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Basiswissen Projektmanagement -
Projekte steuern und erfolgreich beenden

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 als Projektmitarbeiter Verantwor-
tung iibernehmen. Dieses Buch bietet eine kompakte, praxisorientier-
te Darstellung der Grundlagen der Projektarbeit und des Projektma-
nagements, inklusive Projektmanagement-Glossar.

Nach der Definition und Planung eines Projekts geht es in die
Realisierung. Fiir das Projektmanagement beginnt nun die Phase der
Projektsteuerung. Das erste Kapitel beschreibt, wie in einem Kick-off
das Projektteam richtig auf die Aufgaben im Projekt vorbereitet wird.
Die wesentliche Herausforderung fiir den Projektmanager besteht
nun darin, den Projektfortschritt zu tiberwachen, im Projektstatus-
bericht transparent darzustellen und bei Bedarf passende Gegenmaf3-
nahmen zu ergreifen. Ein weiterer Artikel geht darauf ein, wie Termi-
ne, Ressourcen und Kosten gesteuert werden konnen, entsprechende
Werkzeuge, wie z. B. die Meilensteintrendanalyse, erginzen die Dar-
stellung. Projekte laufen in der Praxis nie wie geplant. Deshalb schil-
dert ein Kapitel ausfiihrlich, wie mit Anderungen, Nachforderungen
und Risiken umzugehen ist.

Die folgenden Beitriige des Buches widmen sich dem Projekt-
abschluss. Diesen systematisch und konsequent durchzufiihren, wird
in der Praxis oft stark vernachlissigt. Insbesondere geht es dabei auch
darum, Erfahrungen aus Projekten zu sichern und fir Folgeprojekte
nutzbar zu machen. Dies wird oft mit »Lessons learned« gleichgesetzt,
geht aber weit dariiber hinaus ins Wissensmanagement. Das letzte Ka-
pitel zeigt, wie die Leistungen aller Beteiligten im Projekt gewiirdigt
werden kénnen, um eine gute Ausgangsbasis fiir das nichste Projekt
zu schaffen.



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 Checklisten
helfen, das Know-how unmittelbar auf den eigenen Arbeitsalltag an-
zuwenden.
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Vorwort

Der dritte Band der Reihe »Basiswissen Projektmanagement« stellt die
zentralen Methoden zur Steuerung von Projekten und zu einem erfolg-
reichen Projektabschluss vor.

Die Realisierungsphase eines Projekts sollte mit einer Kick-off-Ver-
anstaltung beginnen, in der alle Beteiligten zusammenkommen, um
noch einmal wichtige Informationen zum Projekt und den bevorste-
henden Schritten zu erhalten und dann motiviert in die Realisierung
aufzubrechen. Dorothee Feldmiiller beschreibt, was einen guten Kick-
off kennzeichnet, wie man ihn vorbereitet, und was dabei vermieden
werden sollte.

Die Steuerung des Projektfortschritts ist ganz wesentlich, um den
Projekterfolg zu sichern. Wie Tim Wunderlich in seinem Beitrag aus-
fiihre, ist dabei der Projektmanager insbesondere in Bezug auf seine
Fiihrungs- und Kommunikationsfihigkeiten gefordert. Einerseits geht
es darum, vom Team zu erfahren, wo das Projekt inhaltlich wirklich
steht, andererseits, wie der Lenkungskreis den Projektfortschritt unter-
stiitzen kann.

Bei der Projektsteuerung gilt: Je eher man erkennt, dass es zu Ab-
weichungen kommt, desto eher kann man korrektive Mafinahmen
finden und umsetzen. Thomas Wolenski erldutert die wesentlichen
Handlungsméglichkeiten des Projektmanagers, Termine, Kosten und
Projektergebnis in ihrem Wirkzusammenhang ganzheitlich zu betrach-
ten und auf der Grundlage friih erkannter Planabweichungen wirksam
zu steuern.

Projektmanager stehen oftmals vor der Herausforderung, flexibel
auf Abweichungen wie Anderungen, Nachforderungen oder Risiken
reagieren zu miissen, ohne Planungssicherheit und Zieltreue zu ver-
lieren. Jiirgen Lackinger und Gerhard Stix beschiftigen sich mit dieser
Dynamik im Projekt und zeigen die Ziele, Prozesse und Werkzeuge
beim Management dieser drei Abweichungen auf.
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Vorwort

Die Projektabnahme ist ein wichtiger Schritt, hier entscheidet der
Projektauftraggeber tiber die Annahme der durch den Auftragnehmer
erbrachten Leistung. Martin Engstler beschreibt in seinem Beitrag die
einzelnen Schritte bei der Projektabnahme und verdeutlicht, inwiefern
Vorgehensmodelle etwa bei I'T-Projekten die Vorbereitung und Durch-
fiihrung der Abnahme beeinflussen.

Der Projektabschluss ist die letzte umfassende Aufgabe eines Pro-
jekts, die beginnt, nachdem der Projektgegenstand abgenommen wur-
de. Karsten Hoffmann beschiftigt sich in seinem Beitrag mit der Frage,
warum man den Projektabschluss so systematisch wie den Projektstart
durchfiihren sollte und wie er sich effizient und mit wenig Aufwand
bewerkstelligen ldsst.

Wihrend eines Projekts kommt es zu einem Erfahrungs- und
Know-how-Zuwachs. Doch das bloffe Abspeichern in Berichten und
Datenbanken trigt meist nicht viel bei zur Wissens- und Erfahrungs-
weitergabe. In diesem Zusammenhang zeigt Raimo Hiibner, mit wel-
chen methodischen Méglichkeiten sich Wissen, Kénnen und Know-
how in Projekten wirkungsvoller sichern und managen lassen.

Die Wiirdigung von Projektleistungen ist nicht nur ein zentraler
Motivator, sondern auch Voraussetzung fiir die Weiterentwicklung von
Projektpersonal und ein Maf3stab fiir den Grad der Projektorientierung
des Unternehmens. Urs Witschi verdeutlicht, warum die Wiirdigung
von Projektleistungen noch immer Mangelware ist, was Wiirdigung
bewirken kann und welche Formen der Wiirdigung sich anbieten.

NINO GRAU, REINHARD WAGNER

14



Mit dem Kick-off die
Realisierung starten

Ein Kick-off erfolgt zum Start der Realisierungsphase
eines Projekts. Er sollte bestmoéglich erfolgen, damit
alle Beteiligten danach motiviert loslegen. Informatio-
nen liber das Projekt und wichtige Spielregeln gehoren
ebenso hinein wie ein sozialer Austausch und kritische
Fragen.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® was man unter einem Kick-off versteht,
* ®m welche Ziele damit verbunden sind,
B wer teilnehmen sollte und welche Inhalte hinein-
gehoren.

DOROTHEE FELDMULLER

Was versteht man unter einem Kick-off?

Initialisierung, Definition und Planung des Projekts sind erfolgt — nun
kann die Realisierung beginnen. So jedenfalls sicht es die DIN 69901
vor (vgl. [1]), die sogar so weit geht, beim Kick-off von allen Beteilig-
ten ein klares Commitment fiir das Projekt einzufordern.

Zu Beginn der Realisierungsphase — in der DIN wird sie Steue-
rungsphase genannt — erfolgt ein Kick-off. Zu diesem Zeitpunkt sind
wesentliche Beteiligte bereits mobilisiert und es ist ein klares Bild er-
arbeitet worden, wie die Realisierung ablaufen soll. Fiir diese Realisie-
rung stoflen je nach Projekt noch weitere Beteiligte hinzu.

Jetzt ist der Moment gekommen, in dem es gilt, alle Projektmit-
arbeiter und wichtige Stakeholder in ein Boot zu holen und danach
loszurudern — mit diesem Bild lisst sich die Funktion des Kick-off
trefflich beschreiben. Der Kick-off ist eine offizielle Veranstaltung,
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bei der alle Beteiligten, auch der Auftraggeber, eingeladen sind, noch
einmal einen Blick auf das Fahrtziel, die geplante Route und den vor-
geschenen Proviant zu nehmen — um dann gemeinsam aufzubrechen.
Die sozialen Aspekte dieser Situation sind von ebenso grofler Bedeu-
tung wie die technisch-inhaltlichen; entsteht hier irgendein Stérgefiihl,
gelingt der schwungvolle Aufbruch nicht mit der notwendigen Uber-
zeugung, so kann dies die ganze Realisierung belasten. Daher lohnt es
sich, den Kick-off gut vorzubereiten und bis in Einzelheiten zu durch-
denken. Der Kick-off soll ein guter Auftakt fiir die Realisierung sein;
das Boot soll nicht durch Kleinigkeiten, die unstimmig sind oder miss-
lingen, ins Schlingern geraten. Darzustellen, was dabei zu bedenken ist,
das ist die Aufgabe dieses Kapitels.

In der International Competence Baseline (ICB) 3.0 der Interna-
tional Project Management Association (IPMA) wird ein sogenannter
Projektstart-Workshop (vgl. [2], S. 1218) empfohlen. Im Unterschied
zum Kick-off geht es hier um eine Erarbeitung von Aufgaben, die zu
Projektdefinition bzw. Projektplanung gehéren, im Rahmen eines
Workshops — dies ist nicht mit dem Kick-off zu verwechseln. Der Pro-
jektstart ist in Band 2 dieser Buchreihe bereits thematisiert worden.

Hier geht es um den Ubergang von der Planung in die Realisie-
rung. Auch in einem Umfeld mit sehr viel Ubung in Projekemanage-
mentprozessen ist eine Veranstaltung zum Kick-off ein gutes Ritual.

Was soll mit dem Kick-off erreicht werden?
Wir bleiben beim Bild der gemeinsam anzutretenden Bootsfahrt: Was
ist die Zielsetzung fiir die letzten Stunden vor dem Fahrtantritt?

Alle sollen gemeinsam mit Uberzeugung in das Boot einsteigen. Es
muss also ein internes Projektmarketing, adressiert an das Projektteam,
in der Veranstaltung erfolgen, damit Uberzeugung ausgestrahlt und
Motivation geschaffen wird.

Die Ausgangssituation des Projektteams muss dabei sorgsam auf-
gegriffen werden. Hiufig kennen sich manche Teammitglieder noch
gar nicht oder nur oberflichlich — die Erfahrung einer gemeinsamen
Arbeit an der Sache steht noch bevor. Damit muss im Kick-off auch
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ein Prozess des Sich-Kennenlernens und des » Warmwerdens« mitein-
ander angestoflen werden.

Des Weiteren geht es darum, zu Beginn der Fahrt Orientierung zu
geben, klare Ziele aufzuzeigen und auch die kiinftige Aufgaben- und
Rollenverteilung zu erldutern, um diese Ziele zu erreichen. Idealerweise
kann und will sich ein jeder und eine jede mit der ihm oder ihr zuge-
dachten Aufgabe identifizieren und motiviert an die Arbeit gehen. Dies
gelingt am besten, wenn bei der Kick-off-Veranstaltung spiirbar wird,
dass jedes Teammitglied und jeder Beitrag fiir den Erfolg des Projekts
wichtig sind. Ganz klar bedeutet der Kick-off eine Weichenstellung fiir
das Projekt in Bezug auf die Motivation und die Einsatzbereitschaft
eines jeden Teammitglieds.

Ebenso weichenstellend wirkt sich der Kick-off auf das Kommu-
nikationsverhalten im Projektteam und die Informationsfliisse aus.
Umfassende Information und offene Kommunikation, die Gelegen-
heit, Fragen und andere Sichten einzubringen — wenn dies im Kick-off
geboten wird, sind die Weichen gestellt. Und wenn hier im Kick-off
ein Storgefiihl erzeugt wird, wirke sich dies im weiteren Projekeverlauf
entsprechend aus.

Im Hinblick darauf, dass in Kiirze die Ruder ergriffen werden sol-
len, sind im Kick-off auch erste Konkretisierungen zu den nichsten
Schritten der Realisierung fillig. Wer ergreift zuerst die Ruder? Wer
welches? Wie hiufig wird gewechselt? Solche Konkretisierungen be-
zogen auf das Projekt schaffen eine gemeinsame Basis fiir die ersten
Schritte. Spielregeln, an die sich alle Beteiligten halten sollen, Team-
rituale, die von vornherein festgelegt sind, sollten hier kommuniziert
werden.

»Fiir den ersten Eindruck gibt es keine zweite Chance« — in der
Regel steht die Projektleitung, erginzt durch den Auftraggeber, beim
Kick-off zum ersten Mal in dieser Funktion vor dem gesamten Team
und kann sich fachlich wie auch als Fithrungsperson positionieren und
einen Grundstein fiir ihre weitere Arbeit legen. Diese erste und einzige
Chance sollte gut vorbereitet und genutzt werden.
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Was gehort in einen Kick-off hinein?

Die typischen Inhalte eines Kick-off reichen von einer Vorstellungs-
runde iiber einen informatorischen Teil zum gesamten Projekt bis hin
zur Konkretisierung der nichsten Schritte. Dem Anliegen, Motivation
zu schaffen, wird idealerweise dadurch Rechnung getragen, dass ein
Vertreter des Auftraggebers dariiber spricht, warum das Projekt fiir ihn
wichtig ist. Auch andere Beteiligte kénnen zu einem solchen Statement
eingeladen werden.

Die Vorstellungsrunde — auch wenn sich viele Beteiligte schon
aus anderen Zusammenhingen kennen — ist in der Regel eine sehr
lohnende Einstimmung des Teams auf die gemeinsame Projektarbeit.
Wir schlagen vor, dass bei der Vorstellung von jeder beteiligten Per-
son die Funktion in der Stammorganisation (auflerhalb des Projekts)
genannt wird, ihr fachlicher Hintergrund und ihre allgemeinen Pro-
jekterfahrungen, um dann den Informationsstand und die eigenen
Erwartungen zum konkreten Projekt zu formulieren und eine Aussage
dazu, warum er oder sie im Projekt an welcher Stelle mitarbeiten wird.
Hiufig ist hier auch herauszuhéren, ob diese Mitwirkung eher frei-
willig oder in Form einer Zwangsverpflichtung durch die Organisation
erfolgt — eine wertvolle Information fiir alle anderen, besonders fiir die
Projektleitung.

Anschlieflend wird iiber die in der Definitions- und Planungsphase
erzielten Ergebnisse informiert. Diese Information wird in der Regel
von der Projektleitung vorgestellt. Zunichst sollte es auch um den
Nutzen des Projekts gehen (»Business Case«), den sich der Auftrag-
geber vorstellt, dann um die fiir das Projekt definierten Ziele und die
festgelegten Rahmenbedingungen. Auch Abhingigkeiten zu anderen
Projekten oder Aktivititen im Umfeld sollten benannt werden. Alle
wichtigen sachlichen Informationen wie auch die Motivation fiir das
Projekt gehéren hierhin — auf dass alle Beteiligten das wissen, was fiir
eine erfolgreiche Realisierung notwendig ist. Bestehende Risiken soll-
ten offen dargestellt werden.

Abgerundet werden kann und sollte dieser Beitrag zur Information
iiber das gesamte Projekt durch ein Statement des Auftraggebers. So
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kann das Projektteam aus erster Hand erfahren, warum und wofiir der
Auftraggeber das Projekt realisiert haben mochte. Dies direkt vom Auf-
traggeber selbst zu erfahren wirkt in der Regel sehr motivierend fiir ein
Projektteam. Die Projektleitung muss je nach Situation darauf achten,
dass der Vertreter oder die Vertreterin des Auftraggebers gut informiert
ist, wo er oder sie das Team abholen soll. Ein paar »abgehobene« State-
ments aus der Fithrungsetage kénnten die angestrebte Wirkung auch
verfehlen — dies gilt es zu vermeiden.

Die Projektorganisation, die Aufgaben und die geplante Aufgaben-
verteilung fiir die Realisierung sollten den niichsten Teil der Veranstal-
tung ausmachen und — wie bereits gesagt — jedem das Gefiihl geben,
dass ihr oder sein Beitrag wichtig fiir den Gesamterfolg sind. Wichtige
Regeln zur Zusammenarbeit sollten hier nun vorgestellt werden — in
der Regel geht es um Festlegungen zu Information und Kommunika-
tion im Projekt, die das Team arbeitsfihig machen sollen.

Nachdem auf dieser Basis eine gemeinsame Informationsgrundlage
fiir alle Beteiligten geschaffen ist, ist ihnen in der Veranstaltung nun
idealerweise Raum fiir Diskussion und die Auseinandersetzung mit
den vorgestellten Inhalten zu geben. Das Team sollte die Gelegenheit
haben, Fragen vorzutragen; auch andere Sichtweisen, kritische Anmer-
kungen, Angste und Widerstinde sollten erlaubt sein. Es spricht fiir
eine gute Projektkultur, wenn dies im Kick-off zugelassen wird.

Gerade bei groflen Kick-off-Veranstaltungen oder bei Teams, die
sich noch gar nicht kennen, ist es oft schwierig, einen Dialog in Gang
zu setzen. Wenigstens etwas Dialog kann hier entstehen, wenn aufler
der Projektleitung mindestens ein anderes Teammitglied das Wort er-
greift und seine Erwartungen an das Projekt formuliert. Ebenso lisst
sich der Weg wihlen, die groffe Gruppe in kleinere Runden zu teilen
und anschlieflend einige Gedanken aus den kleinen Runden wieder in
die grofSe Runde einzubringen.

Zum Ende des Kick-off sollte dann die Aufmerksamkeit auf den
gemeinsamen Aufbruch gelenkt werden. Die nichsten Schritte sind zu
thematisieren und es sind ganz konkrete Aktivititspline fir den nichs-
ten Zeitabschnitt vorzustellen, ehe zum Abschluss der Veranstaltung
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alle Beteiligten fiir die gemeinsame Fahrt verabschiedet werden. Gute
Wiinsche haben an dieser Stelle auch ihre Berechtigung,.
Die wesentlichen genannten Punkte sind in einer Beispiel-Agenda in

Tabelle 1 dargestellt.

Tabelle 1: Beispiel-Agenda Kick-off

Kommunikation

Agenda Kick-off Projekt:
ABC

Nr. | Thema Wer?
1 | BegrifBung Projektleitung
2 | Vorstellungsrunde Alle

3 | Vorstellung Projekt ABC Projektleitung
4 | Nutzen des Projekts ABC Auftraggeber
5 | Projektorganisation und Projektleitung

6 | lhre Fragen

Alle; Moderation durch die

Projektleitung
Néchste Schritte Projektleitung
8 | Verabschiedung Projektleitung

Wer sollte am Kick-off teilnehmen?

Unstrittig ist, dass am Kick-off das gesamte Projektteam teilnehmen
sollte. Unstrittig ist auch, dass die Beteiligung des Auftraggebers wiin-
schenswert ist. Bei Fithrungskriften mit knappem Zeitbudget, wie es
bei Auftraggebern hiufig der Fall ist, ist es unter Umstinden hinnehm-
bar, dass sie nur fiir ihr Statement an dem Kick-off teilnehmen. Wenn
der Auftraggeber gar nicht — auch nicht in Form eines abgesandten
Vertreters — teilnehmen kann, ist mindestens zu iiberlegen, ob er oder
sie ein Statement verlesen lassen kann. In jedem Fall hat die Prisenz
des Auftraggebers beim Kick-off eine Signalwirkung an das Team, die
nicht zu unterschitzen ist: Das Projekt ist ihm bzw. ihr wichtig und er
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bzw. sie nimmt sich Zeit dafiir. Wenn der Auftraggeber sich keine Zeit
dafiir nimmt, entsteht das umgekehrte Signal.

Ob weitere Stakeholder am Kick-off teilnehmen, ist fiir die jewei-
lige Situation zu entscheiden. Bei internen Organisationsprojekten
kann es zum Beispiel hilfreich sein, den Betriebsrat einzuladen, um
ihn gleich mit ins Boot zu holen. Bei internen Entwicklungsprojekten
kann es eine gute Idee sein, den Vertrieb fiir die spitere Vermarktung
hinzuzuholen usw.

Bei internationalen Projekten mit global verteilten Teams kommt
immer wieder die Frage auf, ob es notwendig sei, dass fiir ein Kick-off
alle Beteiligten an einen Ort anreisen, um ein Prisenztreffen zu ver-
anstalten. Die Kosten mégen unverhiltnismiflig hoch erscheinen.
Allerdings ist dem Argument der entstehenden Kosten entgegenzuhal-
ten, dass physische Prisenz erheblich mehr Moglichkeiten zur Bildung
einer gemeinsamen Vertrauensbasis bietet. Zudem kénnen Aufgaben
und Kommunikationsregeln klarer und verbindlicher miteinander ver-
abredet werden, als dies in einem virtuellen Meeting méglich ist. Kul-
turell bedingt konnten sich Widerstinde von Teammitgliedern gegen
Verabredungen nur in nonverbalen Signalen duflern — die bei virtuellen
Meetings gar nicht iiber den Kanal gehen oder in jedem Fall wesent-
lich schwieriger wahrzunehmen sind. Erfolgt der Kick-off als virtuelles
Meeting, muss entsprechend vorsichtig und umsichtig moderiert wer-
den. Auch sollte sichergestellt sein, dass die Technik fiir das virtuelle
Meeting von allen Beteiligten vorher beherrscht wird. Wir halten eine
Video- oder eine Web-Konferenz fiir zielfiihrender als eine Telefonkon-
ferenz. Je mehr Kanile aktiv sind, desto mehr Botschaften kénnen an
die Teilnehmer iibermittelt werden.

Welche sozialen Aspekte sollten beim Kick-off beriick-
sichtigt werden?

Der Kick-off hat eine grofle Bedeutung fiir ein erstes Sich-
Kennenlernen und »Warmwerden« des Projektteams. Wendet man die
Sprache der Teamentwicklung nach Tuckmann auf Projektteams an,
geht es um die Phase des »Forming« eines Teams, in der die Teammit-
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glieder mit der Orientierung beschiftigt sind und die Projektleitung
dem Team eine neue »soziale Heimat« gibt (vgl. [2], S. 372).

Unterstiitzt werden kann dieser Prozess auch durch eine kleine ge-
meinsame Aktivitit, die das Projektteam wihrend des Kick-off durch-
fithrt. Dies kann eine kleine Aufgabe sein, die es zu l6sen gilt und die
vollstindig unabhiingig vom Projekt ist, Spafy macht und das Team
einfach beim Warmwerden unterstiitzt. Auch eine soziale Aktivitit
nach dem Kick-off kann hier unterstiitzend wirken — etwa das viel ge-
rithmte »gemeinsame Biertrinken«. Wir geben zu bedenken, dass eine
Aktivitit auflerhalb des Kick-off den Nachteil hat, dass eventuell nicht
das ganze Projektteam daran teilnehmen kann. Von daher ist eine in
die Kick-off-Veranstaltung integrierte Aktivitit vorzuziehen.

Wie bereits erldutert, dient der Kick-off auch der Darstellung der
Aufgaben- und Rollenverteilung fiir die Realisierung. Wir gehen da-
von aus, dass jeder Beteiligte seine Aufgaben im Projektteam bereits
vor dem Kick-off von der Projektleitung oder von der ihn oder sie ins
Projekt entsendenden Stelle erlidutert bekommen hat. Eine erste Ausei-
nandersetzung mit der Rolle und bei Widerstinden oder Unklarheiten
auch eine konstruktive Diskussion dazu haben bereits stattgefunden.
Im Kick-off wird durch die Projektleitung nur noch der Beitrag jedes
Einzelnen zum Gesamtziel fiir alle anderen Beteiligten dargestellt und
wertgeschitzt. Hier liegt also eine ganz wichtige soziale Funktion des
Kick-off fiir das Projektteam und die Identifikation jedes Einzelnen
mit seinem Beitrag,

Was sollte beim Kick-off vermieden werden?
»Fiir den ersten Eindruck gibt es keine zweite Chance« — in diesem
Sinne wollen wir im Folgenden einige Uberlegungen zusammentragen,
welche Fehler bei einem Kick-off vermieden werden kénnen und wie.
Der Kick-off sollte so, wie er aufgesetzt ist — Rahmen, Inhalte,
Dauer usw. —, zu dem Projekt passen und dessen Ziele und Werte
widerspiegeln. Ein Kick-off zu einem Kosteneinsparungsprojekt darf
nirgends den Eindruck von Verschwendung erwecken — weder bei den
Riumlichkeiten und beim Catering noch durch die Beteiligung z. B.
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von teuren Beratern oder anderen kostspieligen Ressourcen. Ein Kick-
off fiir ein kleines Projekt muss nicht lange dauern, fiir ein Grof3pro-
jekt mit vielen Beteiligten hingegen sollte genug Zeit fiir ein Kennen-
lernen und Warmwerden eingeplant sein, unter Umstinden auch mehr
als ein Tag.

Ein Kick-off sollte keine ungeliebte Pflicht- oder Alibiveranstaltung
sein; dies gilt vor allem fiir den Auftritt des Auftraggebers beim Kick-
off. Projektleitung und Auftraggeber sollten engagiert fiir das Projekt
auftreten, die Dringlichkeit und Wichtigkeit des Projekts deutlich und
glaubwiirdig darstellen. Es geht darum, das Projekt auf die bestmog-
liche Art und Weise in die Realisierung zu schicken.

Dem Projektteam sollte Zeit und Raum fiir Fragen gegeben wer-
den, es sollte der Dialog mit dem Team gesucht werden. Auch kritische
Einwinde sollten ihren Platz haben, und Projektleitung oder Auftrag-
geber sollten angemessen damit umgehen kénnen. Typischerweise
kommen Einwinde, dass Teammitglieder fiir das Projekt nicht in aus-
reichendem Maf? freigestellt seien, ggf. auch Auﬁerungen, dass man
sich iiberfordert fiihle. Solche hiufig berechtigten Auerungen miissen
respektiert und spiter geklirt werden.

Hiufig wird auch die Frage nach der Notwendigkeit des Projekts
noch einmal aufgegriffen; solche kritischen Einwinde lauten beispiels-
weise: »Das hatten wir schon einmal, warum jetzt wieder?« oder: »Letz-
tes Mal haben wir zentralisiert, jetzt dezentralisieren wir wieder, ist das
notwendig?« Hierauf sollten Projektleitung oder Auftraggeber iiberzeu-
gende Argumente parat haben.

Ein weiteres Thema fiir Diskussionen sind als unrealistisch emp-
fundene Zielsetzungen zur Planung; auch hier muss die Fithrung im
Projekt Stellung beziehen.

Projektleitungen sind nicht immer gute Moderatoren und hiufig
mit technischen und inhaltlichen Fragen so stark belastet, dass ihnen
im richtigen Moment die Sensibilicit fiir die Uberwindung einer
schwierigen sozialen Situation abgeht. Daher kann es eine gute Idee
sein, einen Auflenstehenden zu bestellen, der den Kick-off moderiert
und somit die Projektleitung entlastet. Zusitzlich entstehende Kosten
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fiir eine externe Moderation sind gegen die Bewertung der Risiken
eines schlecht laufenden Kick-off aufzurechnen.

Ein anderer Grund fiir die Bestellung eines externen Moderators
kann sein, dass so die Projektleitung in der Veranstaltung nicht zu do-
minant wird und mehr Dialog entstehen kann.

Auch formale Aspekte sollten bei der Kick-off-Veranstaltung klein-
lich geplant werden. Fiir die organisatorische Vorbereitung verweisen
wir auf die Checkliste in Tabelle 2; hier sollte nichts dem Zufall iiber-
lassen werden.

Sensibilitit sollte auch fiir den unter Umstinden sehr unterschiedli-
chen Hintergrund der Beteiligten entwickelt werden. Alle Fachbegriffe
und Abkiirzungen, die fiir die Projektleitung und ein Kernteam schon
Alltag sind, sind vor dem gesamten Projektteam noch einmal zu erldu-
tern und mit einem gemeinsamen Verstindnis zu versehen.

Wie wird der Kick-off vorbereitet?
Zunichst geht es darum, einen angemessenen Rahmen, Dauer, Orrt,
Inhalte — wie oben beschrieben passend zum Projekt — festzulegen.

Die Anwesenheit von Auftraggeber oder anderen ranghohen Fiih-
rungskriften ist wiinschenswert, daher ist der Termin fiir den Kick-off
friihzeitig mit diesen Personen abzustimmen. Nur so kann deren Teil-
nahme sichergestellt werden. Es sollte auch geklirt werden, ob zum
Kick-off der Auftraggeber selbst einlidt, nicht die Projektleitung —
auch damit kann ein gutes Signal gesetzt werden.

Dann ist eine Einladung mit Tagesordnung zu formulieren und ggf.
mit dem Auftraggeber abzustimmen und zu versenden. Wenn Teilneh-
mer weit anreisen miissen — z. B. bei internationalen Projekten —, muss
die Einladung mit entsprechend viel Vorlauf erfolgen; zumindest muss
der Termin entsprechend frithzeitig mit allen festgelegt worden sein.

Eine inhaltliche Abstimmung mit dem Auftraggeber (»Briefing«)
und Informationen dariiber, wo er oder sie das Team abholen sollte,
muss auch noch vor dem Kick-off erfolgen. Unter Umstinden ist die
Projektleitung gut beraten, dem Auftraggeber einen Text vorzubereiten,
natiirlich in Abstimmung mit ihm.
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Wenn den Teilnehmern Unterlagen vor der Veranstaltung zuge-
schickt oder bei der Veranstaltung ausgehindigt werden sollen, so sind
diese vorzubereiten. Catering, Technik und Arbeitsmittel bei der Ver-
anstaltung sollten sorgfiltig durchdacht und vorbereitet sein und kurz
vorher noch einer Endpriifung unterzogen werden.

Wie die Veranstaltung protokolliert oder dokumentiert werden soll,
ist ebenfalls vorher festzulegen und auch an die Teilnehmer zu kom-
munizieren.

Tabelle 2: Beispiel einer Checkliste zur Vorbereitung eines Kick-off

Checkliste Vorbereitung Kick-off Projekt:
ABC
Thema Zu beachten

Festlegung Moderation, Teilnehmer, Rahmen, Ort, Passend zum Projekt

Dauer, Inhalt Zeit, um sich kennenzulernen und miteinander
warm zu werden, ggf. gemeinsame Aktivitat
Inhalte: siehe Beispiel-Agenda

Motivation
Terminabstimmung Auftraggeber Ggf. auch mit weit anreisenden Teilnehmern
Einladung und Agenda Versand ggf. durch Auftraggeber

Versand mit Vorlauf, je nach Reiseaufwand
Bei Verhinderung Rickmeldung einfordern

Technik, Catering, Unterlagen, Protokollfiihrung Anzahl der Teilnehmer
oder Dokumentation festlegen und vorbereiten Neue Technik vorher erproben (z. B. bei virtuellen
Meetings mit allen Beteiligen)

Briefing des Auftraggebers Inhalte
Wo ist das Team abzuholen?
Mogliche kritische Einwande

Endprufung Technik usw. kurz vor der Veran-
staltung

Plnktliches Erscheinen und Einhaltung des Zeit-
plans sicherstellen

Die Projektleitung als Veranstalter erscheint selbstverstindlich friih-
zeitig und gut vorbereitet am Veranstaltungsort, um die Teilnehmer zu
begriiflen.

Dann kann die Veranstaltung wie geplant durchgefiihrt werden.
Die Einhaltung des in der Agenda angekiindigten Zeitplans kann
leicht zum Maf3stab fiir Termineinhaltungen in der Realisierungspha-
se werden. Hierauf ist also unbedingt zu achten — und nur aus guten
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Griinden, die dann auch gut kommuniziert werden miissen, vom an-
gekiindigten Zeitplan abzuweichen.

Wie wird der Kick-off nachbereitet?

Nach dem Kick-off sind das Protokoll oder erstellte Unterlagen, Bild-
material und Dokumentationen zu versenden. Auch hierbei ist darauf
zu achten, dass sich die Versendung nicht unangemessen verzogert —
wieder geht es um ein Signal von zeitnaher und piinktlicher Erledigung
anstchender Aufgaben. Am besten setzt sich die Projektleitung hier im
Beisein aller Beteiligten einen Termin, den sie dann auch einhilt.

Gab es beim Kick-off Fragen, die nicht beantwortet werden konn-
ten, oder Diskussionen, zu denen es noch Bedarf zur weiteren Ausspra-
che gibt, so sind diese im Protokoll aufzugreifen und einer weiteren
Bearbeitung zuzufiihren. Auch hier gilt, dass der Umgang damit bei-
spielhaft fiir das weitere Projektgeschehen sein sollte.

Wenn alles planmiflig verlaufen ist, ist die Realisierungsphase
gestartet und das Team geht motiviert an die Arbeit. Mit dem Proto-
koll kénnen noch einmal gute Wiinsche verschickt werden, ehe der
Arbeitsalltag im Projekt — wie unter dem Agenda-Punkt »Nichste
Schritte« verabredet — einkehrt.

