Die I'T-Tools erfordern einen festgelegten Ablauf im

Unternehmen und liefern die aktuellen und konsistenten Daten (z. B.
unternehmensweites Ressourcenplanungstool).
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Machbarkeitsprufung vor externen Zusagen

Gerade bei externen Projekten ist es angebracht, die Machbarkeits-
priifung bereits vor der Entscheidung iiber die Teilnahme an einer Aus-
schreibung durchzufiihren. In einigen Fillen gibt es keinen Weg zum
Riickzug, nachdem ein Angebot abgegeben wurde. Der Auftraggeber
geht davon aus, dass der Auftrag auch geleistet wird.

Einbindung aller Beteiligten bei Entscheidungen

Die Entscheidung iiber die Durchfiihrung eines Projekts nach der
Machbarkeitspriifung sollte vom Management aller beteiligten Unter-
nehmenseinheiten gemeinsam getroffen werden. Einheitliche Kriterien
und ein vorheriger Konsens iiber die Vollstindigkeit der Machbarkeits-
priifung fithren zur Versachlichung von Entscheidungen. Am besten
entscheidet ein Gremium, in dem alle beteiligten Disziplinen reprisen-
tiert sind, iiber das potenzielle Projekt.

Qualitat der Machbarkeitsprifung

Die Machbarkeitspriifung sollte sich an den Qualititsstandards des
Unternehmens orientieren. Thre systematische Durchfiihrung ist mit
Prozessbeschreibungen und Checklisten zu fithren und mit Training
sicherzustellen.

Qualitat der verwendeten Daten

Die Ergebnisse zur Machbarkeitspriifung hiingen wesentlich von

der Qualitit (Aktualitit, Verlisslichkeit, Genauigkeit) der zur Ver-
fiigung stehenden Daten ab. Sollte es bei einigen Daten Zweifel an
der Richtigkeit, Aktualitit oder Vollstindigkeit geben, so ist das klar
zu kommunizieren und zu kennzeichnen, um Fehlentscheidungen zu
minimieren.
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Zusammenfassung

Die Machbarkeitsanalyse ermdglicht friihzeitig einen
vollstandigen und interdisziplinaren Blick auf die flr
das Management zur Entscheidung wichtigen Fakten.
Organisationen muissen einen unternehmens- und
produktspezifischen Kompromiss aus ausfuhrlicher
Prifung und zeitnaher Durchfihrung finden, am bes-
ten durch etablierte, verbindliche Standardprozesse
mit Vorlagen und Checklisten. Damit wird die Ent-
scheidungsgrundlage fiir Auftraggeber und Sponsoren
versachlicht. Ergebnis der Machbarkeitsprifung sind
relevante Informationen fiir den Business Case oder
eine Kosten-Nutzen-Analyse. Die EDV kann die Mach-
barkeitsprifung unterstitzen, insbesondere wenn fri-
here Projekte strukturiert nach den gleichen Kriterien
erfasst wurden. Die Bestatigung und Vervollstandigung
von Risiken und Rahmenbedingungen als Ergebnis aus
der Machbarkeitsprtifung sind wichtig flir Projektpla-
nung und -controlling.

Wir empfehlen, eine Machbarkeitsprifung fir alle gro-
Beren und strategischen Projekte obligatorisch durch-
zuflhren. Um auch den Prozess und die Aussagekraft
der Machbarkeitsprtifung zu optimieren, sollte in den
Lessons-learned-Workshops nach den Projekten auch
die Gute der Machbarkeitsprifung besprochen werden.
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Den Projektumfang
wirksam strukturieren

Wenn Vorhaben uniibersichtlich werden und viele As-
pekte bedacht werden miissen, hilft die Projektstruk-
turierung. Sie gibt Sicherheit, an den wichtigen und
richtigen Aufgaben zu arbeiten. Die Ubersicht bleibt
erhalten und die Gefahr der Verschiebung der Aufgaben-
schwerpunkte (Scope Creep) ist gebannt.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® warum und wozu Strukturen in der Projektarbeit
so wichtig sind,
m welchen Regeln die Strukturierung folgt,
B welche zentrale Bedeutung der Projektstruktur-
plan fur die weitere planende und steuernde
Arbeit im Projekt hat.

KARL-WILHELM FREIHERR VON ROTENHAN

Das Projekt strukturieren - wozu?

Das Projekt ist schon lingst initiiert und einige der Beteiligten arbeiten
bereits emsig an der Realisierung der ersten kleinen und groflen Teil-
ergebnisse. Das Projekt bewegt sich auf die ersten Meilensteine zu und
wichtige Stellen und Personen (Stakeholder) verlangen dringend Ant-
worten auf ebenso wichtige wie unangenehme Fragen. Erste Ergebnisse
und vor allem Transparenz hinsichtlich des gesamten aktuellen und zu-
kiinftigen Vorgehens werden gefordert.

Eine einfache Aktivititenliste geniigt zwar den rudimentiren ersten
Anspriichen und vermeidet das Vergessen wichtiger Ideen, Aufgaben
und Leistungselemente. Aber sie hat definitiv mentale wie kapazitive
Grenzen. Deshalb muss mit einem Standardwerkzeug der Projektarbeit
hier und jetzt begonnen werden, fiir Ordnung, Struktur und Durch-
blick zu sorgen.
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Wias also anderes bleibt dem Projektverantwortlichen iibrig, als
die bisherigen Aufgaben und den Wissenstand zu inventarisieren und
dieses Inventar nach einigen wenigen, aber nicht konfliktfreien Uber-
legungen zu sammeln, zu sichten und zu ordnen?

Was, woraus, womit, wie viel, wer, wohin, aber auch wogegen — das
sind die Kernfragen in der permanenten Arbeit an der Projektstrukeur
und ihren Strukturelementen.

Die Fihigkeit, Projekte angemessen zu strukturieren, gehort neben
der Anforderungsanalyse und Zielformulierung, der geplanten und
bewussten Kommunikation mit den Stakeholdern, einer gewissen Fiih-
rungsqualifikation und einer erwachsenen Risikokultur zu den funda-
mentalen Fihigkeiten einer jeden das Projekt (mit)gestaltenden Person.

Damit gewinnt die Projektstruktur in der Welt der hier behan-
delten Projekttypen jene unstrittige Bedeutung eines omnirelevanten
Koordinations-, Identifikations-, Bemessungs- und Planungssystems,
ohne das weder das Heute noch das Morgen der gemeinsamen Arbeit
klar zu beschreiben oder zu steuern wiren.

Strukturen gestalten unsere Welt

Viele unserer Projekte sind dhnlich, aber doch nicht gleich. Die ein-
zelnen Aufgaben variieren leicht und das Geheimnis erfolgreicher
Projekte besteht darin, die lokalen Bindungskrifte und Passungen der
Schnittstelle zu erkennen und so zu nutzen, dass stabile und iiberwie-
gend neuartige Ergebnisse entstehen.

Nach langer Uberlegung, wie man das Problem passender Projekt-
strukturen am besten beschreiben konnte, stiefd ich kiirzlich auf die erst
1984 entdeckten »Quasikristalle«. Deren besondere Eigenschaft besteht
darin, dass sie aufgrund ihres Kristallgitters eine nahtlose Bindung
zu ihrem Umfeld haben und in der Struktur fest, also nicht beliebig
verschiebbar, eingebettet sind. Daraus ergeben sich komplexe, als Sys-
temstruktur einmalige Muster, die trotz einer oberflichlich gesehenen
Symmetrie der einzelnen Gitterelemente eine fiir diese Kristalltypen
einmalige Gesamtstruktur nach festen Regeln aufbauen.
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Wichtig dabei ist, dass man inzwischen erkannt hat, was diese
Strukeur und Gesetzmifligkeit bedeutet: hochfeste Werkstoffe mit
homogenen, stabilen lokalen Strukturen und geradezu faszinierenden
Eigenschaften in der technischen Adaption. Inzwischen wissen wir
auch, dass diese Systeme nicht nur mathematisch belegbar sind, son-
dern auch in der Natur vorkommen.

Doch miissen wir uns schon recht komplexer Modelle und mathe-
matischer Beschreibungen bedienen, um vermeintlich einfache Sach-
verhalte genau genug zu erfassen.

Die Aufgabe eines Projektleiters besteht darin, eine hinreichend
gute Gesamtbeschreibung der zu erfiillenden Aufgabe zu generieren.
Diese muss fiir alle in angemessenem Umfang verstindlich sein und
bei einer Plausibilisierung zu einem weitestgehend iibereinstimmenden
Bild im individuellen Mesokosmos fiithren. Das heif3t, es muss bei allen
Mitwirkenden das gleiche Bild im Kopf vorhanden sein, zumindest fiir
die selbst verantwortete Teilmenge von Aufgaben und Ergebnissen.
Jede Aufgabe, die im Zuge der Projekte anfillt, wird Systembestandteil
und erzeugt mehr oder minder starke Wechselwirkungen.

Orientierung hilft, Strukturen zu finden

Es gibt in der Projektarbeit eine Fiille von Dingen, die, weil sie selbst-
verstindlich sind, nicht wirklich dem Projekt zugerechnet werden. Es
gibt Aktivititen, die in Bereichen auf$erhalb des Zugriffs des Projektlei-
ters geschehen, die aber direkten Einfluss auf das haben, was in seinem
Zustindigkeitsbereich geschieht.

Wenn Sie z. B. einen neuen Friseursalon eroffnen wollen, dann
miissen Sie zunichst planen, Ihr Vorhaben realisieren und schlie8lich
Geschifte machen. Wir sprechen von einem Produkt und den dazuge-
hérigen Produkteigenschaften, die das Projekt »neuer Friseursalon« in
der Gesamtheit liefern kénnen muss, um langfristig ein Erfolg zu wer-
den. Der Liefergegenstand des Projekts ist die Bereitstellung eines voll-
standig funktionsfihigen Friseursalons. Der Lieferumfang umfasst alle
jene Titigkeiten, die dafiir erforderlich sind.
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Es wird dementsprechend notwendig sein, das Ganze erst einmal
aus verschiedenen Blickwinkeln heraus zu erfassen und dann in eine
geeignete Struktur zu transformieren.

Die Stoffsammlung

Angenommene Anfangsbedingung: Der Friseursalon soll in einem
Neubaugebiet in zentraler Lage fiir Ihr Vorhaben neu gebaut werden
und nach einer offiziellen Einweihungsfeier innerhalb méglichst kurzer
Zeit den Betrieb mit entsprechenden Ertrigen aufnehmen.

Ein intensives Brainwriting liefert eine Fiille von teilweise redun-
danten oder unterschiedlich zugeordneten Begriffen, Ereignissen, T4-
tigkeiten, Einflussfaktoren und Objekten.

Erste Stoffsammlung, alphabetisch geordnet

[Abfall und Sondermdll] * [Abgaben] * [Aktionswoche startet/endet] *
[Anlieferung der Einrichtung und Ausristung] * [Anwohner] * [Ausristung] *
[Ausristung definieren, bemustern, auswahlen, finanzieren und erwerben] *
[Bauamt] * [Bauarbeiten beendet] * [Bauarbeiten begonnen] *

[bauliche MaBnahmen] * [Bauunternehmen] * [CI] *

[eigene berufliche und gewerbliche Qualifikation erwerben, nachweisen] *
[Eigenkapital] *

[Einklinfte aus Produkten und Leistungen sowie Zusatzgeschaft] *
[Einrichtung] * [Einrichtung planen, gestalten, tUberprifen, realisieren] *
[Elektro planen, beauftragen, abnehmen] * [Entsorgungskosten Bauschutt] *
[Eroffnungsfeier geplant] * [Er6ffnungsfeier hat stattgefunden] *
[Eroffnungstermin steht] * [Familie] * [Familie informieren, einbinden] *
[Finanzierung] * [Finanzierung aufsetzen und steuern] * [Finanzierung steht] *
[Gas/Wasser/Abwasser planen, Einrichtung abstimmen, beauftragen] *
[Gebuhren und Provisionen] * [Gesamtkonzept steht] *

[Geschéaftsmodell entwickeln, Uberprifen und verabschieden] *

[Gewerbeamt] * [gewerbliche Genehmigungen einholen] * [Gutachten] *
[Immobilie] * [Immobilie angemietet/gekauft] *

[Immobilie erwerben, anmieten] *

[Inbetriebnahmen und Einrichtung angeschlossen] * [Initiale Werbung] *
[Innenausbau abgeschlossen] * [Innenausbau begonnen] * [Innung] *
[Kapazitat planen und bereitstellen] * [Kapitalbedarf bestimmen und sichern] *
[Kooperationen definieren und verbindlich machen] * [Kunden] *

[Kunden ansprechen, Infomieren, anflttern, binden] * [laufende Werbung] *
[lokales Umfeld analysieren, Einflussfaktoren ermitteln und steuern] *
[Marketingplan steht] * [Material] * [Mitarbeiter anwerben, auswahlen, binden] *
[Nachbarn] * [Nebenkosten des Betriebs] *
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[Nutzungskonzept und Ausbauplan liegen vor] * [Personal] *

[Personal ist eingestellt] * [Personal ist eingewiesen] * [Personalakquisition] *
[Planungs- und Beratungsleistungen] *

[Produkte definieren, formulieren, kalkulieren und produzieren] *
[Qualifikation] * [Regelbetrieb ist aufgenommen] *

[Risiken identifizieren, bewerten, steuern, bewaltigen] *

[Rohbau beauftragen durchfiihren, abnehmen] * [Sponsoren] *

[Sponsoren binden] * [Termine planen, steuern und erreichen] *
[Verhandlungen mit Baufirmen abgeschlossen, Vergaben sind erfolgt] *
[Vertrage mit Sponsoren geschlossen] *

[Werbung definieren, gestalten und schalten] * [Werbung ist geschaltet] *
[Wettbewerb] * [Wettbewerb identifizieren, beobachten] * [Zulieferer] *
[Zulieferer auswahlen und binden] * [Zulieferungen] *

[Zusatzleistungen definieren, herausarbeiten und werblich wie kapazitiv planen]

Wie aber lisst sich solch eine wertvolle Sammlung der verschiedenen
Sichten hinsichtlich der erforderlichen Aktivititen, Ergebnisse und Er-
eignisse gemeinverstindlich ordnen, priorisieren und dadurch in eine
plan- und lenkbare Struktur bringen?

Strukturierungsarten (Orientierungen)

ICB (IPMA Competence Baseline), PMBOK® (PMI Project Manage-

ment Body of Knowledge) und Prince2 (Standard der Prince Foun-

dation) benennen iibereinstimmend, bezogen auf die Dimension des

einzelnen Projekts, folgende wesentliche Strukturierungsarten:

= Objekte: Was ist zu liefern und woraus besteht es?

= Phasen: Wann ist etwas zu tun, bis wann ist es zu erledigen?

= Funktional: Wer kann es tun, wer verantwortet die Aufgabe?

= Prozesse: Welche Prozesse kommen zur Anwendung?

= Gemischte Orientierungen: z. B. Phasen — Objekt, Objeke —
funktional

Damit sind perspektivische Konflikte programmiert, wenn ein eindeu-
tiger Konsens gefunden werden soll.

Natiirlich kénnen sich beim nochmaligen Durchdenken des Gan-
zen noch weitere Aspekte ergeben. Die Aufgabe soll hier nicht darin
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bestehen, dieses Projekt komplett durchzuplanen. Zweifelsfrei haben
aber alle o. g. Begriffe irgendetwas mit dem Projekt zu tun und viele
davon sind mit Arbeit, die Geld, Zeit und Personal bindet, verbunden.
Es geht also zunichst um Denkanstof3e fiir die Kernaufgabe »Projekt-
strukturierunge.

Clustern
Die einfachste Form, Ordnung in die gesammelten Stichworte zu
bekommen, ist das Clustern. Natiirlich kann und darf es zu Doppel-
belegungen kommen, aber das Bild wird klarer. Andere Methoden sind
Mindmapping oder Attribute Listing (http://wirtschaftslexikon.gabler.
de/Archiv/123662/attribute-listing-v2.html). Ideal geht es mittels
Pinnwand und/oder Klebekarten. Der PC kommt spiter.

Ein omnirelevanter Cluster ist die Schaffung von Platzhaltern fiir
das Thema Projektmanagement selbst. Egal welcher Cluster letztend-
lich als fithrendes System gewihlt wird, Projektmanagement ist immer

dabei, ob als Objekt, als Aufgabe, als Funktion oder als Phase.

Ubliche Ordnungsmerkmale sind die bereits genannten:

= Objekte, wichtige Ereignisse und Meilensteine, Beteiligte
sowie Kostengruppen (Welche Kosten entstehen?)

= Aktivititen (Was ist konkret zu tun?)

Cluster 1: Objekte

Woraus besteht das Projekt? Was sind die Objekte und Teilobjekte (Be-
standteile), die erzeugt werden miissen?

Natiirlich muss jedes der Objekte geplant, erzeugt und als Bestand-
teil des gesamten Projekts realisiert und mittels verschiedenartiger
Schnittstellen integriert werden. Zeitliche, sachlogische oder fachliche
Uberlegungen gehen in diesen Cluster nicht ein.
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. Abb. 1: Basiscluster »Projekt(management)«
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l Abb. 2:  Cluster 1 (Objekt-
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Cluster 2: Ereignisse

Welche wichtigen Ereignisse finden im Zuge des Projekts statt und
welche Ergebnisse werden zu diesem Zeitpunkt geschehen?
Natiirlich kann man jedem dieser Ereignisse einen Termin zuordnen,
aber wichtiger als der Termin ist das konkrete Ergebnis bzw. Ereignis.

Phasen (Wann passiert was?) und Ereignisse (Meilensteine) I
I Konzeptionsphase I
\— Gesamtkonzept steht
— Planungsphase I

}*Nutzungskonzepl und Ausbauplan liegen vor
Finanzierung steht

——  Beschaffung und Vertrage I

Immobilie angemietet/gekauft

Marketingplan steht

Vertrage mit Sponsoren geschlossen

Verhandlungen mit Baufirmen abgeschlossen, Vergaben sind erfolgt ,

—— Bauphase I

—Beginn der Bauarbeiten
—Bauarbeiten abgeschlossen
—Innenausbau begonnen
Innenausbau abgeschlossen

Inbetriebnahme I

—Anlieferung der Einrichtung und Ausriistung
—Personal ist eingestellt

——Werbung ist geschaltet

——Personal ist eingewiesen

—Inbetriebnahmen und Einrichtung sind abgeschlossen
——Eroffnungstermin steht

Nutzung

Eroffungsfeier geplant
Eroffnungsfeier hat stattgefunden
Regelbetrieb ist aufgenommen
Aktionswoche startet/endet
Abschluss

Abb. 3:  Cluster 2 (Ereignis- und Ergebnisorientierung)
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Diese Meilensteine kénnen nur erreicht werden, wenn bestimmte Ak-
tivititen ausgefiihrt worden sind. Diese aber fehlen in diesem Cluster.

Cluster 3: Funktionen/Rollen

Wer ist an den Arbeiten zur Realisierung des Projektumfangs beteiligt?

Diese Uberlegung ist sinnvoll, um die erforderlichen und erkenn-
baren Rollen herauszuarbeiten. Die Frage, was konkret Sie wann zu
tun haben und in welchem Umfang Sie vom Projekt betroffen sind, ist
damit aber noch nicht bestimmbar.

Cluster 4: Kosten

Welche Kostengruppen und Kostenarten bestimmen die Finanzierung
und damit den wirtschaftlichen Erfolg des Projekts?

Diese Uberlegung ist sinnvoll, um die erforderlichen und abseh-
baren Kosten herauszuarbeiten. Wodurch und wie sie entstehen, wird
zwar einsichtig, aber im Detail noch nicht erkennbar.

Cluster 5: Aufgaben und Aktivitaten

Welche Titigkeiten und Aufgaben sind zur Bewerkstelligung der Pro-
jektaufgabe durchzufiihren?

Diese Uberlegung ist sinnvoll, um alle spontan und erfahrungsbe-
dingt entstehenden Uberlegungen und Ideen fiir zu erledigende Aufga-
ben zu sammeln und systematisch zu priorisieren. Hierdurch wird der
konkrete Arbeitsumfang am besten bemessbar.
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Beteiligte (Wer arbeitet/wirkt mit?) | Abb. 4:  Cluster 3 (funktionale Orien-

tierung)

- Direkt |

I Anwohner, Nachbarn

Familie

——— Kunden

——— Mitarbeiter

————— Freunde

——  Indirekt |

Zulieferer

Sponsoren
Wettbewerb
Bauamt
Innung

Gewerbeamt

Baunternehmen
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Kostengruppen (Welche Kosten entstehen?)

——  Laufende Kosten I

—— Zulieferungen
——Planungs- und Beratungsleistungen
—— Personal
——Nebenkosten des Betriebs
Material
—— Laufende Werbung
—— Finanzierung
——Abgaben
——Abfall und Sondermdill

—— Kapital und Einnahmen I

Eigenkapital
Produkte und Leistungen sowie Zusatzgeschaft

Investitionskosten I

—— Immobilie

— Gutachten

— Einrichtung

—— Gebuhren und Provisionen
— Initiale Werbung

—— Ausriistung

—— Qualifikation

—ClI

— Bauliche MaRnahmen

—— Personalakquisition

—— Entsorgungskosten Bauschutt

Abb. 5: Cluster 4 (Kostenorientierung)
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Aktivitaten (Was ist zu tun?) I

Abb. 6:

Eigene berufliche und gewerbliche Qualifikation erwerben, sicherstellen, nachweisen
Mitarbeiter anwerben, auswahlen, binden

Familie informieren, einbinden

Kapitalbedarf bestimmen und sichern

Sponsoren binden

Immobilie erwerben, anmieten

Kunden ansprechen, informieren, anfittern, binden

Ausristung definieren, bemustern, auswahlen, finanzieren und erwerben
Einrichtung planen, gestalten

Rohbau beauftragen, durchfiihren, abnehmen

Elektroinstallation planen, beauftragen, abnehmen

Gas/Wasser/Abwasser planen, mit Einrichtung abstimmen, beauftragen.

Zulieferer auswahlen und binden

Werbung definieren, gestalten und schalten

Lokales Umfeld untersuchen und Einflussfaktoren steuern
Geschaftsmodell entwickeln, tberprifen und verabschieden

Produkte definieren, formulieren, kalkulieren und produzieren

Kapazitat planen und bereitstellen

Kooperationen definieren und verbindlich machen

Termine planen, steuern und erreichen

Finanzierung aufsetzen und steuern

Gewerbliche Genehmigungen einholen

Zusatzleistungen definieren, herausarbeiten und werblich wie kapazitiv planen
Wettbewerb identifizieren, beobachten

Risiken identifizieren, bewerten, steuern, bewaltigen

Cluster 5 (funktionale, Verrichtungs- bzw. Aktivititenorientierung)
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Projekt

Phase 1 Phase 2

Aufgabe || Aufgabe'll | Aufgabe ||| EA1i-r]o1-N M Tji-c1 I

Aktivitat | Aktivitat | Aktivitat | Aktivitat | Aktivitat | Aktivitat SO ETSEASEY e S Y e [ Y -1
1A 1B IIA

000000 ¢

Abb. 7 Gemischt orientierte Struktur: Phase(n) —> Aufgabe(n) —> Aktivitiit(en) —> Ergebnis

Auswahl der Strukturierungsart und das
»Highlanderprinzip«

Jeder der gezeigten Cluster stellt einen durchaus berechtigten Ansatz
dar, dem Projekt eine gewisse Ordnung zu geben, und jeder hat Vor-
und Nachteile. Natiirlich ist solch eine Bewertung immer einer ge-
wissen Subjektivitit unterworfen, aber das Verfahren als solches fiihrt
zumindest zu dem Ergebnis, dass einige der vorgeschlagenen Wege ins-
gesamt zielfiihrender sind als andere.

Tabelle 1 zeigt eine solche Gegeniiberstellung. Dazu werden die
Gliederungsarten links den Darstellungs- und Planungsanforderungen
(oben) gegeniibergestellt und diese zwischen 0 (= unbrauchbar) und
3 (= beste Losung) fiir die jeweilige Anforderung bewertet. Das Er-
gebnis zeigt, dass die geeignetste Strukturierungsart fiir alle wichtigen
weiteren Verwendungen die aktivititenorientierte Form ist. Umgekehrt
muss auch in Betracht gezogen werden, welche der Anforderungen
insgesamt mit welcher der verschiedenen Formen iiberhaupt oder zu-
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mindest hinreichend erfiillbar ist. Eine reine kostenorientierte Orien-
tierung ist zwar verhiltnismifig leicht zu entwickeln, hat aber insge-
samt das geringste Potenzial, bei der integrierten Steuerung umfassend
genug und wirklich hilfreich zu sein. (Hier ist in vielen Fillen auch der
Grund fiir den Verstindniskonflikt zwischen abwicklungstechnisch
sinnvollen und kaufminnisch relevanten [SAP-PSP-Elemente] Projekt-
strukturen zu finden.)

Tabelle 1: Orientierungsarten und ihre Eignung zur Anforderungserfiillung
Die Planung, Darstellung und Steuerung von ... Ranking
©
S
o oo - -
Ansatz S 8 2 3 €5
& £ % ) 5
[0) B + c o
an > () n oz *;:
X 2 5 °s = T S
e | & | 3 |88 5 | 95| 8
[on < ~ n < n <> =
Kosten 2 2 0 0 1 1,5
Ressourcen 1 2
Ereignisse 2 25
und Ergebnisse ¢
Objekte
Aktivitaten

* Die Berechnung als Median wird der Mittelwertberechnung vorgezogen, weil
dadurch unsinnige oder schwer interpretierbare Zwischenwerte vermieden wer-
den. Der Medianwert liefert immer und fast immer eindeutig ein Ergebnis aus der
Menge der Nennungen.

Wertung Sehr gut méglich 2 | Gut moglich

1 | In Teilen moglich 0 | Nicht moglich
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Deutlich wird dabei weiterhin: Der aktivititenorientierte Ansatz ist
nur dann erreichbar, wenn zuvor die Fragen nach dem Objekt sowie
den Ergebnissen und Ereignissen geklirt sind. Das Hinzuziehen von
Uberlegungen hinsichtlich der Ressourcen und des verfiigharen Bud-
gets sowie der zu erwartenden Kosten und Erlose verbessert das Bild
nachhaltig.

Nach dem »Highlanderprinzip« darf es letztendlich aber nur einen
Cluster geben, der die Erkenntnisse aller anderen in sich aufnimmt
und die Grundlage fiir die finale Struktur des Projekts liefert. Je mehr
die genannten Aspekte beriicksichtigt werden, desto besser wird das
Projekt abgebildet; damit kann eine belastbare Grundlage fiir alle wei-
teren Planungs- und Steuerungsaktivititen erreicht werden. Allerdings
ist die tiefer gehende Strukturierung von Projekten auch eine sehr
langwierige Prozedur. Es ist immer zu priifen, ob sich ein hoher Detail-
lierungsaufwand im Verhiltnis zum Projektumfang und zum erkenn-
baren Risiko lohnt. Detaillierung bedeutet einerseits Sicherheit, ande-
rerseits aber auch Pflegeaufwand! Kein Plan ist nur dazu gut, Locher in
Winden zu verdecken, er muss die lebende Realitit des Projekes wider-
spiegeln. Das bedeutet kontinuierliche Arbeit im gesamten Projekt.

Wichtige Fragestellungen flr den Projektleiter in diesem Kontext

1. Habe ich alle fiir das Projektergebnis relevanten Aktivititen be-
dache?

2. Ist die erarbeitete Struktur fein genug, um die eigentlichen Ttig-
keiten im Kontext des Projekts planen und steuern zu kénnen?

3. Kann ich anhand der ermittelten Struktur Anderungen und Ver-
inderungen des laufenden Projekts identifizieren, zuordnen und
sofern erforderlich, bewusst zulassen oder abblocken?

4. Bin ich mit meinem Team in der Lage, auf unvermeidlich hinzu-
kommende Anforderungen angemessen zu reagieren?

5. Macht die Struktur das Projekt als Ganzes verstindlich und gibt sie
allen Beteiligten eine gleich verstindliche Sicht auf das Ganze?
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Die Antworten auf die Fragen beinhalten jeweils einen objektiven,

einen kollektiven und einen subjektiven Giitebestandteil.

Die Struketur ist dann gut ...

= objektiv: ... wenn sie kein Bauteil, keine Funktion und kein Modul,
das geplant, erzeugt, genutzt oder geliefert werden soll, vergisst.

= kollektiv: ... wenn sie von allen Beteiligten als Fithrungs- und
Orientierungswerkzeug angenommen, verstanden und regelmifSig
befragt wird.

= subjektiv: ... wenn sie mir als Projektleiter und meinen Mitarbei-
tern die Gewissheit gibt, alles Wesentliche im Blick zu haben.

Weiterhin ist zu beachten:

= Die objektorientierte Struktur ist vergleichbar mit einer techni-
schen Stiickliste: Was nicht darauf steht, plant niemand, beschafft
und disponiert niemand, bedenkt niemand und braucht hoffentlich
auch niemand im Projekt.

= Die ergebnis- und ereignisorientierte Struktur lebt von iiberge-
ordneten Uberlegungen, die andernorts in diesem Buch unter den
Begriffen »Phasenplanung« und »Meilensteine« bereits ausfiihrlich
erldutert wurden. Ohne dieses Konzept eines Meta-Rahmens ist
eine Uberlegung und zeitliche Anordnung der Geschehnisse kaum
sinnvoll méglich. Menschen denken in der tiglichen Arbeit meis-
tens cher in Abfolgen von Titigkeiten, entweder vorwirts auf ein
Ziel oder bedingend riickwirts vom Ergebnis auf die dafiir zu erle-
digenden Dinge gerichtet. Damit liefert diese Strukturierungssicht
hinreichend Sicherheit und Orientierung hinsichtlich der substan-
ziellen Ergebnisabfolge des Projekts.

= Die kostenorientierte Struktur erlaubt es, das finanzielle Ausmaf$
des Vorhabens (= Projekts) gut zu erfassen, erschwert aber wegen
der Vielzahl der Einflussfaktoren die Kontrolle im Alltag erheblich
und ist fiir das konkrete Handeln der Beteiligten mehrheitlich ir-
relevant.
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Zielkonflikte bei der Wahl der Perspektive

Beispiel 1: Bremssystem fiir ein Auto

Betrachten wir als erstes Beispiel die Entwicklung eines Bremssystems

fiir ein Auto:

= Aus kalkulatorischer Sicht ist die Entwicklung eines Bremssystems
ein Kostenbestandteil des Gesamtprojekts Auto. Das Auto als Gan-
zes muss gewisse finanzielle Anforderungen erfiillen, um am Marke
mit einem angemessenen Erlés untergebracht werden zu kénnen.
Natiirlich muss es auch bremsen kénnen, und das verursacht Kos-
ten, fir die der Markt eine implizite Leistungsvergiitung erbringt.

= Aus technisch-konstruktiver Sicht ist eine Fahrzeugbremse ein Sys-
tem von verschiedenen, eng aufeinander abgestimmten Komponen-
ten, das in der Lage ist, unter permanenter Beriicksichtigung der
physikalischen Randbedingungen des Fahrzeugs und seines Um-
felds wiederholbar fiir einen kontrollierten und wirksamen Abbau
von kinetischer Energie des Systems Fahrzeug zu sorgen, ohne sich
oder das Fahrzeug sofort zu zerstoren.

= Aus Sicht der Produktion besteht das Bremssystem aus einer Reihe
von Komponenten, die nach festen Regeln in den Montageprozess
des Gesamtsystems Auto einzubringen, zu verankern und zu ver-
binden sind, um schliefllich als Komponente im Endzustand des
vom Band rollenden Fahrzeugs die ihm zugedachte Aufgabe zu
tibernehmen.

= Aus Sicht von Materialwirtschaft, Disposition und Einkauf miissen
all diese Komponenten nach festen Regeln definiert, kostenopti-
miert beschafft sowie zeit- und ortsgenau vorhanden sein, um die
Produktion unterbrechungsfrei zu erméglichen.

= Aus Sicht von Reparatur-, Service- und Ersatzteilgeschift ist ein Teil
der Bremsanlage Bestandteil der zu ersetzenden Vorderachse und
darf auf keinen Fall vergessen werden, wenn das Fahrzeug nachher
wieder funktionsfihig und sicher sein soll.
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Fatal wiire es, wenn nun jede (und weitere) dieser in sich schliissigen
Uberlegungen zu einem eigenen Ordnungssystem fiihren wiirde, nach
welchem die zu verbauenden Komponenten und dafiir erforderlichen
Aktivititen unterschiedlich, also von den anderen Aspekten entkop-
pelt, verstanden und bearbeitet wiirden.

Es muss also fiir das Gesamtsystem Auto und fiir das Subsystem
Bremse ein durchgingiges und fiir alle Sichten verwendbares Identi-
fikationssystem geben, nach dem alle Informationen, alle Pline, alle
rechnerischen Nachweise und alle konstruktiven Uberlegungen sowie
auch die operativen Konzepte zur Disposition am Band, die dem Bau-
teil und damit auch dem System zugrunde liegen, verfiigbar sind, und
zwar ohne dass dies zu Doppelbestellungen, Unterdeckungen, Band-
stillstinden oder zum Systemversagen fiihrt.

Die etablierten Werkzeuge in der Serienproduktion sind z. B.
Sachmerkmalsleiste, Teilebaum, Strukturstiickliste, Operationsplan,
Dispositionsliste, Materialflussplan und Ersatzteilstiickliste. Alle diese
Hilfsmittel erméglichen im Idealfall den systematischen und eindeuti-
gen Zugriff auf ein und dasselbe Bauteil, dem alle Prozesse der Herstel-
lung, alle Kosten sowie Herkunft und Verwendung zugeordnet werden
konnen. Hier darf es keinen Irrtum geben. Eine schwierige, aber nicht
unlésbare Aufgabe.

Beispiel 2: Softwareprojekt
Hier wird die strukturierte Systemiiberlegung deutlich stirker stra-
paziert. Ausnahmen davon bilden besonders sicherheitsrelevante
Softwareanwendungen (KTA [kerntechnische Anlagen], Pharma,
Luftfahrt, Schiene etc.). Die Folge sind die relativ hiufig auftreten-
den redundanten Losungen identischer Probleme im gleichen Ent-
wicklungsumfeld, ja sogar in der gleichen Anwendung (verschiedene
Druckroutinen, verschiedene Dialoge und Masken etc.).

Daraus resultieren unterschiedliche Fehlerbilder, ein undefiniertes
Verhalten der Software und streckenweise unplausible Verhaltensmus-
ter im Kontext von Bediener und Maschine.
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Die der Umsetzung weit vorgelagerte Strukturierung im Zuge des
Produktmanagements ist hier erstes Gebot zur Vermeidung teurer
Flops. Das Wer, das Was, das Woher, das Wohin, Trigger (Initialisie-
rungsereignisse) und Flaggs (definieren gesetzte Schalter oder Marker)
konnen hierbei hilfreiche Strukturierungshilfsmittel sein.

Die Strukturierung muss dem Projektgegenstand angemessen sein
und ihn so plausibel und iibersichtlich wie moglich wiedergeben. Auch
agile Ansitze konnen dann in der Detailrealisierung gut und weniger
risikobehaftet zur Anwendung gelangen.

Unsere primire Frage hinsichtlich der Struktur eines Projekts muss also

lauten: Wozu und mit welcher Detaillierung ist eine Projekestruktur

erforderlich?

= Zu grobe Strukturen erlauben keine prizise Steuerung, sofern die-
se im Kontext von Kritikalitidt und Geschwindigkeit des Projekts
tiberhaupt erforderlich ist.

= Zu feine Strukturen ziehen einen erheblichen Aufwand, die expli-
zite Planung, eine zeitnahe Ergebnisiiberwachung und die Pflege
nach sich.

Beide Ausprigungen miissen hinsichtlich der Anwendung im Einzelfall
des Projekts gerechtfertigt sein.

Wesentliche Grunde fur eine umfassende Projektstruktur

Die fiir das jeweilige Projekt passende Projekestruktur ist einfach ge-
sprochen so etwas wie eine Inventarliste all jener Dinge, die zu erschaf-
fen, zu tun und zu erreichen sind, um den Projektgegenstand zu reali-
sieren. Sie liefert ein iibersichtliches und von allen beteiligten Personen
(moglichst) gleich verstandenes Bild, das als »onepager« Tausende von
Seiten Beschreibung auf die ultimative Essenz verdichtet. Diese ist
dann umfassend und vollstindig wirksam, wenn jeder Arbeitspaket-
verantwortliche seinen Titigkeitsbereich (= Arbeitspaket) identifizieren

112



Den Projektumfang wirksam strukturieren

und in der kumulativen Wirkung auf das Gesamtprojekt einordnen
kann.

Ein guter Projektstrukturplan (PSP) liefert

= eine Ubersicht iiber den gesamten Projektgegenstand,

= eine eindeutige Zuordnung von Informationen, Nachweisen und
Dokumenten,

eine Zuweisung von Zustindigkeiten,

eine Aufteilung von Kosten und Budgets,

eine Planung der spezifischen Aufwendungen sowie

Grundlagen fiir Konfigurationen und Anderungen im Projektver-

lauf.

440030

Agile Ansatze und Projektstrukturen

Zunichst ist eventuell ein kleiner Ausflug in die Grundsitze des »agilen
Projektmanagements« erforderlich. Unter diesem Begriff summiert sich
die Erkenntnis, dass es viele projektartige Vorhaben gibt, deren Wech-
selwirkungen mit anderen Systemen und Ereignissen limitiert sind,
deren Ergebnis kurzlebig und deren Realisierung durch entsprechend
fachlich versierte Personen nach klaren Anforderungen einfach mog-
lich ist, ohne dass substanzielle Eingriffe in ein iibergeordnetes System
erforderlich sind oder diese zur Folge haben, z. B. Arbeiten an einem
Content-Management-System oder bei der Entwicklung von Apps.
Hier sind die rahmengebenden Regeln so starr, dass der Arbeitspaket-
verantwortliche seine T4tigkeit identifizieren und realisieren kann,
ohne dass es zu einem anderen als dem durch seine aktuelle Arbeit rea-
lisierten Ergebnis kommt.

Einfach gesagt gilt hier das Prinzip »Code before Documentation«
und »Make it work. Now!« Agile Werte sind ( http://de.wikipedia.org/
wiki/Agiles_Manifest#Werte):
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1. Menschen und Interaktionen sind wichtiger als Prozesse und Werk-
zeuge.

2. Funktionierende Software ist wichtiger als umfassende Dokumen-
tation.

3. Zusammenarbeit mit dem Kunden ist wichtiger als Vertragsver-
handlungen.

4. Eingehen auf Verinderungen ist wichtiger als Festhalten an einem
Plan.

Projektstrukturen und agile Methoden sind dementsprechend kein
Gegensatz, sondern eine Méglichkeit, sinnvolle Abgrenzungen zwi-
schen Architektur und Funktion zu schaffen und die Geschwindigkeit
der Realisierung deutlich zu erhshen, allerdings unter Inkaufnahme
von rudimentirer Dokumentation und begrenzter Revisionsfihigkeit
des Ergebnisses.

Erst planen, dann handeln!

In allen Projektmanagementsituationen gilt: Erst planen, dann handeln!
Unter den zuvor beschriebenen gut eingrenzbaren, wenig kom-
plexen und von den Handelnden gut iiberschaubaren Bedingungen,
wenn alle aus dem aktuellen Handeln resultierenden Konsequenzen
beherrscht werden, ist es (was tiglich beweisbar ist) moglich, Aktivi-
titen eines projektartigen Vorhabens mit »agilen Methoden« gut und
sehr effizient abzuwickeln, ohne sich in den Tiefen akribischer Struktu-
rierung zeitaufwendig zu verlieren. Projektleiter miissen genau wissen,
worauf sie sich einlassen, wenn sie agile statt klassischer Methoden
einsetzen. Den »normalen« Projektmitarbeitern ist nach einer agilen
Phase die hier beschriebene, stringent klassische Methode schnell nicht
mehr geliufig, und das Unheil nimmt seinen Lauf. Deshalb sollten die
Anwendungsgrenzen agiler Methoden allen Projektbeteiligten mit allen

Risiken und Chancen geldufig sein. Kehren wir also zur klassischen
PSP-Sicht zuriick.
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Der folgende Abschnitt beschiftigt sich mit den Komponenten
einer Struktur und wird Hinweise liefern, wie weit und wie tief Struk-
turen gehen kénnen und wo ein Projektleiter fiir sein Projekt die Gren-
zen ziehen sollte bzw. muss.

Die bestimmenden Fragen lauten: »Kann ich es im Detail fassen?«,
und: »Wie genau will ich mich irren?«

Bedeutung der Strukturelemente

PSPs werden tiblicherweise als eine hierarchisch und logisch gegliederte
Strukeur (mithilfe einer eingeriickten Textliste, einer Baumstruktur,
einer Mindmap, der Gliederungsfunktion in der Textverarbeitung oder
als gegliederte Taskliste in der PM-Software) dargestellt. Einige Werk-
zeuge unterstiitzen zudem die grafische Darstellung, in der sich die
Projektstrukturelemente zum Gesamtgegenstand hin verdichten (ihn-
lich wie ein klassisches Organigramm).

Projektstrukturpline bestehen nach Definition aus dem Top-Ele-
ment Projekt, den Elementen der ersten Ebene (Teilaufgaben, Teilpro-
jekte) und den darauf folgenden tieferen Ebenen (iiblicherweise Teil-
aufgaben und Arbeitspakete). Meilensteine und Vorgiinge haben per
Basisdefinition des PSP und seiner Bestandteile in ihm nichts verloren,
auch wenn das noch so niitzlich sein kénnte.

Flache oder unstrukturierte Sammlungen von Aktivititen und
Titigkeiten eines Projekts konnen je nach Betrachtungsebene und Pro-
jektumfang gewaltige Ausmafle annehmen.

Man stelle sich den Gesamtstrukturplan eines Groffraumflugzeugs
vor. Wiirden wir versuchen, ein solches vollstindig in einem einzigen
PSP abzubilden, dann wiirde dies vermutlich das Gehirn von mehr als
95 Prozent der beteiligten Personen restlos tiberfordern. Natiirlich wird
so etwas mithilfe entsprechender Rechner und Softwaresysteme bereits
tiglich realisiert und verwaltet; die so erzeugten Bilder sind beeindru-
ckend bunt und michtig, aber wenig hilfreich fiir die Gesamtsteuerung
des Vorhabens.

Es ist erforderlich anzuerkennen, dass die vorgenannten Orientie-
rungsarten aufgrund der Anforderungen von Ebene zu Ebene variieren
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kénnen und miissen, um den Projektgegenstand, die erforderliche Or-
ganisation oder den Ablauf oder Umfang ganzheitlich wiederzugeben.
Es ist dementsprechend erforderlich, weitere Strukturelemente einzu-
fithren und deren Bedeutung und Abgrenzung zu definieren. Diese
Strukturelemente sind: Projekt, Teilprojekt, Teilaufgabe und Arbeits-
paket sowie ein wenig auflerhalb unserer Betrachtungsebene Vorgiinge
und Meilensteine.

Die Arbeitspaketbeschreibung

Die Formulierung von Arbeitspaketbeschreibungen zur Prizisierung
und Klirung der konkreten Anforderungen an Ziel, Inhalt, Ver-
antwortung, Ergebnis, Vorgehen, Schnittstellen sowie Risiken und
Rahmenbedingungen etc. des Arbeitspakets oder der Teilaufgabe ist
grundsitzlich anzuraten. Sie erfolgt aber in der Praxis — weil zeitlich
und planerisch aufwendig — cher zégerlich. Kriterien wie Unsicherheit,
Risiko, (mangelndes) Vertrauen in den Arbeitspaketverantwortlichen
oder bei vertraglich geregelter Vergabe (an Externe) kénnen aber eine
wichtige Hilfe bei der Auswahl jener Arbeitspakete sein, fiir die eine
Arbeitspaketbeschreibung unumginglich ist.

Die Tabellen 3 und 4 am Ende dieses Beitrags enthalten ein Bei-
spiel einer Arbeitspaketbeschreibung, die der Einstufung »bulletproof«
weitestgehend gerecht werden kann. Natiirlich kann davon einiges ent-
fallen. Den Wert der Information erkennt man leider hdufig erst dann,
wenn sie fehlt.
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Tabelle 3: Arbeitspaketbeschreibung Seite 1

Projekt: Task:
Prozess Teilprozess Aktivitat
Arbeitspakettitel:

Arbeitspaket- Beginn:
verantwortlicher:

Abstimmpartner: NL Ende:
Schnittstellen:

(Mit wem?)

Beschreibung des Arbeitspakets (Was und wie?):

Ursprungszustand:

Mogliche Losungen:

Aktivitaten/Termine:

Arbeitsschritt(e) Plattform Task AW (h) Bemerkung Termin Zustand

o|lo|lo|o

Gesamt 0,00

Endzustand (Zielsetzung):

Anwendungsbereich (Niederlassung, Region, Branche, Geschéftsfeld, Geschaftsvorfall):

Schnittstellen:

Voraussetzungen:

Risiken/Chancen:

Aufwand: Kosten:
Stunden:

Vorganger- Nachfolger-
Task: Task:
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Tabelle 4: Arbeitspaketbeschreibung Seite 2

Erstellung, Freigabe und Bestatigung des Arbeitspakets

Erstellung: Datum: Unterschrift:
Freigabe durch Datum: Unterschrift:
Freigabe-Check:

O Arbeitspaket wurde vollstédndig und fehlerfrei erarbeitet.

O Die beschriebenen Schnittstellen sind informiert.

O Weitere Risiken oder Chancen wurden nicht erkannt.

O Es bestehen keine bis dato unerkannten Einwirkungen auf Termin, Kosten,
Leistung.

O Folgende Verbesserungsvorschlage wurden erkannt:
O Der Freigabeprozess wurde eingekippt, die Freigabe erfolgt durch

O Folgende Abweichungen von der Planung haben sich ergeben:

O Folgende Ergédnzungen sind zu beachten:

Review/Freigabe Arbeitspaket

Freigabe Fachverantwortlicher:  Datum: Unterschrift:
Freigabe Projektleiter: Datum: Unterschrift:
Arbeitspaketverantwortlicher: Datum: Unterschrift:

Bestatigung der Fertigstellung und Abnahme:

Arbeitspaketverantwortlicher: Datum: Unterschrift:
Fachverantwortlicher: Datum: Unterschrift:
Review/Freigabe: Datum: Unterschrift:
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Zusammenfassung

Die Projektstrukturierung ist flir andere Planungs-
aspekte und Projektmanagementmethoden von groB3er
Bedeutung. Projektstrukturierung ist ein unter Um-
stédnden zeitaufwendiger, aber auch extrem lohnender
Prozess. Er schafft Transparenz, gibt Orientierung und
hilft dabei, die Anforderungen des Projekts im vollstan-
digen Uberblick zu behalten.

125






Termine planen -
vom Groben zum Detail

Die Zeit ist einer der drei wichtigsten Projektpara-
meter. Termine planen bedeutet die Zukunft zu anti-
zipieren, um sie fiir das Projektmanagement zuganglich
zu machen. Durch die Planung vom Groben zum Detail
wird die Uberschaubarkeit gewahrleistet und Unvorher-
gesehenes kann integriert werden.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® wie Sie ein Projekt hinsichtlich der Dimension
Zeit planen,
B welche Plane Sie fur welche Zwecke verwenden,
B wie diese Plane aufeinander aufbauen.

ALFRED OSWALD

Einleitung

Die Planung des zeitlichen Ablaufs eines Projekts ist eine der wichtigs-
ten Mafinahmen, um in einem Projekt Uberschaubarkeit zu erzeugen.
Sie wird umso wichtiger, je komplexer das Projekt wird. Sie darf jedoch
nicht zu einer Regel bzw. zu einem Gesetz werden und zu einer Erstar-
rung des Handelns fithren. Vielmehr ist Planung, richtig verstanden,
ein Mittel des Projektmanagements, um im wahrsten Sinne des Wortes
Komplexitit fiir alle Stakeholder sichtbar zu machen. Dies erzeugt bei
den Stakeholdern Verstindnis und damit auch Vertrauen. Wenn Kom-
plexitit sichtbar wird, ist auch der erste Schritt in ein professionelles
Risikomanagement getan. Der permanente Abgleich der Planung mit
den tatsichlichen Ablaufdaten erlaubt es, steuernd in den Ablauf ein-
zugreifen. Unvorhergesehenes verliert viel von seinem Schrecken, wenn
die Planung dazu benutzt werden kann, es in die Planung einzubauen
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und mit dieser Planung eine Anpassung vorzunehmen. Diese Anpas-
sung unterliegt einer Uberwachung und Steuerung, um neue Erkennt-
nisse aus dem tatsichlichen Ablauf aufzunehmen.

Vom Groben zum Detail

Die Methode der Zeitplanung basiert ganz wesentlich auf dem Prinzip

»vom Groben zum Detail«. Dieses Prinzip erzeugt folgenden Nutzen:

= Die Beschreibung der Vorgehensweise zur Zeitplanung lisst sich
gut nachvollziehen und erfiillt damit didaktische Anspriiche.

= Bei der Durchfiihrung der Planung wird mit der obersten Pla-
nungsebene ein mentaler Anker gesetzt, auf den sich der Projektma-
nager wihrend der Planung beziehen kann. Die Planungshierarchie
sorgt fiir Ordnung und hilft, Komplexitit beherrschbar zu machen.

= Fiir die Kommunikation im Projektteam und mit den Stakehol-
dern kann es je nach Kontext sinnvoll sein, unterschiedliche De-
taillierungsgrade flexibel einzusetzen. Mit den unterschiedlichen
Detaillierungsgraden kann der Projektmanager unterschiedliche
Personlichkeiten gezielter ansprechen. Die dadurch gewonnene
Transparenz erzeugt Vertrauen im Stakeholderkreis.

Abbildung 1 zeigt die zeitliche Planungsstruktur »vom Groben zum
Detailc.

Die Grobplanung beinhaltet den Phasenplan und den Meilen-
steinplan. In die Erstellung beider Pline gehen die fiir das Projekt
definierten Ziele ein. Auf der Basis des Phasenplans und des Projekt-
strukturplans wird der Ablaufplan erstellt. Unter Beriicksichtigung des
Meilensteinplans und des Ablaufplans erfolgt die Terminplanung. Der
Terminplan wird mithilfe der Netzplantechnik weiter detailliert.