Literatur
1] DIN 69901, Projektmanagement — Projektmanagementsysteme, Teile 1 bis 5. Berlin:
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Zusammenfassung

Ein Kick-off erfolgt zum Start der Realisierungspha-
se eines Projekts, nachdem Definition und Planung
erfolgt sind. Er ist eine offizielle Veranstaltung, bei
der alle Beteiligten zusammenkommen, um noch
einmal wichtige Informationen zum Projekt und den
bevorstehenden Schritten zu erhalten und dann in
die Realisierung aufzubrechen. Die sozialen Aspekte
in dieser Situation sind von ebenso groBer Bedeutung
wie die technisch-inhaltlichen und muissen mitbe-
dacht werden. Kritische Fragen sollten nicht auBBen
vor bleiben. Hier wird eine Basis flir die gemeinsame
Arbeit in der Realisierungsphase geschaffen — auch
was aulBlere Dinge, Zeiteinhaltung und das Auftreten
der Projektleitung angeht. Daher sollte der Kick-off
sorgfaltig durchdacht und vorbereitet werden.
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Den Projektfortschritt steuern

Die Steuerung des Projektfortschritts ist wesentlich,
um den Projekterfolg zu sichern. Voraussetzung ist eine
solide Projektplanung. Dabei ist der Projektmanager
nicht nur in methodischer Hinsicht gefragt, sondern
insbesondere auch in Bezug auf seine Fiihrungs- und
Kommunikationsfahigkeiten.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® wie Sie vom Team erfahren, wo das Projekt
inhaltlich wirklich steht,
B wie Sie den Projektfortschritt wirkungsvoll
steuern,
B welches Selbstverstandnis des Lenkungskreises
dem Projektfortschritt hilft.

TiM WUNDERLICH

Projekfortschrittssteuerung - ein Kreislauf

Die Projektplanung steht und die ersten Arbeitspakete werden bearbei-
tet — die Projektfortschrittssteuerung beginnt. In einem fortwihrenden
Kreislauf steuert sie das gesamte Projekt mit dem Ziel, es erfolgreich
abzuschlieflen.

Der Kreislauf besteht aus vier Elementen, die in immer gleicher Rei-

henfolge durchlaufen werden (PDCA-Zyklus):

= Plan — Plan aufstellen bzw. iiberarbeiten: Im ersten Kreislauf wird
der Projekeplan initial aufgestellt, in den folgenden wird dieser Plan
immer wieder den aktuellen Gegebenheiten angepasst, um wieder
als Basis fiir die folgenden Mafinahmen und den Soll-Ist-Vergleich
zu dienen. Die Projektplanung ist kein statisches Gebilde, sondern
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unterliegt permanenten Anpassungen, als Reaktion auf Unvorher-
sehbares und eingetretene Risiken.

= Do — Arbeitspakete und Mafinahmen zur Umsetzung bringen: Der
Plan allein niitzt nichts, wenn die betroffenen Personen nicht mit
ihren Aufgaben vertraut gemacht werden. Die richtige Motivation
entsteht, wenn die Betroffenen auch den Gesamtzusammenhang
sehen, die iibergeordneten Ziele verstehen und ihren Anteil an dem
groflen Ganzen begreifen. Priorititen und aktuelle Engpisse miis-
sen jederzeit fiir alle Teammitglieder transparent sein. Jede einzelne
Aufgabe muss ein klar messbares und terminiertes Ziel haben. Es
muss ambitioniert, aber dennoch realistisch sein. Die Aufgaben
werden vom Projektteam moglichst efhizient umgesetzt.

= Check — Abgleich zwischen Plan und Realitit: Eine Projektplanung
ist immer nur zu einem Zeitpunkt richtig, im nichsten Moment
wird sie von eintretenden Risiken und anderen unvorhersehbaren
Ereignissen beeinflusst und muss deshalb immer wieder im Detail
angepasst werden, um die verabredeten Projektgesamtziele errei-
chen zu kénnen. Dennoch ist sie essenzieller Bestandteil der Fort-
schrittssteuerung. Sie dient als Basis, um Abweichungen iiberhaupt

Abb. 1:  PDCA-Zyklus

PLAN

Plan aufstellen bzw.
Uberarbeiten

DO
ACT
KorrekturmaR- Arbeitspakete und

nahmen ermitteln MaRnahmen zur
Umsetzung bringen

CHECK

Abgleich zwischen
Plan und Realitat
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erkennen zu kénnen. In der Deltaanalyse von Plan zu Ist werden
die Einfliisse von Chancen und Risiken bewertet. Die verabredeten
Mafinahmen des vorangegangenen Schrittes werden nachgehalten.

= Act — Korrekturmafinahmen ermitteln: Aus der Deltaanalyse
werden Mafinahmen abgeleitet, die trotz der eingetretenen Ab-
weichung und der zu erwartenden Herausforderungen dafiir sor-
gen werden, die Projektziele zu erreichen. Diese sind im niichsten
Schritt wiederum in den Plan eingearbeitet. So schlief3t sich der
Kreis.

Projektplanung - Grundlage der Projektfortschritts-
steuerung

Ein Projekt wird vom Auftraggeber gestartet, weil bestimmte wirt-
schaftliche oder strategische Ziele erreicht werden sollen. Als Grund-
lage dieser Entscheidung dient die Projektplanung, aus der hervorgeht,
mit welchen Aufwinden hinsichtlich Zeit, Geld, Personen etc. sich die
Ziele erreichen lassen. In einem realistischen Projektplan sind mehr
oder weniger grofe Puffer fiir eintretende Risiken und Unvorherseh-
bares beriicksichtigt. Die Aufgabe des Projektleiters besteht darin, die
Ziele unter den vereinbarten Rahmenbedingungen zu erreichen. Um
dieser Aufgabe gerecht werden zu kénnen, bedient er sich der Projekt-
fortschrittssteuerung. Die Projektplanung ist dafiir also wichtigste
Grundlage. Ein Projektplan muss fiir eine effiziente Projektfortschritts-
steuerung folgende Anforderungen erfiillen:

= Strukturierung in Arbeitspaketen in angemessener Grofie

= Zwischenmeilensteine mit messbaren Ergebnissen

= Kosten und Aufwandsplanung iiber die Zeit

= Realistische Planung unter den gegebenen Rahmenbedingungen

= Projektrisikopuffer ist beriicksichtigt

= Notwendige Qualifikationen sind ausgewiesen
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Status ermitteln - der Ist-Zustand
Datenerhebung

Alle Daten, die fiir die Statusermittlung benétigt werden, miissen von
Teammitgliedern erzeugt werden und generieren damit Aufwand. Die-
ser sollte auf das notwendige Minimum beschrinkt werden. Je nach-
dem, welche Softwaretools in einem Unternehmen zur Anwendung
kommen, ist die Auswertung der eingegebenen Daten mehr oder we-
niger automatisiert. Es ist fiir den Projektleiter unerlisslich, genau zu
verstehen, woher die Daten kommen und wie sie ausgewertet werden.
Zudem sind Plausibilitidtschecks wichtig, um falschen Daten auf die
Spur zu kommen.

Die wichtigste Aussage, die es aus diesen Vergangenheitsdaten zu
ermitteln gilt, sind die sich fiir die Zukunft abzeichnenden Trends. Lie-
gen beispielsweise die Ist-Aufwinde immer oberhalb der Planwerte und
setzt sich dieser Trend fort, gilt es zu bewerten, welche Auswirkungen
das auf das Gesamtprojeke hat. Ist eine Uberplanung notwendig? Es
miissen also Mafinahmen iiberlegt werden, um negativen Trends ent-
gegenzuwirken.

Niemals darf man sich blind auf die Daten eines Tools oder einer
Datenbank verlassen. Sie miissen immer in direkten Gesprichen mit
den Arbeitspaketverantwortlichen hinterfragt werden, damit sie richtig
interpretiert werden kénnen. Ein Projekt lisst sich nicht ausschlief3lich
iiber ein Tool ohne intensiven Kontakt zu den handelnden Personen
steuern.

Earned-Value-Analyse
Die Earned-Value-Analyse (EVA) bietet zu jedem Zeitpunkt im Pro-
jekt die Moglichkeit, den Projektfortschritt zu messen und Prognosen

hinsichtlich Kosten/Aufwand und Fertigstellungstermin zu machen.
Die wichtigste Eingangsgrof3e ist der reale Projektfortschritt. Soll die
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EVA angewendet werden, muss der Projektfortschritt gentigend genau
messbar sein.

Die Messung bezieht sich auf das gesamte Projekt. Bei grofleren Ab-
weichungen sind Detailanalysen notwendig, um den Ursachen auf den
Grund zu gehen.

Projektfortschritt messen - die Herausforderung

Fiir den Projektleiter ist es eine grofle Herausforderung, den tatsich-
lichen Fortschrittsgrad des Projekts bzw. einzelner Arbeitspakete richtig
zu ermitteln. Fragt man einen Arbeitspaketverantwortlichen nach dem
Fertigstellunggrad, kommt hiufig ein Wert um 90 Prozent als Ant-
wort. Leider sind fiir die verbleibenden zehn Prozent deutlich mehr
Zeit, Geld und Aufwand nétig. Die Werte dafiir liegen gerne bei bis

zu 50 Prozent des urspriinglich geplanten Rahmens. Dieses Phinomen
wird als 90-Prozent-Syndrom bezeichnet.

Der Fortschrittsgrad ist die wichtigste Variable zur Bewertung des
Projektstatus. Die fiir das Projekt geeignetste Methode, den Fort-
schrittsgrad zu bestimmen, ist mit den Arbeitspaketverantwortlichen
in der Planungsphase festzulegen. Im Folgenden werden bewihrte Me-
thoden dargestellt, die je nach Art des Projekts oder auch Arbeitspakets
mehr oder weniger geeignet sind.

0/100- oder 50/50-Methode

Diese Methode legt den Fertigstellunggrad zu Start- bzw. Fertigstel-
lungstermin eines Arbeitspakets fest. »0/100« bedeutet, der Fertig-
stellungsgrad ist so lange null Prozent, bis das Arbeitspaket vollstindig
abgeschlossen wurde. Bei der 50/50-Methode steigt der Wert auf
50 Prozent, wenn mit der Arbeit begonnen wurde, und erreicht bei Fer-
tigstellung 100 Prozent. Dazwischen werden keine Werte angegeben.
Diese Methode vereinfacht die Diskussion um den Fertigstellungs-
wert einzelner Arbeitspakete und gibt bei einer entsprechend grof3en
Zahl von Arbeitspaketen fiir das Gesamtprojekt eine geniigend genaue
Aussage, vorausgesetzt der Projektstrukturplan mit den Arbeitspaketen
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ist richtig aufgebaut. Die Arbeitspakete sollten sich in ihrer Grofle hin-
sichtlich Ressourcenbedarf und Durchlaufzeit dhneln und gleichmifig
iiber die Projektlaufzeit verteilt sein. Ist das nicht der Fall, muss dies
zumindest bei der Interpretation der Ergebnisse in Betracht gezogen
werden.

Meilensteinschrittmethode

Ist ein Projekt durch wenige grof3e Arbeitspakete gekennzeichnet, ist
die Meilensteinschrittmethode geeigneter. Fiir jedes Arbeitspaket wer-
den bei der Planung Zwischenmeilensteine festgelegt, zu denen ein
messbares Ergebnis vorliegt. Jedem Zwischenmeilenstein wird ein Fer-
tigstellungswert zugeordnet (z. B. 20 Prozent, 40 Prozent, 75 Prozent
und 100 Prozent). Der Fertigstellungswert sollte méglichst proportio-
nal zum Ressourcenaufwand, zu den Kosten oder zum Zeitverlauf sein.
Die Entscheidung hiingt von der Priorisierung und der Messbarkeit der

Zielgroflen ab.
Bemessung nach Arbeitsleistung

Fiir manche Titigkeiten ist es moglich, einen genauen Fertigstellungs-
grad nach bestimmten Attributen zu ermitteln wie z. B. Lines of Code,
verbrauchtes Material oder gar verbrauchte Zeit. Vorsicht ist geboten
bei Aufgaben, die schwer planbaren Einfliissen unterliegen. Wenn hier
mit verbrauchten Arbeitsstunden gerechnet wird, kann es sehr schnell
zu falschen Aussagen kommen. Diese Methode ist also eher fiir wieder-
kehrende Routinetitigkeiten geeignet.

Den Fortschritt wertschatzend kontrollieren

Der wirkliche Projektstatus kann nicht nur mit einer Datenerhebung
von den Arbeitspaketverantwortlichen abgerufen werden. Der weit
wichtigere Bestandteil ist das personliche Gesprich mit ihnen. Wird
dieses Gesprich richtig gefiihrt, kann der Projektleiter eine Vielzahl
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von wichtigen Informationen erhalten, die nur in diesem Gesprich
mitgeteilt werden oder auch nur zwischen den Zeilen zu lesen sind.

Ein besonderer Wert liegt darin, einen Eindruck von den anstehen-
den Herausforderungen zu erlangen. Werden diese Informationen vom
Projektleiter richtig interpretiert und verwertet, ist es ein entscheiden-
der Vorteil, um das Projekt vorausschauend zu steuern. Zusitzlich ist
das Gesprich ein wichtiges Fithrungsinstrument. Es kann bei der Fo-
kussierung auf die wichtigsten Aufgaben und bei der Motivation hel-
fen, wenn der Projektleiter iiber die notwendigen Fihigkeiten verfugt.

Die Art und Weise, wie diese Statusgespriche ablaufen, hat einen
sehr groflen Einfluss auf die Qualitit der Informationen, die fiir den
Projektleiter von grofler Bedeutung sind. Das Gesprich soll von beiden
Seiten als forderlich empfunden werden. Es geht darum, Wertschit-
zung fiir das Geleistete zum Ausdruck zu bringen und Losungen fiir
die Ursachen, aus denen vereinbarte Ziele nicht erreicht werden konn-
ten, zu finden. Sucht man nur nach jemandem, der persénlich schuldig
ist, und sucht man mit iiberzogener Akribie nach Fehlern, wird der
betroffene Mitarbeiter mit den wichtigen, aber kritischen Informatio-
nen in Zukunft hinter dem Berg halten. Statt mégliche Abweichungen
friihzeitig zu kommunizieren, um Handlungsspielraum zu erméog-
lichen, werden die »schlechten Nachrichten« erst so spit wie maglich
kommuniziert. Die meisten hoffen dabei darauf, dass andere vielleicht
noch groflere Schwierigkeiten haben und die eigenen dagegen kaum
noch relevant sind.

Das Gesprich soll Antworten auf die folgenden Fragen geben:

= Ist oder kann das Ergebnis entsprechend dem Plan erbracht wer-
den?

= Entspricht das Ergebnis den vereinbarten Anforderungen an Um-
fang und Qualitit?

= Welche Herausforderungen/Risiken stehen in naher Zukunft bevor,
die Einfluss auf den Fortschritt haben kénnen?

= Welche méglichen Ursachen haben die Abweichungen und welche
Mafinahmen kénnen dagegen ergriffen werden?
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Vorbereitung und Durchfihrung des Gesprachs

Die wichtigste Grundvoraussetzung ist ein klar formulierter Arbeits-
auftrag mit messbaren Zwischenzielen, die terminiert und realistisch
sind. Dieser Arbeitsauftrag muss von den Beteiligten gleichermafien
verstanden und akzeptiert sein. Das ist der Maf3stab fiir die Analyse des
Fortschritts.

Das Gesprich findet in vier Phasen statt:

=
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Phase 1: Welche Arbeitsergebnisse konnten erreicht werden? Dem
Mitarbeiter soll fiir die erreichten Ergebnisse Wertschitzung ent-
gegengebracht werden. Es ist dariiber hinaus auch wichtig zu ver-
stehen, welche Schwierigkeiten es gab, die die Zielerreichung beein-
flusst haben.

Phase 2: Deltaanalyse zum vereinbarten Ziel: Die Abweichungen
der Arbeitsergebnisse hinsichtlich Zeit, Kosten und Qualitit zu
den vereinbarten Zielen und deren Ursachen werden gemeinsam
ermittelt. Der Schwerpunkt liegt hier auf den Ursachen und nicht
auf den Fehlern. Einen groflen Wert hat die Einschitzung des Auf-
gabenverantwortlichen dariiber, wie viel Zeit bzw. Ressourcen er
von heute an noch benétigt, um die Aufgabe abzuschliefen. Meist
deckt sich das nicht mit dem laut Plan zur Verfiigung stehenden
Rest. Eine Uberplanung bleibt also nicht aus.

Phase 3: Welche Hiirden stehen vor den nichsten Zielen? Diese
Analyse weist den gréfiten Handlungsspielraum auf. Wird deutlich,
dass z. B. aufgrund von Urlaubszeiten Ressourcen- oder Zuliefer-
engpisse zu erwarten sind, oder zeichnen sich technische Risiken
ab, kann nun besprochen werden, mit welchen MafSnahmen diesen
Hiirden oder Risiken zu begegnen ist.

Phase 4: Mafinahmen und nichste Ziele vereinbaren: Es werden
Mafinahmen aufgrund der vorangegangenen Analysen vereinbart.
Hier ist besonders der Mitarbeiter gefragt, denn er kennt sein Fach-
gebiet am besten und muss die Mafinahmen spiter umsetzen. Die
Arbeitsergebnisse, die bis zur nichsten Fortschrittsiiberpriifung
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erreicht werden sollen, werden im Detail abgesprochen, um den
Arbeitsauftrag zu prizisieren.

Transparenz als Basis fiir richtige Entscheidungen

Dem Team muss zu jeder Zeit klar sein, was notwendig ist, um das
Projetziel zu erreichen. Fiir das einzelne Teammitglied sind die Pro-
jektziele jedoch hiufig zu generisch und zeitlich zu weit entfernt. Die
Projektziele werden deshalb mithilfe von Zwischenergebnissen, den
Hauptmeilensteinen, weiter heruntergebrochen, bis eine Ebene er-
reicht ist, die fiir die einzelnen Teammitglieder greifbar ist. Innerhalb
der Arbeitspakete sind es konkrete Ziele mit einem zeitlichen Horizont
von mehreren Wochen, die aber gleichzeitig immer noch einen Bezug
zu den iibergeordneten Projektziele erlauben.

Die daraus entstehenden Arbeitsauftrige sind die wichtigste Grund-
lage fiir die operative Projektsteuerung. Die visuelle Darstellung dieser
Arbeitsauftrige und kurzfristigen Ziele ist wichtig, um im Team ein
einheitliches Bewusstsein der Abhingigkeiten der Arbeitsauftrige und
des aktuellen Engpasses zu erreichen. Es hat sich bewihrt, diese ope-
rative Steuerung nicht nur mit Softwaretools vorzunehmen, sondern
mit Tafeln, auf denen die Informationen fiir alle sichtbar sind. Eine
Ausnahme bilden internationale oder riumlich getrennte Teams; diese
miissen auf Toolunterstiitzung zuriickgreifen.

Projektinternes Statusmeeting

Projektstatusmeetings finden in regelmifligen Abstinden mit den maf3-
geblich Beteiligten am Projekt und den Schnittstellenfunktionen statt.
Neben dem Soll-Ist-Vergleich wird eine Feinplanung bis zum nichsten
Statusmeeting abgestimmt. Die aktuellen Engpisse werden analysiert
und Mafinahmen verabredet. Mogliche Risiken und Konflikte werden
erdrtert, um entsprechend gegensteuern zu kénnen.

So wird bei den Hauptbeteiligten in regelmifligen Abstinden ein
einheitliches Bild der aktuellen Situation und der anstehenden Schwer-
punkte erzeugt und gleichzeitig der Zusammenhalt im Team gefordert.
Diese Regelmifigkeit ist wichtig, da sich kein Projekt bereits zu Be-
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ginn detailliert planen lisst, zudem unterliegt es wechselnden Einfliis-
sen, auf die es angemessen zu reagieren gilt.

Projektstatusbericht und Lenkungsausschuss

Der Lenkungsausschuss bzw. Lenkungskreis ist die oberste Entschei-
dungsinstanz der Projektorganisation. In ihm sind Auftraggeber, Ge-
schiftsfithrung und Linienvorgesetzte vertreten.

Die Teilnehmer des Lenkungskreises wollen und sollen in regel-
mifligen Abstinden iiber den Stand des Projekts unterrichtet werden.
Hiufig erzeugt das fiir den Projektleiter viel Aufwand, stiftet aber kei-
nen oder nur sehr geringen Nutzen. Nach groflem Vorbereitungsauf-
wand kehrt er mit einem Sack voller zusitzlicher Aufgaben ins Team
zuriick.

Effizient ist der Lenkungskreis dann, wenn er den Projektleiter
dabei unterstiitzt, die Projektziele zu erreichen. Diese Aufgabe muss in
der Charta des Lenkungskreises verankert und allen Beteiligten klar-
gemacht werden.

Zu den Aufgaben des Lenkungskreises gehéren:

= Entscheidungen treffen, die den Kompetenzbereich des Projektma-
nagers iiberschreiten (Ressourcenkonflikte konkurrierender Projekte
16sen etc.)

= Aufgaben, die den Kompetenzbereich des Projektmanagers iiber-
schreiten, an die betroffenen Personen oder Bereiche erteilen

= Das Projekt mit den eigenen Erfahrungen und Blickwinkeln hinter-
fragen und bereichern

Projektstatusbericht
Der Projektstatusbericht dient dazu, Lenkungskreis und Projektleitung
iiber den gesamten Projektverlauf auf dem aktuellen Stand zu halten,

friihzeitig auf Probleme hinzuweisen und notwendige Entscheidungen
zu verdeutlichen, einzufordern und zu dokumentieren.
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Gestaltung und vor allem Auswahl und richtiger Detaillierungs-
grad der Informationen hingen sehr stark von der Zusammensetzung
und der Arbeitsweise des Lenkungskreises ab. Je mehr Projekte der
Lenkungskreis steuert und je weiter die einzelnen Personen von den
Details des Projekts entfernt sind, desto héher ist der Aggregationslevel
im Statusbericht.

Ist noch kein formaler Statusbericht definiert, hat dies mit dem
Projektauftrag zu erfolgen. Ist bereits ein formaler Statusbericht vor-
handen, sollte er anhand der folgenden Anforderungen kritisch
hinterfragt und ggf. in Abstimmung zwischen Projektmanager und
Lenkungskreismitgliedern iiberarbeitet werden. Viele Statusberichte
haben eine sehr hohe Detailtiefe und erzeugen damit einen sehr hohen
Aufwand in der regelmifligen Erstellung, ohne den entsprechenden
Nutzen zu erzeugen. Jede Information im Statusbericht muss kritisch
auf Aussagekraft und Konsequenzen bei Abweichungen hinterfragt
werden.

Der Statusbericht erfolgt immer schriftlich und wird in einem
Meeting erértert und diskutiert. Die rein schriftliche Form ist nicht zu
empfehlen, weil so Details und Riickfragen nicht effizient beantwortet
werden konnen und damit kein einheitliches Bild des Projekts bei den
Beteiligten entsteht. Zudem muss der Lenkungskreis ggf. Entscheidun-
gen treffen, die das Gremium gemeinsam tragen muss.

Der Statusbericht soll folgende Anforderungen erfiillen:

= immer gleicher formaler Aufbau

= visueller Aufbau, z. B. mit Ampeln, fiir einen schnellen Uberblick
= Statusteil mit Soll-Ist-Vergleich

= Trends und Extrapolationen

= Meilensteintrendanalyse

= bevorstehende Risiken und Herausforderungen

= Entscheidungsbedarfe

= Details bei Bedarf oder zu bestimmen Vorkommnissen/Entschei-

dungen
= To-dos
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Bei der Verwendung von Ampeln gilt folgende Definition:

= Griin: Es lduft nach Plan, keine Abweichungen.

= Gelb: Es sind Abweichungen vorhanden, der Gesamtplan ist aber
nicht gefihrdet.

= Rot: Es sind Abweichungen vorhanden, die den Gesamtplan ge-
fihrden.

Am Ende dieses Beitrags befindet sich eine Vorlage fiir die Projekt-
berichterstattung in einfacher Form. Sie sollte durch die Meilenstein-
trendanalyse und ggf. weitere Grafiken erginzt werden.

Zeitpunkte fur die Statusberichterstattung

Der Statusbericht findet regelmifSig statt, in einer Frequenz, die der
Projektdurchlaufzeit angemessen ist und eine sinnhafte Steuerung er-
moglicht. Uber die Projektlaufzeit sollten mindestens zehn Statusmee-
tings erfolgen.

Dariiber hinaus kénnen auflerordentliche Statusberichte zu aufier-
gewohnlichen Vorkommnissen wie etwa eingetretenen Risiken oder zu
bestimmten wichtigen Meilensteinen im Projekt sowie nach Aufforde-
rung durch den Auftraggeber stattfinden.

Das Projektstatusmeeting handlungsorientiert gestalten

Fiir den Erfolg der Projektfortschrittssteuerung sind das Selbstver-
stindnis des Lenkungskreises und seiner eigenen Aufgabe sehr wichtig.
Aufgabe des Lenkungskreises muss es sein, den Projektleiter bei der
Realisierung der Projektziele zu unterstiitzen, wenn er an die Grenzen
seiner Befugnisse oder Kompetenzen st6f3t. Zudem soll er von den
weitreichenden Erfahrungen und den unterschiedlichen Blickwinkeln
der Mitglieder des Lenkungskreises profitieren. Praxis ist heute leider
hiufig der reine Statusbericht, nach dem der Projektleiter zusammen-
gestaucht und mit den notwendigen Entscheidungen alleine gelassen
wird. Dies ist aber ebenso wirkungslos wie iiberfliissig.
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Wie der Projektleiter selbst, so sollen auch die Lenkungskreismit-

glieder mit den hier vorgestellten Techniken den Projektfortschritt
wertschitzend hinterfragen. Besonderes Augenmerk ist dabei auf be-
vorstehende Herausforderungen und Risiken zu legen.

Wie agiert der Projektleiter effektiv?

=

=

=
=

Der Projektstatusbericht ist sorgfiltig vorbereitet und wird vorab
an den Lenkungskreis verteilt. Die entscheidenden Informationen
sind entsprechend hervorgehoben, der Entscheidungsbedarf ist ein-
deutig formuliert.

Sind Entscheidungen im Lenkungskreis notwendig, sorgen Sie als
Projektleiter ggf. im Vorfeld fiir eine geeignete Stakeholderkommu-
nikation, um bose Uberraschungen zu vermeiden.

Informieren Sie sich, ob die notwendigen Entscheider auch tatsich-
lich am Lenkungskreistermin teilnehmen.

Halten Sie sich aus Politik- und Machtspielchen heraus.

Vermeiden Sie Tretminen, die es in fast allen Unternehmen gibt.
Meist handelt es sich um bestimmte Formulierungen oder einzel-
ne Worter, die besser nicht verwendet werden, weil sie bei einigen
Stakeholdern iibertriebene Reaktionen auslésen und der Zielerrei-
chung nicht zutriglich sind. Das bedeutet jedoch nicht, dass Sie
mit der Realitit hinterm Berg halten sollen; Sie miissen sie aller-
dings richtig formulieren.

Fordern Sie die vom Lenkungskreis zu treffenden Entscheidungen
standhaft ein und lassen Sie sich nicht mit Riickdelegationen ab-
speisen.

Delegieren Sie keine Entscheidungen an den Lenkungskreis, die Sie
im Rahmen Thres Kompetenzbereichs selbst treffen konnen. Allen-
falls informieren Sie tiber die von Thnen getroffene Entscheidung,.
Sorgen Sie dafiir, dass Sie alle relevanten Daten und Fakten zu
den kritischen Punkten im Projekt in geniigend grofer Detailtiefe
kennen.

41



Den Projektfortschritt steuern

Wie agiert der Lenkungskreis effektiv?

=

=
=

=
=
=
=
=

=

=
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Bereiten Sie sich als Lenkungskreismitglied anhand des Statusbe-
richts auf den Lenkungskreis vor. Fehlen Thnen Details, fordern Sie
diese im Vorfeld vom Projektmanager ein.

Wiirdigen Sie die bereits erbrachte Leistung,.

Vermeiden Sie akribische Fehlersuche und personliche Beschuldi-
gungen, steigen Sie jedoch bei signifikanten Abweichungen sehr
wohl in die Ursachenanalyse ein.

Erkundigen Sie sich nach den bevorstehenden Herausforderungen
und Risiken und analysieren Sie, wie Sie den Projektleiter dabei aus
TIhrer Rolle heraus unterstiitzen kénnen.

Hinterfragen Sie, was der bevorstehende Engpass ist und was getan
werden kann, um ihn zu entschirfen.

Wias ist nétig, um den nichsten Meilenstein friiher zu erreichen?
Welche Storgrofien wirken auf das Projekt ein?

Lassen Sie sich keine Entscheidungen oder Aufgaben delegieren, die
der Projektleiter und sein Team eigenverantwortlich l6sen kénnen.
Entscheiden Sie schnell und konsequent. Stoppen Sie Projekte, die
nicht mehr wirtschaftlich sind, auch wenn schon viel Geld geflos-
sen ist.

Wertschitzen Sie es, wenn Abweichungen und Fehler friith und un-
geschont gemeldet werden, ahnden Sie hingegen Verschleierung bis
zum Schluss.

Spiegeln Sie die Informationen des Statusberichts mit den Ein-
driicken aus anderen Quellen und hinterfragen Sie Inkonsistenzen.
Auch ein Projektleiter kann weifle Flecken haben.

An dem ausgegebenen Geld und den geleisteten Stunden kénnen
auch Sie nichts mehr dndern, setzen Sie sich mit dem Handlungs-
spielraum in der Zukunft auseinander.
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Essenziell: zukunftsgerichtete Handlungsalternativen
bei Abweichungen

»Ich brauche mehr Ressourcen, ist die am hiufigsten genannte Forde-
rung. Leider wird sie weder gern gehort noch ist sie in allen Fillen die
einzige oder gar sinnvollste Handlungsalternative. In manchen Fillen
kann es sogar kontraproduktiv sein, die Ressourcen aufzustocken.
Denn zusitzliche Mitarbeiter miissen eingearbeitet und in das Team
integriert werden etc. Welche weiteren Handlungsalternativen sollen
durchdacht werden, um Abweichungen zu begegnen? Jede aufgefiihrte
Handlungsalternative hat Risiken oder kann sich auf andere Zielgrs-
3en negativ auswirken.

Welche Handlungsalternative fiir das Projekt sinnvoll ist, hingt von
der Gewichtung der Projektzielgrofien und den Rahmenbedingungen
ab. Liegt der Fokus auf der Projektdurchlaufzeit, nimmt man beispiels-
weise eher Mafinahmen in Kauf, die die Funktionalitit einschrinken
oder das Budget erhohen.

Schltsselelement Engpassressource

In Projekten, bei denen das Hauptaugenmerk auf der Durchlaufzeit
oder auf den Kosten liegt, verdient die Engpassressource besondere Be-
achtung. Thre Leistungsfihigkeit begrenzt die Prozessgeschwindigkeit
oder -kosten. Engpassressourcen sind entweder schon auf dem kriti-
schen Pfad oder erreichen ihn im Projektverlauf. Die Engpassressource
muss zu jedem Zeitpunkt im Projekt allen Beteiligten bekannt sein,
damit sie optimal unterstiitzt bzw. entlastet und damit effizient einge-
setzt wird.

Die vorgestellten Handlungsalternativen sind in den nachfolgenden
Tabellen mit den jeweiligen Risiken, die sie auf andere Zielgrofien ha-
ben, dargestellt (vgl. E. Motzel und P. Fleske 2010).
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Tabelle 1: Personelle Kapazitat verandern

Handlungsalternative

Positive
Wirkung auf ...

Ggf. negative
Wirkung/Risiko

Qualifikation der Mitarbeiter
erhdhen

Aufwand und/oder
Durchlaufzeit

Kosten

Vergabe an Externe

Durchlaufzeit

Kosten/Durchlaufzeit

Entlastung der Engpassressour- Durchlaufzeit Aufwand

cen von Aufgaben, die auch

andere erledigen kénnen

Motivation erhdhen Durchlaufzeit, Kosten
Aufwand, Qualitat

Mitarbeiter entsprechend ihrer Durchlaufzeit, Kosten

Qualifikation einsetzen oder aus- | Aufwand

tauschen

Uberstunden oder Mehrschicht- Durchlaufzeit Kosten,

arbeit Aufwand

Zusatzliche Kapazitat intern oder
extern bereitstellen

Durchlaufzeit

Aufwand, Kosten

Tabelle 2: Aufwand reduzieren

Handlungsalternative

Positive
Wirkung auf ...

Ggf. negative
Wirkung/Risiko

Leistungsumfang besonders fir

Durchlaufzeit,

Kundenzufriedenheit

aufwendige Spezifikationspunkte | Aufwand

reduzieren

Aufwand flr projektinterne Doku- | Aufwand, Qualitat
mentation reduzieren Durchlaufzeit

Fertige Losungen/Komponenten Aufwand, Kosten
einkaufen/lizenzieren Durchlaufzeit

Anzahl der Entwicklungsschleifen | Durchlaufzeit, Qualitat

anstreben

Durchlaufzeit

durch Simulation oder Prototy- Aufwand
ping reduzieren
Andere technische Lésungen Aufwand, Realisierungsrisiko
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Tabelle 3: Produktivitdt erhohen

Handlungsalternative Positive Ggf. negative
Wirkung auf ... Wirkung/Risiko

Qualifikation der Mitarbeiter Aufwand und/oder Kosten

erhdhen Durchlaufzeit

Motivation erhdhen (klare Ziel- Aufwand, Kosten

formulierung, Transparenz, klare Durchlaufzeit,

Verantwortungen, Anreize, An- Qualitat

erkennung, Arbeitsumfeld)

Stérungen vor allem der Eng-
passressourcen

Durchlaufzeit

Auswirkungen auf
andere Projekte

Geistige Rustzeiten vermeiden,
Multitasking reduzieren

Aufwand,
Durchlaufzeit

Auswirkungen auf
andere Projekte

Werkzeuge, Arbeitshilfsmittel etc.
verbessern

Aufwand,
Durchlaufzeit

Kosten, Investitionen

Entwicklungsprozesse individuell | Aufwand Qualitat
verschlanken

Information und Kommunikation | Aufwand

verbessern

Konflikte 16sen Aufwand,

Durchlaufzeit

Tabelle 4: Leistungsumfang anpassen

Handlungsalternative Positive Ggf. negative
Wirkung auf ... Wirkung/Risiko
Leistungsumfang besonders fir Aufwand, Kundenzufriedenheit

aufwendige Spezifikationspunkte
reduzieren

Durchlaufzeit

Restriktives Anderungsmanage- Aufwand, Qualitat,
ment Durchlaufzeit Funktionalitat
Qualitatsanforderungen Aufwand, Qualitat,
reduzieren Durchlaufzeit Funktionalitat
Ausbaustufen planen, statt Aufwand, Qualitat,

alles im ersten Release fertig zu
implementieren

Durchlaufzeit (fir
erstes Release)

Funktionalitat

Priorisierung der Leistungs-
anforderungen andern

Aufwand,
Durchlaufzeit

Qualitat,
Funktionalitat

Kunde direkt einbinden, um
auf wichtige Funktionalitaten
zu fokussieren

Aufwand,
Funktionalitat
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Vorlage fiir die Projektberichterstattung

Tabelle 5: Statusbericht

Statusbericht [Projektname]

Projektleiter: Projektnummer:
Datum: Berichtszeitraum:
An:

CC:

ZielgréBe nach Prioritét Status Erlduterung

Termin

Personalkosten

Sachkosten

Herstellkosten

Fertigstellungsgrad
nach Prioritat

Funktionalitat/Qualitat

High Lights:

Low Lights:

Aktueller Engpass:

Bevorstehende Hauptherausforderungen/-risiken:

Entscheidungs-/Handlungsbedarf durch den Lenkungskreis: Termin:

Verabredete MaBnahmen: Verantwortlich: Termin:
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Zusammenfassung

Die Projektfortschrittssteuerung bedient sich der Ist-
und der Vergangenheitsdaten des Projekts nur so weit,
wie es nutzlich ist, um daraus die richtigen Handlungs-
optionen fur die Zukunft abzuleiten. Der Prozess ist ein
fortwahrender Kreislauf, der die Reaktion auf aktuelle
Gegebenheiten ermdglicht. Wichtigstes Element ist das
regelmafige persdnliche Gesprach mit den Arbeits-
paketverantwortlichen, um den tatséchlichen Projekt-
fortschrittsgrad zu ermitteln, die bevorstehenden
Herausforderungen zu verstehen und MaBnahmen zu
vereinbaren. Der Lenkungskreis hat neben der reinen
Stakeholderinformation den Projektleiter aktiv bei der
Erreichung der Projektziele zu unterstitzen, insbe-
sondere dann, wenn der Projektleiter an die Grenzen
seiner Befugnisse sto3t. Der Lenkungskreis muss dann
relevante Entscheidungen treffen oder flir die nétigen
Rahmenbedingungen sorgen. Wertschatzung und die
richtige Fehlerkultur sind Grundlage flr eine effiziente
und zielgerichtete Projektsteuerung durch alle Ebenen
im Projekt. Abweichungen kann man mit einer Vielzahl
von Handlungsoptionen begegnen. Bei der Auswahl
sind Nebenwirkungen, Rahmenbedingungen und vor
allem die Projektzielprioritaten zu beachten.
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Termine, Ressourcen und
Kosten steuern

Integrierte Projektsteuerung muss den inhaltlichen
Projektfortschritt, die Termin- und Kostensteuerung
ganzheitlich betrachten. Moglichst frith erkannte Plan-
abweichungen sind die Grundlage fiir Steuerungsmaf3-
nahmen. Dieser Beitrag erlautert lhnen die wesentli-
chen Handlungsmoglichkeiten des Projektmanagers.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ®m wie der Controlling-Regelkreis im Projekt-
management angewandt wird,
B wie der Ist-Stand zu Terminen, Ressourceneinsatz
und Kosten erfasst werden kann,
B wie Planabweichungen erkannt werden kdnnen.

THOMAS WOLENSKI

Einleitung

In der Startphase ist das Projektmanagement stark im Fokus — Stake-
holder werden identifiziert, Ziele und Anforderungen festgelegt, Ver-
trige und Projektauftrige vereinbart, Projektteams aufgestellt und or-
ganisiert, Grob- und Feinplanungen erstellt. Und dann kann es endlich
mit der richtigen inhaltlichen Projektarbeit losgehen ...

Doch eigentlich geht auch das Projektmanagement jetzt erst so richtig

los, denn jetzt prallt der sorgfiltig erarbeitete Plan hart auf die Realitit.

Damit heifdt es: Umstellen vom Planungs- in den Steuerungsmodus.

Der Kern der Projektsteuerung ist dabei der Controlling-Regelkreis:

= Messen: Regelmiflig wie auch anlassbezogen werden Ist-Grof3en fiir
alle relevanten Parameter erhoben.
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= Vergleichen: Die Ist-Daten werden mit den Soll-Daten aus der Pla-
nung abgeglichen und iiber Trendanalysen negative Entwicklungen
frithzeitig diagnostiziert.

= Steuern: Falls Abweichungen zwischen Soll und Ist identifiziert wer-
den, sind Maflnahmen zu definieren und umzusetzen.

Das regelmiflige Projektcontrolling hat also die Funktion eines Friih-
warnsystems: Je cher ich erkenne, dass es zu Abweichungen kommt
oder kommen wird, desto eher und wirksamer kann ich korrektive
Mafinahmen finden und umsetzen.

Projekte bewegen sich im magischen Dreieck — oder auch »Ber-
muda-Dreieck« — des Projektmanagements: Termine, Kosten und
Ergebnis stehen als Zieldimensionen in einem engen Wirkungszusam-
menhang. Das manifestiert sich insbesondere in der Projektsteuerung:
Eine Termin- oder Kostenaussage ist nur dann sinnvoll, wenn sie auf
einen definierten Ergebnisstand bezogen ist. Und Abweichungen bei
Terminen hingen eng mit Kostenabweichungen zusammen, ebenso
wie korrektive Mafinahmen meist nur eine Dimension zulasten einer
anderen verbessern kénnen. Daraus ergibt sich, dass nur eine inzegrierte
Projektsteuerung sinnvoll und aussagekriftig ist.

Planung und Statuserfassung
Berichtszeitpunkte und Granularitat der Planung

Ein wichtiges Entscheidungsproblem in der Projektstartphase ist: In
welchen Abstinden wollen wir den Status des Projekts erfassen? Da ein
Projekt in der Regel ein komplexes Vorhaben mit vielen Beteiligten ist,
wird es selten gelingen, in Echtzeit jederzeit einen vollstindigen Uber-
blick {iber den Fortschritt zu haben. Ein zu kurzer Abstand bewirkt,
dass der Aufwand fiir die Statuserfassung unangemessen steigt — und
damit die Frustration der Projektmitglieder, ohne dass ein wirksamer
Erkenntnisgewinn erzielt wird. Zu grofle Controllingintervalle erhéhen
andererseits die Gefahr, dass eine wesentliche Abweichung spiter als
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moglich erkannt und damit die Effektivitit korrektiver Mafinahmen
reduziert wird. Letztlich ist dies also ein klassisches betriebswirtschaft-
liches Optimierungsproblem.

Bei Projekten, die linger als ein Jahr laufen und eine mittlere bis
groflere Teamgrofie haben, ist ein monatlicher Controllingzyklus iib-
lich, der hiufig auch zum Intervall der kaufminnischen Aufwands-
ermittlung, etwa der Stundenerfassung, passt. Bei kiirzeren oder kri-
tischen Projekten kann aber auch ein 14-tigiger, wochentlicher oder
sogar tiglicher Controllingzyklus angemessen sein. Unter Umstinden
ist hierzu zusitzlich eine projektspezifische Datenerfassung erforder-
lich, wenn die Standardprozesse der Organisation nicht alle benétigten
Daten (etwa die Stundenerfassung) zum Berichtszeitpunke liefern kon-
nen. Dies ist bereits in der Startphase des Projekts zu priifen und zu
beriicksichtigen.

Aus der Linge des Controllingintervalls ergibt sich eine wesentliche
Rahmenbedingung fiir die Planung: Die durchschnittliche Dauer der
Arbeitspakete bzw. Vorginge sollte kleiner oder gleich dem Control-
lingzyklus sein, damit die Zahl der zum Berichtszeitpunke in Arbeit be-
findlichen Arbeitspakete méglichst gering ist. Der Status — nach objek-
tiven Kriterien — abgeschlossener Arbeitspakete ist ebenso wie der noch
gar nicht begonnener Arbeitspakete einfach zu erfassen: 100 % bzw.

0 %. Problematisch ist die Ermittlung der Fertigstellungsgrade begon-
nener, aber noch nicht fertiggestellter Arbeitspakete; hiufig ist die Pro-
jektleitung hier auf subjektive Einschitzungen angewiesen, die etwa zu
dem gefiirchteten 90 %-Syndrom fiihren. Sind aber beispielsweise von
insgesamt 100 Arbeitspaketen zum Berichtszeitpunkt nur 5 in Arbeit,
so ist der maximal mégliche Fehler gering, s. Abb. 1. Vereinfachend
kann man diese Arbeitspakete sogar pauschal mit 0 % Fertigstellung
(sehr defensiv) oder 50 % Fertigstellung (als Mittelwert) ansetzen — der
maximale Fehler liegt dann im kleinen einstelligen Prozentbereich.

51



Termine, Ressourcen und Kosten steuern

---- as] Ol |
-_— | 1 |
| ) ] —
-—I | i It -
-—ﬁ | — |
1 I:E:II:IE:I | |
E—— 5 I
—E:i f ) e
: . ’
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[ Arbeitspaket in Arbeit, Fertigstellungsgrad zwischen 0 und 100 %
[] Arbeitspaket nicht begonnen, Fertigstellungsgrad = 0 %

_~7" Berichtszeitpunkte

Abb. 1:  Optimale Granularitiit der Planung

Entsprechend muss fiir eine effektive Terminsteuerung auch der typi-
sche Abstand zwischen Meilensteinen auf der gleichen Skala wie der
Controllingzyklus liegen: Wenn das Projekt einen monatlichen Steue-
rungszyklus hat, so liefern Meilensteine mit einem Abstand von drei
Monaten wenig Anhaltspunkte fiir die Terminlage des Projekts. Um-
gekehrt: Wenn durchschnittlich alle drei bis fiinf Tage ein wesentlicher
Termin erreicht wird, reicht vermutlich ein monatlicher Berichtszeit-
raum nicht aus, um bei Abweichungen wirksame korrektive Mafinah-
men zu definieren.

Kostenziele
Wihrend bei Auftragsprojekten fiir externe Kunden naturgemif§ Kos-

tenziele im Vertrag festgeschrieben werden — und in der Regel durch
interne Ziele etwa fiir die erwartete Marge ergiinzt werden —, unter-
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bleibt gerade bei internen Projekten oft die explizite Definition von
Kostenzielen. Diese Projekte werden hiufig mit »Soda-Ressourcenc
abgewickelt, also mit Mitarbeitern, die »eh so da« sind. Dennoch
definiert sich der Erfolg eines Projekts letztlich aus der Zufriedenheit
der Stakeholder. Und auch ein interner Auftraggeber wird immer min-
destens implizite Erwartungen haben, wie aufwendig die Realisierung
eines Projektauftrags ist.

Daher ist es in jedem Fall im Interesse des Projekdleiters, explizite
Ziele nicht nur fiir Ergebnis und Termine, sondern auch fiir die Kos-
tendimension mit seinem Auftraggeber vor Projektstart zu kliren und
zu vereinbaren.

Methoden der Statuserfassung

Einige Vorgehensweisen zur Statuserfassung sind im Kapitel »Den

Projektfortschritt steuern« bereits ausfiihrlich beschrieben worden. Die

wesentlichen Moglichkeiten sind dabei:

= Statusmeeting: In vielen Projekten wird der Status der Arbeitspa-
kete strukturiert in einem regelmifligen Statusmeeting erfragt. Fiir
den Status der Arbeitspakete sind nicht nur der Fertigstellungsgrad
und die bisherigen Kosten relevant, sondern auch eine aktualisierte
Prognose fiir Restkosten und Fertigstellungstermin.

= Berichtswesen: Vorbereitend zum Statusmeeting oder — insbeson-
dere bei groflen Projekten, bei denen ansonsten der Rahmen eines
Statusmeetings gesprengt wiirde — alternativ kann der Status der
Arbeitspakete auch in formal strukturierten Berichten erfragt wer-
den.

= Meilensteinfeststellung: Wird ein Meilenstein erreicht, so soll in der
Regel in einem anlassbezogenen Meilensteinmeeting die Vollstin-
digkeit der Meilensteinergebnisse gepriift werden. Zusitzlich bietet
dies Gelegenheit, Ist-Kosten und sonstige wesentliche Parameter zu
diesem Stichpunkt festzustellen.

= Kaufminnische Datenerfassung: Insbesondere Aufwands- und Kos-
teninformationen werden in den meisten Organisationen zentral
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erfasst und — in der Regel monatlich — auch den Projekten zur Ver-
fiigung gestellt.

Termincontrolling

Termincontrolling ist im Kontext der integrierten Projektsteuerung
eng verbunden mit der Feststellung des Fertigstellungsgrades. Insbe-
sondere fiir vertragliche Termine, die auch mit Zahlungsplinen oder
Pénalen verbunden sind, hat die Berichterstattung iiber die Terminlage
eine grofle Bedeutung. Typischerweise ist dies etwa bei Projekten des
Bauwesens, Schiffbaus oder Anlagenbaus der Fall, aber auch andere
Vorhaben haben in der Regel einen starken Fokus auf Termintreue.

Terminabgleich

Termincontrolling ist zunichst technisch sehr einfach, eine simple Ta-

belle reicht aus:

= Bezeichnung der Termine: Hieraus sollte hervorgehen, welches ob-
jektiv iiberpriifbare Ergebnis das Erreichen des Termins markiert.

= Plan- bzw. Soll-Termin
= Ist-Termin oder aktuell erwarteter Termin

Dies liefert einen schnellen Uberblick und — durch zeilenweisen Ver-
gleich zwischen Soll und Ist — eine Aussage iiber die Termintreue. Al-
lerdings entzieht sich die Vergangenheit ja dem steuernden Eingreifen
der Projektleitung, sodass es wichtig ist, auch Prognosen zu treffen. Ein
bewihrtes Mittel hierzu ist die Meilensteintrendanalyse.

Meilensteintrendanalyse
Meilensteine sind definitionsgemif} Ereignisse von besonderer Bedeu-
tung und mit objektiven Ergebnissen verbundene Termine und damit

aussagekriftig im Sinne der integrierten Projektsteuerung. Vorausset-
zungen fiir die Anwendung der Meilensteintrendanalyse (MTA) sind:
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= Definition von wohldefinierten Meilensteinen, deren Abstand in
einem angemessenen Verhiltnis zum Berichtszeitraum liegt (s. 0.)

= objektive Feststellung erreichter Meilensteine, etwa durch Abhalten
von Meilensteinsitzungen, die die Erreichung der Meilensteinergeb-
nisse priifen und den Meilenstein als erreicht erkliren

= Prognose iiber die zum jeweiligen Berichtszeitpunkt wahrschein-
lichen Erreichungstermine kiinftiger Meilensteine. Diese Prognose
muss alle zum Berichtszeitpunkt bereits aufgetretenen Probleme,
Risiken, aber auch Chancen beriicksichtigen — hier liegt natur-
gemif$ eine Schwachstelle, allerdings zeigt sich nach Ablauf einiger
Berichtszeitpunkte deutlich, ob diese Prognosen regelmiflig revi-
diert werden miissen. Damit liefert die Meilensteintrendanalyse
auch eine klar lesbare Visitenkarte des Projektleiters.

Zur grafischen Darstellung der MTA werden in einem Koordinaten-
system die Berichtszeitpunkte auf der x-Achse (von links nach rechts),
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beginnend beim Projektstart, aufgetragen. Auf der y-Achse (nach oben)
werden fiir jeden Berichtszeitpunkt die erwarteten oder inzwischen rea-
lisierten Meilensteine mit ihren Terminen aufgetragen, s. Abb. 2.

Da ein »erwarteter Meilensteintermin« nicht in der Vergangenheit
liegen kann, liegen alle Punkte oberhalb der Diagonalen. Erreicht ein
Meilenstein die Diagonale, so ist er erreicht worden. Wird ein Meilen-
stein zwischen zwei regelmifligen Berichtszeitpunkten erreicht, so wird
er an dem tatsichlichen Zeitpunkt auf der Diagonale eingezeichnet.

kA7

Abb. 2 zeigt typische Verliufe der MTA:

(a) Im Wesentlichen werden alle Meilensteine plangemif3 erreicht.

(b) Meilenstein 2 wurde im Projektverlauf verschoben, alle weiteren
Planungen wurden entsprechend angepasst.

(c) Bis kurz vor Erreichen eines jeden Meilensteines wurde keine Ab-
weichung berichtet, erst jeweils kurz vor Plantermin werden die
Termine im Monatsrhythmus um einen Monat verschoben. Spitere
Meilensteine werden erst angepasst, wenn sich die Verschiebung
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nicht mehr ignorieren lisst. In aller Regel gibt dies Anlass zur Be-
firchtung mangelnder Kontrolle im Projekt und zu weiter gehen-
den Analysen.

(d) Eine Terminverschiebung ist zu einem frithen Zeitpunkt aufge-
treten und wurde in der Planung fiir spitere Meilensteine beriick-
sichtigt, konnte aber — durch wirksames Eingreifen oder gliickliche
Umstinde — im Projektverlauf wieder weitgehend kompensiert
werden.

Die Meilensteintrendanalyse erlaubt einen schnellen Uberblick iiber
den Verlauf eines Projekts und damit auch eine Prognose iiber den
kiinftigen Verlauf bei grofler Abstraktion von inhaltlichen Details.
Somit ist sie ein geeignetes Werkzeug zum Projektcontrolling fiir das
Topmanagement in Organisationen mit Multiprojektumgebung. Zwar
liefert sie keine inhaltlichen Analysen und erfordert insoweit erginzen-
de Informationen. Sie erlaubt aber eine Vorauswahl von Projekten, bei
denen ein tieferes Hinterfragen der Projektsituation notwendig ist.

Kostencontrolling
Kalkulationszeitpunkte

Die Angebotskalkulation oder Auftragskalkulation wird vor oder zu Be-
ginn des Projekts erstellt. In der Regel ist sie auch Basis der Kostenzie-
le, insbesondere des genehmigten Gesamtbudgets bzw. der angestreb-
ten Projektmarge. Zusitzlich zu den explizit bekannten und geplanten
Kosten der Arbeitspakete sind auch die Risikowerte der identifizierten
Risiken, die sich aus Eintrittswahrscheinlichkeit und Tragweite erge-
ben, zu beriicksichtigen.

Laufend zu den definierten Berichtszeitpunkten wird eine Mitkal-
kulation gefiihrt. Sie beriicksichtigt die erfassten Ist-Kosten bis zum Be-
richtszeitpunkt sowie die erwarteten Restkosten bis zur Fertigstellung.
Die Verantwortung fiir die Erstellung der Mitkalkulation ist in Organi-
sationen unterschiedlich geregelt; teils liegt sie auch auflerhalb des Pro-
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jekts in der Kaufmannschaft. In jedem Fall muss es aber das Interesse
des Projekdleiters sein, diese Mitkalkulation zu kennen.

Nach Abschluss des Projekts wird die Nachkalkulation erstellt, die
auf den ermittelten Ist-Kosten beruht. Sie ist wesentliche Vorausset-
zung fiir das Projektlernen, da sie insbesondere die Uberpriifung der
Verlisslichkeit der Aufwandsschitzung erlaubt. Hiermit bietet sie die
Maéglichkeit, kiinftige Projekte genauer abzuschitzen (und damit auch
in der Termindimension genauer zu planen). Insbesondere in Verbin-
dung mit aussagekriftigen Kennzahlen fiir das Projekt erlaubt sie den
Aufbau einer Wissensdatenbank zum metrikgetriebenen Abschitzen
kiinftiger Projekte durch Projektvergleich — und damit einen echten
Wettbewerbsvorteil fiir die Organisation.

Dies funktioniert naturgemifd nur dann, wenn das Projekt bei Pro-
jektstart und Projektabschluss noch vergleichbare Strukturen aufweist.
Eine nachvollziehbare Fortschreibung der Planung im Rahmen des
Changemanagements ist hierfiir essenziell.

Auswertung und Analyse

Fertigstellungswertmethode oder Earned-Value-Analyse

Die Earned-Value- oder Fertigstellungswertmethode — der englische
Fachbegriff ist auch im deutschen Sprachraum gebriuchlich — erlaubt
auf relativ einfache Weise eine integrierte Projektsteuerung, indem sie
die Kostenverfolgung zu definierten Terminen mit dem jeweiligen Fer-
tigstellungsgrad verbindet.

Warum heifSt es Earned Value? Die Vorstellung dahinter ist, dass
das Ziel des Projekts das Schaffen eines Wertes ist, der dem Projekt-
budget entspricht. Und durch die zielgerichtete Projektarbeit wird Tag
fiir Tag ein Teil dieses Wertes geschaffen bzw. verdient. Dabei ist es ver-
standlich, dass sich der Wert eines Arbeitspakets nicht dadurch dndert,
dass ich etwas weniger oder etwas mehr Aufwand zur Fertigstellung
benétige. Dies verindert die Kosten der Herstellung, nicht aber den
Wert des Ergebnisses.
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Wie wird nun der Earned Value eines Projekts ermittelt? Der Fer-
tigstellungswert eines abgeschlossenen Arbeitspakets entspricht den
dafiir urspriinglich geplanten Kosten. Der Fertigstellungswert eines
Projekts ist dann die Summe der Fertigstellungswerte der abgeschlosse-
nen Arbeitspakete. Wenn die Arbeitspakete sorgfiltig so definiert sind,
dass die Ergebnisse jedes Pakets klar definiert sind, kann dieser Fertig-
stellungswert verlisslich und objektiv ermittelt werden.

In Arbeit befindliche Arbeitspakete konnen anteilig nach ihrem
Fertigstellungsgrad bewertet werden; dies setzt voraus, dass dieser ver-
lasslich und méglichst objektiv festgestellt werden kann. Hier zeigt sich
der Wert einer Planung, die eine passende Granularitit hat: Wenn die
Anzahl der noch in Arbeit befindlichen Arbeitspakete im Verhiltnis zur
Gesamtzahl der Arbeitspakete klein ist, so ist auch die Unschirfe durch
Fehleinschitzung der Fertigstellungsgrade zu vernachlissigen.

Zur Auswertung trigt man nun iiber der Zeitachse fiir jeden Berichts-

zeitpunkt folgende drei Kostenganglinien auf (s. Abbildung 3):

= den Fertigstellungswert (EV — Earned Value)

= die Plankosten zu diesem Zeitpunkt (PV — Planned Value)

= die bis zu dem Zeitpunkt tatsichlich aufgelaufenen Ist-Kosten
(AC — Actual Cost)

Die Kurven visualisieren anschaulich die Trends. Folgende einfache

Quotienten ergeben eine Aussage iiber die Termin- und Kostentreue

zum Berichtszeitpunkt:

= Termintreue = EV/PV: Wie viel Wert wurde, im Verhiltnis zum ge-
planten Stand, tatsichlich bis zum Berichtszeitpunkt geschaffen?

= Kostentreue = AC/EV: Welche Kosten sind, im Verhiltnis zum da-
fiir geschaffenen Wert, bisher tatsichlich angefallen?

Bei Prognosen auf die Gesamtfeststellung ist zu beriicksichtigen,
was der Grund fiir eventuelle Abweichungen war: Falls ein einmaliges
Ereignis der Grund fiir eine Termin- oder Kostenabweichung war, so
ist (ohne weitere Einfliisse) davon auszugehen, dass sich diese einfach
additiv auf die urspriinglich geplanten Werte aufschligt. Ist hingegen
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Abb. 3:  Earned-Value-Analyse

eine systematische Abweichung festzustellen, etwa eine systematische
Kosteniiberschreitung vieler Arbeitspakete um im Mittel 20 %, so ist
bis zum Beweis des Gegenteils davon auszugehen, dass sich diese syste-
matische Abweichung auch bis zum Projektabschluss fortsetzen wird.
Eine solche systematische Abweichung kann hiufig schon nach einem
Viertel der Projektdauer recht zuverlissig, d. h. signifikant gegeniiber
zufilligen Abweichungen, erkannt werden.

Kostentrendanalyse

In der Literatur finden sich zwei Varianten der Kostentrendanalyse, bei

der jeweils zu den Berichtszeitpunkten die Soll- und Ist-Werte der Kos-

ten auf der Zeitachse aufgetragen werden:

= Soll- und Ist-Werte der Kosten bis zum Berichtszeitpunkt

= Soll-Wert (Gesamtbudget) und zum Berichtszeitpunkt aktualisierte
Prognose fiir die Gesamt-Ist-Kosten
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Die erste Variante ist im Sinne der integrierten Projektsteuerung
wenig aussagekriftig: Waren zum Berichtszeitpunkt 200.000 Euro ge-
plant, sind aber nur 180.000 Euro aufgelaufen, so kann dies an einer
effizienteren Abarbeitung liegen — aber auch daran, dass durch zeitliche
Verzégerungen ein (womdglich iiberproportionaler) Teil der geplanten
Leistungen noch nicht erbracht wurde. Bezogen auf die Gesamtkosten
am Projektende ist die Prognosekraft also gering und damit auch der
Input fir die Festlegung méglicher Steuerungsmafinahmen.

Der zweite Fall hingegen zwingt dazu, laufend eine Prognose auf
die Kosten bei Projektabschluss zu erstellen. Aus dem zeitlichen Verlauf
dieser Prognose ergeben sich Anhaltspunkte fiir die Verlisslichkeit der
Planung. Schwankt die Prognose etwa gering um die Ausgangsschit-
zung, so gibt es — bei vorausgesetzter ehrlicher Berichterstattung — An-
lass zu Optimismus. Steigt die Prognose hingegen von Monat zu Mo-
nat an, so kann ein grundlegender Blick auf die Projektplanung und
-steuerung, z. B. durch ein Projektaudit, angezeigt sein.

Fiir die Prognose der Gesamtkosten bieten sich im Wesentlichen zwei

Ansitze, die zur Plausibilisierung méglichst beide angewandt werden

sollten:

= Auf der Basis von Arbeitspaketen ermittelt man jeweils die voraus-
sichtlichen Gesamtkosten des Arbeitspakets. Bei bereits abgeschlos-
senen Arbeitspaketen sind dies die Ist-Kosten, bei in Arbeit be-
findlichen die bereits aufgelaufenen Ist-Kosten zuziiglich der noch
zu erwartenden Kosten bis zur Fertigstellung, bei in der Zukunft
liegenden Arbeitspaketen die (ggf. aktualisierten) Plankosten.

= Im Sinne der Fertigstellungswertmethode (s. 0.) ergeben sich die
Gesamtkosten aus den geplanten Kosten multipliziert mit der Kos-
tentreue (= AC/EV).
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Abb. 4:  In der Kostentrendanalyse werden die prognostizierten Gesamtkosten zu den Berichts-

zeitpunkten iiber der Zeitachse aufgetragen

Ressourcencontrolling

Grundlage des Ressourcencontrollings ist eine vorgangsbezogene

Planung des Einsatzmittelbedarfs. In vielen Entwicklungs- und Or-

ganisationsprojekten werden dies vor allem Projektmitarbeiter sein,

aber grundsitzlich lassen sich andere Ressourcen wie Maschinen, Ver-

brauchsmittel oder Testanlagen analog behandeln. Uber die Zuord-

nung von Stundensitzen oder Stiickpreisen besteht eine enge Verbin-

dung zum Kostencontrolling. Allerdings hat das Ressourcencontrolling

noch weitere Aspekte:

= Bezogen auf einzelne Ressourcen lassen sich sowohl in der Riick-
schau als auch in der Prognose Engpisse, aber auch Auslastungslii-
cken erkennen. Hierzu dient ein Auslastungsdiagramm.

= Wihrend der Ausgangsplanung werden hiufig noch Optimierun-
gen in Bezug auf die Mitarbeiterzuordnung getroffen. Verschieben
sich aber einzelne Aktivititen, so kann es zu im Prinzip schon vor-
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herschbaren kiinftigen Problemen durch dann parallel eingeplante
Aktivititen fiir dieselbe Ressource kommen — oder auch zur Ver-
schiebung einer Aktivitit in eine geplante lingere Abwesenheit
eines Mitarbeiters. Ein anderer Kollege hat aber méglicherweise fiir
diese Aktivitit hohen Einarbeitungsbedarf oder geringere Produkti-
vitit durch fehlende Kompetenzen. Zur Vermeidung solcher Situa-
tionen ist eine sorgfiltige Fortschreibung der Einsatzmittelplanung
erforderlich.

Korrektive Mafinahmen

Controlling ist kein Selbstzweck. Zweck des Controllings ist es, mog-
lichst friihzeitig festzustellen, ob Abweichungen zwischen Plan und
tatsichlichem Projektverlauf bestehen, und ggf. Ansatzpunkte fiir kor-
rektive Mafinahmen zu erhalten.

Voraussetzung fiir die Festlegung wirksamer Mafinahmen ist ein
Verstindnis der Ursachen. Dies dient nicht der Schuldzuweisung, son-
dern der Vermeidung des Phinomens, dass nur an Symptomen kuriert
wird. Liegt die Ursache in einem einmaligen Ereignis, das so nicht wie-
der zu erwarten ist, so konnen sich die Mafinahmen darauf beschrin-
ken, die Auswirkungen fiir den weiteren Projektverlauf beherrschbar zu
machen. Liegt aber ein systematisches Problem vor, so sind zusitzlich
zu der Beherrschung bereits aufgelaufener Abweichungen auch Maf3-
nahmen zur Vermeidung weiterer Abweichungen notwendig.

Im Wesentlichen lassen sich diese Mafinahmen in

= Anpassungen des Plans (in Abstimmung mit den Stakeholdern),
= Reduzierung der Funktionalitit,

= Erhshung des Ressourceneinsatzes und

= Erhohung der Effizienz

unterscheiden. Entscheidend ist, dass zu jeder beschlossenen Mafinah-
me Termine und Verantwortlichkeiten geklirt sind und diese ebenfalls
der weiteren Projektsteuerung unterworfen werden.
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Zusammenfassung

Die integrierte Projektsteuerung betrachtet Termine,
Kosten und das Projektergebnis im Wirkzusammen-
hang. Die Projektsteuerung ist ein kritischer Erfolgs-
faktor, um Abweichungen vom Projektplan, die die
Zielerreichung nachhaltig gefahrden kdnnen, frihzei-
tig zu erkennen und wirksame korrektive MaBnahmen
zu finden.

Aus der Projektsteuerung ergeben sich einige
Anforderungen an die Aufstellung des Projektplans.
Um die Ist-Werte zu erfassen, gibt es verschiedene
Methoden.

Zur Terminsteuerung kommt insbesondere die
Meilensteintrendanalyse zum Einsatz, die eine schnel-
le Einschatzung der Terminlage und der méglichen
Entwicklung erlaubt. Zur Kostensteuerung dienen
die Kostentrendanalyse und die Fertigstellungswert-
methode. Eine effektive Ressourcensteuerung stellt
sicher, dass die eingesetzten Ressourcen maoglichst
gleichmaBig, also unter Vermeidung von Engpassen
und Minderauslastung, genutzt werden.

Bei erkannten Abweichungen sind die Griinde zu
analysieren und korrektive MaBnahmen zu finden. Die
Umsetzung dieser MaBhahmen ist wiederum in den
regelmafBigen Steuerungszyklus mit einzubeziehen.
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Dynamik im Projekt: Anderungen,
Nachforderungen, Risiken

Der folgende Beitrag beschreibt drei Themen, die aus
der Perspektive der Projektdynamik besondere Auf-
merksamkeit verdienen: Anderungen, Nachforderungen
und Risiken. Im Folgenden werden die wesentlichen
Elemente aller drei Themen und deren spezifische Be-
handlung im Projekt beschrieben.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:

: ® wie Sie ein Projekt managen mussen, damit Sie
flexibel auf Anderungen reagieren kénnen, ohne
Planungssicherheit und Zieltreue zu verlieren,

B wie Sie Nachforderungen managen,
B wie Sie neue und/oder geadnderte Risiken wah-
rend des Projekts managen.