Im Folgenden beschreiben wir die einzelnen Pline und illustrieren
sie anhand eines Beispiels, nimlich des Freizeitprojekts »Dreitigige
Fahrradtour von Aachen nach Trier«.
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Grobplanung Feinplanung Detailplanung
Phasenplanung Projektstrukturplanung Terminplanung
Meilensteinplanung Ablaufplanung Netzplanung

Abb. 1:  Vom Groben zum Detail

Grobplanung

Beginnen wir mit der Phasenplanung. Der Phasenplan zerlegt ein Projekt
in grobe zeitliche Abschnitte. (So gesehen stellt Abb. 1 einen Phasenplan
fiir diesen Buchbeitrag dar.) Diese Zerlegung fiir ein Projekt ist nicht vor-
gegeben, jedoch kénnen in der Literatur unterschiedliche Phasenpline fiir
unterschiedliche Projekttypen gefunden werden, z. B. ein Phasenplan fiir
Softwareprojekte, fiir Fahrzeugentwicklungsprojekte oder fiir Projekte der
Pharmaindustrie. Diese Pline biindeln die gesammelten Erfahrungen der
entsprechenden Branche oder der Projekt-Community.

Fiir unser Beispiel kénnte der Phasenplan wie folgt aussehen:

Planung Tour Abschluss
Abb. 2:  Phasenplan Fahrradtour

An diesem Beispiel ist direkt erkennbar, dass der Phasenplan vom
Projekttyp abhingt, in unserem Fall vom Projekttyp »Fahrradtour«.
Typischerweise werden Projekte in drei bis sieben Phasen zerlegt. Da-
mit wird Ubersichtlichkeit erzeugt und die grobe Visualisierung des
zeitlichen Projektablaufs fiihrt, wie aus unserem Beispiel zu entnehmen
ist, automatisch zu den nichsten Fragen. In unserem Projektbeispiel
stehen die folgenden Fragen an: Wann soll die Planung abgeschlossen
sein? Wann soll die Radtour begonnen werden und wann ist sie zu
Ende? Aus diesen Fragen lisst sich erkennen, dass das Ziel des Projekts
unmittelbar in die Ausgestaltung des Phasenplans eingeht. In unserem
Beispiel soll die Tour drei Tage dauern, in Aachen beginnen und in
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Trier enden. Der Zeitraum soll so gewihlt werden, dass er in die Zeit
von Anfang Mai bis Ende Mai fillt. Eine Phase »Abschluss« ist not-
wendig, da die Tour nur von Aachen nach Trier erfolgen soll und ein
Riicktransport per Auto von Trier nach Aachen vorgesehen ist.

Auf dieser Basis lassen sich folgende zeitliche Eckdaten festlegen:
Vorausgesetzt, das Wetter ist fiir eine Fahrradtour geeignet, so soll die
eigentliche Fahrt am 19.05.2012 beginnen und am 21.05.2012 enden.
Diese beiden Daten sind zeitliche Eckpfeiler, wir sprechen im Projekt-
management von Meilensteinen. Weitere Meilensteine konnten sein,
bis wann die Planung oder wann die gesamte Fahrradtour beendet sein
soll. Auch kénnten weitere Meilensteine innerhalb der Phasen einge-
baut werden, in unserem Beispiel tigliche Etappenziele.

Ublicherweise werden fiir die Meilensteindarstellung schwarz aus-
gefiillte Rauten verwendet. Damit ergibt sich fiir unser Beispiel folgen-
de Darstellung:

Planung Tour Abschluss

® & o \ 4 \

MS 1: 01.05. MS 2: 09.05. MS 3: 19.05. MS 4:21.05. MS 5: 22.05.

Abb. 3:  Phasenplan mit Meilensteinen

Zusitzlich werden die Meilensteine (MS) in einer tabellarischen Uber-
sicht weiter spezifiziert:

Tabelle 1: Meilensteinplan

Name Termin Ergebnis

MS 1 01.05.2012 | Projektstart: Die Entscheidung zur Durchfiihrung liegt vor.

MS 2 09.05.2012 | Planung beendet: Der Routenplan und die Packliste
liegen vor und alle Ressourcen (u. a. Ubernachtungen)
sind verfligbar.

MS 3 19.05.2012 | Die Radtour wird in Aachen gestartet.

MS 4 21.05.2012 | Die Radtour ist in Trier beendet.

MS 5 22.05.2012 | Der Ricktransport nach Aachen ist erfolgreich beendet.
Das Projekt ist abgeschlossen.
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Falls ein Team sich die Verantwortung fiir die Meilensteine teilt, ist es
sinnvoll, eine weitere Spalte fiir den Verantwortlichen mit aufzuneh-
men. Allgemein empfiehlt es sich, alle Informationen, die den Meilen-
stein charakterisieren, in die Tabelle aufzunehmen. Hierzu kénnen
auch Informationen gehéren, die aus anderen Planungen stammen,
wie die Kosten, die bis zu diesem Meilenstein aufgelaufen sind, oder
die mit einem Auftraggeber vereinbarten Zahlungsziele.

Mit der Meilensteinplanung liegt die Grobplanung des Projekts vor
und es kann mit der Feinplanung begonnen werden.

Feinplanung

Die Feinplanung baut auf den Plinen der Grobplanung auf. Es ist die
Frage zu beantworten, welche Aktivititen in welchen Phasen durch-
zufiihren sind, um u. a. die Meilensteine in Zeit und Ergebnissen zu
erreichen. Der Projektstrukturplan (s. Abb. 4) wird auf der Basis der
Phasen erstellt.

Auf der Basis des Projektstrukturplans erfolgt die Erstellung des
Ablaufplans (s. Abb. 5). Der Ablaufplan bringt die Aktivititen des
Projektstrukturplans in einen logischen Zusammenhang. In ihm kann
eine weitere Detaillierung der Aktivititen erfolgen. Unabhingig von

Abb. 4:  Projektstrukturplan der Radtour
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durch-

fihren

Abb. 5:  Ablaufplan

Packliste

Planung || Tour || Abschluss
Route
— fest- =
legen
Riick- Uber- Riick-
transport == = nachtungen || Packen ey Tag2 || Tag 3 transport (Bt
u . Fahren || Fahren || Fahren - packen
klaren reservieren durchfiihren
Aus-
= rustung
beschaffen
Rad-
|__| inspektion Rtz

der Detaillierungstiefe wird im Ablaufplan von Vorgingen gesprochen.
Es wird identifiziert, welche Vorginge logisch vor welchen Vorgingen
durchgefiihrt werden miissen und welche Vorginge parallel durchge-
fiihre werden kénnen. Damit zeigt der Ablaufplan die folgenden Ab-
hingigkeiten der Vorginge (s. Abb. 5):
Die Phase Planung beginnt, indem zuerst geklirt wird, ob der

Riicktransport zum geplanten Termin (in unserem Beispiel durch

einen Freund und dessen Auto) méglich ist. Ist dies geklirt, kénnen

die Vorginge »Route festlegen«, »Ausriistung beschaffen« und »Radin-
spektion durchfiihren« parallel vorgenommen werden. In der Ressour-
cenplanung wird noch zusitzlich beriicksichtigt, ob fiir diese Vorginge

Ressourcen verfiigbar sind. Denn nur dann kénnen sie tatsichlich

parallel ausgefiihrt werden. Falls nicht geniigend Ressourcen vorhan-
den sind, kann es sein, dass Aktivititen, die aus logischer Sicht parallel
durchgefiihrt werden kénnten, nicht parallel durchzufiihren sind. Die
Reservierung der Ubernachtung kann erst dann erfolgen, wenn die
Stationen der Ubernachtung bestimmt sind. Aufgrund der Ubernach-
tungsmoglichkeiten kann es jedoch notwendig werden, die Route ent-
sprechend anzupassen.
Ist die Phase Planung beendet, liegen zwei Ergebnisse vor: der Rou-
tenplan und die Packliste. Zentrale Ergebnisse, die mit Meilensteinen
verbunden sind, werden im Ablaufplan explizit angezeigt.
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Detailplanung
Um die Detailplanung, also den Terminplan und den Netzplan, zu er-
stellen, empfichlt sich die Verwendung eines Projektmanagementtools.
Die Erstellung eines Terminplans ist prinzipiell noch mit den Mitteln
eines Zeichen- oder Prisentationstools oder auch mit Excel méglich. Die
Erstellung eines Netzplans kann sinnvoll nur mithilfe eines spezifischen
Werkzeugs erfolgen. Aus diesem Grunde wechseln wir an dieser Stelle fiir
die Darstellung der Detailplanung zum Werkzeug Microsoft Project.
Abbildung 6 zeigt den Terminplan in Form eines Gantt- oder
Balkendiagramms mit den drei Phasen »Planung, »Tour« und »Ab-
schluss«. Die Phasen entstammen dem Phasenplan, die Meilensteine
dem Meilensteinplan. Es empfiehlt sich, auch bei der Erstellung des
Terminplans vom Groben zum Detail vorzugehen, also zuerst die Pha-
sen als Sammelvorginge mit den Meilensteinen in MS Project anzu-
legen. Die Sammelvorgiinge werden im Standardlayout von MS Project
als schwarze Balken mit kleinen Pyramiden an den Enden angezeigt.
Hierdurch wird der Klammercharakter der Sammelvorginge deutlich.

z

Ir. [Vorgangsname
(i)

30. Apr'12 [07. Mai 12 [14. Maj ‘12 [21. Maj ‘12 [28. Mai 12
m[o[mloTFlss[mlo[mloTF s smlolmloTFlsTsImloImloTFlsTsmlolmloTeTsTs]
- 01.05.

1 MS 1: Projektstart
2 Planung 9

MS 2: Planung beendet 9.05.

Puffer: Ausriistungsanlieferung %;

10 MS 3: Tourstart 19.05.

1 Tour H

16 MS 4: Tourende 1.05.

17 |E]  Abschluss :&le

2 MS 4: Proj ©¥22.05.

@

3

Vorgang E— Externer Meilenstein * Manueller Sammelrollup
Unterbrechung  vovivninnininn Inaktiver Vorgang Manueller Sammelvorgang Pe—
Projekt: Dreitagige Fahrradtour | peilenstein * Inaktiver Meilenstein Nur Anfang C
von Aachen nach Trier
Inaktiver Nur Ende E]
Projektsammelvorgang  P========= Manueller Vorgang Co  Stichtag +
Externe Vorginge s Nur Dauer In Arbeit

Seite 1

Abb. 6:  Terminplan mit den Hauptvorgiingen
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Die Vorginge selbst sind durch die eckigen Klammern am Ende eines
Vorgangsbalkens zu erkennen (siche z. B. den Vorgang »Puffer: Ausriis
tungsanlieferung«).

Informationen, die sich aus der Projektplanung ergeben oder ma-
nuell einem Vorgang zugeftigt werden, werden in MS Project in der
Spalte »i« angezeigt. In unserem Beispiel ist die Information, dass die
Phase »Planung« mit den Ergebnissen »Routenplan und Packliste«
abschlief3t, im Projektplan dem Meilenstein MS 2 als Zusatzinforma-
tion beigefiigt worden. Da die Radtour bis zum 22.05. beendet sein
muss, ist auch diese Randbedingung explizit im Projektplan hinterlegt
worden. Entsprechend wird hierauf in der Spalte »i« mit einem Pikto-
gramm hingewiesen.

Abbildung 7 zeigt den Terminplan mit den Sammelvorgingen und
den dazugehdorigen Vorgiingen. Die Vorginge, die zu einem Sammel-

vorgang gehoren, sind unter dem Sammelvorgang eingeriickt. Die Vor-

ginge sind mit den Aktivititen des Projektstrukturplans identisch.

Nr. [Vorgangsname 30, Apr12 [07. Mai 12 [14. Mai 12 [21. Mai 12 [28. mai 12 [d]
[:] m[o[m[DTF[sTsm[p[m[oTr[ssIm[o[mlolF[sTsImlo[mlole[s[s[m[p[m[olr[s]s
1 MS 1: Projektstart 0105
2 Planung 9
3 Riicktransport klaren
4 Route festlegen %
5 Uber
6 Rad Inspektion durchfiihren C—- Radgeschaft
7 usriistung
8 |&  MsS2:Planung beendet 09.05.
9 Puffer: Ausriistungsanlieferung
10 MS 3: Tourstart
1 Tour
12 Packen
13 Tag 1 fahren
14 Tag 2 fahren
15 Tag 3 fahren
16 MS 4: Tourende 1.05.
17 _|El  Abschluss
18 Riicktransport durchfiihren ngr und
19 Entpacken
20 MS 4: Proj 922,05,
Vorgang Sm— Externer Meilenstein ® Manueller Sammelrollup
Unterbrechung o Inaktiver Vorgang Manueller Sammelvorgang P===p
Projekt: Dreitagige Fahrradtour | pejlenstein * Inaktiver Meilenstein Nur Anfang 4
von Aachen nach Trier
Inaktiver Nur Ende 1
Projektsammelvorgang P9 Manueller Vorgang D Stichtag 12
Externe Vorgange S Nur Dauer In Arbeit
Seite 1

Abb. 7:  Terminplan mit allen Vorgingen
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Die Vorginge werden entsprechend ihrer zeitlichen Dauer und ihrer

logischen und zeitlichen Reihenfolge in den Terminplan aufgenom-

men. Damit enthilt der Terminplan alle Informationen, die fiir die Er-

stellung eines Netzplans notwendig sind. Die logischen Verbindungen

lassen sich nach vier Beziehungstypen unterscheiden:

= Ende-Anfang-Bezichung (EA): So soll nach dem Ablaufplan erst
dann die Route festgelegt werden, wenn der Riicktransport geklirt
ist. Dies wird im Gantt-Diagramm dadurch zum Ausdruck ge-
bracht, dass ein Pfeil vom Ende des Vorgangs »Riicktransport kli-
ren« zum Anfang des Vorgangs »Route festlegen« zeigt.

= Anfang-Anfang-Bezichung (AA): Vom Anfang des Vorgangs »Route
festlegen« zum Anfang des Vorgangs »Ubernachtung reservieren«
zeigt der Pfeil an, dass eine Anfang-Anfang-Beziechung vorliegt: Mit
der Reservierung der Ubernachtungen kann mit der Festlegung der
Route begonnen werden.

= Ende-Ende-Bezichung (EE): Da die Durchfiihrung der Radinspek-
tion zu einer Beschaffung von Ausriistung fithren kann, kann der
Vorgang »Ausriistung beschaffen« erst abgeschlossen werden, wenn
die Radinspektion beendet ist. Es liegt also eine Ende-Ende-Bezie-
hung (EE) vor.

= Anfang-Ende-Bezichung (AE): In unserem Terminplan haben wir
zusitzlich zu den Vorgingen aus dem Ablaufplan einen zeitlichen
Puffer eingefiihrt. Puffer werden eingefiihrt, um sich gegen Verin-
derungen des zeitlichen Ablaufs wihrend der Projektdurchfithrung
besser wappnen zu kénnen. Der hier eingefiihrte Puffer von zehn
Tagen soll u. a. sicherstellen, dass nétige Ausriistung nach dem
Kauf rechtzeitig zum Start der Tour vorhanden ist. Der abhingige
Vorgang »Packen« kann erst abgeschlossen werden, wenn mit der
Anlieferung begonnen wurde. Der Vorgang »Packen« kann dann
aber jederzeit und auch nicht notwendigerweise gleichzeitig mit
dem Vorgang »Ausriistungsanlieferung« beendet werden.

Wie aus der obigen Schilderung zur Erstellung des Terminplans nach
Abbildung 7 zu entnehmen ist, folgt auch die Erstellung des Termin-
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plans dem Prinzip »vom Groben zum Detail«. Dementsprechend
geben sehr viele Projektmanager ihre Planung direkt in das Werkzeug
MS Project ein, ohne vorher explizit Grob- und Feinplanung einzeln
vorgenommen zu haben.

Der Terminplan wird mit Informationen angereichert, die auf-
zeigen, welche Vorginge von welchen Ressourcen bearbeitet werden.
Denn die Verfiigbarkeit von Ressourcen kann einen erheblichen Ein-
fluss auf den Terminplan haben: Abbildung 7 enthilt exemplarisch
fiir den Vorgang »Radinspektion durchfithren« die Ressourcenangabe
»Radgeschift« und fiir den Vorgang »Riicktransport durchfiihren«
die Ressourcenangabe »Freund«. Wire zum Beispiel die Ressource
»Freund« zum angedachten Zeitraum nicht verfiigbar, kénnte dies den
Abschluss des Projekts gefihrden.

Der Terminplan unter Beriicksichtigung aller vier oben genannten
Beziehungstypen enthilt damit auch alle Informationen zur Erstellung
eines Netzplans: Mithilfe der Funktionalitit von MS Project Lisst sich
das Gantt-Diagramm fiir den Terminplan per Knopfdruck in ein Netz-
plandiagramm transformieren:

Abb. 8:  Netzplan mit Beziehungen zwischen den Vorgiingen; die Nummern sind die Vorgangs-
nummern des Projektplans aus Abbildung 7

Abbildung 8 zeigt den Terminplan aus Abbildung 7 als Netzplan.
Dabei werden die im Gantt-Diagramm enthaltenen logischen Verbin-
dungen als Netzwerk der Vorginge sichtbar. Die Nummern in den so-
genannten Knoten des Netzwerks entsprechen den Vorgangsnummern
im Terminplan: Sammelvorgiinge sind hier als Rauten dargestellt, die
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Rechtecke sind die Vorgiinge und die Meilensteine sind die Knoten 1,
8, 10, 16 und 20.

Netzplandiagramme helfen, logische Abhingigkeiten sichtbar zu
machen und damit etwaige logische Fehler aufzudecken, aber auch
Verbesserungspotenzial im Ablauf zu erkennen.

Literatur

[11  GPM: Kompetenzbasiertes Projektmanagement (PM3), Handbuch fiir die Projektarbeit,
Qualifizierung und Zertifizierung. Niirnberg: GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektma-
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[2] MOLLER, THOR ET AL. (HRSG.): Projekte erfolgreich managen. Praxiswissen Projektmanage-
ment. Koln: TUV Media 2012, 48. Akt./Erg.-Lieferung
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Zusammenfassung

Anhand eines einfachen Projektbeispiels haben wir
gezeigt, dass die terminliche Planung zu den Haupt-
aufgaben des Projektmanagements gehdrt. Die
Planung von Terminen verbindet die Ziele des Pro-
jekts Uber den Phasen- und Meilensteinplan mit den
konkreten Aktivitaten (Projektstrukturplan) zur Ziel-
erreichung. Die Aktivitaten werden Uber den Ablauf-
und Netzplan in einen logischen Zusammenhang
gebracht. Auf der Basis der logischen Zusammen-
hénge erfolgen eine zeitliche Anordnung und eine
Planung des zeitlichen Verlaufs. Damit haben wir eine
Vorgehensweise aufgezeigt, mit der systematisch Pro-
jektziele vom Groben zum Detail in Projektaktivitaten
geplant werden.
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Ressourcenplanung - Verbindung
von Strategie und Umsetzung

Eine gute Ressourcenplanung ermoglicht Organisatio-
nen die maximale Ressourcennutzung, um ein Gleich-
gewicht zwischen Angebot und Nachfrage herzustellen.
Mittels eines Ressourcenplans werden benotigte
Ressourcen zur Erreichung der strategischen Ziele friih-
zeitig identifiziert.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® warum eine Ressourcenplanung organisationsweit
und nicht auf Einzelprojektebene erfolgen soll,
B warum eine gute Ressourcenplanung ein
Wettbewerbsvorteil ist,
B wie Ressourcen sinnvoll und nachhaltig geplant
werden.

ANKE HEINES

Optimale Ressourcenplanung - gibt es das?

Hinter der Kernfrage: »Wie verteile ich die begrenzt verfiigbaren Res-
sourcen sinnvoll auf alle Projekte?« steckt wesentlich mehr, als es auf
den ersten Blick erscheinen mag.

Was heif$t »sinnvoll« oder »optimal«?

Projekte in Unternehmen werden hiufig hinsichtlich ihres wirt-
schaftlichen Ertrags bewertet und selektiert. Dabei wird oft iibersehen,
dass diese Selektion nicht sehr sinnvoll ist. Denn Projekte sind nicht
mit reinen Finanztransaktionen gleichzusetzen.

Sie bergen oftmals die Chance, die Anwendbarkeit neuer Techno-
logien zu erforschen, Teams weiterzuentwickeln oder gar die Unter-
nehmenskultur zu verindern.

Ausgangspunkt fiir die Ressourcenplanung ist die Unternehmens-
strategie. Sie definiert den Weg zum Unternehmenserfolg und bildet
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die Grundlage fiir den bestméglichen Einsatz der Ressourcen in den
entsprechenden Projekten.

Wie in Abbildung 1, dem Ergebnis der Studie »Projekte als Er-
folgsfaktor fiir Unternehmenc, zu sehen ist, ist eines der grofiten Pro-
bleme der Unternechmen heute der vermeintliche Mangel an Ressour-
cen in Verbindung mit zu vielen Projekten.

Die Planung der zur Verfiigung stehenden Ressourcen stellt dem-
nach eine grof§e Herausforderung fiir Unternechmen dar. Eine gute
Ressourcenplanung soll ein Garant fiir Schnelligkeit und Zuverlissig-
keit in der Projektarbeit im Unternehmen sein. Dafiir gibt es mehrere
Griinde:
= Die zuverlissige und termingerechte Lieferung von Projektergebnis-

sen verschafft Unternehmen Wettbewerbsvorteile.
= Die Verkiirzung der Time-to-Market erlaubt eine gute Unterneh-

menspositionierung auf stark umkimpften Mirkten.
= Innovationen in kurzer Zeit marktreif zu machen kann ein Erfolgs-
kriterium sein.

Fehlende Priorisierung s S S ‘
Organisatorische Mange! I N S |
Mangelnde Kommunikation | R |
Zu wenige Ressourcen __——[

Zu viele Projekte 1 s S S |

Zu kurze Realisierungszeiten —i[—[— |
Mangelndes Projektmgmt | S |
Unklare Zielsetzung I s s S ;

{

Unklare Verantwortlichkeiten | s S S

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m VVollkommen zutreffend m Eher zutreffend
m Teilweise m Eher nicht zutreffend
Gar nicht zutreffend Keine Angabe

Abb. 1:  Ressourcenmangel ist ein Problem, das in vielen Unternehmen anzutreffen ist [1]
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Ziel einer guten Ressourcenplanung ist es, das Unternehmen so leis-
tungsfihig wie moglich zu machen. Das Ergebnis als Momentaufnah-
me zu betrachten greift zu kurz. Vielmehr gilt es, gleichzeitig Potenziale
im Sinne der Strategie zu identifizieren und die Grundlagen fiir eine
weitere ziigige Umsetzung der Unternehmensstrategie zu schaffen (z. B.
durch Aneignung von Kenntnissen in speziellen Technologien, durch
die Produktion eines Prototyps, der auch fiir andere Projekte eingesetzt
werden kann, mittels der Entwicklung innovativer Verfahren usw.).

Ist die Entscheidung fiir die Durchfithrung eines Projekts gefallen,
gilt es, dieses bestmoglich mit Ressourcen auszustatten. In Zeiten tur-
bulenter Mirkte, sich schnell indernder Kundenwiinsche und damit
dynamischer Strategien gehért die Ressourcenverteilung immer wie-
der auf den Priifstand.

Die Durchfiihrung eines Projekts sollte immer hinsichtlich des
strategischen Werts und der verfligbaren Ressourcen entschieden wer-
den. Unternehmen neigen hiufig dazu, Projekte sofort zu initiieren:
ASAP (as soon as possible) ist dort eine gingige Formulierung. Je
mehr Projekte gleichzeitig durchgefiihrt werden, desto geringer ist je-
doch oftmals die Umsetzungsstirke des Unternehmens. Fokussierung
auf das Wesentliche ist ein entscheidender Erfolgsfaktor fiir Unter-
nehmen. Es gilt, nicht so viel wie méglich zur gleichen Zeit zu versu-
chen, sondern die Ressourcen bestméglich einzusetzen.

Dies gelingt nicht, wenn die Ressourcenallokation hinsichtlich
einzelner Projekte optimiert wird. Eine Optimierung sollte immer
bezogen auf das Gesamtsystem — das Unternehmen — erfolgen. Es
ist eine irrige Annahme, dass die Optimierung von Ressourcen mit
Blick auf einzelne Projekte, die unabhiingig voneinander durchgefiihre
werden, zu einer Verbesserung der Gesamtsituation fiihrt. Denn dann
werden hiufig Umpriorisierungen vorgenommen und das gerade of-
fensichtlichste Problem angegangen. Die Ressourcenverteilung funk-
tioniert dann hiufig nach dem Prinzip: Wer am lautesten schreit (egal
ob Kunde oder Projektleiter), bekommt Ressourcen zugeteilt. Dies
tihrt dazu, dass lediglich Auswirkungen in Angriff genommen wer-
den, nicht aber das Kernproblem. Dazu passt das Bild des Erstickens
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in operativer Arbeit und des Loschens der stindig irgendwo aufziin-
gelnden Flammen.

Eine Begleiterscheinung dieses Vorgehens ist, dass die Projektleiter
versuchen, die Ressourcen ausschliefilich fiir ihr jeweiliges Projekt zu
allokieren. Da sie um den Engpass wissen, wird versucht, mehr Kapa-
zitit zu bekommen, als eigentlich benétigt wird. Das ist der Beginn
einer Abwirtsspirale. Da dann noch weniger Ressourcen verfiigbar
sind, wird versucht, noch mehr zu allokieren usw.

Ziel einer guten Ressourcenplanung sollte es sein, das Fundament
des Unternehmens zu festigen und den Brand, mit dessen Léschung
dann fortan alle Mitarbeiter beschiftigt sind, gar nicht erst ausbre-
chen zu lassen. Eine optimale Ressourcenplanung ist also zukunfts-
gerichtet, nicht reaktiv.