JURGEN LACKINGER, GERHARD STIX

Anderungen
Das Anderungsmanagement wurde in den letzten Jahren kontinu-
ierlich weiterentwickelt. Durch die Verkiirzung der Planungs- und
Entwicklungszyklen und die Steigerung des PM-Reifegrads werden
Projekte vermehrt ohne »vollstindiges« Wissen gestartet. Zusitz-
liches Wissen, das im Projektverlauf erarbeitet wird, muss durch
Anderungsmanagement in das Projekt eingearbeitet werden.
Anderungen konnen viele Ursachen haben. Sie kénnen vonseiten
des Auftraggebers kommen, z. B. wenn sich das Budget oder die Prio-
risierung im Rahmen eines Programms 4ndert, sie kénnen aber auch
von »auflerhalb« kommen, z. B. wenn sich Marktbedingungen (Ge-
setze) dndern, oder aus der operativen Projektarbeit resultieren, z. B.
wenn sich herausstellt, dass Tétigkeiten nicht so umsetzbar sind, wie
urspriinglich geplant.
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Anderungen sind ein essenzieller Bestandteil eines Projekts, weil
sie erlauben, dass ein Projekt flexibel, beispielsweise an geiinderte Rah-
menbedingungen, angepasst werden kann. Die Fihigkeit, Anderungen
einfach und schnell ins Projekt einfliefen zu lassen, ist ein entscheiden-
der Vorteil der Organisationsform Projekt.

Da Anderungen entscheidend fiir den Erfolg sind, miissen sie ak-
tiv gemanagt werden. Das Anderungsmanagement hat die Aufgabe,
Anderungen zu identifizieren, zu bewerten und dann diejenigen Ande-
rungen auszuwihlen und umzusetzen, welche die Erreichung der Pro-
jektziele unterstiitzen. Dafiir bietet es spezifische Werkzeuge (Rollen,
Prozesse, Vorlagen usw.).

Verstandnis und Begriffsabgrenzung

Im Projektmanagement hat der Begriff »Anderung« eine andere Be-
deutung als im alltiglichen Sprachgebrauch. Eine Anderung im Pro-
jektmanagement beginnt mit einem Anderungswunsch, der in einem
Anderungsantrag (engl. »change request«) erfasst und bearbeitet wird.
Ein wesentlicher Teil dieser Bearbeitung ist eine Auswirkungsanalyse;
diese ist Grundlage fiir eine Empfehlung und die Entscheidung.

Ein Anderungswunsch bezieht sich auf eine bestehende Verein-
barung (Referenz, Baseline) zwischen zwei oder mehreren Rollen. Das
ist offensichtlich, wenn es sich um eine explizite Vereinbarung handelt,
z. B. freigegebener Plan, freigegebene Produktspezifikation, freigegebe-
nes Lastenheft, freigegebenes Pflichtenheft usw. Schwierig wird es bei
impliziten Vereinbarungen wie im folgenden Beispiel:

Beispiel

Im Projekt besteht eine Vereinbarung dariiber, dass eine Softwareinstallation
inklusive Erstellung von Unterlagen in allen Niederlassungen durchzufthren ist.
Wenn wahrend der Projektlaufzeit eine neue Niederlassung im fremdsprachigen
Ausland entsteht, dann kann das dazu fiihren, dass vorhandene Unterlagen fir
diese Niederlassung zusétzlich Ubersetzt werden mussen.
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Fin Anderungsantrag kann angenommen, abgelehnt oder zuriickge-
stellt werden. Bei Annahme miissen verschiedene Mafinahmen einge-
leitet werden.

Ein Teil dieser Mafinahmen betrifft die inhaltliche Umsetzung der
angenommenen Anderung, z. B. Andern einer Produktspezifikation,
Andern bestehender Arbeitspakete, Andern von Phasen- oder
Projektplan.

Ein anderer Teil ist eher formal: die Dokumentation und das
Kommunizieren der Anderung, das Einsammeln ungiiltig gewordener
Dokumente usw. An dieser Stelle wird die enge Beziehung zum Doku-
mentations-, zum Konfigurations- und zum Kommunikationsmanage-
ment offenbar.

Die »Zustindigkeit« fiir einen Anderungsantrag kann sehr gut iiber
eine Matrix zwischen Anderungsklassen und Entscheidungsbefugnissen
geregelt werden. Diese Regeln geben vor, wie Anderungen klassifiziert
werden und welche Rolle iiber welche Klasse entscheiden darf, z. B.:

Beispiel

Als »gering« kdnnten Anderungsantrige zu einem Arbeitspaket klassifiziert wer-
den, wenn deren Auswirkungen innerhalb der Toleranzen flir dieses Arbeitspaket
bleiben. Als entscheidungsbefugt fiir diese Anderungsklasse kénnte man den
Teammanager festlegen.

In diesem Kontext miissen wir zwischen Anderungs- und Verinde-
rungsmanagement unterscheiden. Unter Verinderungsmanagement
verstehen wir die — organisatorischen oder kulturellen — Anderungen
zur Umsetzung neuer Strategien, Strukturen und Verhaltensweisen.

Beispiel

Ein Projekt zur Einfihrung eines ERP-Systems (Enterprise Ressource Planning)
ist in der Regel vielen Anderungen unterworfen. Mit dem Einsatz dieses Systems
ist wahrscheinlich eine organisatorisch-kulturelle Veranderung beabsichtigt, zum
Beispiel eine unternehmensoptimierte, prozessorientierte Denk- und Arbeits-
weise.
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Ziel und Teilziele des Anderungsmanagements

Das generelle Ziel des Anderungsmanagements ist es, Anderungen ak-

tiv zu managen und strukturiert zu bearbeiten. Wenn man dieses Ziel

weiter zerlegt, ergeben sich einige Teilziele:

= Die Anderungswiinsche sind zeitnah und vollstindig erfasst und
richtig klassifiziert.

= Die Anderungsantrige sind von den richtigen Rollen bzw. Personen

bearbeitet.

Die Auswirkungen von Anderungen sind realistisch eingeschiitzt.

Uber Anderungsantrige wird von den jeweils richtigen Rollen bzw.

Personen entschieden.

= Entscheidungen sind schnell und eindeutig getroffen, das Ergebnis

ist zeitnah in das Projektgeschehen eingearbeitet und umgesetzt.

Die Prozesse im Anderungsmanagement sind effektiv und effizient.

Die Schnittstellen zu anderen Themen (Konfiguration, Dokumen-

tation, Kommunikation) sind gemanagt.

=
=

AR

Im Rahmen eines Projekts konnen diese Teilziele erweitert, angepasst
und mit Kennzahlen hinterlegt werden.

Werkzeuge des Anderungsmanagements

Zur Erreichung dieser Ziele kennt das Anderungsmanagement zahl-
reiche Werkzeuge:

Rollen

Generell sehen wir es in der Verantwortung des Projektmanagers, sich

um das Anderungsmanagement zu kiimmern. Sowoh! Lenkungsaus-

schuss als auch Projektmanager konnen einen Teil ihrer Aufgaben und

Befugnisse an andere Rollen delegieren. Zu diesen Rollen zihlen wir

Anderungsmanager und Anderungsausschuss.

= Der Anderungsmanager achtet zum Beispiel darauf, dass die Prozes-
se des Anderungsmanagements eingehalten werden, er hat ein Auge
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auf die Verfolgung genehmigter Anderungsantrige und arbeitet
an den Schnittstellen. Sehr oft wird diese Rolle von der gleichen
Person wahrgenommen, die die Rolle des Konfigurationsmanagers
innehat.

= Der Anderungsausschuss unterstiitzt das Projekt, indem er formale
und inhaltliche Aufgaben iibernimmt. Er achtet zum Beispiel dar-
auf, dass Anderungsantrige vollstindig sind, eine Auswirkungsana-
lyse durchgefiihrt wurde usw. Zusitzlich kann er auch Empfehlun-
gen erarbeiten. Im Rahmen der ihm zugewiesenen Befugnisse kann
er gegebenenfalls auch selbst iiber Anderungsantrige entscheiden.

Prozesse

Im Anderungsmanagement kénnen folgende Prozesse durchlaufen

werden:

= Anderungswunsch erfassen: Der Anderungswunsch muss formali-
siert und dokumentiert werden; dies geschieht im Anderungsantrag,
der Datum, Ersteller, Beschreibung, Begriindung und Ziel der ge-
wiinschten Anderung, von der Anderung betroffene Produkte, be-
kannte Auswirkungen usw. enthalten sollte.

= Anderungsauswirkungen untersuchen: Die méglichen Auswirkun-
gen einer Anderung miissen untersucht werden. Was geschieht,
wenn die Anderung angenommen wird? Was geschieht, wenn sie
abgelehnt wird? In der Analyse sollten die Auswirkungen auf fol-
gende Aspekte untersucht werden:
- Planziele, Zeit, Kosten, Leistung, Risiko, Nutzen
- Ressourcen
- erbrachte Leistungen, andere Vereinbarungen
Tendenziell haben Anderungen in spiten Projektphasen grofere
Auswirkungen. Diese Untersuchung kann daher sehr komplex aus-
fallen. Daher ist auf ein ausgewogenes Verhiltnis zwischen Untersu-
chungsaufwand und Qualitit der Entscheidungsgrundlagen zu ach-
ten. Es ist auch unbedingt darauf zu achten, dass die Auswirkungen
auf alle Betroffenen untersucht werden, denn nur so kann eine trag-
fihige Basis fiir eine gednderte Vereinbarung geschaffen werden.
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=

‘ abgelehnt zurilickgestellt

72

Empfehlung erarbeiten: Die Auswirkungsanalyse liefert die Grund-
lage fiir eine Entscheidung und der Projektmanager sollte fiir jede
Entscheidungsvorlage auch eine Empfehlung erarbeiten (lassen).
Diese sollte im Anderungsantrag erfasst werden.

Uber Anderungsantrag entscheiden: Da es im Projekt unterschied-
liche und konkurrierende Interessen gibt, werden Entscheidungen
meist Kompromisse sein. Fiir die Akzeptanz ist es wichtig, dass
Betroffene eine Mitgestaltungsméglichkeit haben, Entscheidungen
rasch und nachvollziehbar getroffen und klar kommuniziert wer-
den. Drei mégliche Ergebnisse miissen beriicksichtigt werden: Ein
Anderungsantrag wird angenommen, abgelehnt oder die Entschei-
dung wird zuriickgestellt. Gerade das Zuriickstellen von Entschei-
dungen ist riskant, da es das weitere Vorgehen im Projekt lihmen
kann.

- Abb. 1: Prozessdarstellung
’ Anderungswunsch erfassen ——

|
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Vorlagen
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= Anderungsantrag: Der Anderungsantrag ist der »Datensammler«
fiir eine Anderung. In ihm werden die Ziele der Anderung, die
Ursachen und die Auswirkungen — soweit bekannt — beschrieben.
Im Zuge der Bearbeitung wird der Anderungsantrag um eine de-
taillierte Auswirkungsanalyse, eventuelle Stellungnahmen und eine
Empfehlung erweitert. Letztendlich kommt der Anderungsantrag
zur Entscheidung und auch das Ergebnis dieser Entscheidung wird

Klassifikation

Begriindung der
Anderung

Beschreibung der
Anderung

Betroffene
Elemente

Bekannte
Auswirkungen

Antrafsteller Datum

Rolle im Projekt

Prioritat Muss Schwere gering
Kann wichtig
Soll sehr wichtig
kritisch
Zeit Kosten Umfang Qualitat Weitere

Projektplan

Phasenplan

Teamplan

PSP-Element, Nr.

Produktbeschreib.

AP-Beschreibung

Weitere

Abb. 2:  Anderungsantrag (Ausschnitt)
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im Anderungsantrag vermerkt. Erginzt werden diese Punkte um
Formalien wie Datum, Verfasser der einzelnen Punkte etc.
= Anderungsregeln: Es sollte klare Regeln fiir den Umgang mit An-
derungsantrigen geben. Damit wird der Umgang mit Anderungen
festgelegt, z. B.:
— Jeder Projektbeteiligte darf einen Anderungsantrag stellen.
— Jeder Anderungswunsch muss im Anderungsantrag schriftlich
formuliert werden.
- Anderungen mit Prioritit »Muss« sind sofort an den Projekt-
manager zu kommunizieren.
Meist werden diese Regeln im Rahmen des Konfigurationsmanage-
ments erstellt.
= Anderungsbudget: In realistischen Projekten werden a priori Posi-
tionen fiir zu erwartende Anderungen eingeplant. Anderungen
miissen also stets auch im Hinblick auf dieses Budget bewertet
werden. Nicht alle Anderungswiinsche kénnen finanziell abgebildet
werden und miissen — eventuell trotz sachlicher Richtigkeit — gege-
benenfalls abgelehnt werden.

Je nach Projekt und Umfeld miissen die entsprechenden Werkzeuge
ausgewihlt werden. Diese Werkzeuge sollten méglichst im Vorfeld
abgestimmt und eingerichtet und regelmifSig — zumindest bei Phasen-
iibergiingen — tiberpriift und angepasst werden.

Kritische Erfolgsfaktoren

Das Anderungsmanagement zieht sich wie ein roter Faden durch das
gesamte Projekt. Darum ist es wichtig, von Anfang an ein einheitliches
Verstindnis und Akzeptanz zu erarbeiten. Da Aufgaben des Ande-
rungsmanagements auf unterschiedliche Rollen und Stakeholder fallen
konnen, ist es entscheidend, dass sich gerade die wichtigen Rollen
(Auftraggeber, Lenkungsausschuss, Projektmanager) an die Regeln und
Prozesse des Anderungsmanagements halten.
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Folgende Faktoren sehen wir als kritisch fiir den Erfolg des Anderungs-

managements:

= Vollstindige Erfassung, einfache und schnelle Bearbeitung: Eine
einfache und schnelle Erfassung hilft dabei, maglichst alle An-
derungswiinsche im Anderungsmanagement zu behandeln. Das
Formular (Anderungsantrag) unterstiitzt den Antragsteller dabei,
die Ursachen und das Ziel des Anderungswunsches schriftlich zu
formulieren.

= Klare Zustindigkeit in der Bearbeitung und Entscheidung: Mit der
Weiterleitung an die jeweils richtige Person bzw. Rolle wird sicher-
gestellt, dass die Auswirkungsanalyse und Entscheidung von den
dazu befugten Rollen behandelt wird.

= Die Auswirkungsanalyse muss eine gute Balance zwischen Detaillie-
rungsgrad und Zeitaufwand haben: Die Qualitit der Auswirkungs-
analyse hat direkten Einfluss auf die Entscheidung. Hier zeigt sich
in der Praxis das Problem, dass zum Analysezeitpunkt die magli-
chen Auswirkungen noch nicht bekannt und abschitzbar sind und
nicht im Detail analysiert werden kénnen. Hier miissen Erfahrung
und z. B. Szenariotechniken helfen.

= Ein rascher, klarer und transparenter Entscheidungsprozess: Ent-
scheidungen miissen rasch getroffen werden, Vorgehen und Spiel-
regeln fiir Entscheidungen sollten im Vorfeld bekannt sein.

= Die Entscheidung sollte umgehend kommuniziert werden: Es ist
wichtig, dass alle Projektmitarbeiter auf der aktuell giiltigen Kon-
figuration arbeiten. Dazu miissen die Ergebnisse von Anderungs-
antrigen umgehend kommuniziert werden. Das wird besonders of-
fensichtlich, wenn es Lieferanten gibt, die untereinander vielfiltige
Schnittstellen haben.

= Umgehende und vollstindige Aktualisierung der Konfiguration:
Da sich Anderungen auf eine bestehende Vereinbarung (Referenz,
Baseline) beziehen, ist es essenziell, diese Vereinbarung — bei An-
nahme des Anderungsantrags — umgehend und vollstindig zu
aktualisieren.
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Nachforderungen

Das Thema Nachforderungen hat wie das Anderungsmanagement in
den letzten Jahren an Bedeutung gewonnen. Wihrend es im Bau und
Anlagenbau schon seit Jahren eine wichtige Disziplin im Projektma-
nagement darstellt, hat es zunehmend auch in anderen Branchen an
Bedeutung gewonnen. Gerade in Unternehmen, die Projekte als be-
deutenden Anteil ihrer Wertschdpfung betreiben, haben ein erhshter
Preisdruck und sinkende Margen dazu gefiihrt, dass mégliche Nach-
forderungen ausgeschopft werden.

Ein Projektmanager mit einem internen Projekt im Unterneh-
men kénnte dies als nachrangiges Thema beurteilen. Schlieflich wird
ein beauftragender Bereich nicht mit rechtlichen Mitteln gegen eine
benachbarte Abteilung vorgehen. Doch auch hier kann es zu Nach-
forderungen kommen, die mit hoher Einsatzkraft in der Organisation
durchgesetzt werden. Dazu ist der Projektmanager oftmals der erste
Ansprechpartner fiir den Auftraggeber und somit bei Mingeln am Pro-
jektergebnis direkt eingebunden.

Doch kann der Projektmanager Prozesse einfiihren, die Abweichun-
gen vor der Auslieferung erkennen lassen und fiir eine kostengiinstige
Beseitigung sorgen. Kommt es dann doch zu Nachforderungen, sollte
der Projektmanager weitere Prozesse etabliert haben, um diese Nach-
forderungen professionell aufzunehmen und abzuarbeiten.

Das Thema Nachforderungen kann schon lange vor dem Projekt-
start beginnen und erst sehr spit nach Projektabschluss enden, werden
doch schon mit der Ausschreibung und dem Angebot von Projekten
Rechte und Pflichten definiert, deren Auswirkungen sich oft erst in
einer langen Gewihrleistungsphase zeigen.

An der Bearbeitung von Anderungen sind oftmals unterschiedliche
Personen beteiligt. So gibt es Einkaufs- und Vertriebsmanager, Ange-
bots- und Vertragsmanager, Juristen und Anwilte. Sie alle bringen spe-
zifisches Wissen in das Projekt ein, um den Projektmanager in seiner
Arbeit zu unterstiitzen.
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Verstandnis und Begriffsabgrenzung

Das Verstindnis hinsichtlich Nachforderungen ist in verschiedenen
Branchen unterschiedlich ausgeprigt. Dies kann an der angewendeten
Methodentiefe und der unterschiedlichen Ausprigung liegen. Wir ver-
wenden hier eine moglichst umfassende und praxisorientierte Begriffs-
abgrenzung, um grundlegende Elemente darzustellen.

Unter einer Nachforderung versteht man einen Anspruch, also eine
Forderung. Die Begriffe Forderungsmanagement oder Claimmanage-
ment werden hiufig als Synonyme verwendet. Wichtig ist die Abgren-
zung zum Anderungsmanagement. Eine Anderung bezieht sich in der
Regel auf eine bestehende Referenz (anfingliche Festlegung oder Base-
line). Eine Nachforderung entsteht, wenn eine Lieferung oder Leistung
nicht entsprechend dieser zugrunde liegenden Definition erbracht
wird. Es besteht also eine Abweichung, und auf diesen Unterschied be-
zieht sich die Nachforderung. Ebenso kann sich eine Nachforderung
auf unterschiedliche Dimensionen beziehen: auf das Produkt (Quanti-
tit, Qualitdt), auf einen zeitlichen Aspekt (z. B. Lieferverzug) oder auf
héhere Kosten. Eine Nachforderung kann grundsitzlich von jedem
Beteiligten erhoben werden. So bezieht sich der Auftraggeber oftmals
auf eine unvollstindige oder nicht termingerechte Lieferung. Die For-
derungen des Auftragsnehmers beziehen sich vornehmlich auf eine
fehlende Mitarbeit des Auftraggebers bei der Umsetzung.

Ziele des Managements von Nachforderungen
Die Ziele von Nachforderungen kénnen vereinfacht in zwei Kategorien
eingeteilt werden:

= eigene Anspriiche gegeniiber einer anderen Partei durchsetzen
= fremde Anspriiche einer anderen Partei abwehren
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Einfliisse auf die Durchsetzung von Nachforderungen entstehen vor-
nehmlich durch folgende Kriterien:

=

=

78

Zeitpunkt der Aufnahme von Nachforderungen: Zu welchem
Zeitpunkt wihrend der Projektlaufzeit werden Nachforderungen
erkannt und gegeniiber einer anderen Partei vorgebracht? Wie zu
vermuten ist, werden die Kosten zur Beseitigung einer Nachfor-
derung typischerweise mit dem Projektfortschritt zunechmen. Das
wiederum erhoht das mégliche Konfliktpotenzial und die Einsatz-
bereitschaft zur Abwehr oder Bekriftigung beider Parteien.

Art der Zusammenarbeit der Parteien: Eine langfristige Geschifts-
bezichung bietet eine gute Grundlage, mégliche Claims ohne
weitreichende Schritte beizulegen. Den Parteien ist daran gelegen,
die Geschiftsbeziehung zu erhalten. Wenn der finanzielle Rahmen
es zulisst, werden Nachforderungen grof§ziigig behandelt.

Das Projektumfeld und die Branche: In verschiedenen Branchen
und Kulturen kénnen Unterschiede in der Ausprigung von Kon-
flikt- und Kompromissbereitschaft festgestellt werden. Die Not-
wendigkeit wird auch hier mit dem finanziellen Rahmen eher zu-
nehmen. Im Bau und Anlagenbau ist das Management von Nach-
forderungen stirker ausgeprigt als in der I'T oder Beratung.

Die Vertragsgrundlage: Nicht alle Projektinhalte kénnen in gleicher
Weise vertraglich umfassend dargestellt werden. Dies gilt insbe-
sondere fiir Projekte mit nicht weiter spezifizierbaren Zielen wie
manche Forschungs- oder Verinderungsprojekte. Auch in dynami-
schen und sich 4ndernden Projektumfeldern kénnen vertragliche
Einschrinkungen notwendig sein. Dann kénnen Nachforderungen
auch unentdeckt oder nicht nachweisbar bleiben.

Umgang mit Rechtsfragen: Mangelnde eigene Erfahrung in recht-
lichen Fragen und die begrenzt bereitstehenden finanziellen Mittel
konnen eine erhebliche Einschrinkung bedeuten. So kann sich
ein mittelstindisches Unternehmen aufwendige Nachforderungen
schlicht nicht leisten.
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Werkzeuge des Managements von Nachforderungen

Besonders wichtig und hilfreich ist eine »Vertragslesung«. Es handelt

sich dabei um einen Workshop, in dem sich das Projektteam mit dem

Vertragswerk vertraut macht. Dabei werden die vorliegenden Vertrige

und Dokumente nach folgenden Punkten untersucht und besprochen:

= Rollen wie Auftraggeber, Kunde, Lieferant und deren Ansprech-
partner (finanziell, technisch)

= Umfang und Qualitit der Lieferung bzw. Leistungen

= Meilensteine und Terminpline

= Kommunikations- und Berichtswege

= Prozess im Management von Nachforderungen

= Vertragsdokumente, Ausschreibung, Angebot

= Mafinahmen zur Vorbeugung von Nachforderungen

Zum Projektstart kann ein Manager von Nachforderungen benannt
werden. Dieser legt zusammen mit dem Projektmanager die Prozesse
fiir Nachforderungen fest und fithrt das Management von Nachforde-
rungen iiber die Projektlaufzeit.

Zusiitzlich kann ein Komitee zur Entscheidung iiber Nachforde-
rungen eingerichtet werden. Damit lassen sich alle notwendigen Kom-
petenzen zur Bearbeitung und Entscheidung von Nachforderungen
biindeln (Rechtsabteilung, Vertragsmanager usw.).

Das operative Management von Nachforderungen beginnt mit
der Identifizierung und Dokumentation. Danach miissen Nachfor-
derungen aufbereitet werden. Nach dieser Aufbereitung erfolgt eine
Bewertung. Diese beinhaltet eine Abschitzung des Schadens und der
Erfolgsaussichten.

Nachforderungen (vollstindig) erfassen
Nachforderungen (ausreichend) dokumentieren
Nachforderungen (richtig) bewerten

Eigene Nachforderungen durchsetzen

Fremde Nachforderungen verhindern

Fremde Nachforderungen abwehren

AN AR =
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Kritische Erfolgsfaktoren

Folgende Erfolgsfaktoren lassen sich fiir ein erfolgreiches Management

von Nachforderungen finden:

= Einschitzung der Bedeutung: Das Management von Nachfor-
derungen gehort bei vielen Projekten nicht zu den »klassischen«
Schwerpunkten im Projektmanagement. Gerade deswegen sollte
der Projektmanager bei Projektiibernahme dariiber nachdenken,
welchen Stellenwert dieses Thema fiir das Projekt einnehmen kénn-
te. Vielleicht gibt es vergleichbare Projekte mit nicht beriicksichtig-
ten Nachforderungen.

= Kommunikation von Nachforderungen: Oftmals kénnen Nachfor-
derungen nur im Team ausreichend beurteilt werden. In Teams mit
ausgeprigten Fachkompetenzen miissen Auswirkungen ganzheitlich
betrachtet werden.

= Sofortige und ausreichende Dokumentation: Nachforderungen
kénnen manchmal aufgrund einer nicht rechtzeitig durchgefiihr-
ten oder unzureichenden Dokumentation nicht verfolgt werden.
Manchmal liegt es auch daran, dass der Verursacher nicht festge-
stellt werden kann. Dazu ein Beispiel:

Beispiel

Mehrere Unternehmen liefern auf einer Gro3baustelle Beton an. Dieser wird
zwar kontrolliert, aber es wird nicht vermerkt, wo der Beton welches Lieferanten
verbaut wird. Nachforderungen kénnen zu einem spéteren Zeitpunkt nicht ge-
stellt werden, weil der Verursacher nicht mehr zugeordnet werden kann.

Angeratene Dokumentation:

= Schaden und Auswirkungen (aktuell, zukiinftig) auf Projektziel und
Nutzen

= Verursacher

= Kausalitit (Ursache, Schaden)

= Verletzung einer getroffenen Vereinbarung oder Vertragsbestandteil

= Eigene Forderung formulieren (Nachbesserung, Ersatz usw.)
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Bewertung von Nachforderungen

Es sollten das Wissen und die fachliche Erfahrung vorhanden sein, um
eine Nachforderung mit ihren Erfolgsaussichten richtig einschitzen zu
konnen. Andernfalls kénnten unnétig Zeit und Ressourcen fiir nicht
aussichtsreiche Nachforderungen eingesetzt werden.

Risiken
Im Projektverlauf kénnen sich bestehende Risiken dndern oder neue
Risiken entstehen.

Ziele und Prozesse fur das Risikomanagement

Um neue oder verinderte Risiken im Projekt zu steuern, sollte das
Risikomanagement wie im Kapitel »Risiken analysieren und Gegen-
mafinahmen planen« beschrieben als kontinuierlicher Prozess wihrend
der Projektlaufzeit durchgefiihrt werden. Bei Erreichen wesentlicher
Meilensteine im Projekt sollten die Risiken erneut analysiert und be-
wertet werden oder es konnen in festgelegten zeitlichen Abstinden Ri-
sikobewertungen stattfinden (z. B. monatlicher Bewertungsworkshop).
Durch entsprechende Mafinahmen kénnen dann Risiken aktiv gema-
nagt werden. Bei Risiken mit geringer Eintrittswahrscheinlichkeit, aber
hohen priventiven Kosten kann es sinnvoll sein, kurative Mafinahmen
vorzubereiten, die bei Risikoeintritt schnell eingeleitet werden konnen.
Diese Mafinahmen sollten im Projektplan eingeplant und abgearbeitet
werden.

Anderungen im Projekt konnen neue Risiken aufwerfen, bestehen-
de Risiken verindern oder bereits beriicksichtige Risiken nicht mehr
relevant werden lassen. Deshalb miissen diese Risiken im Anderungs-
prozess aktiv beriicksichtigt werden, weil sich mit der Anderung eine
neue Risikosituation ergeben kann. Anderungen im Projeke sollten in
der Auswirkungsanalyse auf verinderte Risiken gepriift werden. Mit
der Annahme der Anderung wird dann auch das sich mit der Ande-
rung ergebende Risiko akzeptiert. In der Umsetzung der Anderung
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werden Risikomafinahmen in den Projektplan aufgenommen, aber
auch Mafinahmen gestrichen, die aufgrund der Anderung nicht mehr
notwendig sind.
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Zusammenfassung

Das Anderungsmanagement ist der »Enabler« von
Anpassungen und Optimierungen und zugleich der
»Beschitzer« des Projekts vor einseitigen MaBBnah-
men. Zu den wichtigsten Werkzeugen gehdéren Rollen,
Prozesse, Formulare und Regeln fur Klassifizierung
und Befugnisse. Ausschlaggebend fir den Erfolg sind
die richtige Balance zwischen Flexibilitat und Forma-
lismus, Disziplin und die Akzeptanz und Mitwirkung
der entscheidenden Stakeholder.

Das Management von Nachforderungen ist in
einigen Branchen ein wichtiger Aspekt im Projekt-
management geworden. Wahrend der Projektlaufzeit
sollten Prozesse fur das Erfassen und Bearbeiten
von Nachforderungen etabliert werden. Dabei ist es
entscheidend, unterschiedlichste Kompetenzen zu
bindeln und mdgliche Nachforderungen rechtzeitig
zu erkennen und ausreichend zu dokumentieren.

Das Risikomanagement basiert auf den in den
vorhergegangenen Projektphasen aufgesetzten Me-
chanismen. Zuséatzlich missen neue bzw. geanderte
Risiken gemanagt werden. Es ist ratsam, bei der
Auswirkungsanalyse von Anderungen auch die damit

verbundenen Risiken zu analysieren und zu bewerten.
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Das Projektergebnis
abnehmen lassen

Die Projektabnahme stellt einen formalen Akt dar, bei
dem der Projektauftraggeber iiber die Annahme der er-
brachten Leistung entscheidet und diese Entscheidung
in einem Abnahmeprotokoll dokumentiert.

* In diesem Beitrag erfahren Sie:
. m welche Aspekte bei der Abnahme in IT-Projekten
zu beachten sind,
B wie man mit einem Abnahmeergebnis umgeht,
B wie eine Abnahme in unterschiedlichen Vorge-
hensmodellen vorbereitet wird.

MARTIN ENGSTLER

Einordnung

Die Abnahme ist fiir Projektauftraggeber und Projektauftragnehmer
ein wichtiger Meilenstein in der Phase des Projektabschlusses (siche
Abb. 1). Im Zuge der Abnahme priift der Auftraggeber die erbrachte
Leistung und entscheidet iiber die Annahme [1]. Fiir den Auftragneh-
mer bzw. das ausfiihrende Projektteam erfolgt die formale Bestitigung,
dass sie die Projektleistung entsprechend den vereinbarten Zielen er-
bracht haben. Fiir den Auftraggeber ist es der Impuls zur Einleitung
weiterer Schritte, z. B. der Auslieferung des Projektergebnisses bzw. der
Einfithrung im Anwendungsfeld.
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Initialisierung, .
> Definition >> Planung >>Durchfuhrung>> Abschluss>

- Abnahme
- Abschluss

Abb. 1:  Einordnung der Abnahme in die Projektphasen

Die Abnahme des erreichten Projektergebnisses ist ein notwendiger
Schritt, um ein Projekt abzuschlieffen [2], d. h. die »Beendigung aller
Titigkeiten, die mit dem Projekt in Verbindung stehen« [3]. Hierzu ge-
héren u. a. die Erstellung des Schlussberichts, Nachkalkulationen, Fak-
turierungsprozesse sowie das Auflosen der jeweiligen Projektstrukturen.

Abnahme als formaler Akt
Die Abnahme ist fiir den Projektauftraggeber wie fiir den Projektauf-
tragnehmer von formal hoher Relevanz, denn es wird iiber die Er-
fillung der Vertragspflichten des Projektauftrags entschieden. Die Ab-
nahme kann mit dem Ubergang von Rechten und Pflichten sowie mit
dem Gefahreniibergang verbunden sein. Sie kann die Voraussetzung
fiir einen Besitzerwechsel sein (vgl. [3]) oder bei einer externen Beauf-
tragung die Voraussetzung fiir die Begleichung der Abschlussrechnung,.
Neben den formalen Aspekten wird im Zuge der Abnahme das
inhaltlich Geleistete beziiglich der intendierten und vereinbarten Ziele
reflektiert bzw. kritisch bewertet. Daraus kénnen Entscheidungen hin-
sichtlich des Umgangs mit dem erreichten Ergebnis resultieren. So ist
zu bewerten, ob das formal abgenommene Projektergebnis wie geplant
genutzt werden kann oder ob weitere Aktivititen zu planen sind. Die
Abnahme und hierbei dokumentierte Entscheidungen haben dann
Wirkungen iiber das Projeket hinaus.

Projektabnahme bei IT-Projekten

Die Aufgaben und die formale Bedeutung der Abnahme gelten auch
fiir I'T-Projekte. In I'T-Projektvertrigen mit externen Auftragnehmern
werden die Vorgehensweise zur Abnahme sowie die konkreten Ab-
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nahmekriterien bereits in der Vertragsverhandlung definiert und die

Abnahmespezifikation im Projektauftrag vereinbart. Im Mittelpunkt

der Abnahme stehen dabei die Verifikation und die Validierung der im

Projekt entwickelten IT-Lésungen.

= Bei der Verifikation wird die Erfillung der im Projektauftrag de-
finierten Spezifikation tiberpriift. Im Mittelpunke steht die Frage:
»Haben wir das Produkt richtig entwickelt?« Die eingesetzten Priif-
verfahren dienen dazu, die vollstindige und korrekte Umsetzung
der definierten Anforderungen nachzuweisen.

= Die Validierung tiberpriift die korrekte Funktionsweise der ent-
wickelten IT-Lésung und legt vorhandene Fehler offen. Im Mittel-
punke steht die Frage: »Haben wir das richtige Produkt entwickelt?«
Testverfahren beziehen sich auf die Identifikation funktionaler Feh-
ler und die Akzeptanz bei den Nutzern (vgl. [2, 4]).

Die Projektabnahme bedeutet die Anerkennung, dass das Projektergeb-
nis im Wesentlichen die Anforderungen erfiillt hat. Die Abnahmespe-
zifikation kann auf die geplante Nutzung des Gesamtsystems bezogen
sein (z. B. fehlerfreie Prozesse) oder differenziert nach Teilbereichen des
Systems erfolgen (z. B. betriebsfihige Hardware, Netzwerkintegration,
Funktionalitit der Software, implementierte Algorithmen, Vollstindig-
keit der Dokumentation, Konsistenz und Richtigkeit der Datenbasis)
(vgl. [1]). Die IT-Losung kann danach iibergeben werden, eine Zah-
lung fiir das Geleistete wird fillig. Dariiber hinaus kénnen Fristen fiir
die Gewihrleistung wirksam werden oder Folgevertrige wie beispiels-
weise Wartungsvertrige anschliefSen. Die Abnahme ist somit auch ein
Ubergang in eine neue rechtliche Situation fiir Projektauftraggeber und
-auftragnehmer. Es diirfen daher nur Ergebnisse abgenommen werden,
die die vereinbarte Qualitit erfiillen. Die Vereinbarung schafft Sicher-
heit fiir beide Seiten, Verzégerungen durch Verschieben der Abnahme
auf unbestimmte Zeit sind im Interesse aller beteiligten Partner zu ver-
meiden.
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Vorgehen bei der Projektabnahme

Die Abnahme unterliegt einem strukturierten Prozess, der zwischen
Auftraggeber und Auftragnehmer zu regeln ist. Der Projektauftrag-
geber priift dabei die Erfiillung des Projektauftrags. Der Projektauf-
tragnehmer strebt die Akzeptanz des erzielten Ergebnisses an. Die
beteiligten Parteien vereinbaren hierzu Regeln, die den Interessen
beider entsprechen und den formalen Anforderungen beziiglich der
vertraglichen Pflichten aller beteiligten Parteien gerecht werden. Die
Durchfihrung der Abnahme ist im Zeitmanagement des Projekts zu
integrieren, wobei eine zeitnahe Durchfiihrung im Interesse aller Betei-
ligten anzustreben ist. Ein Abnahmeverfahren kann entweder einmalig
am Projektende erfolgen (»Tag der Wahrheit«) oder projektbegleitend,
d. h. mehrfach zu im Projekt definierten Meilensteinen, um eine finale
Abnahme am Projektende schrittweise vorzubereiten.

Die Durchfiihrung der Abnahme kann selbst Projektcharakter ha-
ben; es sind die Abnahmeziele zu konkretisieren, die Durchfiihrung zu
planen bzw. umzusetzen, das Abnahmeergebnis festzuhalten und ggf.
bei Abschluss der Abnahme das durchlaufene Verfahren insgesamt zu
reflektieren.

In Abb. 2 werden die nachfolgend beschriebenen Schritte eines
einmaligen Abnahmeverfahrens dargestellt und in eine Ablauffolge
eingeordnet.

Umsetzung der Auf-
lagen zur Abnahme

!

Abnahmeverfahren | |Abnahmebereitschaft] Abnahmetests (Finale)
vereinbaren erklaren durchfiihren Abnahme erteilen

Keine Abnahme,
Fehlerkorrekturen

Abb. 2:  Vorgehensschritte zur Abnahme
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Abnahmeverfahren vereinbaren

Die Vorgehensweise und die Regeln der Projektabnahme werden in
der Regel bereits im Projektauftrag definiert und als Aufgaben in die
Projekeplanung integriert. Die Ubereinkuntft iiber das prinzipielle
Vorgehen sollte bereits frith getroffen werden, um Klarheit bei allen
Projektbeteiligten zu schaffen. Dabei spielt es zunichst keine Rolle, ob
der Projektauftrag an einen externen oder an einen internen Auftrag-
nehmer erteilt wird.

Zu regeln und zu vereinbaren sind folgende Aspekte:

= Abnahmevoraussetzungen: Es werden Vorgaben zur Bereitstellung
des abzunehmenden Projektergebnisses (Auslieferung zur Abnah-
me) definiert, z. B. Testsystem (Software mit Angabe der Version,
erforderliche technische Infrastruktur, Dokumentationen, Hand-
biicher zur Nutzung, Testszenarien und relevante Testdaten etc.).

= Aufgaben- und Zeitplanung: Entwurf eines Teilprojektplans fiir die
Abnahme, z. B. detaillierte Aufgabenbeschreibung, Zeitplanung mit
gef. kritischem Pfad und Pufferzeiten, erforderliche Ressourcen und
Kontrollstrukturen.

= Abnahmeprozess/Organisation der Abnahme: Das Verfahren und die
Detailvorgehensweise zur Abnahme miissen transparent sein. Dies
schlieffit Regelungen iiber die Rollenverteilung im Abnahmever-
fahren ein, z. B.: Durch wen erfolgt die Validierung (durch den
Auftragnehmer, den Auftraggeber oder durch gesondert beauftragte
Dritte)? Wer ist in die Verifikation integriert? (Welche Rollen bzw.
Personen sind in die Tests integriert, welche Experten miissen bei
den einzelnen Abnahmeschritten einbezogen werden [z. B. Juristen
bei der Formalisierung der Abnahmedokumente, Usability-Exper-
ten bei User Tests]?).

= Festlegung der Abnahmekriterien: Es werden Abnahmekriterien
spezifiziert und Uberpriifungsverfahren mit Zielwerten (z. B. Er-
filllungsgrad, Vorgaben zu Antwortzeiten, zulissige Fehlerquoten)
zugeordnet.
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= Festlegung der Mingelkategorien: Es werden Mingelkategorien fiir
gefundene Fehler im Testprozess definiert und festgelegt, wie mit
ihnen umgegangen wird. So kann aus der Zuordnung der Fehler
zur Kategorie »wesentliche Mingel« (z. B. Fehler in der elemen-
taren Funktionalitit) oder »unwesentliche Mingel« (z. B. nicht
stérende Einschrinkungen, Mangel an Komfort) eine Empfehlung
zur Abnahme mit oder ohne Auflagen bzw. zur Riickgabe des Pro-
jektergebnisses an den Projektauftragnehmer zur Fehlerkorrektur
resultieren.

= Formalisierung der Abnahme: Festlegung der Dokumentationsform
der Abnahme (z. B. Vorlagen mit Mustertexten fiir Abnahmever-
einbarungen, Zeitrahmen zur Behebung identifizierter Probleme).
Zudem ist zu bestimmen, wer das Abnahmedokument rechtsver-
bindlich unterschreiben soll.

Abnahmebereitschaft erklaren

Als ersten Schritt im operativen Abnahmeprozess informiert der Pro-
jektauftragnehmer, in der Regel der Projektleiter, den Projektauftragge-
ber, dass das vereinbarte Projektergebnis bereitsteht, und erklirt damit
die Bereitschaft zur Abnahme. Aufgrund der rechtlichen Verbindlich-
keit einer Anzeige zur Abnahmebereitschaft erfolgt dies in Schriftform
mit rechtsverbindlicher Unterschrift eines Zeichnungsberechtigten.
Sofern der Zeitpunkt der Erklirung der Abnahmebereitschaft nicht
bereits im Projektplan enthalten ist oder zeitliche Verzégerungen den
vereinbarten Projektplan aufler Kraft gesetzt haben, ist die Abnahme-
bereitschaft dem Auftraggeber mit einem zeitlichen Vorlauf mitzu-
teilen, damit dieser die weiteren Schritte der Abnahme zeitlich und
kapazitiv disponieren kann [5].

Abnahmetests durchfihren

Nach festgestellter Abnahmebereitschaft des Auftraggebers und des
Auftragnehmers konnen die zur Abnahme definierten Aufgaben der
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Validierung und Verifikation durchgefithrt werden. Hierzu wird ein
Abnahmeteam benannt, das diesen Prozess verantwortlich durch-
fithrt. Die Koordination der Abnahmeprozesse erfolgt durch einen
Testmanager, der auch die Ergebnisse dokumentiert. Grundlage zur
Durchfiihrung der Abnahmetests bildet ein Testhandbuch (auch »Ab-
nahmehandbuch«), das von Auftraggeber und Auftragnehmer gemein-
sam verabschiedet wird und die anzuwendenden Regeln verbindlich
festlegt.

Darin werden u. a. folgende Aspekte prizise regelt:

= Abnahmekriterien (»Was wird tiberpriift?«): z. B. festgelegte Messkri-
terien aus dem Projektauftrag (Vollstindigkeit auf Basis des Pflich-
tenhefts, Angebotsinhalt), kritische Leistungsmerkmale, Einhaltung
relevanter Standards und Normen sowie Usability-Anforderungen

= Abnahmeort (»Wo wird abgenommen?«): z. B. Durchfiihrung beim
Auftraggeber oder beim Auftragnehmer, Abnahme an einem Test-
oder einem Produktionssystem

= Abnahmemethoden (»Welche Testwerkzeuge werden eingesetzt?«):
z. B. Tools fiir automatisierte Code-Analysen und Testalgorithmen

= Szenarien und Iestdaten zur Abnahme (»Womit erfolgt die Abnah-
me?): z. B. Definition typischer Testfille, relevanter Mengengeriiste
fiir die Simulation, Auswahl geeigneter Testdaten, Simulation von
Sondersituationen

= Testumfang (»Wie breit ist die Abnahme angelegt?): z. B. Stichpro-
bentests zur Uberpriifung einzelner Systemfunktionalititen, Last-
tests zur Simulation der Einsatzsituation (Performancetests unter
Volllast der Systeme) etc.

= Beteiligte an der Abnahme (»Wer bzw. welche Rollen sind betei-
ligt?«): z. B. personelle Zusammensetzung des Testteams (Anzahl
der Tester/Beobachter), abgedeckte Rollen im Prozess, Erfahrungen
der Tester (erfahren/unerfahren)

= Zeitplan der Abnahme (»Wann beginnt der Test, wann endet er?«):
z. B. Testzeitraum, zeitliche Aufteilung der Tests nach inhaltlichen
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oder anderen Faktoren wie Performance-Aspekte bei Zugriff auf
Echtdaten

= Aufgliederung der Abnahme (»Wird ein- oder mehrstufig abgenom-
men?«): z. B. nur eine Endabnahme oder mehrere Abnahmeschritte

= Dokumentation der Abnahme (»Wie werden die Ergebnisse doku-
mentiert?«): z. B. automatisierte oder manuelle Protokollierung,
Qualititssicherungsverfahren (Vieraugenprinzip), Detaillierungs-
grad von Fehlerbeschreibungen

Die Regeln der Abnahme kénnen Vertragsbestandteil bei der Auftrags-
erteilung sein. Fortschreibungen des Projektauftrags, die im Projektver-
lauf unter Beriicksichtigung von Projekterkenntnissen eintreten, sind
auch im Drehbuch fiir die Durchfiihrung der Abnahmetests aufzu-

arbeiten und erginzend zu vereinbaren.
Ergebnis des Abnahmetests bewerten

Nach Vorlage der dokumentierten Testergebnisse werden diese auf

der Basis des vordefinierten Kriterienkatalogs bewertet und Mingel-

kategorien zugeordnet. Hieraus kénnen folgende Abnahmeergebnisse

resultieren [vgl. 2, 6]:

(1) Es liegen keine abnahmehindernden Mingel vor.

= Es erfolgt die Abnahme des Projektergebnisses (Akzeptanz ohne
Einwinde).

= Es erfolgt eine Abnahme mit unwesentlichen Mingeln (leichte
Mingel werden akzeptiert).

= Trotz erkennbarer Mingel erfolgt eine Abnahme, eine Mingelbehe-
bung wird mit einer Fristsetzung vereinbart.

(2) Es liegen abnahmeverhindernde Mingel vor.

= Die Abnahme wird wegen wesentlicher Mingel zuriickgestellt.

= Es erfolgt keine Abnahme, eine Mingelbehebung innerhalb einer
Frist mit erneutem Abnahmeverfahren wird vereinbart (Mingelbe-
richt, siehe Muster in Tabelle 1).
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Tabelle 1: Mangelbericht (Muster)

Mangelbericht

Nr. | Datum | Beschreibung Prioritat Verant- Frist
(gering/ wortlich zur
mittel/ far die Behebung
hoch) Behebung

1.

2.

3.

Das Ergebnis der Bewertung ist Grundlage fiir die Erklirung der Ab-
nahme. Dabei ist zu priifen, ob das Testergebnis eine Erklirung der
Abnahme zulisst oder ob die Abnahme zeitlich verzogert, vertagt oder
ganz verweigert wird.

Abnahme erklaren

Mit der Erklirung der Abnahme erfolgt der formale Abschluss des
Abnahmeprozesses. Der Auftraggeber erklirt die Akzeptanz des Pro-
jektergebnisses und dokumentiert sie in einem Abnahmebericht (siche
Muster in Tabelle 2). Gegebenenfalls wird der Abnahmebericht durch
einen detaillierten Mingelbericht erginzt (siehe Tabelle 1).
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Tabelle 2: Abnahmebericht (Muster)

Angaben zum Projekt

Projekttitel:

Projektnummer/Kurzbezeichnung:

Projektlaufzeit:

Auftraggeber

Firma:

Anschrift:

Ansprechpartner:

Auftragnehmer

Firma:

Anschrift:

Ansprechpartner:

Abnahmedokumente

1.

2.

3.

Abnahmeergebnis

O Wir bestatigen die Abnahme.
O Die Abnahme wird nach Beseitigung nachfolgend aufgelisteter Méangel erteilt:

O Die Abnahme wird aus folgenden Griinden verweigert:

Ort, Datum und Unterschrift
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Die Erklirung der Abnahme ist in rechtlicher Hinsicht von hoher Be-

deutung fiir Auftragnehmer und Auftraggeber und erfihrt daher hohe

Aufmerksamkeit seitens der Verantwortungstriger. Exemplarisch seien

hier folgende Aspekte erwihnt (vgl. [ 2)]:

= Beweislastumkebr: Bis zur Abnahme muss in der Regel der Auftrag-
nehmer die Vollstindigkeit der erbrachten Leistung nachweisen,
danach muss der Auftraggeber den Mangel nachweisen, den er
reklamiert.

= Zablungstermin: Die Erklirung der Abnahme ist zumeist auch mit
der Filligkeit der Schlussrechnung verbunden (§ 641 BGB), zudem
gilt ein verschuldensunabhingiger Zinsanspruch (§ 641 II BGB).

= Verjihrung: Die Verjihrungsfrist beginnt erst mit der Abnahme
(S 638 BGB).

= Umgang mit Mingeln: Nach der Abnahme besteht nur ein Mingel-
beseitigungsanspruch (kein Erfiillungsanspruch), zudem entfallen
nach Abnahme eines Projektergebnisses mit bekanntem Mangel
Rechtsanspriiche (§ 640 II, BGB).

= Gefahreniibergang: Die Verantwortung wird auf den Auftraggeber
tibertragen.

= Nutzungsrechte: Die Nutzungsrechte gehen in der Regel erst nach
erfolgter Bezahlung an den Auftraggeber (individuelle Vertragsrege-
lung, AGB-Klausel).

Jenseits der formalen und rechtlichen Aspekte gibt es Griinde, die eine
Abnahme verzogern kénnen. In der Praxis wird dies als »scheinbarer
Misserfolg« interpretiert. Hierbei kénnen folgende Ursachen ausschlag-
gebend sein:
= Unzufriedenbeit des Aufiraggebers trotz abnahmefihigen Ergebnis-
ses: Die Erwartungen wurden nicht erfiillt, d. h., das Projekt wird
subjektiv als Fehlschlag wahrgenommen, implizit vorhandene An-
forderungen wurden nicht formal in den Auftrag aufgenommen
und daher nicht realisiert, es kommt zur Einschitzung, dass »mehr
mdglich gewesen wire«.
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= Ldsung ist iiberholt: Der Projektauftrag wurde erfiillt, das Ergebnis
ist jedoch zum Zeitpunkt der Abnahme nicht mehr zeitgemifd bzw.
es wurden bereits andere Losungen umgesetzt, die das Projektergeb-
nis hinfillig werden lassen; zumeist wird die Abnahme in diesem
Fall von der Klirung der Frage, wer dies zu verantworten hat, iiber-
schattet.

= Ldsen des falschen Problems: Das Projektergebnis wird nicht mehr
bzw. nicht in der realisierten Form benétigt.

= Emotionale Ablehnung: Es gibt personliche Vorbehalte gegeniiber
dem Ergebnis (z. B. Vorgiinger hat es begonnen, mangelndes Ver-
trauen in das Projektteam).

Zur Vermeidung interpretatorischer Diskussionen im Zuge der forma-
len Abnahme ist es ratsam, die Regeln der Abnahme bereits in einem
Projektvertrag festzulegen.

Projekt abschliefen

Mit der Abnahme erfolgt zeitgleich auch die Entlastung der Projekt-
verantwortlichen. Die Abnahme ist eine Voraussetzung, um ein Projekt
erfolgreich abzuschlieflen. Dies schlieflt die Reflexion des Erreichten
(Projektziel) sowie der Projektdurchfiihrung (Projektmanagement) ein.

Eine positive Erfolgsbeurteilung des Erreichten setzt die Bestitigung

folgender Aspekte voraus (vgl. [2]:

= Das Ergebnis wurde erzielt (Projektauftrag erfillt).

= Die angestrebten Qualitits- und Funktionalititsziele wurden
erreicht.

= Die Projekttermine (Terminrahmen, Meilensteintermine) wurden
eingehalten.

= Die geplanten Ressourcen (Kapazitits- bzw. Kosten- und Budget-
vereinbarungen) wurden eingehalten.

= Die Projektergebnisse wurden vom Auftraggeber positiv
abgenommen.
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= Die Nutzerzufriedenheit (positives Feedback der Kunden/Anwen-
der) wurde bestitigt.
= Das Projektteam ist mit dem erzielten Projektergebnis zufrieden.

Nach Abschluss eines vermeintlich fehlgeschlagenen Projekts stehen

den Entscheidungstrigern folgende Alternativen zur Auswahl:

= das Projektergebnis akzeptieren und letztendlich abnehmen
(»War nicht besser méglich«)

= das Projekt mit anderer Projektkonfiguration wiederholen
(»Wir haben gelernt und machen es nun besser«).

= ein Folgeprojekt mit dem Ziel der Nachbesserung anstoflen
(»Wir korrigieren die erkannten Fehler«)

Beim Projektabschluss (»Closing«) erfolgt eine Reflexion des Projekt-
managements mit den Beteiligten. Dies kann im Rahmen einer
Abschlusssitzung (Workshop) oder in einem Feedbackgesprich ge-
schehen. Die Dokumentation des Erreichten sowie der Reflexion des
Projektmanagements erfolgen im Abschlussbericht, der zugleich Er-
fahrungsspeicher fiir die im Projektverlauf gewonnenen Ergebnisse und
Erkenntnisse ist.

Einfluss des Vorgehensmodells

Die Durchfiihrung der Abnahme ist Bestandteil jedes Projekts. Bei
IT-Projekten kann die Wahl eines Vorgehensmodells den Prozess der
Vorbereitung und die Durchfithrung der Abnahme beeinflussen. Ein
Vorgehensmodell ist eine systematische Beschreibung einzelner Pro-
jektschritte, die sich an den Entwicklungsstufen eines I'T-Produkts
orientieren (vgl. [1]). Ziel ist es, durch vereinheitlichende Regeln und
definierte Vorgehensschritte eine Reduktion der Komplexitit zu errei-
chen und die Steuerbarkeit eines Projekts zu verbessern.

Ein Universalmodell, das in allen I'T-Projekten einsetzbar ist, gibt es

nicht. Vielmehr haben sich Varianten herausgebildet, die einzeln oder
in kombinierter Form eingesetzt werden (vgl. [7]):
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= sequenzielle Vorgehensmodelle, die in klar abgegrenzte Phasen auf-
geteilt sind

= iterative Vorgehensmodelle, bei denen eine klare Abgrenzung der Pha-
sen nicht immer gegeben ist

= parallele Vorgehensmodelle, bei denen sich Phasen iiberlappen

= agile Vorgehensmodelle, bei denen die starre Orientierung an ab-
grenzbaren Phasen aufgeweicht wird, die strukturgebende Bedeu-
tung von Phasen jedoch erhalten bleibt

Nachfolgend werden Aspekte der Vorgehensmodelle und deren Bedeu-
tung fiir die Abnahme ausgefiihrt (vgl. [7]).

Endabnahme bei sequenziellen Vorgehensmodellen

Sequenzielle Vorgehensmodelle beruhen auf der Annahme, dass eine
klare Abgrenzung der einzelnen Projektphasen sichergestellt ist und die
definierten Phasen nacheinander abgearbeitet und abgeschlossen wer-
den kénnen. Sie werden insbesondere bei I'T-Projekten eingesetzt, die
stark determiniert sind. Das strikt phasenweise und lineare Vorgehen
ist leicht verstindlich. Es sieht einen Abnahmeschritt zum Ende des
Projekts vor, bei dem die Erfiillung der zu Projektbeginn definierten
Ziele gepriift wird. Ein Beispiel fiir ein sequenzielles Vorgehensmodell
ist das Wasserfallmodell, bei dem die Ergebnisse einer Phase wie bei
einem Wasserfall in die nichste Phase »fallen«. Riickspriinge sind gar
nicht oder nur zur vorhergehenden Phase vorgeschen (siche Abb. 3;
vgl. [7, 8]). Der Abschluss der einzelnen Phasen entspricht den Pro-

jektmeilensteinen.
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Abb. 3:

Sequenczielles Vorgehensmodell (Beispiel)

Eine besondere Variante des sequenziellen Vorgehensmodells ist das so-
genannte V-Modell® (Entwicklungsstandard fiir IT-Systeme des Bun-
des, siche Abb. 4). Das V-Modell® setzt auf den Grundziigen des Was-
serfallmodells auf und verdeutlicht Abnahmeaspekte der Validierung
(hier: Abnahmetest auf der Basis der Anforderungsdefinition) und der
Verifikation (Modul-, Integrations- und Systemtest) (vgl. [8]).
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Abb. 4: V-Modell als sequenzielles Vorgehensmodell [7]
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Eine Weiterentwicklung des V-Modells® ist das V-Modell XT®, das
auch inkrementelle und agile Vorgehensweisen definiert (vgl. [7, 8]).

Teilabnahmen bei iterativen Vorgehensmodellen

Iterative Vorgehensmodelle betrachten die Softwareentwicklung als
Folge von Entwicklungszyklen und heben die Trennung von Planungs-
und Realisierungsphase auf. Die Vorteile von phasenorientiertem und
iterativem Vorgehen werden hierbei kombiniert und die Softwareent-
wicklung wird als Serie von zunechmend verfeinerten, funktionsfihigen
Prototypen aufgefasst (vgl. [7, 8]).

. 2. Beurteilen von
[ 1. Festlegen der Ziele ] E>‘ Alternativen, Risiken ’

] 4

[ 4. Planung der Iteration ] <::I‘ 3. Entwicklung und Test ’

Abb. 5:  Iteratives Vorgehensmodell (Beispiel)

Nach jedem Iterationsschritt erfolgen die Schritte Test und (Teil-)Ab-
nahme. Darin gewonnene Erkenntnisse fliefen in die Durchfiihrungs-
planung des folgenden Zyklus mit ein. Am Ende des letzten Zyklus
erfolgt die Abnahme des Gesamtsystems.

Teilabnahmen bei parallelen Vorgehensmodellen

Bei parallelen Vorgehensmodellen wie dem nebenliufigen Modell wer-
den die Entwicklungsaktivititen teilweise parallelisiert oder zumindest
iiberlappend durchgefiihrt (siche Abb. 6). Ziel ist es, die Gesamtent-
wicklungszeit zu reduzieren und priorisierte Funktionalititen frithzeitig
bereitzustellen (vgl. [7, 8]).
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Basissystem ——  Release 1 —— Release 2
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Abb. 6:  Paralleles Vorgehensmodell (Beispiel)

Im Vergleich zu den iterativen Vorgehensmodellen miissen zu Beginn
des nichsten Releaseprozesses nicht alle Phasen des vorherigen Ent-
wicklungsprozesses bereits vollstindig umgesetzt sein, d. h., die Abnah-
me erfolgt zeitlich bereits nach Beginn eines folgenden Entwicklungs-
prozesses. Hierdurch konnen einerseits Zeitvorteile realisiert werden,
andererseits erméglicht die Entkopplung der Entwicklungsschritte
durch eine Modularisierung ein friihzeitiges Einsteigen in neue Ent-
wicklungen.

Teilabnahmen bei agilen Vorgehensmodellen

Seit Mitte der 1990er-Jahre haben sich insbesondere bei der Entwick-

lung webbasierter Anwendungen neue Vorgehensmodelle herausgebil-

det, die als agile Vorgehensmodelle bezeichnet werden. Ausschlagge-

bend fiir die Entstehung waren u. a. folgende Griinde (vgl. [10]):

= Die hohe technische Innovationsgeschwindigkeit erfordert schnel-
lere Produkt- und Releasezyklen bei Anwendungs- und Entwi-
cklungstools.

= Die Softwareentwicklung hat sich von der klassischen Anwen-
dungsentwicklung zur anwendungsbezogenen Integration von IT-
Modulen mit standardisierten Schnittstellen verlagert.
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= Verkiirzte Entwicklungszyklen fiihren zu strafferen Planungszyklen
und kiirzeren Zeiten zur Erzielung des Return on Investment, da-
mit verbunden sind u. a. schrittweise Budgetfreigaben.

= Anforderungen kénnen von Anwendern aufgrund der Innovations-
dynamik nicht mehr ausreichend ex ante prizisiert werden. (An-
wender werden zu reaktiven Nutzern bereitgestellter Produkte.)

= Spite Anderungen diirfen nicht zu erh6hten Anderungskosten fiih-
ren.

= Durch die Verinderlichkeit von Anforderungen im Projektverlauf
kann der Weg der Implementierung einer Losung erst im laufenden
Projekt definiert werden.

= Qualititssicherung und Risikomanagement entwickeln sich vom
tiberwachenden hin zum steuernden Prozessmodul in Softwareent-
wicklungsprozessen.

Agile Verfahren orientieren sich nicht an einem ex ante prizisierten
Zielkonzept, sondern beriicksichtigen die Verinderlichkeit von Zielen
und Anforderungen im Projektverlauf und die damit verbundene Pla-
nungsunsicherheit (vgl. [11]). Aus der agilen Denkweise ergeben sich
der Bedarf nach frithen und hiufigen Auslieferungen, direkte Riick-
kopplung auf die Auslieferungen (im Sinne interaktiver Abnahmen)
und die stete Bereitschaft zur direkten Reaktion auf Verinderungen als
Teil eines instrumentalisierten Lernprozesses (vgl. [12]). Die Abnahme
ist somit Teil eines Lernprozesses, der zur Erreichung einer bestmag-
lichen Losung fiihrt.

Verdeutlicht werden kann die Vorgehensweise an der Methode
Scrum, die sich bereits in vielen IT-Projekten etabliert hat. Im Mit-
telpunkt steht die Beschreibung eines Managementprozesses fiir die
Unterstiitzung des Entwicklungsteams, der die geforderte Flexibilitit
und Anpassungsfihigkeit unter Einhaltung von Produktivititsanforde-
rungen sicherstellt. Scrum eignet sich insbesondere zur Weiterentwick-
lung von Systemen, ist aber auch in Neuentwicklungen einsetzbar.
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Der Scrumprozess gliedert sich in drei Phasen, die keine spezifischen

Entwicklungsmethoden oder -praktiken beinhalten bzw. erfordern

(vgl. [11]):

= Vorbereitungsphase (»pre-game phase«): Das zu entwickelnde Sys-
tem wird definiert und die identifizierten Anforderungen in einem
Entwicklungskatalog zusammengefiihrt (bewertet nach Prioritit
und Umsetzungsaufwand). Auf der Basis des Entwicklungskatalogs
werden das Systemdesign und die Architektur der Komponenten
sowie Integrationskonzepte in ggf. vorhandene Systeme konzipiert.
Der Entwicklungskatalog wird stets aktualisiert (»living document«)
und nach jeder Aktualisierung vom Team fiir den nichsten Ent-
wicklungszyklus verabschiedet.

= Entwicklungsphase (»development phase«): Die eigentliche Entwick-
lungsphase wird als »Blackbox« behandelt, die erst im konkreten
Entwicklungsschritt eines Moduls vom Team festgelegt wird. Mit
kleinen, iiberschaubaren Entwicklungsschritten (»Sprints«), die
Entwicklungszeitriume von 30 Tagen anstreben, werden Module
des Entwicklungskatalogs vom Entwicklungsteam in Selbstorgani-
sation iterativ realisiert. T#gliche Abstimmungen im Team (»daily
Scrum meeting«) sowie die Abnahme am Ende eines Sprints dienen
der Kommunikation und der Qualititssicherung. In die Abnahme
am Ende eines Sprints kénnen auch die Kunden einbezogen wer-
den.

= Nachlaufphase (»post-game phase«): Die Ergebnisse der iterativen
Entwicklung werden zu einem Releasestand zusammengefasst, der
nach Integration und erfolgreichen Systemtests mit der Release-
dokumentation zur Nutzung freigegeben wird.

In Abbildung 7 ist zusammenfassend ein Beispiel zur Strukturierung
eines I'T-Projekts dargestellt, das auf dem Scrumansatz aufsetzt und das
den gesamten Projektzyklus mit den relevanten Riickkopplungsprozes-
sen verdeutlicht (vgl. [13]).
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Vorbereitungsphase ! Entwicklungsphase : Nachlaufphase
(»pre-game phase«) | (»development phase«) (»post-game phase«)

i* Je Sprint: Analyse, Entwurf,

Entwicklung, Test, Abgabe
i und Review i

Abb. 7:  Das Scrum-Vorgehensmodell (vgl. [12, 13, 14])

Wahl des Vorgehensmodells

In allen Vorgehensmodellen ist die Abnahme des Gesamtsystems als
elementarer Projektschritt integriert. Unterschiede zeigen sich hinsicht-

lich der Teilabnahmen, die zu durchlaufen sind (sieche Tabelle 3).

Tabelle 3: Vorgehensmodelle und Abnahme

Vorgehensmodell Beispiel Abnahme

Sequenziell Wasserfallmodell Gesamtergebnis am
Projektende

Iterativ Spiralmodell In jedem Iterationszyklus
und gesamt

Parallel Nebenlédufiges Modell Zeitlich versetzte
Abnahmen

Agil Scrum Am Ende der Sprints

(ggf. mit Kunden) und bei
der endglltigen Version
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Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass mit der Entscheidung
fiir ein Vorgehensmodell im IT-Projekt auch der Weg zur erfolgreichen
Projektabnahme festgelegt wird. Hierbei spielen die Klarheit der Ziel-
setzungen — d. h. ob eine Losung eindeutig spezifiziert werden kann
oder ob die Losung als Ergebnis eines Lernprozesses entsteht — sowie
die Komplexitit des Projekts — d. h. ob eine Aufgliederung des Projekts
in beherrschbare Teilprojekte erforderlich ist — eine wesentliche Rolle
bei der Auswahl. Davon unberiihrt ist die formale Bedeutung der Ab-
nahme fiir den Projektauftraggeber und den Projektauftragnehmer,
insbesondere fiir das durchfithrende Projektteam. Das gemeinsame Ziel
ist stets, ein Projekt erfolgreich abzuschlieflen.
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Zusammenfassung

Bei der Projektabnahme entscheidet der Projektauf-
traggeber Gber die Annahme der durch den Auftrag-
nehmer erbrachten Leistung. Die hohe Bedeutung
dieses Schritts ergibt sich sowohl aus formalrechtlichen
Folgen als auch aus dem gemeinsamen Interesse aller
Projektbeteiligten, das Projekt abschlieBen zu kénnen.
Die Wahl eines Vorgehensmodells fur das IT-Projekt

hat Einfluss auf die Durchfiihrung der Abnahme. Bei
sequenziellen Vorgehensmodellen der Softwareentwick-
lung (z. B. Wasserfallmodell) ist die Abnahme als ein-
maliger Schritt am Ende des Projekts vorgesehen. Der
Uberpriifung (z. B. Testverfahren) liegt als Referenz fiir
das angestrebte Ergebnis die zu Projektbeginn formu-
lierte Zielsetzung und Spezifikation zugrunde. Bei ite-
rativen, parallelen und agilen Vorgehensmodellen wird
ein mehrstufiger Abnahmeprozess durchgefiihrt, bei
dem das Lernen, d. h. die Weiterentwicklung von Zielen
und Spezifikationen flir die zu entwickelnde Lésung,
akzeptiert bzw. sogar angestrebt wird. Insbesondere
stellt bei agilen Vorgehensmodellen die Einhaltung der
Regeln eines Vorgehensmodells die Steuerbarkeit des
Projekts sicher, ohne das inhaltliche Ergebnis zu frih
auf nur »eine« mogliche Losungsvariante einzugrenzen.
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Projektabschluss -
systematisch und konsequent

Nach vielen Monaten und hartem Ringen hat das Pro-
jektteam das Projektende fast erreicht. Das Budget ist
aber schon lange iiberzogen, also wird das Projektteam
iibereilt aufgelost. Warum man den Projektabschluss
stattdessen so systematisch wie den Projektstart
durchfiihren sollte, zeigt der folgende Beitrag.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
. ® welche Tatigkeiten und Ergebnisse ein Projekt-
abschluss umfasst,
B warum ein sauberer Projektabschluss den
Kunden und das Projektteam zufriedener macht,
B wie sich die Abschlussphase effizient und mit
wenig Aufwand durchfuhren lasst.