Ganzheitlich planen

Nur eine ganzheitliche und zukunftsgerichtete Ressourcenplanung wird den flr
das Unternehmen groBtmoglichen Erfolg bringen.

Was sind Projektressourcen?

Unter dem Begriff »Ressourcen« werden alle zur Durchfiihrung eines

Projekts notwendigen Mittel verstanden. Ublicherweise sind dies:

= Personal, z. B. qualifizierte Mitarbeiter in Projektteams, externe
oder interne Experten, Leiharbeiter, Freiberufler oder Aushilfskrifte
zum FEinsatz im Projekt

= Sachmittel, z. B. Maschinen, Priifstinde, Laborgerite, Biiro- und
Besprechungsriume, Computer

= Material, z. B. Maschinenbauteile, Biiromaterial, Energie, externe
Zulieferungen

= Finanzmittel, z. B. Projektbudget; diese sind eine notwendige Vor-
aussetzung fiir die anderen Ressourcen und werden als eigene Diszi-
plin im Projektmanagement betrachtet [2].
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Bei der Durchfiithrung von Vorhaben eines unternehmensweiten Pro-
jektportfolios treten die Einzelprojekte in Konkurrenz um knappe
Projektressourcen. Die Verteilung von Sachmitteln auf die Projekte ist
in der Regel relativ unproblematisch und wird daher nur am Rande
diskutiert.

Wie wird der Ressourcenbedarf ermittelt?

Wie im vorangegangenen Abschnitt erliutert, werden verschiedene
Ressourcen unterschieden. Getrennt nach Ressourcenart wird der
Bedarf ermittelt, wobei sich die finanziellen Mittel aus den anderen
Ressourcenarten ableiten lassen und in diesem Kapitel nicht weiter
diskutiert werden.

Der Ressourcenbedarf wird fiir jedes Projekt einzeln ermittelt.

Ermittlung des bendtigten Personals
An erster Stelle steht eine Definition der fiir das Projekt notwendigen

Arbeit, aus der dann im Folgenden der Personalbedarf abgeleitet wer-
den kann.

Tabelle 1: Ermittlung des Ressourcenbedarfs fiir ein Projekt: geplante Zeit in
Stunden pro Kalenderwoche

KW 35|36 |37 |38|39(40 |41 (42|43 |44 |45 |46 |47 |48

Konstruk- | 60
tion

Einkauf 40
Fertigung 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40
Montage 20 | 20 | 60 | 60

Elektro- 40 | 40
montage

Program- 40
mierung

Prifung 40

Dokumen- 10|10 | 10
tation
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Wenn die zu leistende Arbeit in Form von Arbeitspaketen definiert ist,
werden als Nichstes die hierfiir benétigten Qualifikationen der Mit-
arbeiter identifiziert und den jeweiligen Arbeitsstunden im bevorzugten
Realisierungszeitraum zugeordnet, wie in Tabelle 1 ersichtlich ist.

Ermittlung des Sachmittelbedarfs

Vor Beginn eines Projekts miissen die benétigte Ausstattung und der
damit einhergehende Einsatzzweck ermittelt werden.

Dies ist insbesondere dann wichtig, wenn sich mehrere Projekte
Ressourcen teilen, z. B. Priifstinde, Laborriume oder Maschinen, und
diese iibergeordnet koordiniert werden miissen.

Die Sachmittel kénnen in solche, die speziell fiir dieses Projekt
angeschafft werden und dem Projekt somit exklusiv zur Verfiigung
stehen, z. B. Laptops fiir die am Projekt beteiligten Mitarbeiter, und
solche, die von mehreren Projekten benutzt werden, z. B. Grofifor-
mat-Drucker, unterteilt werden.

Da der Einsatzzeitraum der Sachmittel meist in direktem Zusam-
menhang mit verfligbaren Personalressourcen steht, erfolgt die zeit-
liche Planung der Sachmittel iiblicherweise nachgeordnet.

Ermittlung des bendtigten Materials

Das fiir das Projekt benétigte Material und insbesondere auch externe
Zulieferungen sowie deren Bereitstellungszeitriume miissen zeitlich
sehr exakt geplant werden. Zu frithe Beschaffung bindet unnétig Ka-
pital und erhsht die Projektkosten, da dieses Kapital nicht verzinst
oder anderweitig genutzt werden kann. Verspitete Beschaffungen
koénnen jedoch zu Verzégerungen bei der Auslieferung der Projektlie-
fergegenstinde fithren und damit den Erfolg des Projekts gefihrden.
Daher muss der optimale Zeitpunkt fiir die Materialbeschaffung sehr
sorgfiltig bestimmt werden. Fiir Zulieferungen ist zu beachten, dass
Bestellzeitriume eingeplant werden miissen, um z. B. Abstimmungen
vornehmen und den Einkauf benachrichtigen zu kénnen. Dadurch
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wird sichergestellt, dass die Lieferanten rechtzeitig beauftragt werden
konnen. Es gilt, das Material moglichst bedarfsgerecht zu beschaffen,
da hiermit hiufig Investitionen verbunden sind.

Ressourcenplanung — haben wir das nicht

schon immer gemacht?

Die Ressourcenkalender, wie sie in Abteilungen iiblich waren und viel-

fach auch heute noch iiblich sind, greifen fiir die Projektarbeit zu kurz:

Die Verteilung der Ressourcen in Linienorganisationen ist auf Abliufe

oder Prozesse, die sich hiufig wiederholen, ausgerichtet. In Projekten

hingegen werden neue Produkte oder Vorhaben realisiert, egal ob sie

fiir den internen Bedarf oder fiir einen Kundenauftrag bestimmt sind.
Die deterministischen Ansitze des Projektmanagements zur Res-

sourcenplanung, die lange Zeit verfolgt wurden, sind ebenfalls nicht

mehr zeitgemifl. Statisch wird ein prognostizierter Ressourcenbedarf

und -einsatz geplant. Bei der Projektdurchfiihrung ist jedoch die

Ressourcennutzung ein sehr dynamischer Prozess. Jeder kennt das: Es

gibt Verschiebungen, Ausfille, Anderungen am Projektumfang — bei-

spielsweise verursacht durch neue Kundenwiinsche — oder Ahnliches.

Im Einzelnen macht sich das hiufig folgendermaflen bemerkbar:

= Aufgrund sich stindig dndernder Spezifikationen werden Teile zu
spit beauftragt und die Mitarbeiter geraten unter starken Zeit-
druck. Dies fiihrt zu Stress und Demotivation.

= Stindiges Umpriorisieren verhindert eine termingerechte Fertigstel-
lung der Projektergebnisse. Die Mitarbeiter ersticken in Arbeit und
werden zum Multitasking gezwungen.

= Projektergebnisse werden zu spit an Kunden ausgeliefert. Dies
fiihre hduhg zu Konventionalstrafen und geringer Kundenzufrie-
denheit.

= Die Projektergebnisse lassen sich iiblicherweise erst nach deren
vollstindiger Realisierung mit den entsprechenden Ressourcen in
bare Miinze umschlagen, wenn die Qualitit entsprechend hoch ist.
Verspitungen kénnen zu Liquidititsengpissen im Unternehmen
fithren.
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Es ist weit verbreitet, Projektaufgaben und deren Mitarbeiterzu-
ordnung iiber die gesamte Projektlaufzeit hinweg moglichst genau
vorauszuplanen. Hierbei bleiben jedoch Einflussfaktoren wie z. B.
Krankheiten, Urlaubszeiten, erforderliche Anderungen und sonstige
Verzégerungen und Abhingigkeiten oftmals unberiicksichtigt.

Daher ist es erforderlich, eine funktionierende Ressourcenplanung
fur Projekte in einem dynamischen Umfeld zu realisieren. Dies unter-
scheidet sich wesentlich von der eingangs erwihnten Verplanung von
Ressourcen in Abteilungen von Linienorganisationen. Ressourcen-
planungen fiir Projekte konnen als Prognosen aufgefasst werden und
weisen somit entsprechende Unsicherheiten auf. Diese werden nicht
durch die hiufig anzutreffende Detailplanung tiber Monate hinaus
auf Einzelprojekt- und Personenebene beseitigt, sondern ganz im
Gegenteil: Hier sind in der Folge hiufige und zeitaufwendige Um-
planungen an der Tagesordnung.

Unterschiedliche Anforderungen je nach Unternehmensstruktur

Im Vergleich zu grofSen Konzernen sind bei kleinen und mittelgroffen
Unternehmen keine umfangreichen Mitarbeiterpools vorhanden,

aus denen sich die Projekte bedienen kénnen, um die notwendigen
Qualifikationsanforderungen abdecken zu kénnen. Vielmehr ist es
unumginglich, dass einzelne Mitarbeiter in mehrere Projekte gleich-
zeitig eingebunden werden. Dies fiihrt in der Regel zu Zielkonflikten
bei der Bearbeitung verschiedener Aufgaben, die wihrend der gleichen
Bearbeitungszeitriume anfallen. Hiufig ist dann Multitasking erfor-
derlich, was in der Praxis aber zu Ineffizienz, Qualititsmingeln sowie
zu Termin- und Budgetiiberschreitungen fiihrt. Diese Schwichen zu
beseitigen ist die Hauptaufgabe einer wirkungsvollen Ressourcen- bzw.
Mitarbeiterplanung,.
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Die Ermittlung der Ressourcenkapazitat

Steht der Ressourcenbedarf fiir die laufenden und geplanten Projekte
fest, so wird er der Ressourcenkapazitit des Gesamtunternehmens
gegeniibergestellt.

An erster Stelle steht eine unternehmensweite Identifikation der
Ressourcen. Alle von Projekten genutzten bzw. eingeplanten Sachmit-
tel werden identifiziert. Im nichsten Schritt wird ermittelt, in welchen
Zeitriumen diese Sachmittel zur Verfiigung stehen bzw. stehen sollen.
Dies betrifft hiufig Anlagen und Raumlichkeiten, die auch in anderen
Bereichen, z. B. in der Produktion, eingesetzt werden und die nur zu
einem gewissen Teil fiir die Projektarbeit freigegeben werden.

Beziiglich des Personals sollten die verschiedenen verfiigbaren
Qualifikationen ermittelt werden. In Linienorganisationen werden
diese Kategorien hiufig durch verschiedene Abteilungen abgebildet
(z. B. Konstruktion, Elektromontage, Softwareentwicklung usw.), die
Mitarbeiter fiir Projekte zur Verfiigung stellen. In I'T-Organisationen
existieren vielfach sogenannte Skillbeschreibungen. Diese enthalten
die unterschiedlichen Tools, Programmiersprachen und sonstige Fach-
kenntnisse, die der Mitarbeiter beherrscht. Hinzu kommen die Quali-
fikationslevel, die eine Aussage iiber das Fachwissen dieser Mitarbeiter
erlauben. Mitarbeiter mit gleichen oder dhnlichen Qualifikationen
werden zu Expertenteams zusammengefasst.

Bei der Ermittlung der Personalkapazitit sind Arbeitszeiten und
Abwesenheiten, z. B. gesetzliche Urlaubszeiten, prospektive Krank-
heitstage (z. B. anhand von Mittelungen der krankheitsbedingten
Abwesenheiten vergangener Projekte und/oder Jahre), Weiterbil-
dungstage usw., vorausschauend zu beriicksichtigen. Weiterhin muss
beachtet werden, ob Mitarbeiter 100 Prozent ihrer Zeit fiir Projekte
zur Verfiigung stehen oder ob bereits ein Teil der Zeit fiir Aufgaben in
der Linienorganisation oder fiir operative Titigkeiten verplant ist.

Durch Addition der Einzelkapazititen wird die Gesamtkapazi-
tit pro Expertenteam bzw. Ressourcenart bei Sachmitteln ermittelt.
So erhilt man einen Uberblick iiber alle verfiigharen Ressourcen im
Unternehmen. Soweit bekannt, werden bereits konkrete Abwesen-
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heiten (Urlaube, Messebesuche, Weiterbildungen usw.) eingeplant,
sodass im zweiten Schritt eine zeitabhingige Expertenteamkapazitit
ermittelt werden kann. Dazu stehen verschiedene Softwareldsungen
zur Verfligung (z. B. MS Project Server, Oracle Primavera, MBusiness,
|project-open](), siche auch Abbildung 2.

Die Ressourcenverteilung -

Abgleich von Kapazitat und Bedarf

Nachdem die Kapazitit und der Ressourcenbedarf ermittelt wurden,
wird die Verteilung der Ressourcen vorgenommen. Nur in den seltens-
ten Fillen wird der Bedarf exakt der Kapazitit entsprechen. Die Ter-
minplanung fir Projekte hiingt somit eng mit der Ressourcenplanung
zusammen, da es direkte Wechselwirkungen gibt.

Ob weitere Projekte durchgefiihrt bzw. Auftrige angenommen
werden kénnen, hingt dabei in erster Linie von der Auslastung der
benétigten Mitarbeiter ab. Als Entscheidungsgrundlage ist eine pro-
jektiibergreifende Ubersicht iiber die Auslastungen aller Mitarbeiter
essenziell. Diese wird am besten durch eine grafische Darstellung mit-
tels entsprechender Softwareldsungen visualisiert.

In der visuellen Darstellung in Abbildung 2 werden die fiir den
Qualifikationscontainer Software Developer angefragten Kapazititen
iiber alle zu diesem Zeitpunkt geplanten Projekte dargestellt. Diese
konnen mit den verftigbaren Ressourcen abgeglichen werden. Diese
Darstellung dient der langfristigen Ressourcenplanung, um einen
Uberblick iiber Kapazitit und Bedarf der nichsten Monate bis Jahre
zu erhalten.

Ublicherweise konkurrieren im Unternehmen die Projekte um die
vorhandenen Ressourcen. Wenn mehr Projekte durchgefiihrt werden,
als dafiir benétigte Qualifikationen zu Verfiigung stehen, fiihrt dies
zu einer nicht effizienten Projektarbeit. Im Detail sind dann Multi-
tasking und Gerangel um verfiigbare Mitarbeiter und Qualifikationen
an der Tagesordnung. Allein durch Multitasking werden in Unterneh-
men bis zu 50 Prozent der Effizienz vernichtet [3]. Die Mitarbeiter
konnen sich nicht auf eine Aufgabe konzentrieren, sondern springen
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von Aufgabe zu Aufgabe und erledigen in der Regel nichts in der da-
fiir vorgesehenen Zeit. Daher ist es wichtig, die Anzahl der gleichzei-
tig durchzufiihrenden Aufgaben in den Projekten mit der verfiigbaren
Ressourcenkapazitit abzugleichen und zu beschrinken.

In der Praxis sollte ein Mitarbeiter immer nur eine Aufgabe voll-
stindig erledigen, bevor er sich der nichsten widmet. Bei evtl. auftre-
tenden Wartezeiten wie z. B. Priifzeiten von teilweise fertiggestellten
Apparaturen kann er jedoch eine weitere Aufgabe vorzichen.

Zur Identifikation der gleichzeitig bearbeitbaren Projekte werden
die Qualifikationen zeitlich geplant und mittels einer Softwarelésung
visualisiert. Fiir die Terminplanung der Einzelprojekte werden die
qualifikationsbezogenen Aufgaben zunichst in einem »Qualifikations-
container« — in Abbildung 3 z. B. als »Department: Design« bezeich-
net — in zeitlicher Abfolge gesammelt. Dieser Container enthilt also
nur Aufgaben, die einem Qualifikationsprofil zugeordnet und damit
von einem entsprechenden Expertenteam bearbeitet werden kénnen.
Damit ist noch keine Zuweisung von Arbeit an bestimmte Mitarbei-
ter verbunden. Anschlieend werden diese qualifikationsbezogenen
Aufgaben mit der zum jeweiligen Zeitpunkt zur Verfiigung stehenden
Kapazitit des Expertenteams abgeglichen.

In der visuellen Darstellung in Abbildung 3 werden in Ampelfar-
ben Uberlastung, optimale Auslastung oder Unterlastung dargestellt.
Es ist im Detail erkennbar, ob und welche Ressourcen verfiigbar

Month 11 12

Day 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 01 02 03 04
Total

Department: Design - m

= & Desion Engineer - = =

8 Robby Bizconsult - = =

Department: Electronical Assembly -

B Electronic Enginesr " m = -

B Garry Developer -

Department: Mechanical Assembly - m .

8 Mechanical Enginser = = i ﬁ ﬁ
B welise Leadarchitect mom O oEb grun

Abb. 3:  Ressourcenplanung in der Open-Source-Software [project-open|
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bzw. welche Personen iiberlastet sind. Abwesenheiten (z. B. Urlaube,
Krankheiten, Weiterbildungen usw.) werden beriicksichtigt. Durch
weiteres Expandieren der Ansicht kénnen die zugehérigen Projekte
und die jeweiligen Aufgaben in den Projekten dargestellt werden.
Ziel der Ressourcenplanung ist eine optimale, unternehmensweite Aus-
lastung in Einklang mit der strategischen Priorisierung der Projekte.

Der nichste Schritt ist die Eliminierung der Uberlastung von Res-
sourcen, wie im folgenden Abschnitt beschrieben. Sind Mitarbeiter
dauerhaft iiberlastet und kann das Problem nicht durch entsprechen-
de Optimierungen gelost werden, dann kénnen nicht alle Projekte
zeitgleich durchgefithrt werden. Daher ist eine Priorisierung der ein-
zelnen Projekte erforderlich. Die Auswahl der durchzufiihrenden Pro-
jekte sollte dabei immer im Einklang mit der Unternechmensstrategie
stehen. Dies ist die Aufgabe des Portfoliomanagements.

Die Optimierung des Ressourcenmanagements

Eine unternehmensweite Optimierung der Ressourcenverteilung ent-
sprechend dem Wertbeitrag der Projekte und der Unternehmensstrate-
gie muss gewihrleistet sein.

Schon in einer sehr frithen Projektphase, nimlich bei Aufnahme
des Projekts in das Projektportfolio des Unternchmens, werden even-
tuelle Engpiisse bei der Ressourcenverteilung sichtbar.

Hier muss entschieden werden, ob zusitzliche Mitarbeiter qualifi-
ziert werden, externe Arbeitskrifte temporir ins Unternehmen einge-
gliedert werden und Projekte mit niedriger Prioritit spiter oder evtl.
auch gar nicht durchgefiihrt werden sollen.

Es zeigt sich sehr friih, dass die hiufig iibliche terminorientierte
Optimierung der Ressourcen — das heif$t die Optimierungsmafinah-
men sind darauf ausgerichtet, mit den verfiigbaren Ressourcen ein
Projekt zu einem bestimmten Termin fertigzustellen — nur bei einigen
Projekten im Unternehmen méglich ist und dann zulasten anderer
Projekte gehen wird. Eine Priorisierung der verschiedenen Projekte ist
also zwingend notwendig.

Konkrete Mafinahmen zur Optimierung der Ressourcenallokation sind:
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= Verschieben eines Ressourceneinsatzes
= Verteilung des Ressourceneinsatzes

= Ausdehnen eines Ressourceneinsatzes
= Verkiirzen eines Ressourceneinsatzes

Beim zeitlichen Verschieben eines Ressourceneinsatzes kann in der
Auslastungsplanung so lange gesucht werden, bis eine passende Liicke
im zeitlichen Plan gefunden wird, wihrend der es freie Kapazititen im
Qualifikations- bzw. im Abteilungscontainer gibt. Dabei sind eventu-
elle Abhingigkeiten zwischen den auszufiihrenden Arbeiten zu beriick-
sichtigen.

Die Verteilung eines Ressourceneinsatzes kommt dann infrage,
wenn ein Arbeitspaket bzw. eine Aufgabe zerlegt und ohne Probleme
in mehreren Arbeitsschritten erledigt werden kann.

Das Ausdehnen eines Ressourceneinsatzes kommt in Betracht,
wenn weniger Ressourcen lingere Zeit mit den zu erledigenden Auf-
gaben beschiftigt sein konnen. Wie bereits oben beschrieben, sollte
Multitasking dabei unbedingt vermieden werden.

Das Verkiirzen des Ressourceneinsatzes kommt dann infrage,
wenn die zu erledigenden Aufgaben innerhalb eines kiirzeren Zeit-
raums von entsprechend mehr verfiigbaren Mitarbeitern bearbeitet
werden kénnen.

Detaillierung der Ressourcenplanung -

von der Grob- zur Feinplanung

Nachdem Kapazitit und Bedarf von Ressourcen abgeglichen, Uber-
lastung eliminiert und Unterlastung so weit wie méglich vermieden
wurde, folgt kurz vor der operativen Durchfiihrung die Planung der
Aufgaben auf Personenebene.

Beim klassischen Vorgehen weist das Management (Projekt- oder
Linienmanagement) Aufgaben, die fiir relativ kurze Zeitriume an-
fallen, konkreten Mitarbeitern zu. Diese werden iiber die Zuweisung
informiert und sind fiir die termingerechte Bearbeitung ihrer Auf-
gaben verantwortlich. Das Management kontrolliert die Bearbeitung
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regelmiflig und wird anhand von Statusinformationen iiber den Ver-
lauf der Bearbeitung informiert. Das optimale Planen von Mitarbei-
terkapazititen liegt dabei in den Hinden des zustindigen Manage-
ments. Insbesondere muss die dauerhafte Uberlastung des Personals
vermieden werden.

Um die fehlerfreie Bearbeitung zu gewihrleisten, sollte beachtet
werden, dass kein Mitarbeiter mehrere Aufgaben gleichzeitig bearbei-
tet. Dies wiirde zu erhshtem Aufwand fir Einarbeitung, Bearbeitung
usw. und damit zur ineffizienten Nutzung der Arbeitszeit fiihren.
Termin- und Budgetiiberziechungen sind bei dieser Arbeitsweise nicht
selten die Folge. Die hier beschriebene Vorgehensweise wird auch als
Pushprinzip bezeichnet.

Im Gegensatz dazu steht das Pullprinzip, das in agilen Manage-
mentansitzen erfolgreich praktiziert wird. Dabei wird nicht einem
Mitarbeiter eine Aufgabe aus dem Qualifikationscontainer durch das
Management zugewiesen. Stattdessen wihlen sich die Mitarbeiter die
Aufgaben unter Beriicksichtigung ihrer personlichen Fihigkeiten und
ihres personlichen Zeitbudgets selbst. Immer wenn sie eine Aufgabe
beendet haben, wihlen sie die nichste aus. Dabei {ibernehmen sie die
Verantwortung fir die fristgerechte Bearbeitung der ausgewihlten
Aufgaben. Sie sind auch dafiir verantwortlich, dass die Bearbeitung
der Aufgaben in die visuelle Ressourceniibersicht eingepflegt wird.
Das Management ist daher nicht mit stindigen Neuplanungen, Res-
sourcenverteilungen und Kontrollen beschiftigt, sondern kann sich
auf die strategischen Aufgaben konzentrieren. Die grafische Darstel-
lung der stindig aktualisierten Ressourcenplanung dient als notwendi-
ge Entscheidungsgrundlage. Der groflere Verantwortungsbereich beim
agilen Vorgehen fiihrt bei den Mitarbeitern zu mehr Motivation und
Zufriedenheit und schligt sich in einer hohen Produktqualitit und
einer grofSen Termin- und Budgettreue nieder. Weiterhin wird beim
Pullprinzip die hochstmégliche unternehmensweite Effizienz erreicht,
da Uber- oder Unterlastung der Mitarbeiter in groftmoglichem Um-
fang vermieden werden.
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Bei beiden Verfahren gilt, dass durch die méglichst spite Zuord-
nung der Aufgaben zu Personen stindige Umplanungen vermieden
werden. Dies triigt zu einer weiteren Effizienzsteigerung des Unter-
nehmens bei.
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Zusammenfassung

Die richtige Verteilung der Mitarbeiter auf aktuelle
und geplante Projekte ist ein kritischer Faktor flr den
Unternehmenserfolg.

Zunachst werden alle identifizierten Aufgaben
»Qualifikationscontainern« zugeordnet. Hieraus
werden bendtigte Qualifikationen geplant und deren
Verfligbarkeit im entsprechenden Zeitintervall geprift.
Dies kann langfristig und tber den vollen Projekt-
lebenszyklus erfolgen. Dann werden auf kiirzeren
Zeitskalen die Aufgaben konkreten Mitarbeitern mit
entsprechenden Qualifikationen zugeordnet. Man
unterscheidet das Pushprinzip im klassischen Pro-
jektmanagement und das Pullprinzip aus agilen
Managementmethoden.

Stellt sich heraus, dass Projekte nicht gleichzeitig
durchgefihrt werden kdnnen, weil die notwendigen
Ressourcen bzw. Mitarbeiter nicht verfligbar sind, so
entscheidet die Priorisierung des Projektportfolioma-
nagements. Dabei sind der Wertbeitrag der Projekte
zum Unternehmenserfolg und die Unternehmensstra-
tegie zu berucksichtigen.

Eine optimierte Mitarbeiterplanung ist wesentlich
fur die erfolgreiche Abarbeitung eines Projektportfo-
lios in einem Unternehmen. Als Grundlage fiir diese
Entscheidung dient eine effektive und optimierte
Ressourcenplanung.

155






Projektkosten, Finanzmittel-
bedarf und Projektrenditen

Die drei Standardzielparameter jedes Projekts sind Ter-
mine, Kosten und Leistung. Sie hangen eng miteinander
zusammen und beeinflussen sich gegenseitig. Deshalb
ist eine griindliche Projektkostenplanung wichtig. Wie
sie systematisch aufgebaut und realisiert werden kann,
verdeutlicht dieses Kapitel.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® wie Kosten in Projekten ermittelt werden,
* m welche Ungenauigkeiten auftreten und wie sie
beherrscht werden kénnen,
B wie der Finanzmittelzu- und -abfluss ermittelt
und gesteuert werden kann.

Hasso REscHKE

Betriebswirtschaftliche Begriffe und Zusammenhange
Da Projektleiter hiufig aus dem ingenieurtechnischen Bereich kom-
men, Kosten und Wirtschaftlichkeitsfragen aber schwerpunktmifSig
betriebswirtschaftlicher Natur sind, seien hier zum besseren Verstind-
nis einige betriebswirtschaftliche Begriffe und Zusammenhinge dar-
gestellt.

Kosten — Aufwand — Ausgaben
Als Kosten bezeichnet man den bewerteten Verzehr von Kostengiitern.
Nur was (hier fiir ein Projekt) ver- oder gebraucht wird, fithrt zum

Zeitpunkt des Ge- oder Verbrauchs zu Kosten. Kostengiiter (z. B.
Arbeitsstunden, Material, Maschinennutzung oder Versicherungen)
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werden meist in Mengen erfasst, die dann, mit Wertansitzen multipli-
ziert, zu Kosten werden.

Aufwand ist allgemein Werteverzehr, beinhaltet also neben den Kos-
ten auch anderen im Unternehmen anfallenden Werteverzehr wie z. B.
Kapitalzinsen oder Verluste aus Wechselkursschwankungen. Somit
unterscheidet man betrieblichen (hier projektbezogenen) und »neutra-
len« (nicht betrieblichen oder projektbezogenen) Aufwand.

Den Ausgaben liegen Auszahlungen zugrunde. Diese kénnen sich
bei periodenbezogener Betrachtung mit Kosten oder Aufwand de-
cken, miissen es aber nicht. Zumindest miissen Kosten und Ausgaben
nicht gleichzeitig anfallen. Beispiel: Eine Maschine verursacht bei
ihrer Anschaffung Ausgaben, Kosten entstehen aber erst bei konkreter
Nutzung, also iiber den Zeitraum des Maschinenlebens verteilt. Die
getrennte Betrachtung von Kosten und Ausgaben ist wichtig, wenn
einerseits Projektkostenplanung betrieben wird, andererseits der Fi-
nanzmittelbedarf zeitlich erfasst werden soll.

Projekterfolg — Projektnutzen — Projektrentabilitat

Unter Projekterfolg als wirtschaftliche Grofle versteht man das positive
oder negative Projektergebnis als Differenz der durch das Projekt er-
wirtschafteten Ertriige (z. B. Verkaufspreis einer im Rahmen eines Auf-
tragsprojekts erstellten Anlage, Kostenersparnis bei internen Projekten)
und der fiir das Projekt aufgewendeten Kosten. Das Ergebnis kann
positiv (Gewinn) oder negativ (Verlust) sein.

Der Projekinutzen bezeichnet den Projektvorteil aus Sicht des Auf-
traggebers. Es kann vorkommen, dass trotz Erreichung der Projektziele
das Projekt nicht den Nutzen entwickelt, den sich der Auftraggeber
vorgestellt hat. Oft liegen die Griinde in der Kommunikation. Der
Auftraggeber hat zwar Projektziele vorgegeben, aber nicht dargestellt,
wozu das Projekt gut sein soll, d. h. was es nach seiner Fertigstellung
bewirken soll (Zweck). Damit kénnen Enttduschungen auf beiden Sei-
ten entstehen.
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Die Projektrentabilitiit stellt das Projektergebnis (Gewinn oder Ver-
lust) in Bezug zu anderen Gréflen, meist aufgewendeten Kosten oder
erzieltem Umsatz, dar. Beispiel: Ein Projekt erwirtschaftet einen Ge-
winn von € 50.000 (z. B. zukiinftige interne Einsparungen). Um die-
sen zu erreichen, wurden € 500.000 Kosten aufgewendet. Damit ergibt
sich eine Projektrentabilitit von Gewinn (€ 50.000) x 100 : Kosten
(€500.000) = 10 %.

Prazision der Planung

Zu Beginn eines Projekts sollen (neben den Terminen und dem an-
gestrebten Projektergebnis) die Kosten des Projekts geplant werden.
Da Kosten, wie oben dargestellt, bewerteter Verzehr von Kostengiitern
sind, hingt die Prizision der Kostenplanung sowohl von den Mengen-
ansitzen (hdufig als Mengengeriist bezeichnet) und den Bewertungs-
ansiitzen (z. B. Stundensatz) ab. Kann man den Mengenansatz nur un-
genau bestimmen (z. B. weil der benétigte Arbeitsaufwand noch nicht
prizise bekannt ist) und/oder erweisen sich die Bewertungsansitze als
ungenau (z. B. schwankende Materialpreise), ist auch die Kostenpla-
nung zwangsliufig unprizise. Mit zunechmendem Informationsstand
im Projekt wird die Ungenauigkeit iiblicherweise geringer. Der Infor-
mationsstand wird allerdings meist erst im Lauf des Projekts priziser,
weil man in den notwendigen Arbeitsumfang besseren Einblick ge-
winnt. Tautologisch gesprochen kennt man die genauen Kosten also
erst, wenn das Projekt abgeschlossen ist — das ist aber fiir die Projekt-
kostenverfolgung unbefriedigend.

Als generelle Erkenntnis ist zu sagen, dass gute Kostenplanung vor
allem gute fachliche Planung des Projekts voraussetzt.
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Kostenplanung
Kostenplanungsstufen

Jedes Projekt durchliuft in seiner Bearbeitung iiblicherweise mehrere
Stufen, Abschnitte bzw. Phasen. Der Prozess beginnt mit der Projekt-
idee (Projektbedarf), die dann schrittweise prizisiert und bis zum
Projektabschluss umgesetzt wird. Die urspriingliche (vage) Projektidee
wird also immer weiter durchdacht und stufenweise zur Realisierung
gebracht. Am Anfang weif§ man wenig, hat nur eine Vorstellung, was
das gewiinschte Ergebnis des Projekts sein sollte, am Schluss ist die
Projektidee vollstindig oder vielleicht auch nur teilweise und eventuell
verindert umgesetzt. Zu den iiblicherweise verwendeten Projektstufen
siche das Kapitel zur Phasenplanung bzw. zum Produktentstehungs-
prozess.

Das Projekrbudger bezeichnet in der Regel den Stand der Kosten-
planung zu Beginn der Realisierung des Projekts. Es wird hiufig als
Vorgabe (Zielwert) fiir die Projektkosten verstanden und dient damit
als Referenz fiir die Kostenverfolgung (Projektcontrolling).

Ausgangswerte flr die Kostenplanung

Voraussetzung fiir qualifizierte Projektkostenplanung ist die struktu-
rierte Erfassung des gesamten Projektvolumens (project scope). Vielfach
wird dazu ein Projektstrukturplan erstellt. Je stirker die Struktur unter-
gliedert ist, desto grofiere Genauigkeit der Kostenvorgaben kann er-
reicht werden.

Alle Aufgaben, die das Projekt im Rahmen der Realisierung mit
sich bringt, lassen sich dann auch kostenmifSig erfassen; alle nicht er-
fassten Aufgaben, die zwar im Projekt enthalten sind, aber zum Zeit-
punkt der Kostenplanung nicht bekannt waren oder nicht erkannt
wurden, sind auch nicht in der Kostenplanung enthalten, haben keine
Vorgaben, fallen also ungeplant an (und verursachen damit immer un-
angenehme Uberraschungen).
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Kostenkalkulationsschema

Im Kostenkalkulationsschema werden die Projektkosten im benétigten
Detail zusammengestellt. Die Detaillierung erfolgt iiblicherweise zu-
mindest nach einzelnen Kostenarten getrennt und meist nicht nur fir
das ganze Projekt zusammengefasst, sondern nach einzelnen Projekt-
teilen (Arbeitspaketen, Teilaufgaben, siche Kapitel Projektstrukeurie-
rung) und/oder Projektphasen (siche Kapitel Projektphasen) differen-

ziert.

Als wesentliche Kostenarten kommen in Projekten infrage:

= Arbeitskosten: Kosten der Bearbeitung im Projekt, z. B. Ingenieur-
oder Entwicklerkosten, oft nach Qualifikationskategorien unter-
teilt, Werkstattkosten oder Fertigungslohne, Maschinenstunden,
Servicekosten etc.

= Materialkosten: Kosten des fiir das Projekt benotigten Materials, oft
unterteilt in einzelne Materialarten

= extern anfallende Kosten, z. B. auswirtige Bearbeitung (wenn be-
stimmte Projektaufgaben nach auf8en vergeben werden, z. B.
Detailkonstruktion, SchweifSen, Transportkosten, andere Unterauf-
trige)

= weitere Kosten, z. B. Versicherungen, Gutachten, Beratung, Geneh-
migungskosten, Zolle, Steuern, Priifgebiihren, Lizenzen etc.

= kalkulatorische Kosten: Hierunter fillt insbesondere die Vorsorge
fiir Projektrisiken (Risikozuschlag, z. B. fiir befiirchtete, aber der-
zeit nicht konkret berechenbare Mehrkosten, die nur bei Eintritt
bestimmter Risiken anfallen. Beispiel: potenzielle Mehrkosten,
wenn Genehmigungen erforderlich sind und dort Auflagen erteilt
werden, die Mehrkosten verursachen, Systemrisiken, Kosten durch
Streiks, hohere Gewalt etc.).

Eine weitere Differenzierung ist jederzeit moglich. Ublicherweise ver-
fiigen die Unternehmen iiber Standardkalkulationsschemata, die ggf.

projektbezogen angepasst werden miissen.
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Weitere Differenzierungen sind méglich und gebriuchlich, z. B.
Einteilung nach Projektteilen (Arbeitspaketen, Teilaufgaben) oder
nach Leistungsbereichen (Kostenstellen, Abteilungen). Letzteres ist oft
fiir Vorgabezwecke hilfreich. Um den zeitlichen Anfall der Kosten zu
strukturieren, konnen die ermittelten Kosten zusitzlich auch nach Pro-
jektphasen oder Abrechnungszeitriumen klassifiziert werden (was fiir
die Finanzmittelplanung niitzlich ist).

Ermittlung von Mengen- und Wertansatzen

Wie schon ausgefiihrt, lassen sich viele Projektkostenarten iiber die
Mengenansitze ermitteln. Hierzu ist man entweder auf Erfahrungs-
werte oder auf Schitzungen der Bearbeiter angewiesen. Bei der Ver-
wendung von Erfahrungswerten besteht immer die Gefahr, dass die
Erfahrungssituation mit der aktuellen Projektsituation nicht geniigend
iibereinstimmt (z. B. wenn Programmierkosten aus einem anderen,
dhnlichen Projekt hergeleitet werden, aber letztlich in der Bearbeitung
doch gréfiere Unterschiede auftreten). Bei Mengenschitzungen der Be-
arbeiter ist zu bedenken, dass diese subjektiv gefirbt und oft entweder
zu optimistisch oder zu pessimistisch erfolgen.

Die Ermittlung der Wertansitze zur Multiplikation mit den Men-
genansitzen kann ebenfalls problematisch sein, wenn sich z. B. Stun-
densitze als nicht realistisch erweisen oder Materialpreise antizipiert
werden, die dann zum Zeitpunkt der Materialbeschaffung und des
Materialeinsatzes aufgrund von Marktpreisschwankungen unzutreffend
sind (z. B. Schwankungen der Einkaufspreise fiir Stahl, Edelmetalle
oder Energie). So gesehen bergen sowohl Mengen- als auch Wertansit-
ze ein nicht unbeachtliches Potenzial fiir Kalkulationsungenauigkeiten.

Von der Vorgehensweise her lassen sich zwei Arbeitsrichtungen
unterscheiden: Mit boztom up ist eine Kostenermittlung gemeint, die
bei den kleinsten Arbeitseinheiten des Projekts beginnt und die dort
ermittelten Kosten schrittweise zu den Gesamtkosten des Projekts
summiert. Mit z0p down ist die umgekehrte Denkrichtung gemeint, bei
der fiir das Projekt zunichst extern ein Gesamtwert (Hochstwert, z. B.
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aufgrund verfiigbarer Finanzmittel) festgelegt wird, der dann schritt-
weise nach unten, auf die immer kleiner werdenden Planungseinheiten
(Teilaufgaben, Baugruppen, Arbeitspakete) aufgeteilt wird.

Ublicherweise werden beide Vorgehensweisen nebeneinander ange-
wandt, um die Kostenkalkulation in ein realistisches und gewiinschtes
Volumen zu entwickeln. Mit dem Bottom-up-Verfahren ergeben sich
meist recht hohe und als unrealistisch angesehene Kostenansitze, weil
bei der Mengenschitzung »vorsichtig« vorgegangen wird, die Schitzer
also bewusst oder unbewusst allerlei Risiken einbeziehen. Beim Top-
down-Verfahren besteht die umgekehrte Gefahr, indem ein (vielleicht
zu geringer) Gesamtkostenansatz den einzelnen Arbeitseinheiten »auf-
gezwungen« wird.

Insgesamt birgt eine Kostenkalkulation zu Beginn eines Projekts
wegen mangelnder Information immer eine gewisse Spekulation in
sich. Die Forderung, griindlicher zu planen, fiithrt aber auch oft ins
Leere, weil die Planungsarbeiten selbst auch wieder Kosten hervorru-
fen. Besonders deutlich wird dies bei Angebotskalkulationen fiir Kun-
denauftrige. Da man einen nur eingeschrinkten Informationsstand hat
und noch nicht weif§, ob man den Auftrag iiberhaupt bekommen wird,
ist hier immer die Frage der Detaillierung der Projektplanung und
damit auch der Projektkostenplanung gegen die Kosten detaillierter
Planung abzuwigen.

Anderungseinfliisse auf die Projektkostenplanung

Neben den bereits angefiihrten Problemen der Projektkostenplanung
im Anfangsstadium kénnen wihrend der Bearbeitung des Projekts
weitere Einfliisse auftreten, die die urspriingliche Projektkostenplanung
teilweise oder insgesamt obsolet machen. Klassisch sind Anderungen
im Projekt nach dem Projekestart, die sich in aller Regel in den Pro-
jektkosten niederschlagen. Die Anderungen konnen projektintern oder
-extern ausgelost sein.

Interne A'ndemngm ergeben sich hiufig, wenn sich z. B. vorgese-
hene Losungswege als nicht praktikabel erweisen, wenn technischer
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Fortschritt bestimmte, bislang vorgesehene Losungen nicht mehr er-
moglicht (neue Softwarekomponenten oder Releases, nicht mehr ver-
figbare Komponenten) oder wenn sich herausstellt, dass der benétigte
Aufwand grob unterschitzt wurde.

Externe Einfliisse konnen aus dem Umfeld im Unternehmen oder
auch von auf8erhalb des Unternchmens kommen. Im Unternehmen
kann es zu Priorititsverschiebungen zwischen Projekten mit der Folge
von Verzogerungen, der Kiirzung von Projektmitteln oder verinderter
strategischer Vorgaben kommen. Von auflerhalb des Unternehmen
konnen das Projekt und damit die Projektkosten betreffende Einfliisse
z. B. in verinderten politischen Vorgaben, Anderungen der Gesetz-
gebung (z. B. aktuell: Energiewende), gesellschaftlichen Werteverin-
derungen mit der Folge eingeschrinkter oder nicht mehr vorhandener
Akzeptanz des Projektergebnisses in der Offentlichkeit etc. bestehen.

Damit stellt sich die Frage, ob die bisherige Kalkulation noch
bestehen bleiben kann oder revidiert werden muss. Revisionen der
Projektkalkulation (Version 1, 2 ...) sollten nur zu festgelegten Zeit-
punkten im Projekt erfolgen (z. B. Meilensteine, Phasenenden) und
dann alle zwischenzeitlich erkannten Kostenverinderungen auf einmal
einschliefen. Eine »schleichende« Revision mit permanenten An-
passungen fiihrt zu Verwirrungen, was denn nun gilt, und mindert
den Willen zur Kosteneinhaltung durch die Bearbeiter. In jedem Fall
sollten alle Kalkulationsversionen erhalten bleiben und nicht einfach
iiberschrieben werden, damit neben dem aktuellen Stand auch die Ent-
wicklung nachvollzogen werden kann und man spitestens am Projekt-
ende (siche Kapitel Projektabschluss) im Rahmen einer Projektauswer-
tung den Ursachen der Kostenentwicklungen nachgehen und daraus
Schliisse fiir zukiinftige Projekte gewinnen kann.

Risikovorsorge in der Kalkulation
Als Risiko versteht man die Gefahr des Eintretens ungiinstiger Ent-

wicklungen, die zu Kostensteigerungen fithren kénnen (siehe dazu Ka-
pitel Risikomanagement). Dabei versucht man, potenzielle Gefahren
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fiir das Projekt und damit die Projektkalkulation zu antizipieren und,

wenn moglich und sinnvoll, iiber geeignete Gegenmafinahmen zu ver-

ringern. Die Gefahren kénnen in verschiedenen Feldern auftreten:

= technologische Risiken wie nicht realisierbare Projektkonzepte

= Schadensfille, z. B. bei Unfillen oder Diebstahl

= Risiken aus der Relation mit externen Projektpartnern (schwieriger
Kunde, der zégerlich oder unstet entscheidet, Insolvenz von Zu-
lieferern)

= Kommunikationsrisiken (Missverstindnisse zwischen den Projektbe-
teiligten, insbesondere im internationalen Bereich, unterschiedliche
Auslegung von Projektanforderungen)

= Systemrisiken, insbesondere wenn mehrere Partner gemeinsam ein
Projekt realisieren und die von den einzelnen Partnern erbrachten
Leistungsteile nicht zusammenpassen, auch Schnittstellenrisiko ge-
nannt

= politische Risiken: Gesetzesinderungen oder unterschiedliche An-
wendung gesetzlicher Regelungen, Sanktionen, Strafzahlungen,
Auflagen etc., Verbote, Diskriminierungen

= gesellschafiliche Risiken, die sich aus der moglicherweise mangelnden
Akzeptanz des Projekts oder des Projektergebnisses ergeben. Diese
konnen sowohl intern im Unternehmen (Nichtakzeptanz neuer
Softwarelésungen) als auch extern (verinderte gesellschaftliche
Werte) bestehen.

= hihere Gewalt wie Naturkatastrophen, Streiks, Unruhen, kriegeri-
sche Handlungen etc.

= Zahlungsrisiken: Zahlungen konnen verspitet oder gar nicht
kommen oder (in internationalen Projekten) in anderen Lindern
einbehalten und »eingefroren« werden. Kunden zahlen nicht den
vollen Rechnungsbetrag (machen Einbehalt geltend oder lassen es
auf Klagen ankommen). Anzahlungen gehen wegen Insolvenzfillen
verloren. Zahlungen in fremder Wihrung kénnen bei Wechselkurs-
schwankungen unter Umstinden Mehrkosten auslésen.
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Kalkulatorisch versucht man, die potenzielle Schadenssumme zu er-
mitteln und mit der Eintrittswahrscheinlichkeit zu multiplizieren, um
so zu einem statistisch wahrscheinlichen Risikowert zu kommen. Man
rechnet in die Kalkulation einen an den potenziellen Risikowerten
orientierten Betrag ein. Alternativ lassen sich fiir bestimmte Risiken
Versicherungen abschlieflen, deren Primien dann aber als Kosten ein-
gehen.

Von der Kostenabschatzung zum Projektbudget

Die Ermittlung der Projektkosten dient zunichst dazu, den voraus-
sichtlichen Kostenwert des Projekts zu ermitteln. Die Kosten ver-
ursachen in den meisten Fillen Ausgaben, sodass der Betrag der
Projektkosten, meist zeitlich gestaftelt, als Grundlage fiir die Finanz-
mittelplanung verwendet wird.

Da eines der Projektziele die Einhaltung der Kosten ist, stellt die
Kostenplanung auch die Grundlage fiir die einzuhaltenden Vorgaben
im Rahmen der Projektbearbeitung dar. Hier ist insbesondere die Kos-
tenstrukturierung wichtig, damit die Kosten der einzelnen Leistungs-
teile (Arbeitspakete, Baugruppen), des Projekts oder einzelner Bearbei-
tungseinheiten (Abteilungen) vorgegeben werden kénnen. Auch fiir die
Beschaffung von Material und externen Sach- und Dienstleistungen
sind die Vorgaben wichtig, sie bilden den vom Einkauf bzw. von der
Beschaffung anzustrebenden Einkaufswert.

Grundgefahren fur die Kostenplanung
Im vorstehenden Text wurden bereits eine Reihe von Problemen bei

der Projektkostenplanung angesprochen und mégliche Losungswege
aufgezeigt.
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Die grofiten Gefahren fiir eine verlissliche Projektkostenplanung sind:

= ungeniigende Abklirung dessen, was der Projektauftraggeber

eigentlich will

nicht ausreichend griindliche Planung des Projekts zu Beginn

hastiger Einstieg ins Projekt wegen vermeintlichen Zeitmangels

unrealistischer Optimismus hinsichtlich der Erreichbarkeit der Pro-

jektziele, insbesondere in der Technologie

ein steter Fluss von Anderungen im Projektablauf

Ausweitung des Projektumfangs wihrend der Bearbeitungszeit (das

Projekt wird immer teurer und dauert immer linger)

= erpresserische Vorgaben fiir die Projektkosten, die eigentlich zur
Uberschreitung herausfordern

= mangelnde Qualifikation des Projektleiters und des Projektperso-
nals

= keine begleitende Kosteniiberwachung (Kostencontrolling) und
keine Vorausschau auf das Endergebnis (Endkosten des Projekts)

4343

=
=

Es ist illusorisch zu glauben, dass es die perfekte »Projektkostenkalku-
lation« gibt. Es gibt aber in der Wirtschaft auch viele Beispiele, dass
sinnvoll geplante und zeitnah iiberwachte Kosten im Projekt den ge-
planten Kostenrahmen relativ genau treffen. Auch hier zeigt sich, dass
durch offene Kooperation der Beteiligten gute Ergebnisse erzielt wer-
den kénnen.

Projektfinanzplanung

Bei der Projektfinanzplanung geht es primir um kaufméinnische Fra-
gestellungen. Der Finanzmittelbedarf fiir das Projekt muss zeitlich
strukturiert (vorzugsweise kalenderquartalsmiflig oder monatlich)
ermittelt werden. Die Informationen dienen dem Finanzwesen des
Unternehmens dazu, fiir die einzelnen Perioden die Finanzmittel in der
benstigten Hohe bereitzustellen, um Verzégerungen im Projektablauf
aufgrund fehlender Deckung zu vermeiden, aber auch um nur so viel
Finanzmittel bereitzustellen, wie tatsichlich benétigt werden.
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Basis fiir die Finanzmittelplanung sind die Projektkosten und die
Projektterminplanung. Treten allerdings Probleme mit der Beschaffung
und Bereitstellung von Finanzmitteln auf, so wird das zu Stérungen im
geplanten Projektablauf fithren.

Ermittlung des Mittelbedarfs

Der Mittelbedarf bezieht sich allein auf die Zahlungsstrome, hier vor

allem auf die Ausgaben (Auszahlungen), siche hierzu die begriffliche

Unterscheidung zu Beginn dieses Kapitels. In den meisten Fillen wer-

den Kosten und Ausgaben iibereinstimmen. Abweichungen kénnen

sich aber in folgenden Fillen ergeben:

= Ausgaben fallen vor den Kosten an. Beispiel: Materialkauf und Rech-
nungsbegleichung vor Verarbeitung, Versicherungsprimienzahlung
vor dem potenziellen Risikozeitpunkt, Vorauszahlungen an Liefe-
ranten, Antrags- und Genehmigungsgebiihren, Gerichtskostenvor-
auszahlungen etc.

= Ausgaben fallen zeitgleich mit den Kosten an. Dies diirfte in Projekten
der Normalfall sein, vor allem fiir interne Kosten wie Arbeitskosten.

= Ausgaben fallen nach den Kosten an. Beispiel: Rechnungen von Lie-
feranten werden nach Leistung des Lieferanten und entsprechender
Rechnungsstellung mit einer Zahlungsfrist beglichen.

= Ausgaben fallen iiberhaupt nicht an, wohl aber Kosten: Die Nutzung
beispielsweise von Maschinen erfolgt oft weit nach deren Anschaf-
fung, die schon Jahre zuriickliegen kann und bei der die Kosten
angefallen sind.

Bei der Finanzmittelplanung sind zu unterscheiden:

= Mittelzufliisse: Einzahlungen von auflen (z. B. Kreditauszahlungen,
Vorauszahlungen des Kunden) oder die Disposition von Mitteln
von innen (Bereitstellung von Budgets, Budgetfreigaben)

= Mittelabfliisse: Auszahlungen nach auflen (Rechnungsbegleichun-
gen, Vorauszahlungen an Lieferanten, andere Zahlungen)
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Die beiden Zahlungsstrome sollen bestmdéglich aufeinander abge-
stimmt sein. Weichen sie in einzelnen Perioden voneinander ab, so ent-
steht ein zusitzlicher Finanzbedarf (Ausgaben gréfier als Einnahmen)
oder ein Finanzmitteliiberschuss (Ausgaben kleiner als Einnahmen).
Hier wird das Finanzwesen anstreben, den iiberschieflenden Betrag
kurzfristig ertragsbringend anzulegen (z. B. Tagesgeld).

Die Darstellung des Finanzplans erfolgt in der Regel tabellarisch,
sodass in jeder Periode Uber- oder Unterdeckung erkennbar sind.
Zusitzlich kénnen die Finanzstréme aus Griinden einer besseren Uber-
sicht auch grafisch dargestellt werden.