KaARSTEN HOFFMANN

Einleitung
Der Projektabschluss ist die letzte umfassende Aufgabe eines Projekts.
Er wird teilweise auch als letzte Phase eines Projekts definiert, die be-
ginnt, nachdem der Projektgegenstand abgenommen wurde. In ihr
sollen alle Aufgaben erledigt werden, die zum Abschluss eines Projekts
(noch) notwendig sind. So wie der Beginn eines Projekts durch einen
gut geplanten Projektstart vollzogen wird, wird das Projekt mit einem
gut geplanten und durchgefiihrten Projektabschlusses efhizient beendet.
Zwei wichtige Motive fiir einen geplanten und organisierten Projekt-
abschluss sind die folgenden:
= Aspekte der Wirtschaftlichkeit aufseiten des Auftragnehmers (»Jeder
unnétige Tag mehr kostet Geld«)
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= Aspekte des Leistungsumfangs und der Qualitit insbesondere auf-
seiten des Auftraggebers (Sichern des Erarbeiteten, geordnete Uber-
gabe der Lieferobjekte, Projekterfahrungen bewusst machen)

Die folgenden Unterkapitel sind in einer Reihenfolge aufgefiihrt, wie
sie sich chronologisch in einem Projekt ergeben kann; dies ist jedoch
nicht zwangsliufig der Fall. Die Welt der Projekte ist sehr bunt und
vielfiltig. Oft werden die Aufgaben der verschiedenen Unterkapitel
dieses Beitrags auch parallel abgearbeitet. Jedes dieser Elemente sollte
jedoch in der kurzen Phase des Projektabschlusses beriicksichtigt wer-
den.

Meist ist es die Auftragnehmerseite, die den Projektabschluss voran-
treibt; deshalb ist der Beitrag aus der Sicht des entsprechenden Projekt-
leiters geschrieben. Ist es eher die Auftraggeberseite, die den Projekt-
abschluss betreibt, dann muss die Darstellung ggf. etwas angepasst
werden.

Aus Sicht des Projektleiters (und seines Teams) bedeutet »das Pro-
jekt abschliefenc, alle im Laufe des Projekts begonnenen Arbeiten
entweder zu erledigen oder einzustellen oder an eine geeignete Organi-
sationseinheit zu iibergeben. Dies sind z. B. Serviceorganisationseinhei-
ten aufseiten des Auftraggebers wie IT-Services oder Wartungseinheiten
oder auch ein neues Projekt, das die Weiterentwicklung eines Produkts
iibernehmen soll.

Ubergabe der Projektergebnisse an den Auftraggeber
Nach erfolgreicher Abnahme und bedarfsweise Erginzungstitigkeiten
des Auftragnehmerteams am Projektgegenstand wird dieser »endgiiltig«
in die Hinde des Auftraggebers iibergeben.

Damit verbunden erfolgt die Ubergabe weiterer Lieferobjekte an
den Auftraggeber. Dies betrifft unter anderem alle Entwurfsdokumen-
te, die Produktdokumentation, Unterlagen zur Benutzerschulung, das
Benutzerhandbuch, die Testdokumentation und weitere Dokumente,
die im Laufe des Projekts erstellt worden sind. Da diese in der Regel
fiir den Auftraggeber wichtig sind, sollte bereits in einer frithen Pro-
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jektphase eine Liste der Lieferobjekte (»deliverables«) vereinbart wor-
den sein.

Mit der Ubergabe des Projektgegenstands und der damit verbun-
denen Lieferobjekte geht auch die Verantwortung fiir diese Objekte in
die Hinde des Auftraggebers tiber. Der Jurist spricht hier von »Gefah-
reniibergange«. Fiir das Projektteam auf Auftragnehmerseite bedeutet
dies in der Regel eine starke Entlastung, wird doch damit die Verant-
wortung fiir diese Objekte endgiiltig abgegeben.

Festlegungen zu Nachforderungen, Restaufgaben und
Wartung

Im Zuge der Produktabnahme werden hiufig noch (kleine) offene
Punkte entdeckt. Ist der Auftraggeber routiniert, dann vollzieht er eine
»bedingte Abnahme«; hierbei wird der Hauptteil der Projektaufgaben
bzw. der Projektergebnisse abgenommen, zu einzelnen Aspekten sind
jedoch von Auftragnehmerseite erginzende Leistungen zu erbringen.

Leistungsuberprifung in beide Richtungen

Diese erginzenden Leistungen werden im Protokoll zur »bedingten
Abnahme« aufgefiihrt. Die Punkte dieser »To-do-Liste« miissen dann
durch das Auftragnehmerteam abgearbeitet werden.

Gleichzeitig ist es Aufgabe des Auftragnehmers, die bisher erbrachte
Leistung zu bilanzieren und zu priifen, inwieweit Nachforderungen
(im Sinne des »Claim-Managements«) an den Auftraggeber zu stellen
sind. Dies umfasst z. B. auch Nacharbeiten durch die Anpassung von
Projektdokumenten, die durch Anderungsanforderungen oder verin-
derte Randbedingungen in der Realisierung eventuell nicht mehr das
dokumentieren, was dann tatsichlich realisiert wurde. Einerseits hat
der Auftragnehmer die Pflicht, solche Anpassungen noch vorzuneh-
men (vgl. den nichsten Abschnitt »Ergebnissicherung und vollstindige
Dokumentation«), andererseits kann dadurch noch einmal ein Mehr-
aufwand entstehen. Auftragnehmer und Auftraggeber miissen verein-
baren, wie damit umgegangen werden soll.
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Mit der Abnahme wird die Entwicklungsarbeit am Projektgegen-
stand in der Regel abgeschlossen. In vielen Fillen schlief3t sich dann
— auflerhalb des Projekts — eine Wartungsunterstiitzung an, die vom
Auftraggeber (bzw. seiner unterstiitzenden Serviceabteilung), vom Auf-
tragnehmer oder auch von einem anderen Dienstleister erbracht wer-
den muss. Fiir diese T4tigkeiten werden in der Regel ein oder mehrere
Service Level Agreements (SLAs) abgeschlossen. Diese betreffen bei-
spielsweise Titigkeiten einer Hotline, regelmiflige Datensicherungen,
die Bereitstellung von Onlinediensten, regelmiiflige Wartungstitigkei-
ten an Maschinen oder Aggregaten etc. Durch das Planen, Anbahnen
und Inbetriebnehmen solcher Servicetitigkeiten wird es dem bisheri-
gen Projektteam erméglicht, diese bisher von ihm erbrachten Unter-
stiitzungsarbeiten einzustellen.

Ergebnissicherung und volistandige Dokumentation

Mit der Ubergabe der Projektergebnisse an den Auftraggeber sind eine
Menge weiterer Unterlagen auszuhindigen. Es ist wichtig — auch zur
Entlastung des Auftragnehmers —, dass diese Unterlagen am Ende noch
auf den »aktuellen Stand« gebracht werden. Man spricht in diesem Zu-
sammenhang von der Dokumentation »as built« (also wie tatsichlich
gebaut/realisiert worden ist).

Insbesondere ist zu iiberpriifen, inwieweit mégliche Verinderungen
im Lasten- oder im Pflichtenheft im Verlauf des Projekts auch ein-
deutig dokumentiert sind. Teilweise geschieht dies durch iiberarbeitete
Fassungen von Lasten- bzw. Pflichtenheft, teilweise durch gesondert
dokumentierte Anderungen (»Deltas«). Auch weitere Konzeptdoku-
mente wie Datenverarbeitungskonzept, technisches Konzept o. A. sind
entsprechend zu behandeln.

Andere Dokumente wie Benutzerdokumentation, Hilfetexte, Sys-
temhandbuch oder auch Schulungsunterlagen werden in der Regel erst
spit erstellt und kénnen so dem aktuellen Stand entsprechend erzeugt
werden.

Die fertig erstellten Dokumente sind spitestens im Zuge der Uber-
gabe an den Auftraggeber einer Abnahmepriifung zu unterzichen; hier
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sind insbesondere die Aspekte Vollstindigkeit und Korrektheit zu be-
achten, also inwieweit die Dokumente dem tatsichlich erstellten Pro-
jektprodukt entsprechen.

Schliefilich sind weitere Dokumente zu iibergeben, die im Laufe des

Projekts entstanden sind, z. B.:

= Qualititsplan, Protokolle der Qualititssicherungsmafinahmen, ins-
besondere auch Testkonzepte, ggf. mit Testfillen, Testdaten sowie
Testprotokollen

= Migrationskonzepte, Einfithrungskonzepte, ggf. jeweils mit Proto-
kollen aus dem Migrations-/Einfithrungsprozess

= Notfallkonzepte und Notfallpline, Ausfall- und Ausweichstrategien,
ggf. Beschreibung technischer Alternativen fiir die Notfallplanung

Je nach Projektart kann diese Aufzihlung bei Bedarf erweitert werden.
Versionen

Ofhzielle Entwurfsdokumente werden hiufig versioniert, d. h., es ent-
stehen Zwischenversionen, die oft auch an die Projektbeteiligten aus-
geliefert werden. Zu einem guten Archiv gehoren diejenigen Zwischen-
versionen, die offiziell iibergeben bzw. ausgeliefert wurden. Inwieweit
diese Zwischenversionen Bestandteil der »offiziell iibergebenen Doku-
mente« oder des Dokumentenarchivs werden, ist zwischen Auftrag-
geber und Auftragnehmer spitestens mit Beginn der Abschlussarbeiten
festzulegen.

Aufraumen der Projektverzeichnisse und Archivierung
Im Laufe eines Projekts werden viele Dateien erzeugt, versendet und
abgelegt. Am Ende gilt es, die iiberfliissigen Zwischenprodukte auszu-
sortieren und die schliefllich erarbeiteten Dokumente zu ordnen und
zu sichern. Zwar wird es in der Regel eine allgemeine Datensicherung
(auch des E-Mail-Verzeichnisses) geben, doch dient diese normaler-
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weise nicht der spiteren Nachschau einzelner Geschehnisse im Projekt-
verlauf.

Fiir die Aufraumarbeiten wird ein Projektarchiv erstellt, in dem
sich Mitarbeiter nach Projektende fiir Wartung, Gewihrleistung oder
Nachfolgeprojekte iiber das Projekt und seinen Verlauf informieren
konnen. Das Projektarchiv muss so klar und deutlich strukeuriert und
gekennzeichnet sein, dass sich nachfolgende Mitarbeiter ohne Riick-
sprache mit den bisherigen Projektmitarbeitern ein moglichst klares
Bild machen kénnen. Entsprechend sollte dieses Verzeichnis nach
Erstellung am besten jemandem auf der Auftraggeberseite, der das Pro-
jekt gar nicht oder nur sehr vage kennt, iibergeben werden.

Alle abgelegten Dateien sollten so geschiitzt werden (»read only«/
»Lesen«), dass ihre Inhalte nicht durch Fehlbedienung oder Versehen

verindert werden konnen.

Checkliste »Projektverzeichnis aufraumen«

= Ordnen, Aufraumen, Ausmisten, Loschen aller unnoétigen Zwischenstande,
Ablegen mit eindeutigen und klaren Dateinamen

= Dateienverzeichnis tbergeben, in dem alle Dokumente durch die Namens-
gebung der Datei eindeutig eingeordnet werden kénnen

= Unterverzeichnisse konnten z. B. lauten: Lastenheft, Organisation, Pflichten-
heft, Prasentationen, Protokolle, Qualitatsmanagement etc.

= Einheitliche Namensgebung der Dateien aus Typ, Datum, Inhalt, ggf. Autor,
z. B. JF_20120215 (Jour fixe vom 15. Feb. 2012). Hinweis: Bei Protokollen
aller Art ist das Datum des Meetings entscheidend, nicht das der Protokoll-
erstellung oder -speicherung.

= Dokumente immer von E-Mails trennen

= Wichtige E-Mails als *.txt-Datei speichern; Datum, Gegenstand, ggf. auch
Autor im Dateinamen festhalten, sodass der Mailinhalt deutlich wird, z. B.
wichtige Mails zu Pflichtenheftinhalten entsprechend im Dateienverzeichnis
unter \Pflichtenheft\. ablegen
Beispiel: PH-Ergaenzung_Meier_Zusatzfeature_4Auftragsuebersichten_
20120214.txt

= Arbeitserleichterung: Einen »Reste-Ordner« anlegen und versuchen, diesen
ganz zu leeren

= Gegebenenfalls eine Datei README.TXT anlegen, in der die Struktur erlautert
und Hinweise auf wichtige Dateien und deren Inhalte gegeben werden
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Projektabschlussveranstaltung(en)

Im Zuge der Projektabschlussarbeiten sind eine oder mehrere Ab-

schlussveranstaltungen zu organisieren. Solche »letzten« Treffen sind

fiir bis zu drei typische Projektgremien durchzufiihren:

= Ein Treffen des Projektteams inkl. Auftraggeberseite (also mit Auf-
traggeber, Fachpartner etc.): Es wird nochmals ein Resiimee gezo-
gen iiber den Projektverlauf, die einzelnen Phasen und Meilensteine
und dariiber, welche wichtigen Zwischenergebnisse und Ergebnis-
ziele erreicht wurden und inwieweit Kosten und Termine eingehal-
ten wurden. Es werden wichtige Faktoren und Ereignisse benannt,
die geholfen haben, das Projekt besser zu steuern; es sollten aber
auch Faktoren besprochen werden, die das Projeke irritiert oder
verunsichert oder die Abwicklung erschwert haben (»Lessons
Learned«). Dieses Meeting sollte so ausfiihrlich gehalten sein, dass
es gelingt, auch die Leistungen einzelner Beteiligter zu verdeutli-
chen und zu wiirdigen.

= Ein Treffen des Lenkungsausschusses: Dieses »letzte Treffen« muss
gef. bis zu vier Wochen vor oder auch nach dem Projektabschluss
erfolgen, insbesondere wenn der Lenkungsausschuss nur alle zwei
oder drei Monate tagt. Die Inhalte sind dhnlich wie beim Treffen
des Projektteams, jedoch werden sie hier in einer groberen, mehr
aggregierten Form behandelt. Auch wird die Rollenverteilung zwi-
schen Auftraggeber und Auftragnehmer stirker betont, es werden
ggf. auch noch offene Nachforderungen (Claims) oder noch vom
Auftragnehmer geschuldete Leistungen benannt. Im Mittelpunkt
dieses Meetings steht die formale Abnahme der Projektergebnisse
durch den Auftraggeber und daraus folgend die (abschlieflende)
Entlastung des Projektleiters und des Projektteams.

= Erginzend zum oben genannten Treffen des Gesamtteams sollte es
ein eigenes Abschlusstreffen der Projektmitarbeiter der Auftragneh-
merseite geben (dhnlich, falls méglich, auf der Auftraggeberseite).
Hier wird beispielsweise (ohne Auftraggeber) Bilanz fiir die Auftrag-
nehmerseite gezogen, die eigene Leistung, das erreichte Ansehen
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beim Kunden und der wirtschaftliche Erfolg bilanziert (»Lessons
Learned«).

In Verbindung mit mindestens einem der oben genannten Treffen
sollte man auflerdem ein Abschiedsfest organisieren, zu dem méglichst
viele Beteiligte eingeladen werden. Hier liegt der Schwerpunkt auf

der letztmaligen Begegnung mit nur wenigen offiziellen Reden (das
Topmanagement sollte dabei sein), der Wiirdigung der Projekterfolge
und dem gemeinsamen Feiern. Im Rahmen des Festes gibt es vielleicht
noch das eine oder andere klirende Gesprich, ein Entlasten von dem,
was man vielleicht noch auf dem Herzen hat. Eine solche Veranstal-
tung hilft allen Beteiligten, das Projektende deutlich und positiv er-
lebbar zu machen. Dies kann ein guter Hohepunkt im Rahmen der
Abschlussarbeiten sein.

Projektabschlusshericht

Es ist ein Projektabschlussbericht zu erstellen, der die wichtigsten Er-
gebnisse der Produktabnahme, der Projektabschlussanalyse (»Lessons
Learned«) sowie den zuletzt erreichten Projektstatus enthilt. Einzelne
Bestandteile des Berichts werden teilweise vor, teilweise nach den Ab-
schlussveranstaltungen erstellt werden; zum Teil werden also Ergebnisse
der Abschlussveranstaltungen selbst in eine »spite Fassung« des Pro-
jektabschlussberichts einfliefen.

Zum Projektabschlussbericht gehoren in der Regel folgende Elemente:

= die Planungsdaten (Zieldreieck) des Projekts, also Leistung, Kosten
und Termine

= die Phasen und Meilensteine des Projekts in Plan- und Ist-Daten

= die schliefflich erreichten Ergebnis-, Budget- und Terminziele (Ist-
Daten)

= Aussagen zur Qualitit der erreichten Losung, Leistungsdaten des
Projektprodukts

= gesamter Personalaufwand des Projekts, aufgegliedert nach Rollen/
Titigkeitsbereichen
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= Projektkosten, aufgegliedert nach Personal- und Sachkosten, exter-
nen Dienstleistungen, Investitionen

= wichtige Anderungen im Projektverlauf, Planinderungen, Change
Requests, ggf. Krisen und Storungen im Projektverlauf

= gef. Ursachen fir Planabweichungen, Auswirkungen von Korrek-
turmafinahmen

Abhingig vom Erstellungsdatum des Abschlussberichts kénnen eine
Liste der noch offenen Punkte (méglichst inklusive des zu erwartenden
Aufwands), Aufstellungen von Nachforderungen sowie Angaben zu
Gewihrleistungen und Haftungen ergiinzt werden.

Der Projektabschlussbericht enthilt in der Regel eine gemeinsame
Sichtweise und Bewertung des Projekts. Er kann fiir jede der beiden
Seiten (Auftraggeber und Auftragnehmer) durch jeweils eigene Sicht-
weisen erginzt werden.

So wird ein Auftragnehmer die fiir ein Projekt erbrachten Personal-
aufwinde (und damit Kosten auf Auftragnehmerseite) mit den Zah-
lungen, die der Auftraggeber fiir das Projeke geleistet hat, vergleichen.
Durch eine solche Deckungsbeitragsrechnung kann der Auftragneh-
mer/Dienstleister ermitteln, ob sich das Projekt wirtschaftlich fiir ihn
»gerechnet« hat oder eben nicht. Dies ist wichtig, muss er doch lernen,
welche Art von Projekten er suchen und unter welchen Bedingungen
annehmen sollte, um das Weiterbestehen seines Unternehmens zu
sichern. Fiir die Gesamtbewertung eines Projekts sind allerdings auch
Aspekte der Bedeutung des Kunden fiir den Auftragnehmer oder der
Bedeutung eines ersten Pilotprojekts (»Leuchtturm«) und des damit
verbundenen Know-how-Aufbaus bei den eigenen Mitarbeitern zu be-
riicksichtigen.

Entsprechende Betrachtungen wird der Auftraggeber teilweise auch
sehr detailliert anstellen, die Leistungen des Auftragnehmers bzw. der
Lieferanten insgesamt bewerten und die dafiir aufgebrachten Budgets
in Beziehung zum erwarteten Nutzen des Projektergebnisses setzen.
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Auflosen der Projektstrukturen

Ist absehbar, wann genau die Projektarbeiten beendet sein werden,
konnen zu diesem Zeitpunkt zahlreiche Ressourcen wieder freigegeben
werden. Das betrifft zum Beispiel die Kiindigung von Infrastruktur-
komponenten wie Telefone, Telefon- und I'T-Leitungen, Maschinen
und Transporteinrichtungen, Testservern und Plattenplatz, PCs und
Schreibtischarbeitsplitzen, Dienstfahrzeugen, Biiros und vielem mehr.

Manche dieser Ressourcen kénnen bereits freigegeben werden, so-
bald die Abnahme des Projektprodukts durch den Auftraggeber erfolgt
ist, manche ggf. sogar schon mit Ende einer fritheren Phase im Projekt.
Insofern ist die wirtschaftliche Nutzung von Ressourcen eine stindige
Aufgabe im laufenden Projekt.

Fallweise muss beachtet werden, dass Ressourcen mit langer Kiindi-
gungsfrist unter Fristberiicksichtigung schon frither zu kiindigen sind.

Ein Teil der Ressourcen wurde sicher eigens fiir das Projekt an-
geschafft (angefangen mit Biiromaterial). In Abhiingigkeit vom dafiir
aufgewendeten Budget gehen diese bisherigen »Projektressourcen« in
das Eigentum des Auftraggebers iiber (wenn dieser das Budget dafiir
gestellt hat) oder eben in das Eigentum des Auftragnehmers.

Auch Organisationsstrukturen, die fiir das Projekt geschaffen wur-
den, sind zu einem geeigneten Zeitpunkt aufzulésen. Dies kann bei-
spielweise ein Teilprojekt, ein Projektofhice, eine stindig eingebundene
Servicegruppe oder Ahnliches sein. So werden ggf. auch Mailverteiler
aufgeldst, Projekt-(Mail-)Adressen geldscht, Plattenplatz freigegeben,
Testumgebungen aufgegeben. Zu denken ist auch an fiir Testzwecke
angelegte Testuser, Rechtefreigaben fiir bestimmte Personen oder
Personengruppen auf bestimmte Daten oder Dokumente, riumliche
Zugangsberechtigungen bis hin zu Schliisseln, Kleingeriten und Park-
plitzen.

Kurz: Alles, was im Laufe eines Projekts aus praktischen Griinden
eingerichtet wurde, muss konsequenterweise am Ende wieder aufgeldst
bzw. aufgehoben oder ggf. auf weiter betreuende Instanzen iibertragen
werden.
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Mit Auflésung eines Teilprojekts sind also beispielsweise dessen
Meetings abzusagen — die entsprechenden Mitarbeiter miissen benach-
richtigt werden und ihnen muss ein Ersatzansprechpartner genannt
werden. Die Dokumente des Teilprojekts sind entsprechend aufzuriu-
men und zu archivieren. Der Teilprojektleiter wird in seiner Rolle ent-
lastet und danach aus dieser Rolle entlassen, die Teilprojektmitarbeiter
sind entsprechend zu informieren.

In der Praxis geschieht dies bei groflen Projekten Schritt fiir Schritt,
manchmal iiber mehrere Projektphasen verteilt, manchmal am Ende
iiber einen Zeitraum von vielen Wochen.

Restaufgaben werden dann fallweise auf verbliebene Projektinstan-
zen iibertragen, fallweise aber auch der zukiinftig zustindigen War-
tungsorganisationseinheit iibergeben.

Projektmitarbeiter: Entlastung, Freigabe und
Neuorientierung

Mit der Produktabnahme des Projekts beginnen die Beteiligten, den
Projektabschluss zu planen — und damit auch, iiber die Zeit nach dem
Projekt nachzudenken: Wie geht es nach dem Abschluss weiter?

Die Mitarbeiter eines Projekts sind diesem ja nur fiir einen zeitlich
begrenzten Zeitraum zur Verfiigung gestellt. Es hingt von der Art der
Projektorganisation ab, wie einfach oder schwer die Orientierung der
Projektmitarbeiter auf die Zeit nach dem Projekt ist.

Ist ein Projekt nach dem Prinzip der Stabs- oder Einflussprojekt-
organisation aufgebaut, sind die Mitarbeiter tiglich dem Linienvor-
gesetzten unterstellt. Es ist dann in der Regel gar kein Problem, wie
es nach dem Projekt weitergeht; der Linienvorgesetzte ist vermutlich
froh, dass er den Mitarbeiter nun wieder fiir andere Aufgaben einsetzen
kann.

Im Falle der Matrixprojektorganisation kommt es auf die Vertei-
lung zwischen Linien- und Projektarbeit beim einzelnen Mitarbeiter
an: Je grofler der Anteil der Projektarbeit ist und je linger die Arbeit
dauert, desto weniger ist der Mitarbeiter noch mit den Linientitigkei-
ten verbunden. In solchen Fillen kann es sein, dass er sich nur schwer
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vom Projekt trennt (erst recht, wenn es ein gutes und forderndes
Projekt gewesen ist) und es schwer hat, wieder in die Linienarbeit zu-
riickzufinden. Am stirksten gibt es dieses Problem bei der autonomen
Projektorganisation, bei der der Mitarbeiter fast ausschliefilich fiir das
Projekt titig ist.

Insbesondere fiir die beiden zuletzt genannten Fille muss der Pro-
jektleiter zum Ende des Projekts dem Projektmitarbeiter helfen, eine
Perspektive »nach dem Projekt« zu finden. Dies geschieht am besten in
enger Abstimmung mit dem zustindigen Vorgesetzten bzw. der zustin-
digen Personalabteilung. Gelingt dies nicht, so fillt es dem Projektmit-
arbeiter oft sehr schwer, sich vollstindig vom Projekt zu l6sen. Mit der
erfolgreichen Produktabnahme und dem Planen der Projektabschluss-
arbeiten sollten also auch der voraussichtliche Zeitpunkt der Freigabe
der Mitarbeiter vom Projekt und ihre weitere Perspektive geplant
werden. Der Projekdleiter hat hierbei die Aufgabe, beim Auflésen des
Teams die einzelnen Projektmitarbeiter zu unterstiitzen. Triebkraft zum
ziigigen Losen aus dem Projekt entsteht, sobald ein Mitarbeiter eine
neue Aufgabe ins Auge fasst. Selbstverstindlich muss der Mitarbeiter
vor seiner Herauslgsung aber auch seinen Teil der Abschlussarbeiten
leisten (sauber dokumentieren, aufriumen etc.).

Am Ende der Abschlussarbeiten wird der Projektmitarbeiter in
einem letzten Gesprich durch den Projektleiter entlastet und damit
vom Projekt freigegeben. Durch die damit verbundene Anerkennung
fiir die geleistete Arbeit kann der Projektleiter zugleich die Neuorien-
tierung des Mitarbeiters fordern.

Diese Auflosung des Teams erfolgt in der Regel Schritt fiir Schritt,
bis schlieflich nur noch der Projektleiter selbst iibrig bleibt. Nach
seinen eigenen letzten Abschlussarbeiten fiihrt er ein letztes Ubergabe-
und Abschlussgesprich mit dem Auftraggeber, der dem Projektleiter
die letzte Entlastung erteilen sollte, ehe sie beide das Projekt offiziell
fiir beendet erkliren.
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Checkliste »Projektabschluss«

= Ist die Abnahme des Projektprodukts mit Ubernahmeprotokoll vom Auftrag-
geber erfolgt?

= Wurde der Produktabnahmebericht mit Ubergabe- und Priifprotokoll verfasst?

= Wurden Vereinbarungen flr eine eventuelle technische Betreuung/Wartung
des Ubergebenen Produkts bzw. Systems in der Projektnachfolgephase ge-
troffen?

= Wurden Festlegungen zu Nachbesserungen und Restaufgaben gemeinsam
bestatigt?

= Ist eine gemeinsame Klarung von Nachforderungen (Claims) erfolgt?

= Wurde eine Liste der zu Gibergebenden Projektergebnisse (»deliverables«)
erstellt?

= Wurde eine vollstdndige Dokumentation erstellt, geprift und tGbergeben?

= Wurden Projektverzeichnisse geordnet, aufgerdumt, dokumentiert und archi-
viert?

= Wurde die Projektdokumentation abgeschlossen und zur Archivierung vor-
bereitet?

= Wurde ein gemeinsames Projektabschlussmeeting organisiert und durch-
gefuhrt?

= Wurde die letzte Lenkungsausschusssitzung organisiert und durchgefiihrt?

= Wurde das Projektabschlussfest organisiert und durchgefiihrt?

= Wurden wichtige Projektkennzahlen im Plan-Ist-Vergleich erhoben und fest-
gestellt?

= Wurden die wichtigsten Projektergebnisse und deren Qualitat durch Tests/
Befragungen festgestellt?

= Wurden die wichtigsten Abweichungen und ihre Ursachen, Stérungen sowie
Anderungen analysiert und festgestellt?

= Wurde der Projektabschlussbericht geplant und erstellt?

= Wurde eine spezielle Projektabschlussanalyse aus Sicht des Auftragnehmers
bzw. Auftraggebers erstellt?

= Wurden die projekteigenen Ressourcen erfasst und ihre Auflésung/Ubergabe
geplant und durchgefihrt?

= Wurde die Projektorganisation einschlieBlich der Projektgremien aufgeldst?

= Wurde ein Personaliliberleitungsplan erstellt und entsprechende Mitarbeiter-
gesprache gefihrt?

= Wurde das Projekt offiziell flr beendet erklart?
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Zusammenfassung

Es lohnt sich, den Projektabschluss als letzte Phase
eines Projekts genauso systematisch durchzufiihren
wie den Projektstart. Voraussetzung flir das Einleiten
des Projektabschlusses ist die Fertigstellung der Pro-
jektergebnisse und die Abnahme dieser Ergebnisse
durch den Auftraggeber.

Nach der Abnahme erfolgen u. a. die Ubergabe
der Ergebnisse in die Verantwortung des Auftrag-
gebers, Festlegungen flir Restaufgaben, die Erflillung
eventueller Nachforderungen, der Beginn der War-
tung des Projektergebnisses (z. B. durch Service Level
Agreements) und einige weitere »Aufraumarbeiten«
des Projekts. Dazu gehdren auch die Ergebnissiche-
rung (vollstdndige Dokumentation), das Auflésen von
Projektstrukturen (Organisationsstruktur, projekt-
bezogene Infrastruktur), eine intensive Auswertung
des Projektverlaufs (Lessons Learned), die Erstellung
eines Projektabschlussberichts sowie die Anerken-
nung der Leistungen der Beteiligten im Projekt in
einem oder mehreren Abschlussmeetings.

Erganzt wird der Beitrag durch eine Checkliste
»Projektverzeichnis aufraumen« und eine Checkliste
»Projektabschluss«.
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Projekterfahrungen sichern
und nutzen: Lessons Learned

Wahrend eines Projekts kommt es zu einem Erfah-
rungs- und Know-how-Zuwachs. Das kreative Potenzial
der Mitarbeiter in der Projektarbeit ist ein wichtiger
Wettbewerbsvorteil eines Unternehmens. Wie man
diese Erfahrungen und das Wissen sichern und nutzen
kann, erfahren Sie in diesem Beitrag.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ®m wie es lhnen gelingt, die in der Projektarbeit
gewonnenen Erfahrungen zu sichern,
B welche methodischen Moglichkeiten der Wissens-
und Erfahrungsweitergabe es gibt,
B welche Methode fir Ihren Anwendungsfall die
geeignetste ist.

RaimmMo HUBNER

Begriffsabgrenzung von Wissen, Konnen und Know-how
in der Projektarbeit

Zur Abgrenzung der verschiedenen verwendeten Begrifflichkeiten eig-
net sich die Wissenstreppe [1]. Sie hilft, die aufeinander aufbauenden
Begriffe in ihrem Gebrauch voneinander abzugrenzen.

Daten entstehen durch die Kombination von Zeichen (z. B. Buch-
staben, Ziffern etc.) aus einem bestimmten Zeichenvorrat, die in
einem bestimmten Kontext eine Bedeutung bekommen. Somit sind
Daten materiell wahrnehmbar, theoretisch beliebig multiplizierbar und
kénnen in informationstechnologischen Systemen (z. B. Datenbanken)
gespeichert bzw. geléscht werden.

Aus den Daten entstehen erst dann Informationen, wenn sie in
einem bestimmten Kontext fiir den Nutzer interpretierbar sind und
somit von ihm verwertet werden kénnen. Wenn die wahrgenommenen
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Abb. 1:  Die Wissenstreppe

Informationen fiir die jeweilige Person relevant sind, werden sie von
ihr (zu Wissen) verarbeitet und mit vorhandenem Wissen vernetzt. Die
Aufnahme und Vernetzung von Informationen macht deren Nutzung
in einem bestimmten Handlungsfeld méglich. Es entsteht ein Lern-
prozess im mentalen Bereich des Menschen, durch den neues Wissen
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generiert wird. Folglich ist Wissen immateriell, nicht greifbar, subjektiv
und an Personen gebunden.