Tabelle 2: Beispiel eines Finanzmittelplans

Finanzmittelplan Zeitpunkt: Projektstart (fiktives Beispiel)

Position 1. Quartal 2. Quartal 3. Quartal 4. Quartal
Zuweisungen 80.000,00 € | 130.000,00 € | 300.000,00 € | 230.000,00 €
Ausgaben 100.000,00 € | 150.000,00 € | 300.000,00 € | 190.000,00 €
Unter-/ -20.000,00 € | -20.000,00 € - € 40.000,00 €
Uberdeckung

Wie schon angefiihrt, sind Kostenplan und Arbeitsplan des Projekts
zwingende Voraussetzungen zur Aufstellung des Finanzplans. Der
Arbeitsplan gibt dabei an, wann die einzelnen Ausgaben entsprechend
der Projektplanung anfallen werden. Der Kostenplan muss noch auf-
bereitet und um die Kosten, die keine Ausgaben verursachen, korrigiert
werden. Den Kostenplan also einfach zu iibernehmen wire nicht sinn-
voll. Eine Unterteilung nach Ausgabenarten kann sinnvoll sein, wenn
bestimmte Ausgaben zwangsliufig zu einem bestimmten Zeitpunkt
oder in einer bestimmten Zeitperiode anfallen, andere dagegen hin-
sichtlich des Zahlungstermins disponibel sind. Dann gewinnt man
Hinweise auf Méglichkeiten fiir den teilweisen oder vollstindigen
Ausgleich zwischen Einzahlungen und Auszahlungen und kann den
Finanzbedarfsplan »optimierenc.
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Schwierigkeiten und Beeinflussungsmoglichkeiten

Idealerweise gleichen sich die Zahlungsstrome in jeder Periode aus,
sodass die Einnahmen die anfallenden Ausgaben jeweils decken. Dies
ist jedoch hochst selten der Fall. In der Regel wird man iiber lingere
Zeiten mehr Ausgaben als Einnahmen zu verbuchen haben. Es entsteht
also ein Finanzmittelbedarf.

Der Ausgleich zwischen beiden Zahlungsstrémen kann entweder
durch Zufithrung zusitzlicher Finanzmittel von auflen (z. B. Kredit-
aufnahme, Forderungen von Anzahlungen) oder durch Beeinflussung
der Einzahlungen bzw. Auszahlungen erfolgen.

Einzahlungen lassen sich beispielsweise generieren, indem man
vom Kunden Vorauszahlungen fordert oder Férdermittel in Anspruch
nimmt. Eine beliebte Art, Einzahlungen vorzuziehen, besteht in der
kaufminnischen Skontogewihrung. Bei Einzahlungen sind allerdings
in der Regel die Einflussméglichkeiten recht begrenzt.

Bei Auszahlungen ergeben sich oft mehr Spielrdume. So kann man
mit Lieferanten lingere Zahlungsfristen vereinbaren oder die Zahlung
in mehreren, zeitlich gestaffelten Teilbetrigen leisten. Ublicherweise
hat man als Unternehmen auf die Lieferanten mehr Einfluss und kann
von ihnen vergiinstigte Konditionen fordern. Man muss sich allerdings
klarmachen, dass dann der Lieferant linger auf sein Geld wartet und
damit bei ihm ggf. Finanzierungskosten anfallen, die er natiirlich nicht
gerne alleine tragen will. Sofern es ihm méglich ist, wird er versuchen,
sich hier eine Kompensation iiber hhere Preise zu holen.

Der Auszahlungsbereich ist hiufig auch eine Spielwiese fiir kreative,

bisweilen nicht mehr ganz legale, zumindest nicht mit dem Geschiifts-

gebaren ordentlicher Kaufleute vereinbarte Vorgehensweisen. Hier fal-

len insbesondere folgende Mafinahmen des Zahlungspflichtigen auf:

= verzigerte Rechnungsbegleichung durch teilweise massive Uberschrei-
tung der Zahlungsfristen
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= pauschaler Abzug vom Rechnungsbetrag in der Hoffnung, dass der
Lieferant stillschweigend im Interesse weiterer Geschiftsbeziehun-
gen auf die Restforderung verzichtet

= Aufrechnung von Zahlungsforderungen und Zahlungsverpflichtun-
gen dem Lieferanten gegeniiber

= Verzigerung der Zahlung in Fremdwihrungen, wenn man auf fallen-
de Wechselkurse setzt

= Zahlungsverzigerungen durch lange administrative Abldufe beim
Zahlungspflichtigen

= Suche nach »fadenscheinigen« Griinden, um Zahlungen zu verzogern
(oft verwendete Argumente: Rechnung ist noch nicht eingelaufen,
es fehlen geforderte Dokumente oder Nachweise, die Leistung ist
noch nicht vollstindig erbracht)

= Ankiindigung weiterer Aufiriige, die platziert werden sollen, was
beim Projektlieferanten hiufig dazu fiihrt, dass er ausstehende
Rechnungen nicht mahnt

= Verzigerung der Abnahme oder Teilabnahme von Leistungen des
Projektlieferanten, also Verzégerung des Eintritts von Zahlungs-
ereignissen

Die Liste der Mafinahmen ist, wie ersichtlich, durchaus lang und
sicher nicht vollstindig. Ob man zu derartigen Methoden greift, ist
sicher auch eine Frage des Images des Unternehmens gegeniiber seinen
Lieferanten. Letztlich wird hier Markedruck ausgeiibt, d. h., man muss
es sich den Lieferanten gegeniiber leisten kénnen (nicht von ihnen
abhingig sein) und dann auch entscheiden, ob man derartige Mafinah-
men durchfiihren will. Auch Lieferanten sprechen untereinander und
wissen ganz gut, welcher Kunde sich wie verhilt.

Eine weitere Méglichkeit, den Ausgleich zwischen Einzahlungen
und Auszahlungen giinstiger zu gestalten, besteht in der Beeinflussung
des zeitlichen Arbeitsplans des Projekts. Sofern die Moglichkeit be-
steht, bestimmte Arbeiten oder Beschaffungen im Projektablauf weiter
nach hinten zu verschieben, fallen damit auch die Kosten und hier ins-
besondere die ausgabenwirksamen Kosten spiter an. Datfiir gibt es oft
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Maéglichkeiten, allerdings muss man sich bewusst sein, dass man damit
moglicherweise Reservezeiten und zeitliche Puffer aus der Hand gibt.
Passiert dann im Projektablauf eine nicht vorhergesehene Verzégerung,
so kann das Projekt schnell in terminliche Schwierigkeiten kommen.
Sind einzelne Meilensteine und der Fertigstellungstermin des Projekts
mit Vertragsstrafen versehen, was im Liefergeschift hiufig der Fall ist,
so kann sich der vermeintliche Vorteil schnell in einen kostenintensi-
ven Nachteil verwandeln.
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Zusammenfassung

In diesem Kapitel wurden zunéachst die betriebswirt-
schaftlichen Begriffe und Zusammenhénge zwischen
Projektzielen aus Sicht der Projektkostenplanung sowie
die Vorgehensweisen zur Ermittlung der Projektkosten
zum Start eines Projekts beschrieben. Ausgehend von
den Kostenplanungsstufen wurde die damit erreich-
bare Prazision der Angaben verdeutlicht. Es wurden die
Ermittlung der Mengen- und Wertansatze sowie Ande-
rungseinflisse auf die Kalkulation inkl. Risikovorsorge
behandelt und die Entwicklung hin zum Projektbudget
dargestellt. Ferner wurden die Finanzmittelbedarfs-
ermittlung und die damit verbundenen Probleme und
Losungsmoglichkeiten erlautert.

Dieses Kapitel hatte nur die Grundlagen der Pro-
jektkostenplanung zum Gegenstand. Projektkosten-
verfolgung, Beschaffung finanzieller Ressourcen sowie
die Abhangigkeiten zwischen den verschiedenen
Projektzielen bedirfen im konkreten Fall zusatzlicher
Durchdringung.
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Risiken analysieren und
Gegenmafinahmen planen

In Projekten kommt es trotz aller Planung oft zu un-
erwarteten Situationen, die Risiken, aber auch Chan-
cen bergen. Diese Risiken erfordern einen sorgfaltigen
Umgang aller Beteiligten. In diesem Beitrag werden die
einzelnen Aufgaben und Schritte des Risikomanage-
mentprozesses vorgestellt und erlautert.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ®m wie Sie Risiken identifizieren, klassifizieren und
analysieren,
B wie Sie RisikomaBnahmen planen und durch-
fuhren,
W wie Sie Risikosituationen tGberwachen und aus
Risiken lernen.

SANDRA BARTSCH-BEUERLEIN

Was ist ein Risiko und wann muss man sich mit Risiken
beschaftigen?
Die Deutsche Projektmanagementnorm DIN 69901 [2] erliutert den
Begriff Risiko wie folgt:

»Projektrisiko (en: project risk): mogliche negative Abweichung
im Projektverlauf (relevante Gefahren) gegeniiber der Projektplanung
durch Eintreten von ungeplanten oder Nicht-Eintreten von geplanten
Ereignissen oder Umstinden (Risikofaktoren)«

Andere Literaturquellen riumen dem nicht geplant und nicht er-
wartet eingetretenen Ereignis auch mogliche positive Auswirkungen
ein und betrachten daher Risiken zusammen mit méglichen Chancen

(3].

177



Risiken analysieren und GegenmalBinahmen planen

Beispiel

i Wahrend lhres kurzen Sommerurlaubs mit der Familie im Bayerischen Wald
erwischen Sie drei Tage Regenwetter. Damit haben Sie nicht gerechnet, da das
Wetter bisher heil3 und trocken war und die Wettervorhersage keinen Regen
meldete (und Sie wohl auch keine Risikoanalyse gemacht haben). Es handelt
sich also eine negative Abweichung fir lhren Urlaub. Sie kénnen aber auch
mogliche Chancen erkennen: Endlich haben Sie viel Zeit fiir die Familie und
kdnnen mit den Kindern ausgiebig Monopoly spielen. AuBerdem wachsen nach
dem Regen massenweise Pilze im Wald und es macht allen viel SpaB, sie zu
sammeln.

Es ist also wichtig, dass bei jeder Risikobetrachtung auch die mog-
lichen Chancen betrachtet werden. In diesem Beitrag werden wir uns
aber hauptsichlich auf den Umgang mit Risiken konzentrieren.

Wann muss man sich mit Projektrisiken beschaftigen?

Die Antwort ist: immer — vor dem Projekt, wihrend des Projekts und
nach dem Projekt.

Vor dem Projekt sollten Risiken untersucht werden, die eventuell die

Projektdurchfiihrung infrage stellen. Dies konnte der Fall sein, wenn

= das Projekt fiir einen externen Auftraggeber durchgefiihrt wird und
dieser kurz vor der Pleite steht;

= wenn das Projekt hochinnovativ ist und die Machbarkeitsuntersu-
chung viele Unsicherheiten aufgezeigt hat;

= wenn Vertragsverhandlungen mit Lieferanten nicht zufriedenstel-
lend verlaufen;

= wenn fiir ein weiteres Projekt im Unternehmen keine Ressourcen
vorhanden sind;

= wenn im Unternehmen fiir genau dieses Projekt keine ausreichende
Erfahrung vorhanden ist.

Ebentfalls vor dem Projekt sollte die verantwortliche Organisation den
generellen Umgang mit Projektrisiken festlegen. Dies wird bei Organi-
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sationen, die viele Projekte durchfiihren, meistens in einem Projektma-
nagementhandbuch als Risikopolitik festgehalten [1].

Organisationen, deren Projektrisiken Gefahren fiir Menschenleben
bringen kénnen, werden gegeniiber Risiken konservativer, also vorsich-
tiger sein. Betroffene Branchen sind z. B. Pharma oder Flugzeugbau.
Organisationen, fiir die eintretende Risiken zwar finanzielle Nachteile
bringen, die moglichen Chancen hingegen ungleich viele Vorteile, wer-
den risikofreudiger sein, z. B. die Internet-Start-up-Unternehmen.

Wihrend des Projekts sollte durch alle Projektphasen hinweg ein Risi-

komanagementprozess laufen:

= mogliche Risiken identifizieren, analysieren und bewerten

= die Risikobegegnung mit Beriicksichtigung der Risikopolitik des
Unternehmens und der Risikoart festlegen und entsprechende
Gegenmafinahmen planen

= die Durchfihrung der Risikomafinahmen steuern

= die aktuelle Risikosituation iiberwachen, iiberpriifen und steuern

Man kénnte denken, nach dem Projekt hitte man es iiberstanden

und miisste sich nicht mehr um Risiken kiimmern. Fiir Unternehmen
jedoch, die hdufiger Projekte durchfiihren oder gar projektbasiert ihr
Kerngeschift abdecken, sind die aus der Erfahrung mit bewiltigten
und nicht bewiltigten Projektrisiken gelernten Lektionen ein wichtiges
intellektuelles Kapital. Dieses Projektlernen ist eine wichtige Erfah-
rungsquelle und ein maéglicher Erfolgsfakror fiir kiinftige Projekte
(siche auch Projektabschluss in [3]).
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Woher kommen Risiken und wie kann man sie
identifizieren?

Risiken konnen sowohl aus dem Projektumfeld als auch aus dem Pro-
jekt selbst kommen.

Risiken aus dem Projektumfeld

Das Projektumfeld ist die Umgebung, in der das Projekt durchgefiihrt
wird; sie wird auch als Projektkontext bezeichnet. Ein Projekt wird
durch verschiedene Faktoren seines Umfelds beeinflusst; umgekehrt
kann auch ein Projekt sein Umfeld beeinflussen [3]. Die Einflussfak-
toren konnen sachlicher Natur sein, z. B. wirtschaftliche, kulturelle,
juristische, technologische Faktoren, oder aus dem sozialen Umfeld
stammen, z. B. Einfliisse der Stakeholder.

Stakeholder werden in der Projektmanagement-DIN [2] als »Ge-
samtheit aller Projektteilnehmer, -betroffenen und -interessierten, de-
ren Interessen durch den Verlauf oder das Ergebnis des Projekts direke
oder indirekt beriihrt sind« definiert.

Die wichtigsten Einflussfaktoren aus dem Projektumfeld sind von
der Branche des Projekts abhingig. Fiir ein Bauprojekt miissten z. B.
sachliche Umfeldfaktoren wie Infrastruktur der Baustelle, vorhandene
Erschliefung und Straflenlage, fiir den Bauort geltende Bauverordnun-
gen und Bauvorschriften und nicht zuletzt die Jahreszeit und das zu
erwartende Wetter fiir eine Risikobetrachtung berticksichtigt werden.
Fiir ein IT-Projekt kénnten es beispielsweise Schnittstellen zu anderen
IT-Anwendungen, Datensicherheitsrichtlinien und der Stand der ein-
zusetzenden Technik sein.

Auch das soziale Umfeld hingt weitgehend von der Branche der
Projekte ab; zusitzlich zu den Stakeholdern im direkten Projektumfeld,
wie Auftraggeber und Projektmitarbeiter, werden es in Bauprojekten
z. B. die Mitarbeiter der Baugenehmigungsbehorde oder des Denkmal-
schutzes sein oder die Nachbarn an der Baustelle. Im indirekten Um-
feld der I'T-Projekte kénnen es die wichtigsten Software- und Hard-
warelieferanten und der Betriebsrat oder Datenschutzbeauftragte sein.
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Aus allen diesen Umfeldfaktoren kénnen Risiken resultieren. Daher
ist es sehr wichtig, das Projektumfeld zu Beginn des Projekts sorgfiltig
zu analysieren und auf mogliche Risiken zu untersuchen (siehe auch
Kapitel »Umfeld- und Stakeholderanalyse« in diesem Band).

Risiken aus dem Projekt

Aus dem Projekt kénnen vor allem Zielunvertriglichkeitsrisiken, res-
sourcenbezogene Risiken oder Risiken aufgrund falscher Aufwands-
und Kostenschitzung oder aus Zusagen unrealistischer Termine ent-
stehen.

Zu Zielunvertriglichkeiten kann es kommen, wenn wichtige Stake-
holder unterschiedliche Erwartungshaltungen und Anforderungen an
das Projekt haben. Der Vertriebsleiter z. B. erwartet ein multifunktio-
nales, »vergoldetes« Produkt, das méglichst schnell verfiigbar ist; der
Chefcontroller machte es vor allem kostengiinstig und mit moglichst
wenig Aufwand haben. Das Risiko, dass das Projekt keinen von den
beiden zufriedenstellt, liegt auf der Hand. Deshalb ist es wichtig, die
Projektziele und Anforderungen auf deren Vertriglichkeit zu untersu-
chen und mégliche Unvertriglichkeiten durch Priorisierung zu kliren
(siche auch Kapitel »Zielklirung und -definition« in diesem Band).

Ressourcenbezogene Risiken kénnen aus nicht verfiigbaren oder
qualitativ nicht geniigenden Sachmitteln oder auch aus fehlenden, un-
geniigend ausgebildeten, wenig erfahrenen oder iiberarbeiten Mitarbei-
tern resultieren.

Wie kann man Risiken identifizieren?

= Organisationen, die Projekte mit sich wiederholendem Charakter
durchfiihren (z. B. Bauunternehmen, die sich auf Familienhduser
spezialisiert haben, oder Softwarehiuser, die Webanwendungen
erstellen), haben in der Regel aus den Erfahrungen bereits durch-
gefiihrter Projekte Checklisten erstellt, mit denen sie die bekannten
bzw. vermuteten Risiken iiberpriifen konnen.
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Bei einmaligen, innovativen Projekten kénnen Experten zu einem Risi-
koworkshop eingeladen werden. In einem Risikoworkshop werden Ri-
siken mit bekannten analytischen oder intuitiven kreativen Methoden
identifiziert wie

= Brainstorming, Brainwriting,

= Szenariotechniken,

= Mindmapping und anderen.

(Siehe auch »Kreativitit« in [4].)

Ein bewihrtes Vorgehen zur Risikoidentifikation besteht darin, mit

dem Projektteam die Projekeplanungskette entlangzugehen und mithil-

fe folgender Fragen nach méglichen Risiken zu suchen:

= Existiert fiir diese Projektart bereits eine Risikocheckliste? Sind die
darin aufgefiihrten Risiken fiir unser Projekt relevant?

= Sind die Projektziele und Anforderungen untereinander vertriglich
und klar priorisiert?

= Ist das Projekt machbar? Gibt es geniigend Erfahrungen mit ver-
gleichbaren Projekten oder wurde eine Machbarkeitsanalyse durch-
gefiihre?

= Wurde das Projektumfeld sorgfiltig betrachtet und nach Einfliissen
bzw. Schnittstellen zum Projekt untersucht? Sind die Erwartungen
und Befiirchtungen der Stakeholder bekannt?

= Wurde das Vorgehen in einem Phasenplan abgestimmt? Wurden
die Ergebnisse bei Erreichung der Phasenmeilensteine eindeutig
spezifiziert?

= Wurden Termine oder Preise zugesagt, bevor die Ergebnisse der
Feinplanung vorlagen?

= Waurde jedes Arbeitspaket des Projektstrukturplans mit dem jeweili-
gen Verantwortlichen im Hinblick auf méglichen Risiken betrach-
tet?

= Sind kritische Ressourcen ausreichend verfiigbar? (Anmerkung:
Kritische Ressourcen sind solche Sachmittel oder Personen, die im
Projekt dringend gebraucht werden, dem Projekt aber nicht aus-
schliefflich zur Verfiigung stehen, z. B. Teststinde, die sich mehrere
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Projekte teilen miissen, oder bestimmte Experten, die fiir mehrere
Projekte arbeiten.)

= Ist das verfiigbare Projektteam fiir das Projekt ausreichend erfahren
und ausgebildet?

= Sind die Abnahmekriterien genau spezifiziert und klar formuliert?

Was macht eine gute Risikoanalyse aus und welche
Ergebnisse soll sie bringen?

Warum sind die Beschreibung und die Klassifizierung von
Risiken wichtig?

Wie schon im vorigen Abschnitt erwihnt, muss man sich im Projekt
fortlaufend mit den Risiken beschiftigen. Daher ist es sehr wichtig, die
identifizierten Risiken aussagekriftig zu beschreiben und eindeutig zu
klassifizieren. Eine selbsterklirende Beschreibung erleichtert die Kom-
munikation mit den Stakeholdern und die Planung der Gegenmafi-
nahmen. Dies ist eine wichtige Aufgabe, der wihrend der Risikoanaly-
se ausreichend Aufmerksamkeit und Sorgfalt geschenkt werden sollte.

Die Risikobeschreibung

Die Beschreibung des identifizieren Risikos sollte so formuliert sein,
dass sie auch von denjenigen Projektteammitgliedern und Stakehol-
dern inhaltlich klar verstanden wird, die bei der Risikoanalyse nicht
personlich anwesend waren. Es empfiehlt sich daher, in der Risikobe-
schreibung auch die Ursache zu benennen.
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Beispiel

Das in der Praxis oft aufgeflhrte Risiko »Budgetiiberschreitung« ist nicht gut be-

schrieben. Fur das Budget ist der Projektleiter verantwortlich, eine Budgetiiber-

schreitung ware kein Risiko, sondern das Ergebnis ungentigender Projektpla-

nung und -steuerung. Ein Risiko der drohenden Budgettiberschreitung konnte

z. B. wie folgt beschrieben werden:

= »Aufgrund des schwankenden Wahrungskurses kann der Materialpreis héher
als geplant sein und das Budget Uberschreiten.«

oder:

= »Bei andauerndem Regenwetter kdnnten die Trockenlegungskosten das
Budget Uberschreiten.«

Eine solche Beschreibung enthalt die Ursache, zeigt die Ungewissheit einer
Risikosituation auf und tragt damit zum besseren Verstédndnis des moglichen
Risikos bei.

Die Risikoklassifizierung
Nach der Projektmanagement-DIN [2] kénnen Risiken in folgende
Klassen eingeteilt werden: »kaufminnische, technische, politische, ter-
minliche, Ressourcen- und Umweltrisiken«. Es obliegt jedem Projekt-
leiter, auch Risikoklassen einzufiihren, die fiir das Projekt besonders
zutreffend sind, wie »Lieferantenrisiken, Entwicklungsrisiken« u. A.
Wichtig ist zu beachten, dass die Risiken immer nach der Ursache
des Risikos klassifiziert werden und nicht nach deren Auswirkung. Bei
den oben angefiihrten Beispielen, die beide eine Budgetiiberschreitung
zur Folge haben, wire also die Klasse »wirtschaftliches Risiko« nur bei
dem ersten Beispiel richtig, weil die Ursache ein schwankender Wih-
rungskurs ist und dies der Klasse »wirtschaftlich« zugewiesen werden
kann. Das zweite Beispiel miisste der Klasse »Umweltrisiko« zugehs-
ren, weil das Regenwetter als Ursache zu den Umwelteinfliissen gehort.
Die Klassifizierung ist deswegen wichtig, weil sie es dem Projekt-
leiter erleichtert, die Risikomafinahmen mit den entsprechenden
Fachkreisen zu diskutieren oder sie an diese zu delegieren: Mit kauf-
minnischen Risiken kénnte er beispielsweise zur Controllingabteilung
gehen, mit den technischen Risiken in die Fachabteilungen, mit Per-
sonalressourcenrisiken in die Personalabteilung oder zu den Linienvor-
gesetzten.
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Die Zahl der Risiken in einer bestimmten Klasse kann auch ein
wichtiger Indikator fiir die Planung genereller Mafinahmen sein:
Wenn z. B. in einem Projekt die politischen Risiken iiberwiegen, ist es
vielleicht ratsam, einen »Sponsor« oder einen »Machtpromotor« einzu-
schalten. Uberwiegen die technischen Risiken, ist es vielleicht hilfreich,
einen technischen Berater zu engagieren.

Wie kann man Risiken bewerten?

Die meisten Risiken haben bei ihrem Eintreten einen negativen Ein-
fAuss auf Kosten, Qualitit oder Termine, und zwar meistens auf alle
drei dieser Erfolgskriterien eines Projekts.

Nach der Projektmanagement-DIN [2] wird ein Projektrisiko als
Produkt aus Schadenshéhe (Tragweite) und Eintrittswahrscheinlichkeit
des jeweiligen Risikofalls quantifiziert.

Die Bewertung der Risiken kann quantitativ oder qualitativ vorge-
nommen werden. Dabei werden jeweils die Wahrscheinlichkeit des Ri-
sikoeintritts und die Hohe des Schadens bei dessen Eintritt geschitzt.

Quantitative Bewertung

Bei der quantitativen Bewertung wird die Wahrscheinlichkeit in Pro-
zent geschitzt und der Schaden mit den damit verbundenen Kosten.
Damit die Risiken nach deren Bedeutung sortiert und dadurch ent-
sprechend priorisiert werden kénnen, wird aus diesen zwei Angaben
eine sogenannte Risikokennzahl berechnet (Wahrscheinlichkeit x
Schadenshshe). Die Summe aller Risikokennzahlen ergibt das Risiko-
budget.