Damit ein Projektteam erfolgreich agieren kann, geht es jedoch
vielmehr um die Fihigkeit, das Wissen im Menschen in ein Kénnen
(Wissen, wie) umzuwandeln, was sich in entsprechend beobachtbaren
Handlungen manifestiert. Wissen ist nicht nur fiir die gewiinschten
Ergebnisse ausschlaggebend, sondern auch fiir die Ubung und die Um-
setzung in Fertigkeiten notwendig. (Kénnen bzw. Know-how ist eine
wiederholte erfolgreiche Problemlssungskompetenz in gleichen oder
andersartigen Projektumweltsystemen.)

Die Umsetzung von Wissen in Fertigkeiten (Kénnen/Know-how)
fithrt zu Handlungen, wenn eine Motivation bzw. ein Antrieb (Wol-
len) dafiir besteht. Das heifdt, Wollen und Kénnen (ausreichend Le-
bens- und Willensenergie aktivieren kénnen) sind ausschlaggebend,
um zur eigentlichen Wertschépfung in der Projektarbeit zu gelangen.

Das Handeln liefert in diesem Zusammenhang letztendlich messba-
re und beobachtbare Ergebnisse, wie eine Person oder ein Projektteam
aus entsprechenden Informationen Wissen generiert und dieses Wissen
wiederum fiir die Problemlésung im Projekt anwendet. Dies wird auch
als Kompetenz bezeichnet. Kompetenzen konkretisieren sich im Mo-
ment der wiederholten erfolgreichen Wissensanwendung, nimlich in
der Fihigkeit, das Wissen zweckorientiert in erfolgreiche Handlungen
umzusetzen. Diese Fihigkeit unterscheidet etwa den Auszubildenden
vom Meister, den Sportler vom Trainer und den Geigenschiiler vom
Virtuosen. Denn das Lehren ist erst zu Ende, wenn der »Schiiler« den
»Meister« iibertrifft [3].

Von grofier Bedeutung fiir das Projektteam sind Kompetenzen, die
durch Einzigartigkeit gekennzeichnet sind. Diese sogenannten wett-
bewerbsdifferenzierenden Kernkompetenzen dienen zur Erzielung
nachhaltiger globaler Wettbewerbsvorteile. Aulerdem sind sie schwer
von der Konkurrenz zu imitieren oder zu kopieren, haben einen ho-
hen Kundennutzen und erméglichen den Zugang zu neuen Mirkten
oder einen Wettbewerbsvorteil im Verdringungswettbewerb in »satten
Mirkten« . Kernkompetenzen weisen Synergien mit anderen Kom-
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petenzen auf (z. B. in Win-win-win-Kooperationen — das dritte Win
steht fiir alle sonstigen Stakeholder bzw. die Gesellschaft) und repri-
sentieren in dieser Sichtweise die Wettbewerbsfihigkeit des Unterneh-
mens.

Somit geht es bei der Sicherung von Erfahrungen aus der Projekt-
arbeit darum, alle Stufen der Wissenstreppe ab dem »Wissen« von
einer oft »unbewussten Kompetenz« in eine »bewusste Kompetenz«
zu wandeln und danach die bewusst gemachte Expertenkompetenz je
nach Erfordernis im Projektteam selbst, im Unternehmen der Stamm-
organisation oder in der partnerschaftlichen Kooperation zu nutzen
und zu multiplizieren [2].

Hierbei ist jedoch zu beachten, dass die Multiplikation der Exper-
tenkompetenz zeitlichen und energetischen Aufwand bedeutet und
nicht jeder alles wissen und kénnen muss. Deshalb ist die Ableitung
von Expertenkompetenzlandkarten [27] mit Abgrenzung der fiir das
Projektteam erforderlichen Expertenkompetenzfelder mit der jeweili-
gen Ausprigung ein hilfreiches Arbeitsmittel in der Erfahrungssiche-
rung aus der Projektarbeit.

Besonders hilfreich ist es, wenn fiir jedes gefundene oder abge-
grenzte Expertenkompetenzfeld ausgewiesen wird, wer oder welche
Gruppe von Experten im Projektteam oder im Unternehmen die
héchste Problemlésungskompetenz hat und wen man im Falle einer
Problemlésungsanfrage ansprechen kann [3]. Da diese Personen in den
meisten Fillen aber zu den ca. 30 Prozent der Hochstleister in einem
Projektteam oder Unternehmen zihlen [18], sind sie auch tendenziell
durch die Vielzahl von Auftrigen und Anfragen iiberlastet und bilden
somit einen Expertenkompetenzengpass, der nur iiber die Einrichtung
eines ausreichend groflen Expertenkompetenzpools gelost werden
kann. Dieser kann sich aber nur in Unternehmenskulturen mit aus-
reichender Bewusstseinsebene entfalten [4]. Hier hat eine unterneh-
menskulturelle Entwicklung einen Einfluss von ca. 30 Prozent auf den
wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens [5].
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Abb. 2:  Projektatlas und Beispiel einer Kompetenzlandkarte (kann hier heruntergeladen
werden: hitp:/fwww.project-roadmap.com)

127


http://www.project-roadmap.com

Projekterfahrungen sichern und nutzen: Lessons Learned

Dimensionen der Erfahrungssicherung und -nutzung

Kompetenz von Einzelpersonen
(Fahigkeiten, eigene Werte und Glaubenssatze)

Personenindividuelles Wissen und Know-how kann an eine oder auch
an viele Personen weitergegeben werden. Dabei ist jedoch davon auszu-
gehen, dass zusitzlich zur tiglichen Projektarbeit maximal zwei weitere
Projektmitarbeiter in ihrer Know-how- oder Persénlichkeitsentwick-
lung begleitet/gecoacht werden konnen [1].

Abb. 3:  Richtungen
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Kompetenz von Arbeitsgruppen
(Projektteamkultur mit eigenen Werten und Glaubenssatzen)

Bei der Kompetenzentwicklung von Projektteams muss zunichst
abgewogen werden, welches Know-how und welche Personlichkeits-
entwicklung die Teammitglieder benétigen, um welchen Wertbeitrag
fiir die aktuelle Projektarbeit und fiir kiinftige Projekte erbringen zu
konnen. Aus dieser Analyse kann dann der vermutlich efhizienteste
Weg der Fiithrungs-, Weiterbildungs- und Erfahrungsinterventionen,
des Know-how-Aufbaus und der Personlichkeitsentwicklung abgeleitet
werden. Hier sind die Art und Weise der Kommunikation und die
innere Haltung bei der gemeinsamen Analyse, die Vereinbarung des
Entwicklungsweges, die zur Verfiigung gestellten Ressourcen und das
Zeitbudget der »Know-how-Gebenden« entscheidend [3].

Kompetenz von ganzen Unternehmen (Unternehmenskultur)

Ein Unternehmen erhilt die eigene Wettbewerbsfihigkeit im Wesentli-
chen durch Projekte der Entstechung der eigenen Produkte und Dienst-
leistungen im Weltmarkt (Doing Business) wie auch durch Projekte
der Optimierung und Weiterentwicklung der bestehenden Aufbau-
und Ablauforganisation, des Geschiftsmodells und der Unternehmens-
kultur (Optimize the Business). Ein Unternehmen ist in der heutigen
Zeit jedoch dynamischen Angriffen ausgesetzt [3]. Das sind zum einen
neue Produkte und Dienstleistungen der Wettbewerber mit zum Teil
dramatischem Preisverfall in extrem kurzen Lebenszyklen oder véllig
neue Geschiftsmodelle, die bisherige Wettbewerber existenziell mit
ihrem etablierten Geschiftsmodell angreifen [6].

Hier miissen sich das Unternehmen und auch ein Projektteam vor-
ausschauend selbst erneuern. Es gilt, von der Zukunft her zu denken
und, gleichsam von dieser zuriickblickend, in der Gegenwart angemes-
sen zu entscheiden. Weniger Schema F, mehr Plan B. Dabei helfen Me-
thoden jenseits der traditionellen Marktbeobachtung wie Trend- und
Umfeldanalysen, die Expertenbefragung sowie »Preferred Futuringg,
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»Prescening« und die Szenariotechnik. Dieses Spielen mit alternativen
Zukunftsbildern kann helfen, den schnellen Kurswechsel zu simulieren
und dann im weiteren Projektverlauf umzusetzen.

Dieses verinderte Verhalten im Umgang mit Unsicherheit ist nur
durch eine offene Zusammenarbeitskultur moglich. Das gesamte
Unternehmen bzw. Projektteam wird zu einem Frithwarnsystem, das
Verinderungen seismografisch registriert, zuriickmeldet und darauf
angemessen reagiert. Deshalb ist es fiir Unternechmen tiberlebensnot-
wendig, die eigene Unternehmenskultur weiterzuentwickeln [4] und so
die eigene Resilienz, die Fahigkeit, Unerwartetes zu meistern und aus
Turbulenzen gestirkt hervorzugehen, weiter zu erhhen [7].

Explizites und implizites Wissen, Konnen und Know-how
in der Projektarbeit

Explizites Wissen

Explizites Wissen befindet sich auflerhalb der Képfe und Energie-
felder einzelner Personen und Personengruppen. Es gilt generell als
kommunizier- oder artikulierbar und kann leicht imitiert werden, ist
in Medien speicherbar und kann durch Informations- und Kommuni-
kationstechnologie aufgenommen und iibertragen werden. Dies trifft
beispielsweise auf detaillierte Prozess- und Produktbeschreibungen,
Patente, wissenschaftliche Formeln, Erfahrungsberichte, Protokolle etc.
zu. Dadurch wird jedoch im menschlichen Verstindnis kein Wissen
geschaffen, lediglich der Informationsgehalt der Daten steigt. Explizi-
tes Wissen entsteht erst, wenn diese Informationen von Personen als
relevant erkannt, verarbeitet und dementsprechend wieder impliziert
werden [1].
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Implizites Wissen

Implizites Wissen ist das Wissen, das eine Person aufgrund ihrer Titig-
keiten, Erfahrung, Geschichte, Werte und Gefiihle in sich trigt und
aus welchem sie potenziell durch Wollen erneut richtig handeln kann.

Bewusstes implizites Wissen (»lch weiB, dass ich es weiB3«)
Bewusstes implizites Wissen umfasst das ganze Wissen, das man sich
gezielt angeeignet bzw. gelernt hat. Dazu gehéren Fakten-, Sach-, Ge-
schichten-, Reflexionswissen etc. Bewusstes Wissen ist kognitiv verftig-
bar und kann entsprechend kodifiziert und artikuliert werden, z. B. in
Priifungssituationen.
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Wissensspirale

1: Sozialisation oder der Austausch impliziten Wissens; bei diesem Progess wird Erfah-
rung durch Beobachtung oder Nachahmung ausgetauscht.
2: Externalisierung spiegelt die Umwandlung von implizitem Wissen in explizite

Konzepte wider und nimmt somit eine Schliisselstellung bei der Wissensschaffung im

Unternehmen ein.

3: Kombinationsphase des Modells: Hier findet die Verkniipfung bereits expliziten
Wissens statt, wodurch neues explizites Wissen entsteht. Dieser Vorgang vermehrt jedoch
nicht die gesamte Menge des Wissens des Unternehmens, da lediglich bereits Bekanntes

gusammengetragen, kombiniert oder in einer anderen Form dargestellt wird.

4: In der Internalisierungsphase wird das in der Organisation vorhandene explizite
Wissen in implizites Wissen umgewandelt. Dieser Vorgang ist mit der Schaffung von
Handlungsroutinen und der Aneignung von Fertigkeiten verbunden und kann grifSten-

teils als »Learning by doing« bezeichnet werden. Es wird durch das Festhalten von
Wissen in Handbiichern, Dokumenten (z. B. Leitfiiden, Protokolle, Erfahrungsberichte)
oder miindlichen Geschichten unterstiitzt bzw. gefordert.
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Latentes implizites Wissen (»lch ahne, dass ich es weiBi«)

Latentes implizites Wissen kann sich eine Person durch Begleitumstin-
de aneignen, es wird deswegen als unbewusstes Wissen betrachtet. Die-
ses Wissen kann jedoch externalisiert werden, wenn man sich wieder
in die Situation versetzt, in der das Wissen erlernt wurde, z. B. durch
Gesprichsprozesse des »Modelling« [28]. Latentes Wissen spiegelt sich
zum groften Teil im Know-how und im Know-what-to-do einer Per-
son wider und kann umso besser expliziert werden, je hoher der kog-
nitive Anteil in ihm ist. So sind beispielsweise Benimmregeln, die man
durch Erziehung aufgenommen hat, besser explizierbar als solche, die
durch (unbewusste) kulturelle Anpassung verinnerlicht wurden.

Stilles implizites Wissen (»lch wei3 mehr, als ich zu sagen weilB3« -
unbewusste Kompetenz)

Stilles implizites Wissen wird unbewusst iiber Erfahrungen, Erlebnisse
und Fertigkeiten aufgenommen. Es ist durch subjektive Einsichten,
Uberzeugungen und Intuitionen geprigt und duflerst schwer kommu-
nizier- und artikulierbar. Dieses Wissen ist mit Handlungen und der
Fihigkeit, etwas zu konnen, verbunden und kann als Erfahrungsschatz
oder Intuition einer Person begriffen werden. Als Beispiel fiir stilles
Wissen kénnen kiinstlerische Fihigkeiten oder Geschicklichkeiten
technischen, sportlichen und artistischen Ursprungs genannt werden.
(»Erkldre mir bitte, wie du beim Fahrradfahren die Balance hiltst!«;
»Wie machst du das mit dem Ton auf der Drehscheibe, dass sich ein so
gleichmifliger Becher formt?«)

Wie Wissen, Konnen und Know-how in Projekten
gemanagt werden konnen

Erfahrungssicherung in Projekten

Da in einem Projekt die unterschiedlichsten Arten von Wissen entste-
hen und fiir das Projektteam und das Unternehmen fiir den aktuellen
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Projekterfolg und die Folgeprojekte eine Relevanz haben, kann die Er-
fahrungssicherung nur differenziert erfolgen.

Die effizienteste Art der Erfahrungssicherung ist, das Erfahrungs-
wissen externalisiert als navigationsfihige Ubersicht mit mehrstufig
kaskadierter Informationstiefe zur Selbstinformation von interessierten
Projektteams und Projektmitarbeitern anzubieten und dann fiir alle
tiefer gechenden Problemstellungen einen Kontakt zu einem auch dafiir
Kapazitit besitzenden Kompetenzteam als problemlosende Experten-
gruppe anzubieten.

Nutzen von problemlésenden Experten oder Expertengruppen

Nach Stanley Milgram ist jeder Mensch auf der Erde mit jedem ande-
ren iiber sechs Kontaktpersonen verbunden. Somit sind die Kontakt-
wege in kleineren sozialen Gruppen (Unternehmen/Projektteams)
noch kiirzer, um den Experten zu finden, der bei einem konkreten Pro-
blem weiterhelfen kann oder eine vergleichbare Problemstellung schon
einmal bei einem anderen Projektgegenstand geldst hat [8].

Fiir den vor einem Problem stehenden Projektmitarbeiter ist es der
effizienteste Losungsweg, sich zu fragen: Wen kenne ich, dem ich in
diesem Problemfall eine hohe Problemlssungskompetenz zuschreibe
und von dem ich die Erwartung habe, dass er Lebensenergie und Zeit
investieren wird, um mir weiterzuhelfen?

Ich habe schon oft Kollegen, die z. B. zu einem Problem in einer
Microsoft-Office-Anwendung zu mir kamen, gefragt:

Hast du schon einmal F1 (Windows-Hilfe) gedriicke?

Hast du schon die Microsoft-Hotline angerufen?

Bist du schon im Selbstlernzentrum gewesen?

Hast du schon im groflen MS-Office-2012-Buch nachgesehen?
Hast du schon gegoogelt oder in Internetforen nachgesehen?

R ol

Und immer kommt heraus, dass sie in ihrem bisherigen Leben die
Erfahrung gemacht haben, dass ihnen eine vertrauenswiirdige kompe-
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tente Person in der direkten Interaktion, einem personlichen problem-
lssenden Coaching, am effizientesten weiterhilft.

Nutzen von Projektabschlussberichten

In der miindlichen Priifung zur Projektmanagement-Personenzertifizie-
rung gibt es mehrere Fragen zum Projektabschluss. Fast immer kommt
die Antwort, dass alle Erfahrungen in einem Projektabschlussbericht
aufzuschreiben und zu archivieren seien. Wenn ich dann aber frage,
wie viele Projektabschlussberichte der Zertifikant in der Startphase
seines aktuellen Projekts gelesen und ausgewertet habe, um aus diesen
Erfahrungen das heutige Projekt erfolgreicher abzuschlieflen, wird es
ruhig. Auch hier hére ich dann oft, dass man sich mit anderen Projekt-
teams oder als erfahren eingestuften Personen in der Projektstartphase
habe beraten/coachen lassen, was sie aus ihrer Projekterfahrung fiir
dieses Projekt empfehlen wiirden.

Auch hier ist zu erkennen, dass das Externalisieren (aufschreiben
und in Papierform oder elektronisch in Datenbanken ablegen) schnell
zur Frage fiihrt: Was genau und wie detailliert soll ich das externalisie-
ren? Eine zu detaillierte Darstellung fithrt beim Wissensgeber wegen
der Vielfalt und des Erfahrungsumfangs oft zu einem »kombinatori-
schen Schock« [3] und beim potenziellen Leser zur Resignation wegen
der Menge an zu lesenden und zu verarbeitenden Informationen. Das
alles soll ich lesen? Das brauche ich doch gar nicht alles!

Und dann ist da noch das Problem des Redaktionsschlusses. Der
Projektabschlussbericht enthilt den Erkenntnisstand des Autors zum
Zeitpunkt der Erstellung des Berichts. Fragen Sie jedoch einen Ihnen
bekannten Experten zu einem heutigen Problem, nutzen Sie das ge-
samte heute aus ihm heraus entfaltbare Problemlésungspotenzial — und
das auch noch ganz speziell auf Thren Problemfall zugeschnitten, weil
er alles andere Ablenkende und Unwichtige automatisch herausfiltert.

Auch ich habe schon in einem Fahrzeugprojekt die iiber den Pro-
jektverlauf wichtigsten erkenntnisbringenden und das methodische
Vorgehen erklirenden Charts in einer Datei zusammengefasst und die-
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se dann noch ausreichend leserlich ausgedruckt, auf Packpapier geklebt
und mit unserem Kernprojektteam aus dem alten Projekt einem Folge-
projekt mit vergleichbarem Projektgegenstand vorgestellt. Damals habe
ich gemerkt, dass die Zuhérer von der Vielfalt und Menge iiberfordert
waren und ihnen eine kurze Zusammenfassung der ca. 20 wichtigsten
Erfolgsfaktoren und Empfehlungen mehr geholfen hat, als detailliert
durch die 800 Seiten Prisentation gefiihrt zu werden [9].

Methoden zur Erfahrungssicherung

Im Folgenden finden Sie eine Ubersicht der Methoden zur Erfahrungs-
sicherung mit einer jeweiligen Kurzbeschreibung:

Team Syntegrity zur Wissensverteilung

In exakt ablaufstrukturierten, parallel verlaufenden Wissenstransfer-
workshops erleben die Teilnehmer in mehreren Durchldufen Prisen-
tationen oder agieren als problemlésende Expertengruppe. Mit mehr
als 12 Personen kénnen so in kurzer Zeit nachhaltige Resultate und
gleichzeitig eine gemeinsame Sichtweise oder ein tragfihiger Konsens
erzielt werden. Eine wirksame Nutzung und Harmonisierung des ver-
teilten Wissens in einer Personengruppe ist méglich. Dabei wird die
mathematisch nachweislich optimale Kommunikation und Effektivitit
kleiner Teams mit der Integrationskraft groffer Gremien und Grup-
pierungen zusammengebracht. In fiinf Interaktionsdurchliufen kann
eine 98%ige Informationsdurchdringung tiber alle Gruppen hinweg
erreicht werden [10].

Wissensstafette

Die Wissensstafette ist eine Methode zum Transfer des Erfahrungs-
wissens von ausscheidenden oder wechselnden Personen eines Projekt-
teams auf deren Nachfolger. In halbstrukturierten Interviews wird das
personengebundene Wissen erhoben (externalisiert) und in moderier-
ten Ubergabegesprichen zwischen dem Vorginger und Nachfolger
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transferiert, wobei gleichzeitig zwischen beiden Vertrauen aufgebaut
wird [11].

Story Telling (Geschichten erzahlen)

Mit einer »Geschichte« iiber eine markante Erkenntnis aus der eigenen
Projektarbeit konnen Know-how und Erfahrungen wirkungsvoll wei-
tergegeben werden. Mit der Geschichte werden vorhandene vertraute
Bilder und emotionale Anker genutzt, die nicht nur eine Wirkung auf
Verstandesebene (linke Gehirnhilfte), sondern auf Gemiitsebene (rech-
te Gehirnhilfte) haben.

Das Story Telling ist eine Erzihlmethode, mit der explizites, aber
vor allem implizites Wissen in Form einer Metapher weitergegeben
und durch aktives Zuhéren aufgenommen wird. Die Zuhérer werden
in die erzihlte Geschichte eingebunden, damit sie den Gehalt der Ge-
schichte leichter verstehen. Dadurch wird der Inhalt der Geschichte
nicht nur »gehért«, sondern auch »erlebt«. Das hat den Vorteil, dass
das zu transportierende Wissen eher verstanden und angenommen
wird. Auf dem Erzihlen beruhte vor der Erfindung der Schrift die
Weitergabe von Wissen von Generation zu Generation [12].

Open Space (offener Raum fiir Erfahrungsaustausch und
Problemldosung)

Open Space ist eine Methode zur Findung und Strukturierung von
Problemlésungsansitzen. Sie eignet sich fiir Gruppen von etwa 12 bis
2000 Teilnehmern. Charakteristisch ist die inhaltliche und formale
Offenheit. Die Teilnehmer geben eigene Problemlssungen ins Plenum
und gestalten dazu je eine problemlésende Arbeitsgruppe. In dieser
werden mogliche Problemlésungen aus dem vollstindig gedfineten
Wahrscheinlichkeitsraum heraus entwickelt und diskutiert. Die Ergeb-
nisse werden in Zwischentreffen im Plenum prisentiert, konnen Im-
pulse fiir andere Gruppen geben und in weiteren, sich neu bildenden
Arbeitsgruppen weiterentwickelt und diskutiert werden. Als Nichstes
werden alle Problemlssungsansitze gesammelt und priorisiert. Zum
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Abb. 6:  Wissensstafette zur Weitergabe der Projektmanagementerfahrung
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Schluss ist eine Vereinbarung zum weiteren Vorgehen und zur Bearbei-
tung noch offener Punkte sehr hilfreich [13].

Workshops zur Wissensweitergabe

Infrage kommen hier Lessons-Learned-Workshops, Kreativitits- und
Problemlésungsworkshops, Wissensvermittlungsworkshops mit dem
Ziel der Reflexion der Projektarbeit, der Ableitung der Gruppener-
fahrung zum zuriickliegenden Projektverlauf und Interventionen zur
Selbstarbeit fiir das aktuelle Projekt oder kiinftige Projekte [14]. Hier
ist darauf zu achten, dass es zum Vertrauensaufbau und zu einer Ver-
netzung der Workshopteilnehmer kommen kann. Innerhalb des Work-
shops ist in der Regel nicht genug Zeit, um alle Erfahrungen zu trans-
portieren und von den Empfingern aufzunehmen. Deshalb ist eine
vertrauensbasierte Option zur spiteren Nachfrage oder Empfehlung im
Falle eines konkreten Problems innerhalb des Netzwerks das viel wir-
kungsvollere Ergebnis des Workshops.

Moderierte problemlosende Expertengruppen

Beim Lésen von regelbasierten Problemen und Verfahren mit geringem
Freiheitsgrad sind Computer bestens geeignet. Hier sind Datenbanken
mit regelbasierten Auswertungsalgorithmen (Data Mining) geeignete
Problemlésungsansitze, auch zur Speicherung und zum Abrufen von
externalisierbaren Erfahrungen und Informationen.

Geht es im Gegensatz dazu um das Losen von Problemen, bei
denen die Einschitzung von Wahrscheinlichkeiten wichtig ist, sind
Expertengroflgruppen geeigneter.

Sind regelbasierte Probleme, die ein tiefes, fachspezifisches Wissen
erfordern (z. B. Aufspiiren von Innovationen oder Design), zu 16sen,
ist eine grofle Anzahl von Erfahrungs- und Wissensbausteinen auf effi-
ziente und kreative Weise zu rekombinieren, was am besten in mode-
rierten problemldsenden Expertengruppen erfolgen sollte [15].
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Verkettete Interviews mit nexternem Interviewer«

In Phasen dynamischen Wandels kann der Einfluss der unsichtbaren
»Hinterbithne« einer Organisation so weit zunehmen, bis sie domi-
niert. Spitestens wenn Geriichte und Intrigen die Kommunikation
bestimmen, ist es schwierig, Chancen und Risiken eines Vorhabens
realistisch einzuschitzen.

Eine einfache und bewihrte Analysetechnik sind die sogenannten
verketteten Interviews. Mit anschlieflender Arbeitssitzung und Do-
kumentation liefern sie eine solide Analyse der bestehenden Situation
und ihrer Moglichkeiten. Verkettete Interviews beginnen mit dem
Vorurteil des externen Beraters, das er aus den Vorgesprichen mit dem
Auftraggeber gewonnen hat. Dieses wird im ersten Interview vorge-
stellt und provoziert den Gesprichspartner zu kompetenter Korrektur.
Das jetzt verbesserte (Vor-)Urteil wird im folgenden Gesprich wiede-
rum prisentiert und wieder weiter verbessert. Ziel ist es, mittels der
auch unbewussten Kompetenz der Gesprichspartner aus dem Vorurteil
ein Urteil zu entwickeln. Die iiblichen strukturierten Interviews kén-
nen nur die Vorderbiihne analysieren. Erst diese Technik kann auch
Teile der unsichtbaren Hinterbiihne sichtbar machen [3].

Kernprasentation fiir projektinterne und projektiibergreifende
Erfahrungssicherung in Projekten
Eine Maglichkeit der Erfahrungssicherung sind auch Kernprisentatio-
nen mit den wesentlichen Sichten auf den Gegenstand und das Ma-
nagement eines Projekts zum schnellen bildhaften visuellen Transport
folgender Fragestellungen [9]:
= Sinn und Ziele des Projekts: Was ist der Projektgegenstand? Warum
machen wir das Projekt? Warum ist es attraktiv fiir mich, das Pro-
jekt zu unterstiitzen?
- Was ist der Plan? (Projektstrukturplan; »Break down an huge
job to manageable tasks«)
= Wie wollen wir vorgehen? (Ablauf- und Terminplanung)
- Wer sind Betroffene und Beteiligte des Projekts und welche

Wirkungszusammenhinge vermuten wir (Stakeholder)?
= Welche Chancen und Risiken haben wir?
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Experten-Club/Meisterlogen

Talentbasierte Hochstleistung bildet fiir die verschiedenen Fachgebie-
te exklusive Inseln der Kommunikation. Sie kénnen »Meisterlogen«
sein. Zu den »Meistern« eines Fachs zihlen die jeweils wenigen, die
ein Thema auf héchstem Niveau behandeln kénnen. Kommunikation
kann nur dann dieses Niveau erreichen und halten, wenn alle »Nicht-
Meister« ausgeschlossen bleiben. Ein Zuschauen, Mithoren oder gar
Mitmachen wiirde die Kommunikation zur »Diplomatie« zwingen. Je-
des Projektteam, das an die Grenze seiner Leistung geht, kennt diesen
Effekt. In diesen »Experten-Clubs« sind ein hochefhzienter Aufbau,
Ausbau und die Konservierung von Know-how und der zugehérigen
vertrauensbasierten Vereinbarung zum gegenseitigen Austausch und
zur Unterstiitzung moglich [3].

4 Abb. 7:  Experten-
g Club/
< Austausch in den Experten-Club Meister-
Z Projekten und »Meisterloge* logen
< Abteilungen

ca. 3 Monate

Computergestiitztes GroBgruppenmoderationstool

Durch computergestiitzte Moderationstools werden die Kreativitit,
Dynamik und die Erfahrung aus vielen kleinen und groflen Projekt-
gruppen auf ein »héheres Gruppenerfahrungsniveau« iibertragen. Bis
zu mehrere Tausend Teilnehmer kénnen gleichzeitig und strukturiert
in einem speziell dafiir installierten Computer-Netzwerk gemeinsam
Fragestellungen mit dem individuellen Know-how und der Erfahrung
aus ihrer bisherigen Projektarbeit bearbeiten.
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Jeder kann jederzeit erfahrungsbasierte Ideen eingeben und Vor-
schlige gewichten. Alle Teilnehmer sind maximal involviert. Uber
innovative Algorithmen und ausgefeilte Bewertungsroutinen wird das
fiir die Gruppe bedeutungsvolle Muster herausgefiltert und sichtbar
gemacht. Die Nutzung »kollektiver Intelligenz« reduziert Komplexitit,
und die fiir die jeweilige Aufgabe wesentlichen Aspekte werden deut-

lich. [16]

Denk- und Zukunftswerkstatt

Eine Denkfabrik (nach engl. »think tank«) oder Zukunftswerkstatt

ist ein »nicht gewinnorientiertes Forschungsinstitut« oder eine oft
informelle Gruppe von »Meistern« aus Wirtschaftswissenschaftlern,
Sozialwissenschaftlern, Vertretern aus Politik und Wirtschaft, die ge-
meinsam interagieren, um als Gruppe oder Einzelperson Erkenntnis
verschaffende Modelle, Konzepte oder Theorien zu entwickeln und
ggf. entsprechende 6ffentliche Debatten organisations- und unternch-
mensiibergreifend zu fordern [17]. Diese fast nur auf der informellen
Ebene arbeitenden Gruppen sind, sobald sie nicht grofitenteils aus Be-
ratern bestehen, die Akquisitionsansitze generieren wollen, oft nicht
leicht zu erkennen und zu finden. Weil es auch eine véllig freiwillige
Vereinbarung zur Zusammenarbeit von oft »erfahrungsgesittigtenc
Wissensarbeitern ist, die nur bei spiirbarem Nutzen fiir sich selbst mit-
arbeiten, finden die Treffen sporadisch iiber einen begrenzten Zeitraum
statt oder verlaufen heute sogar fast vollstindig virtuell. Zugang erhilt
man oftmals nur, wenn die Gruppe aus einem Kompetenzempfinden
heraus einen Nutzen von einem neuen Mitglied erwartet. Deshalb soll-
te man sich, wenn man einen Zugang zu solchen Gruppen sucht, mit
seiner eigenen Kompetenz und seinem Know-how-Angebot gezielt in
die Wahrnehmung des Gesellschaftsbereichs, wo man derartige Grup-
pen vermutet, bringen.

Provokation von »informellen Lernnestern«

Lernen in »informellen Lernnestern« ist in Bezug auf Lernziele, Lern-
zeit oder Lernférderung nicht strukturiert und fiihrt tiblicherweise
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nicht zur Zertifizierung [3]. Die informellen Lernnester sind in einem
Unternehmen oder einer Organisation entweder selbstorganisierend
oder von aufSen initiiert worden. Da nach Schitzungen etwa 70 Pro-
zent der Lernprozesse Erwachsener auflerhalb von Bildungsinstitu-
tionen stattfinden [25, 26], hat das »informelle Lernen« in Deutsch-
land lange Zeit keine besondere gesellschaftliche, wirtschaftliche und
wissenschaftliche Aufmerksamkeit erhalten [19] und beginnt sich hier
erst wieder neu zu etablieren. Denn im Zeitalter intensiver computer-
vermittelter Kommunikation ist es heute praktisch nicht mehr még-
lich und sinnvoll, Informationen und Wissen aus der Motivation von
Herrschafts- und Machtstreben einer Fithrungskraft von seinem Team
fernzuhalten.

Project Management Office (PMO) und Project Office (PO)

In diesen projektiibergreifenden (PMO) oder projektspezifischen (PO)
Unterstiiczungsfunktionen zur Einfiihrung und Optimierung von
Projektmanagementsystemen [20] sowie zur operativen Unterstiitzung
von Projekten und Projektbeteiligten lassen sich einfach und efhzient
Erfahrungen aus mehreren Projekten und Projektportfolios biindeln,
multiplizieren und durch geeignete strukturelle Vereinbarungen in der
Aufbau- und Ablauforganisation als »Folgefehlervermeidung« in die
Projektmanagementkultur des Unternehmens implementieren.