Bei den obigen Beispielen konnte die Schitzung wie folgt aussehen:
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Beispiel

D Zur Bewertung des ersten Risikos hat der Projektleiter gemaB der Risikoklas-

se »wirtschaftlich« als Experten die Kaufleute hinzugezogen. Diese Experten
schatzen aufgrund der Wahrungsschwankungsstatistiken der letzten Monate,
dass der Eurokurs weiter fallt und dass dadurch das im Ausland eingekaufte
Material um 10 % teurer wird als geplant. Geplant wurden Einkaufskosten von
1 Mio. Euro, durch den schlechten Eurokurs missten also 100.000 Euro mehr
bezahlt werden. Die Wahrscheinlichkeit flir den fallenden Eurokurs schétzen die
Experten auf 40 % ein.
Zum zweiten Risiko hat der Projektleiter die langfristige Wetterprognose zurate
gezogen und von den Technikern die Trockenlegungskosten berechnen lassen.
Da die Wetterprognose eine Regenwahrscheinlichkeit von 10 % vorhersagt und
die Trockenlegung 10.000 Euro kosten wiirde, sieht jetzt die Risikobewertungs-
tabelle wie folgt aus:

Nr. | Risiko Klasse EW | Schaden | RKZ
1 | Aufgrund schwankenden wirt- 40 % 100 T€ | 40T€
Wéhrungskurses kann der schaftlich

Materialpreis hoher als ge-
plant sein und das Budget
Uberschreiten.

2 | Bei andauerndem Regen- Umwelt 10% 10 T€ 1T€
wetter kdnnten die Trocken-
legungskosten das Budget
Uberschreiten.

Summe 41TE

EW= Eintrittswahrscheinlichkeit, RKZ = Risikokennzahl/Risikowert,

T€ = tausend Euro

Die Summe Uber alle Risikokennzahlen, auch Risikowert genannt, zeigt an,
welches Risikobudget der Projektleiter einplanen sollte. In unserem Beispiel
waren es 41.000 Euro.

Die quantitative Risikoschitzung eignet sich sehr gut zur Einschit-
zung der Gesamtwirtschaftlichkeit des Projekts. Ist der Risikowert sehr
hoch und kann er auch mit entsprechenden Gegenmafinahmen nicht
genug gesenkt werden, kann die Risikobewertung einen Projektstopp
bewirken. Sie eignet sich auch sehr gut dazu, die Kosten und die Wirk-
samkeit der RisikomafSnahmen kaufminnisch darzustellen und aus-
zuwerten. Dazu schitzt man die Kosten der vorgeschlagenen Risiko-
mafSnahmen und danach erneut die Risikowahrscheinlichkeit und den
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Schaden nach der Durchfiihrung dieser Mafinahmen, das sogenannte
Restrisiko. Mit diesem Thema werden wir uns im nichsten Abschnitt

ausfiihrlicher beschiftigen.

Qualitative Bewertung

In manchen Projekten kénnen Risiken nicht so gut quantifiziert wer-
den, weil weder die Wahrscheinlichkeit statistisch oder rechnerisch be-
legt noch der Schaden einfach in Geld ausgerechnet werden kann.

Beispiel:

»Wenn die Ubersetzte Dokumentation nicht rechtzeitig geliefert wird, verspatet
sich der Abnahmetermin.«

Hier nehmen wir an, dass im Projekt noch keine ausreichenden Erfahrungen mit
der Zuverlassigkeit und Termintreue des Ubersetzungsbiiros vorliegen und dass
der Schaden nicht nur monetéren Schaden, sondern auch Imageverlust bedeu-
ten wiirde und eventuell ein weiteres Risiko zur Folge hatte, dass ndmlich die fur
die Abnahme eingeplanten Ressourcen (Mitarbeiter, Testsysteme) zum spéateren
Zeitpunkt nicht mehr voll verfugbar waren.

In diesem Fall wiirde man die Wahrscheinlichkeit nach dem »Bauchgefiihl« als
niedrig = »wenig wahrscheinlich«, mittel = »wahrscheinlich« oder hoch = »ziem-
lich wahrscheinlich« schatzen und den Schaden ebenfalls als niedrig, mittel
oder hoch angeben.

Dabei ist wichtig, dass die Schadenswerte niedrig, mittel und hoch néher spezi-
fiziert werden.

Zum Beispiel:

= »niedrig« = kann im Projektteam abgefangen werden

= »mittel« = Managementunterstitzung notwendig

= »hoch« = Show-Stopper: wesentlicher Einfluss auf Projekterfolgskriterien
(Termin, Budget, Qualitat)

Die qualitative Bewertung eignet sich sehr gut zur ersten schnellen
Schitzung der Risiken oder fiir die Schitzung von Risiken, die mehr
subjektiv als rechnerisch geschitzt werden kénnen.
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Wie legt man eine Strategie fur Risikobegegnung fest und wer
plant entsprechende MaRnahmen?

Hat man zusammen mit dem Projektteam und entsprechenden Ex-
perten nach dem besten Wissen alle Risiken identifiziert, sie sorgfiltig
beschrieben und klassifiziert und méglichst genau geschitzt, gilt es zu
bestimmen, wie man den einzelnen Risiken begegnet.

Strategien zur Risikobegegnung

Generell sind folgende Strategien zur Risikobegegnung bekannt (siche

auch Abb. 1):

= Wenn sowohl die Eintrittswahrscheinlichkeit als auch der Schaden
hoch eingeschitzt werden, gilt es, das Risiko zu vermeiden. Im
Extremfall kann es bedeuten, von der Durchfiithrung des Projekts
abzusehen.

= Wenn die Wahrscheinlichkeit oder die Auswirkung mittel sind und
die andere Dimension entsprechend hoch, versucht man, durch
geeignete Mafinahmen das Risiko zu mindern (d. h. den Schaden
oder die Wahrscheinlichkeit zu mindern) oder an jemand anders
(z. B. einen Sublieferanten, der mit dem Thema mehr Erfahrung
hat) abzuwilzen bzw. zu verlagern. Mafinahmen zum Vermeiden
oder Mindern der Risiken werden auch priventive Mafinahmen
genannt, weil sie dem Risikofall vorbeugen.

= Ist die Wahrscheinlichkeit gering, aber der Schaden hoch, empfichlt
es sich, das Risiko zu versichern. Hier wird nicht die Wahrschein-
lichkeit gemindert, sondern der eventuell aufgetretene Schaden
durch die Versicherung ersetzt. Diese MafSnahme wird auch korrek-
tive Mafinahme genannt, weil sie einen eingetretenen Risikoscha-
den sozusagen »korrigiert.

= Sind sowohl die Wahrscheinlichkeit als auch der Schaden gering
oder wiren die Kosten fiir die Gegenmafinahmen héher als der Ri-
sikoschaden, kann das Risiko akzeptiert, d. h. selbst getragen wer-
den. In diesem Fall miissen keine Risikomafinahmen geplant und
durchgefiihrt werden; es sollten jedoch Riicklagen gebildet werden,
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damit — sollte das Risiko doch auftreten — der Schaden kompensiert
werden kann.

Je nach Projektart und Branche empfiehlt sich auch eine sogenannte
Notfallplanung (»contingency plan«). Dabei werden Maf$nahmen ge-
plant und entsprechend budgetiert, die durchgefiihrt oder wirksam
werden, wenn das Risiko trotz aller Gegenmafinahmen dennoch ein-
tritt.

Risikostrategie Abb. 1: Beispiel fiir
—
hoch | |3 | 2] 1] 1. Meiden Risiko-
strategien
2. Mindern

mittel E‘ m ﬂ 3. Verlagern/Abwaélzen

4. Versichern

niedrig ﬂ E 5. Akzeptieren

niedrig mittel hoch

Eintrittswahrscheinlichkeit

Auswirkung/Schaden

Wann ein Risikoschaden als hoch gilt, hiingt von der Art der Projekte
und von der Risikopolitik der durchfithrenden Organisation ab. Diese
Risikopolitik sollte im Projektmanagementhandbuch festgehalten und
erliutert werden.

Wenn Schiden fiir Leben und Gesundheit oder Umweltschiden
drohen, werden auch Eintrittswahrscheinlichkeiten im Promillebereich
(also im Verhiltnis 1 : 1000) als hoch eingeschitzt und entsprechende
Mafinahmen eingeplant.

Bei weniger gefihrlichen Risikosituationen wird oft ab ca. 40 %
Eintrittswahrscheinlichkeit das Risiko als Tatsache betrachtet und die
Mafinahmen direkt als Arbeitspaket im Projektbudget eingeplant.
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RisikomaBBnahmen planen

Waurden die Risiken bewertet und eine geeignete Strategie auf der Ba-
sis der Unternehmensrisikopolitik gewihlt, geht es darum, geeignete
Mafinahmen zu planen. Bei der Mafinahmenplanung (oder vielmehr
Gegenmafinahmenplanung) geht man in folgenden Schritten vor:

1. Eine geeignete Gegenmafinahme wird festgelegt.

2.

Die Kosten der Gegenmafinahme werden geschitzt. Sind sie hoher
als die Kosten eines eingetretenen Risikos, wird das Risiko entweder
akzeptiert oder es wird nach einer anderen Mafinahme oder Risiko-
strategie gesucht (siche Beispiele in Abb. 1). (Hier wird angenom-
men, dass das Risiko nicht zu den »nicht akzeptablen« Risiken ge-
hért wie Schaden an Leben oder Gesundheit, deren Kosten eigent-
lich nicht wirklich schitzbar sind und die auf jeden Fall vermieden
werden sollten.)

Die Effektivitit der Gegenmafinahme wird beurteilt, d. h., es wird
geschitzt, welche Eintrittswahrscheinlichkeit und welche Auswir-
kungen das Risiko nach Durchfiihrung der vorgeschlagenen Gegen-
mafinahme noch hat. Dieses Risiko wird auch Restrisiko genannt.
Ist das Restrisiko relativ zu den Kosten der Gegenmafinahme noch
zu hoch, geht man zuriick zu Schritt 1.

Waurde eine geeignete Mafinahme gefunden, muss deren Durchfiih-
rung genauso geplant und dokumentiert werden wie alle anderen
Arbeitspakete des Projekts: Es wird ein Verantwortlicher festgelegt
und entsprechende Termine fiir die Durchfithrung und Uberprii-
fung der Mafinahme eingeplant. Die Kosten fiir diese Mafinahme
werden in einem Risikobudget bereitgehalten.

Wer plant die RisikomaBnahmen?
Fiir die Planung der Risikomafinahmen ist — wie fiir alles im Projekt —

grundsitzlich der Projektmanager verantwortlich. Er kann sich aber
auch Hilfe auflerhalb des Projekts bei den entsprechenden Experten
und Fachbereichen in der Stammorganisation holen. Dafiir haben wir
oben die Bedeutung der Klassifizierung der Risiken hervorgehoben.
Ein ganzheitliches Risikomanagement ist eine wichtige Aufgabe der
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Stammorganisation, die auch das Risikomanagement der durchgefiihr-
ten Projekte einschliefen sollte.

Ergebnisse der Risikoanalyse

Am Ende einer Risikoanalyse sollten folgende Ergebnisse vorliegen:

= eine Risikotabelle mit Beschreibung und Bewertung der Risiken
und den abgestimmten Risikomafinahmen

= ein Risikomaf$nahmenplan, in dem die Verantwortlichen und die
Termine fiir die Durchfithrung der Risikomafinahmen festgelegt
und dokumentiert wurden

= ein Risikocontrollingplan, in dem festgelegt wird, wie oft und wie
lange das Risiko beobachtet oder neu bewertet werden muss

= ein Risikoportfolio, also eine grafische Darstellung der aktuellen
Risikolandschaft. Diese Darstellung ist wichtig fiir das Berichts-
wesen und fiir die Kommunikation mit den Stakeholdern.

= ein Risikobudget, mit dem die Gegenmafinahmen bezahlt bzw.
Riicklagen fiir den Fall, dass das Risiko zutrifft, gebildet werden

Diese Ergebnisse werden in manchen Literaturquellen auch Risiko-
register, Risikokatalog oder Risikoinventar genannt [3].

Fiir die grafische Darstellung der Risiken in einem Risikoportfolio gibt
es zahlreiche Beispiele:

Fiir die qualitative Bewertung der Risiken kénnen einfache Portfo-
lios wie in Abb. 2 verwendet werden. Bei diesem sogenanntem ABC-
Risikoportfolio ([4], Kapitel 1.04 »Risiken und Chancenc) stellt man
grafisch dar, welche Risiken unbedingt vermieden oder gemindert
werden sollten und welche akzeptiert werden kénnen. Dieses Portfolio
wird ABC-Portfolio genannt, weil die Risiken darin grafisch in drei
Gruppen eingeteilt werden:
= Gruppe A: Risiken, die vermieden werden sollten
= Gruppe B: Risiken, die vermindert werden sollten
= Gruppe C: Risiken, die akzeptiert werden kénnen

191



Risiken analysieren und GegenmalBnahmen planen

Abb. 2:  Qualitatives
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Bei quantitativer Risikobewertung kénnen die Risiken rechnerisch mit
entsprechenden Tools (z. B. Excel) in einem berechneten Portfolio dar-
gestellt werden. Logisch entspricht diese Darstellung in der Regel eben-
falls einem ABC-Portfolio.

Warum und wann sollen Risikosituationen verfolgt
werden?

Die Projekte unterliegen in der Regel einer starken Dynamik. Mit ge-
planten oder nicht geplanten Anderungen, mit erledigten Arbeitspake-
ten und abgeschlossenen Phasen dndert sich auch die Risikosituation.
Ahnlich wie das Risiko eines Briickenabsturzes nicht mehr relevant
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ist, sobald man am anderen Flussufer angekommen ist, werden auch
manche Projektrisiken im Verlauf des Projekts durch die geiinderte
Projektsituation einfach nicht mehr relevant und das dafiir reservierte
Risikobudget kann wieder freigegeben werden. Aufgrund neuer Ein-
flussfaktoren aus dem Umfeld entstehen wiederum neue Risiken oder
aufgrund eingetretener Risiken neue Folgerisiken. Daher ist eine kon-
tinuierliche Verfolgung der Risikosituation im Projekt eine wichtige
Aufgabe des Risikomanagements. Die Uberpriifung der Risikosituation
kann z. B. am Anfang jeder Projektphase, am Anfang der Bearbeitung
eines Arbeitspakets oder in regelmifSigen Abstinden vorgenommen
werden.

Wann und wie kann man aus Risiken lernen?

Spitestens am Projektende sollte man noch einmal zuriickblicken und
bewerten, was gut lief und was nicht so gut lief, welche Ursachen die
Abweichungen hatten und was man daraus lernen kann. Das Review
des gesamten Risikomanagements ist eine wichtige Aufgabe in der Pro-
jektabschlussphase. Hier sollte riickwirkend bewertet werden, wie voll-
stindig die Risiken identifiziert und wie gut sie bewertet wurden, wie
wirksam die Gegenmaf$nahmen waren und welche Folgerisiken man
bewiltigen musste. Ergebnisse dieses Risikomanagementreviews kénn-
ten eine neue oder fortgefiihrte Risikoliste sein oder Empfehlungen
von passenden Risikobegegnungen und effektiven Risikomafinahmen.
Diese Lektionen sollten so festgehalten und dokumentiert werden
(zum Beispiel in Wissensdatenbanken oder in indizierten Dokumen-
tensammlungen), dass kiinftige Projekte auf diesen Erfahrungsschatz
zuriickgreifen und davon profitieren kénnen.

Hilfreich ist natiirlich, wenn diese Lektionen nicht erst am Pro-
jektende, sondern bereits im Laufe des Projekts gelernt und genutzt
werden konnen. Dafiir eignen sich sogenannte Phasenreviews; diese
sind sozusagen ein kleiner »Projektabschluss« am Ende jeder Phase und
sollten auch ein Risikomanagementreview beinhalten.

193



Risiken analysieren und GegenmalBinahmen planen

Beispiel: Risikoanalyse einer Autofahrt von Frankfurt
nach Miinchen

In diesem Abschnitt sollen die theoretischen Ausfiihrungen aus den
vorigen Abschnitten durch ein praktisches Beispiel belegt werden. Hier
wurde bewusst ein »spielerisches« Beispiel gewihlt, das jeder Leser,

der mal mit dem Pkw lingere Strecken mit der Familie (oder anderen
wichtigen Beifahrern) gefahren ist, gut nachvollziehen kann.

Nehmen wir also an, dass Sie mit Ihrer Familie von Frankfurt nach
Miinchen zu einem Familienfest fahren sollen. Ob dieses Vorhaben ein
Projeket ist, konnte man diskutieren; jedenfalls eignet es sich sehr gut,
um die theoretisch vorgestellten Schritte der Risikoanalyse und der
Gegenmafinahmenplanung darzustellen.

Bei dieser Beschreibung ist bitte zu beachten, dass die erwihnten
Personen immer sowohl weiblich als auch minnlich sein kénnen, der
Einfachheit halber werden sie im Folgenden meist in der ménnlichen
Form beschrieben.

Ziele und Anforderungen

Als Erstes sollten die Ziele dieser Reise klar spezifiziert sein und es muss
sicherstellt werden, dass die Ziele und Anforderungen unterschied-
licher an dieser Reise beteiligter oder davon betroffener Personen oder
Personengruppen — also Stakeholder — keine Konflikte in sich bergen.

Dazu wiren in diesem Beispiel folgende Anforderungen zu kliren:

= Soll die Reise moglichst ziigig durchgefiihrt werden, mit dem Ziel,
schnell in Miinchen zu sein, oder soll es eine Erlebnisreise sein, bei
der man 6fter Pausen macht, schon essen geht, eventuell unterwegs
tibernachtet und Sehenswiirdigkeiten oder aktuelle Events besich-
tige?

= Muss man zu einem bestimmten Termin und Zeitpunkt erscheinen
oder kann man einfach »am Wochenende« ankommen?
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Alle diese méglichen Zielerwartungen der Stakeholder kénnen durch
auftretende Risiken mehr oder weniger stark beeinflusst werden. Wenn
verschiedene Stakeholder unterschiedliche Zielerwartung haben, ist
schon diese Tatsache ein Risiko, weil sie nicht beide gleichzeitig zufrie-
dengestellt werden kénnen. Wenn also der Fahrer méglichst schnell in
Miinchen sein will und die 450 km am liebsten in einem Stiick durch-
fahren wiirde, der Beifahrer dagegen eine Erlebnisreise plant, tritt das

Risiko, mit dem Partner zu streiten und verirgert zu sein, mit ziemlich
hoher Wahrscheinlichkeit ein.

Risiken identifizieren: Umfeldanalyse

Nun betrachten wir das Umfeld und die entsprechenden Einflussfakto-
ren dieser Reise. Dazu laden wir den Beifahrer ein und analysieren mit
ihm das Umfeld der Reise, die Einflussfaktoren und deren méogliche
Auswirkung auf die Reise. Dabei beriicksichtigen wir auch Meinungen
anderer Experten, die wir hinzuziehen, beispielsweise die Wettervor-
hersage, aktuelle Baustellen- und Staumeldungen und die Meinung des
Meisters aus der Autowerkstadt.

Identifizierte Sachfaktoren und aus deren Einfluss folgende Risiken

kénnten sein:

= Das Wetter: Die Vorhersage hatte méglichen Bodenfrost und Nebel
gemeldet. Die daraus folgenden Risiken sind Unfallgefahr und dar-
aus folgender Schaden am Wagen oder sogar an der Gesundheit der
Fahrzeuginsassen oder anderer Verkehrsteilnehmer oder Staugefahr
und daraus folgende Verspitung.

= Der Zustand der Autobahn und mégliche Baustellen mit starker
Geschwindigkeitsreduzierung. Hier ist ein Risiko ebenfalls Stau-
gefahr und dadurch Verspitung oder ein Strafzettel aufgrund von
Radarfallen bei Nichtbeachtung der Geschwindigkeitsgrenzen.

= Zustand des Pkw: Ist das Auto gewartet, sind alle Leuchten in Ord-
nung und hat es geniigend Ol und Treibstoff? Mogliche Risiken:
Der Wagen bleibt im Stau liegen, Strafzettel, weil ausgerechnet die

195



Risiken analysieren und GegenmalBinahmen planen

Nebelschlussleuchte nicht funktioniert und wegen der Baustellen
hiufiger Verkehrskontrollen stattfinden usw.

Die sozialen Faktoren, also Stakeholder aus dem Umfeld, kénnten in

diesem Beispiel die unten aufgefiihrten sein. Dabei ist es wichtig, die

Erwartungen und Befiirchtungen der Stakeholder zu ermitteln und zu

beriicksichtigen, um einen eventuellen negativen Einfluss auf das Pro-

jekt (Projektrisiko) zu vermeiden:

= Fahrer, Beifahrer und alle Fahrzeuginsassen (Kinder): Diese konnen
die Reise sowohl positiv als auch negativ beeinflussen und durchaus
unterschiedliche Wiinsche und Anforderungen haben, die vorab zu
kliren und abzustimmen sind.

= Die zu besuchende Familie in Miinchen: Diese Stakeholder erwar-
ten Termintreue und eine bestimmte »Lieferqualitit«, z. B. Erschei-
nen in festlicher Kleidung; wenn man nicht piinktlich ankommt,
besteht das Risiko, die Schwiegermutter zu verirgern (mit nicht
abzuschitzenden Folgen), usw.

= Andere Verkehrsteilnehmer (aus dem indirekten Umfeld): Diese
konnten riicksichtslos sein und die Reise gefdhrden; Risiko: Stress
und Unfallgefahr.

= Der Polizist der Verkehrskontrolle: Er konnte iiberkorrekt sein und
auch den letzten Fehler finden; Risiko: Strafzettel.

Risiken beschreiben und klassifizieren
Aus dieser erzihlerischen Beschreibung identifizieren und beschreiben

wir nun aufgrund unserer Erfahrung und der Erfahrung der hinzuge-
zogenen Experten beispielhaft folgende Risiken:
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Nr. | Risiko Klasse EW Schaden

1 Aufgrund von gemeldetem Boden- Umwelt Wahr- Zielbe-
frost und Nebel besteht Unfallgefahr. scheinlich | drohend
Wegen der stressigen Reise ist der

2 | Fahrer iibermiidet und droht, am Ressource Wahf‘ ) Sghwer—

; scheinlich | wiegend

Lenkrad einzuschlafen.
Wegen der vielen Baustellen und Ge-
schwindigkeitsbegrenzungen werden | Wirt- s .

3 wir »geblitzt« und bekommen einen schaftlich Moeglich Gering
Strafzettel.

4 Der Wagen b_Ielbt unterwegs mit Mo- Technisch | Maglich S_chwer-
torschaden liegen. wiegend

EW= Eintrittswahrscheinlichkeit

Risiken bewerten, Strategie festlegen und GegenmafShahmen
planen

Wir bewerten erst die Risiken qualitativ, dann legen wir eine Risiko-
strategie fest und planen geeignete Mafinahmen. Danach bewerten wir
das Risiko erneut und entscheiden iiber das weitere Vorgehen:

Das Risiko Nr. 1 kann schon ein »Projektstopper« sein. Hier zwingt

uns zwar schon der Gesetzgeber, einen Schaden an Leben, Gesundheit
oder fremdem Eigentum zu versichern — durch die vorgeschriebene
Haftpflichtversicherung —, aber wir konnen entscheiden, dass wir die-
ses Risiko vermeiden wollen und bei diesen Wetterverhiltnissen die
Reise lieber gar nicht antreten. Wir kénnen dieses Risiko aber auch
dadurch vermeiden, dass wir anstelle des Autos die Bahn benutzen.
Dadurch wiren auch alle anderen mit der Pkw-Reise verbundenen
Risiken nicht mehr relevant, dafiir konnte aber das Ziel »Erlebnisreise«
nicht ohne Weiteres erfiillt werden.
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Durch folgende Mafinahmen kénnten wir dieses Risiko méglicherwei-

se stark mindern:

= zusitzliche Vollkaskoversicherung (korrektiv)

= Beitritt in den ADAC mit Abschleppversicherung und einem
Ersatzwagen im Falle eines Unfalls (korrektiv)

= Winterreifen (priventiv)

= vorsichtige Fahrweise, mehr Zeit einplanen und 6fter Pausen ma-
chen (priventiv)

Durch diese priventiven und korrektiven MafSnahmen wiirden wir so-
wohl die Risikowahrscheinlichkeit als auch den Schaden mindern.
Das Risiko Nr. 2 entscheiden wir abzuwilzen bzw. zu verlagern:
Wir lassen den Beifahrer fahren, da er/sie ohnehin besser ausgeruht ist.
Das Risiko Nr. 3 bewerten wir als maglich; da wir aber an den
Baustellen sowieso mit dem Tempomaten fahren, wird der Strafzettel
nicht allzu hoch ausfallen; dieses Risiko sind wir bereit zu tragen, wir
akzeptieren es und stecken eventuell genug Bargeld fiir den Fall ein,

Abb. 3:  Beispiel
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wenn wir den Strafzettel gleich bar bezahlen miissen (wir bilden also
Riicklagen).

Das Risiko Nr. 4 werden wir mit einer Werkstattdurchsicht und
Wartung vor der Reise stark mindern. Durch die ADAC-Mitglied-
schaft (oder eine andere geeignete Versicherung) wiirden wir im Falle
eines Schadens auf Abschleppen und Ersatzwagen zuriickgreifen.

Nach Durchfithrung der Mafinahmen kénnen wir die Restrisiken
akzeptieren (siche Abb. 3) und treten die Reise vorsichtig, aber zuver-
sichtlich an.

Unterwegs beobachten wir die Verkehrslage, héren den Verkehrsfunk
und halten Ausschau nach eventuellen neuen Risiken.
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Zusammenfassung

Analyse der Risiken und Planung der Gegenmaf3-
nahmen sind wichtige Aufgaben des Projektmanage-
ments. Sie sind Teilschritte eines Risikomanagement-
prozesses, der wahrend der Projektlaufzeit fortlaufend
durchgefihrt werden sollte. In diesem Beitrag wurden
dem Leser die wichtigsten Schritte und Ergebnisse
einer Risikoanalyse vorgestellt.

Organisationen, die Projekte oft durchfliihren und
bezlglich des Projektmanagements einen gewissen
Reifegrad haben, legen flir den Umgang mit Risiken
eine unternehmensbezogene Risikopolitik und darauf
basierend eine Strategie flr die Risikobegegnung fest.
Diese werden in der Regel in dem unternehmenseige-
nen Projektmanagementhandbuch beschrieben.

Der Projektmanager sollte sich primar an diesem
Projektmanagementhandbuch orientieren; sollte das
Unternehmen ein solches (noch) nicht erstellt haben,
kann er sich an den bekannten Standards der Projekt-
managementnormen orientieren. Darin befinden sich
ausreichend detaillierte Anleitungen und Empfehlun-
gen fur das Risikomanagement.
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Ablaufplan

Auf der Basis des Phasenmodells und der Projektstrukturierung (der
Aufgaben/Vorgiinge pro Phase) werden Projektvorginge entsprechend
ihrer Abhingigkeit (Anordnungsbezichungen) fiir die Durchfiihrung
geplant. Die Planung und Visualisierung von Abhiingigkeiten hilft,
friihzeitig die Komplexitit des Projekts sichtbar zu machen und kriti-
sche Abhingigkeiten und Schnittstellen vorausschauend anzugehen.
ALFRED OSWALD

Anforderung

Anforderungen leiten sich als Zielen ab und beschreiben, was konkret
von einer Lsung erwartet wird. Nach IEEE ist eine Anforderung eine
Bedingung oder Fihigkeit, die ein Benutzer benétigt, um ein Problem
zu 16sen oder um ein Ziel zu erreichen.

VoLKER DOKEL

Finanzmittel

Finanzmittel sind die fiir die Finanzierung der Projektkosten bens-
tigten Betriige, intern als genchmigtes Projektbudget, extern als von
auflen zu beschaffende Mittel aus Krediten etc.

Hasso RESCHKE

Finanzmittelplan

Der Finanzmittelplan ist eine zeitlich gegliederte Ubersicht der Ein-
nahmen- und Ausgabenstréme eines Projekts. Er zeigt sowohl den
Finanzmittelbedarf als auch den Finanzmittelabfluss je Periode auf und
verlangt — aus der Ubersicht resultierend — Maflnahmen auf der Ein-
nahmen- und/oder Ausgabenseite, um Einnahmen- und Ausgaben-
strome je Zeitperiode auszugleichen.

HaAsso REsCHKE
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Gegenmafinahmen

Die Festlegung von Gegenmafinahmen ist in der Regel der letzte
Schritt einer Risikoanalyse. Die Art der Gegenmafinahmen hingt von
der Risikopolitik des Unternehmens und der sich daraus ergeben-
den Strategie fiir die Risikobegegnung ab. Grundsitzlich werden die
Gegenmafinahmen aus folgenden Handlungsalternativen gewihlt:

Priventive Mafinahmen — die Wahrscheinlichkeit oder der Schaden
werden gemindert:

= Vermeiden

= Mindern

Korrektive Mafinahmen — die Auswirkung des eventuell eingetroffenen
Risikos wird gemindert:

= Abwilzen an Dritte

= Versichern

Akzeptieren: eine bewusste Akzeptanz von »niedrig« eingeschitzten Ri-
siken mit der Bildung von Riicklagen.
SANDRA BARTSCH-BEUERLEIN

Machbarkeit

Machbarkeit ist das Infragestellen der fachlichen und technischen Rea-
lisierbarkeit eines Projekts oder einer Anderung vor der Umsetzung.
Dazu werden die wirtschaftliche Umsetzbarkeit, die Verfiigbarkeit von
Finanzmitteln, die Einhaltung von Rahmenbedingen und die Einbe-
ziehung von Vertretergruppen betrachtet.

THOMAS EBERHARD

Machbarkeitsanalyse

Die Machbarkeitsanalyse, auch Machbarkeitspriifung genannt, bedeu-
tet eine Aufstellung und Priifung eines oder mehrerer Projektszenarien
unter angenommenen Rahmenbedingungen hinsichtlich ihrer Durch-
fithrbarkeit, um das gewiinschte Projektergebnis (Projektziele) in der
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Realitit zu erreichen. Die Machbarkeitsanalyse wird vor dem Projekt-
start oder bei wesentlichen Projektinderungen durchgefiihre.
THOMAS EBERHARD

Meilenstein

Ein Meilenstein markiert ein besonderes Ereignis innerhalb eines Pro-
jekts und ist meistens mit einem wichtigen Projektergebnis verbunden.
Meilensteine haben auch eine »Tor-« oder »Gate-Funktion«. Es sind
Zeitpunkte, zu denen eine Uberpriifung der bisherigen Ergebnisse
vorzusehen ist; auf dieser Basis werden Risiken und Chancen ermittelt
und eine Antizipation der Zukunft vorgenommen. An Gate-Meilen-
steinen wird iiber Anderungen im Projekt, Fortsetzung oder Abbruch
entschieden. Es ist festzulegen, welche Informationen hierzu nétig sind
und welches die Entscheidungskriterien sind.

Typische Meilensteine sind z. B. die Fertigstellung eines Konzepts oder
die Durchfiihrung eines Produkttests.

ALFRED OSWALD

Meilensteinplan

Der Meilensteinplan listet, meist in Form einer Tabelle, alle Meilen-
steine, deren Namen, das Datum des Meilensteins sowie die Projekt-
ergebnisse, die fiir diesen Meilenstein vorliegen miissen, auf. Ergin-
zend konnen pro Meilenstein die geplanten Kosten enthalten sein.
Falls Zahlungsziele mit den Meilensteinen verbunden sind, so werden
auch die geplanten Rechnungen aufgefiihrt. Fiir grofSere Vorhaben
ist es sinnvoll festzulegen, wer, was mit welchen Mitteln (Ergebnisse,
Formulare, Checklisten, Standards, Richtlinien) tut.

Typische Meilensteine sind:

= Konzept (Lastenheft, Pflichtenheft) liegt vor

= Realisierung beendet

ALFRED OSWALD
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Netzplan

Sehr oft wird der Begriff »Netzplan« synonym fiir » Ablaufplan« ver-
wendet. Der Netzplan ist eine detaillierte Form der Darstellung des
Ablaufplans unter Verwendung der Netzplantechnik. Die Vorginge
und ihre Abhingigkeiten werden in einem Netzwerk dargestellt, wobei
die Vorgiinge die Knoten des Netzes sind und die Bezichungen zwi-
schen den Knoten als gerichtete Pfeile dargestellt werden. Die Anord-
nung der Knoten erfolgt entsprechend der Logik der Abarbeitung. Die
Vorgangsknoten (u. a. eindeutige Knotennummer, Verantwortlicher,
Dauer usw.) und die Pfeile enthalten Informationen, die diese charak-
terisieren. Entsprechend der Methode der Netzplantechnik werden
weitere Detaillierungen bzgl. der Anordnungsbeziehungen, zeitlicher
Puffer sowie minimaler und maximaler Zeitabstinde vorgenommen.
ALFRED OSWALD

Phasenplan

Ein Phasenplan gliedert ein Projekt in einzelne Abschnitte. Jeder Ab-

schnitt schliefft mit einem Meilenstein ab. Ziel des Phasenplans ist es,

in einer zeitlichen Ubersicht eine erste Orientierung des Projektverlaufs

zu geben. Der Phasenplan fasst Aufgaben dhnlichen Typs zusammen.

Die Phasen konnen sequenziell angeordnet sein oder auch teilweise

oder vollstindig iiberlappend. Mit einem Wechsel der Phase findet

auch sehr oft ein Wechsel im Team und in der Projektorganisation

statt. Der Phasenplan ist auch ein Vorgehensmuster gemachter Erfah-

rungen einer Branche oder einer Community zu Projekten dhnlichen

Typs.

Beispiele fiir Phasenpline sind:

= Unser Tagesablauf: Morgen, Mittag, Nachmittag, Abend, Nacht

= Aus der IT: Projektinitiierung, Konzeption, Realisierung, Roll-out,
Inbetriebnahme, Pflege und Wartung, Stilllegung.

= Aus der Pharmaindustrie: Lead found, Business Case, Develop-
ment, Pilot, Launch

ALFRED OSWALD
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Projektinitialisierung

Die Initialisierung ist die erste Phase des Projektes und beschreibt den
Weg von der Projektidee bis zum Projektauftrag.

Die Initialisierung ist das »Laden« des Projektes. Hier finden alle Vor-
bereitungen statt, um mit der inhaltlichen Projektarbeit starten zu kon-
nen. Dafiir muss der Projektleiter die strategischen Ziele, die Inhalte
und die Organisation des Projektes kennen. Dabei wird das Projekt
nicht isoliert betrachtet, sondern als Teil eines Geschiftsmodells gese-
hen: denn Projekte verfolgen keinen Selbstzweck, sondern sollen ihrem
Auftraggeber einen Nutzen bringen.

Oberstes Ziel der Initialisierung ist die Erzeugung eines gemeinsa-
men Projektverstindnisses zwischen den Auftraggebern des Projektes
und dem Projektteam. Dieses Projektverstindnis wird im Projekt-
auftrag (Projektantrag) dokumentiert. Der Projektauftrag beinhaltet
ferner die Zustindigkeiten des Projektleiters, die ihm zur Verfiigung
gestellten Ressourcen, die wichtigsten Phasen und Meilensteine des
Projektes und Vorgaben fiir die sich anschlieSende Definitionsphase
des Projektes.

RALF VON BREITENBACH

Projektkosten

Unter Projektkosten versteht man den bewerteten Verzehr von Kosten-
giitern (Ge- oder Verbrauch) in der Projektrealisierung. In der Regel
werden die Projektkosten aus mengenmifligen Ansitzen (z. B. Ent-
wicklerstunden) und entsprechenden Kostensitzen (Stundensatz, Ta-
gessatz) ermittelt.

Hasso RESCHKE

Projektkostenplan

Der Projektkostenplan ist eine schematische Zusammenstellung al-

ler Kosten, die durch die Bearbeitung des Projekts ausgelost werden.
Man unterscheidet Projektstartkalkulation (zu Beginn des Projekts,
Grundlage des Projektbudgets), mitlaufende Kalkulation (wihrend
der Laufzeit der Projektbearbeitung, zu regelmifligen Zeitpunkten wie
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Kalendermonaten, Quartalen) und Abschlusskalkulation (am Ende des
Projekts, zeigt die tatsichlich angefallenen Kosten und kann im Ver-
gleich mit der Startkalkulation zur Kostenanalyse und zur Sammlung
von Erkenntnissen fiir zukiinftige Projekte verwendet werden). Die
Abschlusskalkulation wird oft auch zur internen Abrechnung oder zur
Erstellung der Schlussrechnung fiir Kunden verwendet.

Hasso RESCHKE

Projektrendite

Die Projektrendite zeigt die wirtschaftliche Ertragskraft eines Projekts
und beantwortet die Frage, ob sich das Projekt wirtschaftlich lohnt.
Die Projektrendite wird oft fiir Priorititsiiberlegungen zwischen meh-
reren Projekten (Projektportfolio) herangezogen. Die Rendite ermittelt
sich aus dem Verhiltnis des wirtschaftlichen Projekterfolgs zu den auf-
gewendeten Mitteln (Kosten).

Hasso REscHKE

Projektstruktur

Nach der DIN 69900:2009 ist die Projektstrukeur die »Gesamtheit
der wesentlichen Beziehungen zwischen den Elementen eines Projekts.
Innerhalb eines Projekts wird hiufig zwischen der Aufbau- und Ablauf-
struktur unterschieden.«

Nach dieser (umfassenden) Normdefinition beinhaltet der Be-
griff »Projekestrukeur« weit mehr als nur die hierarchische Uber- und
Unterordnung von Elementen, wie sie in der Praxis iiblicherweise im
Projektstrukturplan dargestellt wird. Die Projektstruktur ist das Ergeb-
nis einer umfassenden Projektstrukturierung, das sich in allen Aufga-
bengebieten des Projektmanagements niederschligt.

Die Bezeichnung »Projektstruktur« wird in der Praxis meist syno-
nym fiir »Projektaufbaustrukturen« verwendet, die je nach Branche,
Projektart und Projektinhalten unterschiedlich bezeichnet werden.
[Quelle: Motzel, Erhard: Projektmanagement Lexikon, Weinheim:
Wiley-VCH Verlag 2006]

KARL-WILHELM FREIHERR VON ROTENHAN
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Projektstrukturplan (PSP)

Die Darstellung von Projekt(aufbau)strukturen erfolgt in unterschied-

lichen Formen:

(a) tabellarisch als einfache Auflistung der Elementtexte und der
entsprechenden Codierung,

(b) wie (a), jedoch strukturiert mit Schrifthervorhebungen und
Texteinriickungen, und in den meisten Fillen

(c) grafisch als hierarchische Baumstruktur mit (kastenférmig umran-
deten) Elementtexten inklusive Codierung und ggf. Verantwort-
lichen. Unter »Projektstrukturplan« (PSP) wird in der gingigen
Projektmanagementpraxis in aller Regel die Darstellung der Pro-
jektgliederung nach den Projektaufgaben (z. B. Projekt, Teilaufga-
ben, Arbeitspakete) verstanden. [Quelle: Motzel, Erhard: Projekt-
management Lexikon, Weinheim: Wiley-VCH Verlag 2006]

KARL-WILHELM FREIHERR VON ROTENHAN

Projektziel

Ein Ziel ist ein angestrebter zukiinftiger Zustand. Zergliedert sich

ein Ziel im mehrere Teilziele, spricht man von Zielhierarchie; gibt es
mehrere Ziele nebeneinander, handelt es sich um ein Zielbiindel. Klar
definierte und in sich konsistente Ziele sind Voraussetzung fiir erfolg-
reiche Projekte.

Nach DIN 69901-5:2009 ist ein Projektziel ein nachzuweisendes Er-
gebnis.

VOLKER DOKEL

Ressourcen

Unter Ressourcen versteht man alle Mittel, die zur Projektdurchfiih-
rung benétigt werden. Dies sind tiblicherweise Personal (z. B. Projekt-
teammitglieder, temporir zum Projekt hinzugezogene Experten, im
Projekt beschiftigte Leiharbeiter und Aushilfen), Sachmittel (z. B.
Maschinen, Priifstinde, Besprechungsriume, Computer), Material

(z. B. Bauteile, die zur Erstellung des Projektergebnisses notwendig
sind, Biiromaterial, Energie, externe Zulieferungen) und Finanzmittel
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(z. B. Projektbudget, derivative Finanzinstrumente zur Absicherung
von Wihrungsrisiken, Kredite). Finanzmittel sind Voraussetzung fiir

die Beschaffung der anderen Ressourcen.
ANKE HEINES

Ressourcenplan

Zur Durchfithrung von Projekten ist eine vorausschauende Planung
der beabsichtigen Nutzung von Ressourcen notwendig, um die Aus-
wirkungen iiberschaubar zu machen. Der Ressourcenplan ist eine
zeitliche Darstellung des in einem Projekt anfallenden Bedarfs an
Ressourcen. Da die Ressourcennutzung ein sehr dynamischer Prozess
ist, sollte der Ressourcenplan immer als Prognose betrachtet werden,
die Unsicherheiten enthalten kann. Hiufig wird der Ressourcenplan
auch zur Kontrolle der Ressourcennutzung verwendet. Je komplexer
das Umfeld und die Aufgaben der Projekte werden, desto notwendiger
wird die Erstellung und stindige Aktualisierung eines Ressourcenplans
fiir jedes einzelne Projekt, um eine unternehmensweite Koordination
der Projektressourcen vornehmen zu kénnen.

ANKE HEINES

Risiko

Ein Projektrisiko ist ein mit gewisser Wahrscheinlichkeit eintretendes
Ereignis, das ein Projekt, d. h. die Projektergebnisse oder den Projekt-
verlauf, (meist negativ) beeinflussen kann. Bei einem positiven Einfluss
sprechen wir von Chancen. Risiken kommen meistens aus dem Pro-
jektumfeld, kénnen aber auch aus dem Projekt selbst kommen (z. B.
bei stark innovativen Projekten).

SANDRA BARTSCH-BEUERLEIN

Risikoanalyse

Die Risikoanalyse im Projekt ist ein Schritt des Risikomanagement-
prozesses. Bei der Analyse werden die Risiken identifiziert und bewer-
tet (Risikobewertung) damit sinnvolle Gegenmafinahmen bestimmt
werden konnen. Die Risikoanalyse sollte auf jeden Fall in der Startpha-
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se des Projekts vorgenommen und in regelmifiigen Abstinden wieder-
holt werden (z. B. nach jedem Phasenende).
SANDRA BARTSCH-BEUERLEIN

Risikobewertung

Bei der Risikobewertung werden zwei Gréflen aus der Erfahrung ge-
schitzt: die Risikowahrscheinlichkeit und die Tragweite der Auswir-
kung bzw. der Schaden, den ein eingetretenes Risiko fiir das Projekt
anrichten kann. Die Bewertung der Risiken wird oft grafisch in einem
Risikoportfolio dargestellt.

Die Bewertung kann qualitativ oder quantitativ vorgenommen werden.

Bei qualitativer Bewertung werden sowohl die Eintrittswahrschein-
lichkeit als auch die Auswirkung mit subjektiven Gréflen »gering« oder
»niedrig« bis »hoch« oder »bedrohend« geschitzt. Diese subjektiven
Grofien sollten mittels einer Legende niher spezifiziert werden.

Bei quantitativer Bewertung werden beide Groflen in absoluten
Zahlen geschitzt: die Eintrittswahrscheinlichkeit in Prozent und der
Schaden in Geld. Diese Bewertung eignet sich gut dazu, ein mégliches
wirtschaftliches Risiko in der Startphase des Projekts zu analysieren,
indem die Risikokennzahl ins Verhiltnis zum Projektbudget gestellt
wird.

SANDRA BARTSCH-BEUERLEIN

Risikoportfolio

Ein Risikoportfolio ist eine zweidimensionale grafische Darstellung der
bewerteten Risiken. Auf einer Achse wird die Eintrittswahrscheinlich-
keit, auf der anderen die Tragweite bzw. der Schaden dargestellt.

Fiir Darstellung der qualitativen Risikobewertung wird oft eine 4-
oder 9-Feld-Portfolio-Darstellung gewihlt. Fiir die Visualisierung von
quantitativ bewerteten Risiken kann dariiber hinaus die Darstellung in
einem berechneten Diagramm erfolgen.

SANDRA BARTSCH-BEUERLEIN
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Risikoverfolgung

Risikoverfolgung oder auch Risikomonitoring ist der fortlaufende Pro-
zess von Review der Risiken und Neubewertung der Risikosituationen.
SANDRA BARTSCH-BEUERLEIN

Stakeholder

Als Stakeholder wird ein Individuum (oder eine Gruppe) bezeichnet,
das ein berechtigtes Interesse am Projekt und/oder dessen Ergebnis hat
bezichungsweise am Projekt beteiligt oder davon betroffen ist. Der Sta-
keholder-Ansatz geht von einem interessenpluralistischen Modell aus:
Unterschiedliche Interessengruppen stellen in der Regel unterschied-
liche Anspriiche an ein Projekt. Diese Anspriiche gilt es zu erkennen
und so zu beriicksichtigen, dass sich die Projektziele aus einem gemein-
samen Konsens der interessierten Parteien ergeben.

DaLBor CRON

Stakeholderanalyse

Die Stakeholderanalyse ist ein geeignetes Werkzeug, um die relevanten
Interessengruppen eines Projekts zu identifizieren und sie in Bezug
auf Wichtigkeit, Einfluss und Einstellung zum Projekt zu analysieren.
Die Stakeholderanalyse liefert wichtige Informationen dariiber, welche
Mafinahmen im Rahmen des Stakeholdermanagements umzusetzen
sind.

DaLBor CrON

Stakeholdermanagement

Das Stakeholdermanagement basiert auf den Ergebnissen der Stake-
holderanalyse, die dazu dienen, angemessene Mafinahmen zu planen,
zu ergreifen und kontinuierlich zu tiberwachen (Monitoring). Die
Interessengruppen sind dabei friihzeitig ins Projekt einzubinden und
Konflikte sind méglichst vorausschauend anzugehen.

DaLiBor CRON
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Start-up

»Start-up« bezeichnet das erste Treffen des Projektteams nach Erhalt
des Projektauftrages. Das Start-up wird oftmals in Form eines Work-
shops durchgefiihrt. Dessen Ziele sind die fachliche und persénliche
Integration der Projektmitarbeiter ins Projektteam. Der Projektleiter
stellt den Projektauftrag vor, gibt zusitzliche Hintergrundinformatio-
nen und berichtet iiber die Interessen der Auftraggeber.

Die Teammitglieder machen sich ein Bild und bereiten die nichs-
ten Schritte vor: in der Definitionsphase des Projektes sind Umfeld
und Stakeholder zu analysieren, Ziele zu definieren und Machbarkeits-
studien zu erstellen. Das Projektteam organisiert sich daftir und legt
fest, wie diese Aufgaben verteilt und abgearbeitet werden.

RALF VON BREITENBACH

Terminplan

Die Terminplanung baut auf dem Ablaufplan auf und legt pro Vorgang
Anfangs- und Endpunkte der Vorgiinge und damit auch die Vorgangs-
dauer fest.

Auf der Basis der Terminplanung erfolgt eine entsprechende Res-
sourcenplanung (Sachmittel, Verbrauchsmittel, Kosten, Personal) und
entsprechend der Meilensteinplanung eine Planung von vorgangsbezo-
genen Ergebniszielen.

Damit liefert der Terminplan eine Soll-Vorgabe. Diese Soll-Vorgabe
dient als Referenzplanung fiir die Ist-Informationen. Der Terminplan
zeigt die terminkritischen Abliufe (den kritischen Weg) und zeitliche
Spielrdaume (Puffer). Damit wird die Voraussetzung fiir die (terminli-
che) Uberwachung und Steuerung des Projekts geschaffen.

Um den Terminplan (bzw. Ablaufplan) auf der Basis aller Rahmen-
bedingungen (Ziele, Meilensteine, Ressourcen) zu optimieren, ist ggf.
ein mehrfaches Durchlaufen des Planungsprozesses notwendig.

ALFRED OSWALD
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Umfeld

Das Projektumfeld als ist das Umfeld, in dem ein Projekt entsteht,
durchgefiihrt und letztlich bewertet wird. Bei der Umfeldbetrachtung
spricht man von Interessengruppen und Umfeldelementen, typischer-
weise kategorisiert nach Unternehmen, Kunde, Gesellschaft, Technik
und Markt.

Zwischen Projekt und Projektumfeld finden dynamische Wech-
selwirkungen statt. Das Umfeld wirkt mit seinen Erwartungen und
Rahmenbedingungen auf das Projekt, das Projekt wiederum kann
Hoffnung, Freude, gleichzeitig aber auch Angste und Sorgen im Um-
feld auslosen.

DaLBor CRON

Umfeldanalyse

Die (Projekt-) Umfeldanalyse analysiert und beschreibt das konkrete
Projektumfeld. Hierzu empfiehlt sich das »Denken in Systemenc.
Systems Engineering ist denn auch ein bewihrter interdisziplinirer
Ansatz, um den Uberblick auch bei komplexen Systemen und bei gro-
en Projekten zu behalten. Typische relevante Informationen sind die
Systemgrenze, die Einflussgroflen hinsichtlich der Umwelt, die Unter-
bzw. Teilsysteme und die dazwischen liegenden Schnittstellen.
DaLBor CRON

Zieldefinition

Ideen, Auftrige und Projekte weisen zu Beginn sehr unterschiedliche
Reifegrade beziiglich der Zielsetzung auf. Im Zieldefinitionsprozess
werden die Haupt- oder Oberziele festgelegt, stufenweise konkretisiert
und auf Konsistenz iiberpriift. Die Zieldefinition ist eine der wichtigs-
ten Aufgaben im Projektmanagement, da sich die gesamte Projektpla-
nung und -steuerung daraus ableitet.

VOLKER DOKEL
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Basiswissen Projektmanagement -

Grundlagen der Projektarbeit

Eine neue Projektidee ist geboren und soll in
begrenzter Zeit, mit begrenzten Ressourcen
umgesetzt werden. Was ist zu tun? Diese und andere
Fragen stellen sich, wenn Sie als Projektleiter oder
Projektmitarbeiter Verantwortung tibernehmen.
Dieses Buch bietet eine kompakte, praxisorientierte
Darstellung der Grundlagen der Projektarbeit und des
Projektmanagements, inklusive Projektmanagement-
Glossar. Zuerst werden Projekte definiert und von
anderen Vorhaben abgegrenzt. Hierbei ist die
Unterscheidung unterschiedlicher Projektarten

und -kategorien hilfreich. Dartiber hinaus wird der
Lebenszyklus eines Projekts beschrieben sowie auf
die kritischen Erfolgsfaktoren, Chancen und Risiken
fir Projekte eingegangen.

Die anschlieBenden Kapitel des Buches widmen sich
dem Projektmanagement. Nach einer Abgrenzung
des Begriffs werden die Entwicklungsgeschichte des
Projektmanagements — vom Altertum bis zur Neuzeit
- sowie aktuelle Trends dargestellt. SchlieB3lich

wird gezeigt, wie Projektmanagement als moderne
Fuhrungskonzeption funktioniert und welche
Vorgehensmodelle in der Praxis zur Anwendung
kommen.
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Projekte steuern und erfolgreich beenden
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Projekte steuern und erfolgreich beenden

Projektarbeit und des Projektmanagements, inklusive
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