Project Wall Room/War Room

In diesen projektiibergreifenden oder projektspezifischen Riumen zur
Visualisierung der wesentlichen erkenntnisbringenden Sichten auf das
Projekt, das Projektportfolio oder das Projektumfeld kann das Projekt-
team bzw. das Portfoliomanagement aus einer Vielzahl von Informa-
tionen mit der Vernetzung der Erfahrung der Kommunikationsteil-
nehmer im Raum schnell den Status des Projekts erkennen und daraus
resultierend unter Beriicksichtigung des aktuellen Kenntnis- und
Erfahrungsstandes aller im Raum Entscheidungen mit héherer Erfolgs-
wahrscheinlichkeit treffen [21].
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In einem solchen Raum werden alle erkenntnisbringenden Uber-
sichten, Reports und Grafiken des Projekts iibersichtlich und strukeu-
riert an Winden aufgehiingt. Somit kénnen das Projektteam oder das
Projektsteuerungsgremium schnell iiber alle Informationen navigieren,
sich informieren, Erkenntnis erlangen und daraus Entscheidungen
treffen.

Man kann das in etwa mit dem Cockpit eines Flugzeugs verglei-
chen, in dem der Pilot alle Anzeigeinstrumente zum Steuern im Uber-
blick hat und aus diesen Erkenntnissen zum Zustand des Flugzeugs
und zu den zu erkennenden Problemen die beste Flugroute fiir den
weiteren Flug wihlt.

Wissenslandkarten

Wissenslandkarten sind eine bildhafte Ubersicht von wissens- und er-
fahrungsbasiertem Know-how zur effizienten Verbreitung innerhalb
eines Projektteams oder iiber viele Projektteams hinweg. Durch den
Einsatz von Web-2.0-Lésungen sind sie auch als navigierbare Oberfli-
che mit kaskadierter mehrstufiger Informationstiefe méglich, z. B. bei
den High Chart Rules im Controlling [22] oder beim Projektatlas [23]
(siche Abb. 2) im Projektmanagement. Hier sind z. B. alle Projekt-
managementmethoden, unterteilt in harte und weiche Faktoren, als
Ubersicht dargestellt. Um einen vergleichbaren Uberblick zu erlangen,
miissten Sie sonst auf einem grofSen Tisch mehrere Biicher auslegen.
Und da sich bei einigen Biichern mehrere Grafiken auf unterschied-
lichen Seiten befinden, miissten Sie diese Seiten heraustrennen oder
kopieren. Dieser Tisch lisst sich natiirlich schwer herumtragen, kopie-
ren oder per E-Mail versenden. Deshalb sind die Wissenslandkarten
so hilfreich, um vom Gesamtiiberblick in die Detailtiefe navigieren zu
konnen. Im Bereich des Projektmanagements ist dies jetzt auch elek-
tronisch navigierbar als Project Roadmap App fiir Android oder Mac
iOS Smartpads in den jeweiligen Appstores verfiigbar.
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EDV-Datenbanksysteme

Bei den EDV-Datenbanksystemen handelt es sich im Zusammenhang
mit der Erfahrungssicherung um Angebotsdatenbanken, Fehlerdaten-
banken, Expertendatenbanken, Kompetenzdatenbanken, Erfahrungs-
berichtdatenbanken (Projektabschlussberichte), Entwicklungsrichtli-
niendatenbanken und Kennzahlendatenbanken. Dieser Losungsansatz
eignet sich jedoch nur bei stark regelbasierten Problemen und Verfah-
ren mit geringem Freiheitsgrad, die iiber sehr viele Datenmengen hin-
weg regelbasierte erkenntnisbringende Auswertungen erméglichen. Bei
den Expertendatenbanken besteht die Grenze darin, dass es sich oft um
eine »Kompetenzselbstdarstellung« handelt, zu der der Wissenssuchen-
de jedoch kein eigenes Vertrauen aufgebaut hat und somit tendenziell
eher Personen vertrauen wird, zu denen er selbst Vertrauen entwickeln

konnte [24].

Social Web - Enterprise 2.0: vom Networking zum Meshworking

Bei diesem unternehmensweiten Meshworkingansatz [4] wird davon
ausgegangen, dass ab Erreichen einer gewissen kollektiven Bewusst-
seinsebene eines sozialen Systems (Projektteam, Unternehmen) der
permanente Wettbewerbsgedanke (Wissen ist Macht) verloren geht
und ein kollektives, gemeinsam vernetztes Agieren auf allen Ebenen
méoglich wird. An dieser Stufe der Personlichkeitsentwicklung durch
Selbstarbeit ist »das Ego« zu groflen Teilen in der Person oder in der
Mehrzahl der Personen des sozialen Systems transzendiert. Somit stre-
ben die Beteiligten nicht mehr ununterbrochen im Wettbewerb nach
»materiellem Haben-Wollen« oder nach Lob, Aufmerksamkeit, Wahr-
nehmung und Anerkennung. Durch diesen wegfallenden Wettbewerb
wird wertvolle Lebens- und Willensenergie frei und eine gleichwertige,
vertrauensbasierte Zusammenarbeit moglich. In Hochstleistungsteams
[29] ist dies in kleinen »Insellssungen« heute schon eindrucksvoll er-
lebbar. Somit kommt es zu einer intrinsisch motivierten lernenden
Organisation, die sich als elegant ausbalanciertes System schneller
selbstlernend weiterentwickelt als der oft noch »egozentrierte« Wett-

bewerb [4].
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Strukturierte Datenablage im Projektlaufwerk

Mit einer vereinbarten Dateibenennungskonvention und Dateiabla-
gestruketur lassen sich fiir alle Beteiligten die jeweils aktuellen Infor-
mationsstinde, ggf. noch durch notwendige Berechtigungssysteme
erginzt, schnell und effektiv finden, ohne dass andere Kollegen durch
stindiges Nachfragen gestort werden und infolge von »geistigen Riist-
zeiten« permanent Verschwendungen im Projektteam entstehen [26].

Dynamisches Prozessdesign der Hochstleister

Im Design von Geschiftsprozessen wird sehr oft versucht, den Prozess
moglichst erschépfend zu beschreiben. Doch wer glaubt, — auch von
leistungsstarken IT-Systemen unterstiitzt — alle méglichen Eventualiti-
ten in Prozessen beschreiben zu konnen, wird einen kombinatorischen
Schock erleben. Deshalb ist es hilfreich, nur bis zu einer individuell
vereinbarten Detaillierungsebene den Prozess zu beschreiben und alle
dariiber hinaus auftretenden Situationen an einen »Meister« und sein
»Schiilerteam« als problemlésende Gruppe zu iibergeben. Diese findet
dann aus ihrer Erfahrungskompetenz heraus eine angemessene Losung
fiir dieses Ereignis [3].

Formales Lernen in der Erwachsenenqualifizierung

Lernen findet iiblicherweise in einer Bildungs- oder Ausbildungsein-
richtung statt. Solches Lernen ist in Bezug auf Lernziele, Lernzeit oder
Lernférderung strukturiert und fithrt in der Regel zur Zertifizierung.
Formales Lernen ist aus der Sicht des Lernenden zielgerichtet. Hierbei
handelt es sich oft um Prisenzlernen, gekoppelt mit E-Learning- (nur
virtuelles Lernen iiber elektronische Plattformen), Blended-Learning-
(Mischung aus Prisenzlernen und E-Learning) [30] oder Game-Ba-
lancing-Angeboten ( bewusstes oder unbewusstes Lernen beim »orga-
nisierten Spiel«, z. B. beim www.Geocaching.com das Navigieren und
Ausdauer »spielend« erlernen), wo Wissen und Know-how aus einem
Kompetenzgefille heraus an eine oder mehrere Personen weitergegeben
werden kann [19].
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Entscheidungsmatrix zur Anwendung der Methoden zur
Erfahrungssicherung

Mit der folgenden Tabelle kann man je nach Anwendungsfall der Wis-
sensweitergabe aus den vorab beschriebenen Methoden die geeignetste
ableiten. Die ABC-Analyse der Eignung der Methode unterstiitzt die
Auswahl je nach Humanverortung, Humanbindung oder Verortung
des Wissens und die Richtung der Wissensweitergabe.
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Zusammenfassung

Wissen lasst sich relativ leicht externalisieren und
weitervermitteln. Know-how jedoch ist wegen der
erforderlichen Erfahrung aus eigenem erfolgreichem
Handeln nur sehr schwer weiterzugeben.

Das Abspeichern von Erfahrungen aus Projekten
in Berichten und Datenbanken hat nur eine geringe
Wirkung in der Know-how-Multiplikation. Wirkungs-
voller ist meist die Speicherung und Multiplikation
von Know-how in nicht tberlasteten Expertenteams
(»Meister« und »Schiilergruppe«), welche die Moglich-
keit haben, ausreichend Vertrauen in ihre Kompetenz
aufzubauen und vom Kommunikationssystem »Unter-
nehmen« wahrgenommen zu werden.

Wenn aus den jeweiligen Kompetenzfeldern des
Unternehmens problemldsende Expertenteams (Teil-
projektteams/matrixorganisierte Projektteammitarbei-
ter) ins Projektteam entsendet werden, sollte mdg-
lichst ein »Schiler« eines »Meisters« ins Projektteam
gelockt werden. So haben die Teams hocheffizienten,
exklusiven Zugang zu oft nicht sichtbaren Kompe-
tenz- und Expertenpools des Unternehmens oder der
Branche weltweit und das Projektteam wird die beste
Losung fUr den Projektgegenstand finden kénnen.
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Leistungen im Projekt
wiirdigen

Wiirdigung von Projektleistungen ist ein zentraler Moti-
vator sowie eine Voraussetzung fiir die Weiterentwick-
lung von Projektpersonal, aber auch ein Maf3stab fiir
den Grad der Projektorientierung des Unternehmens. In
der Praxis besteht hier ein groRer Nachholbedarf.

* In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® warum Projektleistungen haufig unterschatzt
werden,
B was Wirdigung bewirken kann, :
m welche Moglichkeiten und Formen der Wirdigung
sich anbieten. :

Urs WrTscHI

Wiirdigung von Projektleistungen ist Mangelware
Anerkennung und Wiirdigung von Projektleistungen sollten wie bei
Leistungen im operativen Geschift selbstverstindlich sein — sind es
aber nicht. Zwar zeigt eine GPM-Studie [1], dass Arbeitgeber An-
erkennung als Ausgleich fiir die besonderen Belastungen im Projekt
enorm wichtig einschitzen, andererseits beklagen sich die Projektlei-
terinnen und Projektleiter gemil einer zweiten GPM-Studie [2] tiber
schlechte Karriereperspektiven, geringe Weiterbildungschancen und
eher zuriickhaltendes Gehalt. Offenbar klafft hier eine grofle Liicke
zwischen Erwartung und Realitit, offenbar werden die Leistungen des
Projektmanagements, aber auch diejenigen der Projektteams massiv
unterschitzt.

Was kénnen die Griinde sein? Unsere These ist, dass Projekte in
vielen Unternehmen als unwillkommene Ausnahmesituationen be-
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trachtet werden. Dadurch werden Planung, Controlling, Risikoma-
nagement und Fithrung als unproduktive Arbeit betrachtet. Dariiber
hinaus schaffen Projekte enorme Ressourcenengpisse; jedermann ist
froh, wenn ein Projekt wieder vorbei ist. Von dieser Haltung her ist es
nachvollziehbar, dass die Aufmerksamkeit des Managements im Hin-
blick auf Karriereplanung, Weiterbildung, Leistungsbeurteilung usw.
nicht auf das Projekt-, sondern auf das kontinuierliche Geschift ge-
richtet ist.

Die Leistungen der Projektleitung werden unterschatzt
Insbesondere sind es die Leistungen des Projektmanagements — neben
den Leistungen der am Projekt beteiligten Mitarbeiter —, die unter-
schitzt werden. Immerhin fiihrt der Projektleiter oder die Projekt-
leiterin ein Unternehmen im Unternehmen, und dies oft in einer
sehr komplexen Situation. Damit sind vor allem die vielfiltigen, zum
Teil widerspriichlichen und sich oft indernden Vernetzungen und
Rahmenbedingungen gemeint, die hohe Anforderungen an die Navi-
gations- und Kommunikationskunst stellen. Demgegeniiber wird das
Projektmanagement oft noch als reine Problemlosung aufgefasst; und
wenn das Ziel nicht oder nur teilweise erreicht wird, wenn Termine
und Kosten iiberschritten werden, so ist das selbstverstindlich auf

die mangelnden Fihigkeiten der Projektleitung zuriickzufithren. Das
kommt daher, dass Leistungsbeurteilungen meist auf dem Ziel-Resul-
tat-Vergleich basieren und die weiteren Leistungen wie Umgang mit
Anderungen, Integration unterschiedlicher Interessen, Auffangen von
Konflikten usw. unbeachtet bleiben.

Die mangelnde Wertschitzung von Projektleistungen behindert
nicht nur die Gewinnung, Erhaltung und Weiterentwicklung des Pro-
jektpersonals, sondern auch die Weiterentwicklung des Projektmanage-
ments an sich.
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Lob, Wiirdigung, Wertschatzung - die kleinen Unter-
schiede

Lob

Unter Lob verstehen wir in der Regel die verbale Anerkennung von
Leistung — sich positiv iiber eine Person oder Leistung auszusprechen.
Lob beinhaltet keine Kritik. Ehrlich gemeintes Lob — in Form eines
Kompliments oder Dankes — trigt zur Gewissheit bei, dass die Leis-
tung positiv aufgenommen worden ist und geschitze wird. Ubertrie-
benes Lob wirkt indessen unehrlich, schmeichelhaft und verstirkt das
Misstrauen. Auch Redewendungen wie »zuerst das Positive« relativie-
ren die Anerkennung sehr, indem sie Harmonie bewahren und einen
méoglichen Konflikt verhindern wollen. Zu viel Lob (auch ehrlich ge-
meint) erschwert auch die Eigenstindigkeit und die kritische Haltung,
d. h., es erhoht die Abhingigkeit von der lobenden Person oder Insti-
tution. Lob signalisiert oft auch ein Machtgefille zwischen lobender
und gelobter Person bzw. Gruppe: »Gut gemacht, macht weiter sol«
Das Gegenteil wire der Tadel.

Anerkennung, Wurdigung

Synonyme zu Anerkennung und Wiirdigung sind etwa Achtung,
Verdienst, Ehre, es handelt sich also um mehr als verbales Lob. Mit
Anerkennung und Wiirdigung — umfassend verstanden — gehen kon-
krete MaB3nahmen einher, z. B. dass eine Person aufgrund ihrer guten
Leistung mit einer besonderen Aufgabe betraut wird, dass sie vor der
Geschiiftsleitung die Projektergebnisse prisentieren kann, dass die
Ideen dieser Person oder der Mitarbeiter aufgenommen werden oder
dass das Projektteam regelmaBig mit Informationen versorgt wird. Es
sind dies Zeichen der Anerkennung: Nicht nur die Leistungen werden
anerkannt, sondern man zeigt sich auch erkenntlich — man tut etwas,
man nimmt die Person ernst. Anerkennung und Wiirdigung sind auch
ein Ausdruck von Vertrauen, wenn das Projektteam vor einem wich-
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tigen Gremium prisentieren kann, wenn der Projektleiter bei heiklen
Kundenverhandlungen dabei ist oder bei einem Kongress auftreten
kann.

Wertschatzung

Echtes Lob ist wertschitzend, Wiirdigung ist eine Form der Wertschiit-
zung. Wertschitzung im umfassenden Sinn kann jedoch mehr sein:
nicht nur Anerkennung oder Respekt, sondern auch Zugewandtheit
und Interesse fiir den anderen, fiir das andere [3]. Im wahrsten Sinne
des Wortes heifft Wertschitzung: die Werte des andern entdecken und
sich damit auseinandersetzen, sie neben den eigenen Werten auch als
méogliche Wirklichkeit betrachten. Das ist ein sehr hoher Anspruch
und kann in dieser Form nicht in allen Situationen erreicht werden.
In der Realitit konnen all diese Grade zur Anwendung kommen: Lob,
Wiirdigung, Wertschitzung. Wichtig ist die Haltung, die dahinter-
steckt. So kann selbst Kontrolle wertschitzend sein [4], nimlich dann,
wenn sie als Ausgangspunkt zur Motivation und Weiterentwicklung
dient oder wenn die Aufgabe des Kontrollierens jemandem iibertragen
wird.

Wiirdigung von Leistungen motiviert

»Anerkennung braucht jedermann. Alle Eigenschaften kénnen durch
tote Gleichgiiltigkeit der Umgebung zugrunde gerichtet werden«
(Karl Leberecht Immermann, deutscher Schriftsteller, 19. Jhd.). Je-
der Mensch braucht fiir sein Handeln ein Echo; ein positives Echo
bestitigt ihn in seinem Tun, gibt ihm Energie fiir neue Leistungen.
Menschen haben das Bediirfnis nach Kompetenzerfahrung und Wirk-
samkeit, d. h. nach Bestitigung der eigenen Fihigkeit, etwas zu be-
wirken [5]. Anerkennung ist somit einer der wichtigsten Motivatoren,
besonders dann, wenn sie auch mit Taten verbunden ist, z. B. durch
Erweiterung des Entscheidungsspielraums, Unterstiitzung im Vor-
wirtskommen usw. Hiufig gehen Vorgesetzte vom Grundsatz aus:
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»Nichts gesagt ist genug gelobt.« Das ist reine Bequemlichkeit und
wirkt demotivierend.

Zu beachten ist, dass Menschen je nach ihrer Situation und ihrem
Temperament unterschiedlich empfinglich sind fiir Anerkennungen.
Fiir die einen kann eine Erweiterung der Verantwortung und der Ent-
scheidungskompetenz motivierend sein, wihrend anderen eher eine
monetire Anerkennung willkommen ist.

Welche Leistungen sollen wie beurteilt werden?
Beurteilung aus unterschiedlichen Perspektiven

Will man Projektleistungen wiirdigen, miissen sie beurteilt bzw. be-
wertet werden. Dabei stellt sich immer die Frage, wer wen auf welche
Weise beurteilt.

Auf den ersten Blick geht es bei Projekten darum, die Projektleis-
tungen nach dem Grad der Zielerfillung zu messen und zu beurteilen:
Sind die gesteckten Projektziele, also Menge und Qualitit, erreicht?
Konnten Kosten- und Zeitbudget eingehalten werden?

Diese rein ergebnisorientierte und zahlenméBig erfassbare Be-
trachtungsweise greift aber zu kurz; denn mit Projektmanagement sind
noch andere wesentliche Leistungen verbunden als nur diejenigen des
»magischen Dreiecks«. Diese vorwiegend aus Shareholdersicht erfolgte
Beurteilung ist einseitig, denn ein Projekt ist auch mit Stakeholdern
(Anspruchsgruppen wie Betroffene, Benutzerkreise, Unternehmen als
Ganzes usw.) vernetzt, anhand deren Perspektive der Erfolg gemessen
werden soll. Dazu gibt es in der Praxis verschiedene Ansitze:

Beurteilung nach Merkmalen bzw. Kriterien

Die Beurteilung nach Merkmalen bzw. Kriterien ist ein analytisches
(im Gegensatz zum summarischen) Verfahren. Sie zieht mehr als nur
die Projektergebnisse in Betracht, nimlich alle Aspekte, die zum Erfolg
des Projekts und des Unternehmens beitragen.
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Eine Variante fiir die Leistungsbeurteilung schlagen Kessler und
Hénle vor [6]. Auch wenn sie in dieser Form nicht in jede Organisa-
tion iibertragen werden kann, zeigt sie eindriicklich, welches Leistungs-
spektrum die Projektleitung zu bewiltigen hat.

Tabelle 1: Mogliche Kriterientabelle des merkmalorientierten Verfahrens nach
Kessler & Honle [6]. Das Beispiel zeigt deutlich, dass das Projektresultat nur ein
Teil - sogar der kleinere Teil - des Erfolgs ist.

Kriterien Subkriterien Punkte
1:2:3:4:5

Projekterfolg Projektzielerreichung
Gewicht 25 %

Projektmanagement

Umgang mit Gremien

Teamflihrung
Risikomanagement
Projektmanagement o
Gewicht 50 % Koordination
Methodik
Prozesssteuerung

Beziehungsmanagement

Qualitatsmanagement

Kundenmanagement
Unternehmertum Unternehmerische
Gewicht 15 % Verantwortung
Fuhrung

Interkulturelles Management
Gewicht 10% [

Wichtig dabei ist, dass diese Merkmale bzw. Kriterien umfangreich er-
ldutert werden, sodass ein gemeinsames Verstindnis entsteht. Dieses
Beispiel ist natiirlich unternehmensspezifisch angepasst.
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Leistungsbeurteilung und -steuerung anhand der Balanced

Scorecard

Leistungskriterien lassen sich auch aus der Balanced Scorecard [7] ab-

leiten: Sie ist gleichsam eine umfassende »Brille«, die sich an strategi-

schen Zielen orientiert, vorwirtsgerichtet ist und die ganze Breite der

Projektleistungen erfasst:

= Perspektive des Kunden (interne oder externe Kunden): Hat das
Kundensystem sein gewiinschtes Produkt erhalten, sein Projektziel
erreicht? Wie zufrieden ist es mit der Leistung? Inwiefern wurden
seine Erwartungen erfiille?

= Finanzielle Perspektive: Wie ist der finanzielle Erfolg fiir das Unter-
nehmen?

= Wie war der Prozess? Was sind die Managementleistungen? Wel-
chen Beitrag hat das Projekt im Hinblick auf die Verbesserung
unseres Projektmanagements gebracht?

= Lernen und Entwicklung: Was haben die Projektbeteiligten aus
dem Projekt gewonnen, was haben sie gelernt, wie haben sie sich
qualifiziere? Was hat das Projekt zur Zusammenarbeit und Kommu-
nikation beigetragen?

Daraus kénnen unternehmensspezifische Kennzahlen abgleitet und
gewichtet werden, die sich dann in Kriterien fiir die Beurteilung und
Steuerung des Projekts abbilden kénnen — und zwar wihrend des Pro-
jektverlaufs und am Schluss.

Vorsicht bei Innovationsprojekten

Da Kennzahlensysteme schr stark von der Unternehmenssicht geprigt
sind, besteht bei hochinnovativen Projekten (etwa Produktentwicklun-
gen) die Gefahr, dass durch diese Leistungsbeurteilung eine zu orga-
nisationskonforme Haltung erzeugt wird. Fiir diese Art von Projekten
braucht es eher »widerstindige Nester« [8], deren Ergebnisse vor allem
aus externer Sicht (Markt, Kunden) und aus Sicht des langfristigen
Unternehmensnutzens bzw. der Nachhaltigkeit bewertet werden.
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Wer beurteilt wen?

Projektleiter und Projektteammitglieder befinden sich zwischen Stuhl
und Bank: Der Auftraggeber ist in der Regel nicht der direkte Vor-
gesetzte, von ihm ist daher kaum eine umfassende Beurteilung zu er-
warten, der Linienvorgesetzte ist meistens zu weit vom Projekt entfernt
und hat kaum Kenntnisse iiber die Projektleistungen. Von daher ist
eine Beurteilung zu dritt, also durch Fithrungskrifte und Mitglieder
aus der Projektorganisation, sinnvoll (z. B. Linienfithrung/Projektlei-
ter/ Auftraggeber oder Linienfiihrung/Projektleiter/Projektmitarbeiter)
[9]. Daraus ist klar ersichtlich, dass auch Projektleiter viel zu einer Kul-
tur der Leistungswiirdigung beitragen kénnen.

All diese Beurteilungsformen bedeuten Aufwand und Zeit — doch
eine Wiirdigung ohne eine Gegenleistung gibt es nicht. Zudem miis-
sen die Beteiligten kommunizieren wollen und kénnen — auch das ist
besonders in der Matrixprojektorganisation nicht immer selbstver-
standlich.

Linienvorgesetzter Linienvorgesetzter

Projektmitarbeiter Auftraggeber

Gemeinsame

Beurteilung
Projektleiter Projektleiter

Linienvorgesetzter
Kunden

Projektmitarbeiter

360-Grad-Feedback

Projektjeiter
Selbsteinschatzung

Arbeitskollegen

Abb. 1:  Maglichkeiten der Beurteilungsgespriiche, Beispiele zu dritt oder » Rundum«-Beurteilung
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Nehmen wir die Balance Scorecard ernst, so miisste bei der Beurtei-
lung auch der Kunde dabei sein. Dazu ist das sog. 360-Grad-Feedback
geeignet, das die Beurteilung aus unterschiedlicher Perspektive gestat-
tet. Es gibt Unternehmen, die dieses Verfahren als Standard eingefiihrt
haben. Denkbar ist aber auch, dass man es situativ, z. B. bei einem
Projektreview, anwendet.

Da heute Projektarbeit sehr teamorientiert erfolgt, erwarten Pro-
jektteams auch eine entsprechende Wiirdigung ihrer Erfolge. Unsere
Unternehmenskulturen, unsere Beurteilungs- und Entlohnungssysteme
sind z. T. noch sehr auf Individuen ausgerichtet, sodass Teamleistungen
eher selten beurteilt und gewiirdigt werden, und wenn, dann sind es
meist die rein ergebnisorientierten Leistungen. Da eine Wiirdigung
nicht nur Lob sein sollte, sondern auch Feedback im Hinblick auf die
Zusammenarbeit und Weiterentwicklung von Teams, sind auch verhal-
tensorientierte Beurteilungen von grofler Bedeutung [10], z. B. Com-
mitment und Identifikation, Zusammenarbeit, Kommunikation usw.

Wertschatzendes Feedback

Wiirdigung bzw. Anerkennung ist eine Riickmeldung, die in unserem
Sprachgebrauch mit positiven Inhalten verbunden ist; man unterschei-
det sie zu Kritik bzw. zu Tadel. Oft aber enthilt Leistung positive und
kritische Aspekte, und wenn sich ein Auftraggeber oder Vorgesetzter
bemiiht, das Positive zu wiirdigen und dem Mitarbeiter Gelegenheit
zu geben, aus dem Kiritischen zu lernen, so geht das in Richtung wert-
schitzendes Feedback. Viele Vorgesetzte haben Angst, kritische Punkte
zu nennen, da sie glauben, sie machten sich unbeliebt. Und sie machen
sich tatsichlich unbeliebt, wenn sie Kritik anklagend bringen, wenn sie
diese mit der Person und nicht mit der Sache verbinden oder wenn sie
damit ihre Macht demonstrieren. Wenn aber Kritik vorwirtsgerichtet
ist (z. B.: Wie gehen wir das beim nichsten Projekt an? Welche Vor-
kehrungen treffen wir, dass es anders wird? Welche Unterstiitzung ist
hilfreich?), so hat sie eine ganz andere Wirkung. Durch ehrliches Feed-
back fiihlen sich der Projektleiter oder das Team beachtet und wertvoll,
man nimmt sich Zeit und setzt sich mit ihm bzw. ihnen auseinander.
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Feedback funktioniert in jede hierarchische Richtung, d. h., dass
der Projektleiter auch dem Auftraggeber, dem Lieferanten, den Anwen-
dern usw. Feedback geben kann und soll. Gegenseitiges wertschitzen-
des Feedback signalisiert Vertrauen und fordert das Arbeitsklima.

In Standortbestimmungen mit mehreren Beteiligten, z. B. anliss-
lich eines Projektreviews, kann Feedback auch instrumentalisiert wer-
den, was oft leichter fillt, z. B. griine Karten (Was ist gut gelaufen?),
rote Karten (Wo gab es Probleme?) und blaue Karten (Was lernen wir
daraus, welche Mafinahmen ergreifen wir?). Dadurch kénnen verschie-
dene Perspektiven beriicksichtigt und kritische Punkte auf eine sach-
liche Ebene gebracht werden.

Zur Frage der monetaren Wiirdigung

Wichtig ist einmal, dass das Grundgehalt im Verhiltnis zu andern
Funktionen »stimmt«. In Unternechmen, die professionell Projekte ab-
wickeln (z. B. Bau-Generalunternehmer), ist die Funktion der Projekt-
leitung in der betrieblichen Funktionsbewertung und damit im Ver-
giitungssystem in der Regel gut beriicksichtigt. In Organisationen, in
denen Linienkader iiberwiegen, konnen aber durchaus noch »Schiefla-
gen« vorkommen, da die Anforderungen an die Projektleiter und deren
Leistungen noch zu wenig erkannt werden.

Diejenigen Unternchmen, die iiber systematische Leistungsbeurtei-
lungsinstrumente verfiigen, sind auch in der Lage, leistungsbezogene
Vergiitungen fiir Projektleiter und Projektmitarbeiter zu entrichten.
Allerdings miissen Einflussfaktoren, die den Projekterfolg erschweren
und die von der Projektleitung nicht beeinflusst werden kénnen, be-
riicksichtigt werden.

Sonderprimien miissen ein Ausdruck von Anerkennung sein, also
nicht Lohnbestandteil, und sollten nur im Ausnahmefall fiir wirklich
auBBerordentliche Leistungen zum Einsatz kommen.

Monetire Anerkennung darf aber nie die einzige Form der Anerken-
nung sein, denn sie kann nicht nachhaltig motivieren.
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Weiterbildung und Karrieremodelle

Anerkennung und Wiirdigung kénnen in Form von Weiterbildung
und Férderung ausgedriickt werden. Die eigene Weiterentwicklung hat
ja fiir viele Mitarbeiter einen hohen Stellenwert und gilt auch als we-
sentlicher Motivator. In vielen mittelstindischen Unternehmen ist die
Ausbildung von Projektleitern jedoch noch mangelhaft, Groffunter-
nehmen sind hier in der Regel wesentlich weiter. Kleinere Betriebe ha-
ben oft noch die Vorstellung, dass Projektmanagement dasselbe sei wie
Problemlésen — und nicht Fithrung —, d. h., sie stellen sich Projekte

Personalentwicklung

Fachkompetenz

Experte
o i
2
=t
s =
s
=
Spezialist -3
s
N
[
o
(7]
Sach- = Abteilungs- Geschéfts-
bearbeiter leiter | leiter

Fiihrungskarriere

v

Fiihrungskompetenz

Abb. 2:  Eigener Karrierepfad fiir Projektleiter diagonal zur Fiihrungs- und Spezialistenkarriere
mit gegenseitigen Umsteigemiglichkeiten [11]).

165



Leistungen im Projekt wiirdigen

als Sonderaufgaben vor, die jeder gute Spezialist mit gesundem Men-
schenverstand losen kann. Dass Projektmanagement eine eigentliche
Profession geworden ist, beweist die rasante Entwicklung der Zerti-
fizierung. GroBere und weltweit titige Firmen sowie Unternechmen mit
ausgeprigter Projektwirtschaft haben Weiterbildungsmaglichkeiten
und Karrierepfade in der Regel lingst installiert und systematisiert.
Zum Teil fordern (und fordern) sie die Weiterbildung — sei es durch
interne Programme, sei es extern — und bieten auch entsprechende
Entwicklungspfade an. Findet ein Projektleiter dieses Angebot nicht
vor, so fiihlt er sich wenig wertgeschitzt, wechselt wahrscheinlich bald
das Unternehmen und macht auf diese Weise seine eigene Karriere.

GemélB dem in Abb. 2 dargestellten Idealmodell besteht zwischen
den Pfaden auch Durchlissigkeit, d. h. ein Projetleiter kann zur Spezia-
listen- oder Fithrungskarriere wechseln und umgekehrt.

Fiir eine systematische Férderung von Projektpersonal braucht es
neben dem (riickwirts blickenden) Leistungsbeurteilungssystem die
(vorwirts blickende) Potenzialerkennung. Dazu sind z. B. die jihr-
lichen Fiithrungsgespriche geeignet, aus denen entsprechende Forde-
rungsmafnahmen folgen. Derartige Folgemafinahmen kénnen neben
Weiterbildungen und Beférderungen auch einmal ein Coachingange-
bot oder eine Einsatzmaéglichkeit in einem dem personlichen Interesse
entsprechend besonders attraktiven und herausfordernden Projekt sein.

Wiirdigung selbst inszenieren?

Wenn Projektleistungen kaum oder iiberhaupt nicht beachtet werden,
muss man sich die entsprechende Wertschitzung holen bzw. organisie-
ren, z. B. ein Review organisieren und einberufen, in dem der Auftrag-
geberschaft gezeigt werden kann: Wir haben es geschafft, wir konnten
die Probleme lésen, wir haben auf die besonderen Herausforderungen
so und so reagiert, wir konnten fiir weitere Projekte das und das lernen
usw. Fiir eine entsprechende Wiirdigung dem Projektteam gegeniiber
hat die Projektleitung immer Moglichkeiten, sei es mit einer Feier, sei
es durch eine entsprechende Riickmeldung an die vorgesetzten Stellen
der Projektmitarbeiter.
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Aber nicht nur das Endergebnis, sondern auch Zwischenergebnisse
sollen — als viele hiufige Siege — gewiirdigt werden; auch dazu kann die
Projektleitung Feedback holen, Zwischenbesprechungen einberufen
oder Meilensteinfeiern organisieren.

Ein anderer Ansatz ist, Aufmerksamkeit zu steuern. Wenn das
Projekt z. B. von Anfang an 6ffentlich gemacht und eine Schlusspri-
sentation bei einem geplanten Event in Aussicht gestellt wird, so kann
Erwartungsdruck hergestellt werden. Damit ist die Projektleitung einer
Reaktion sicher — auch wenn sie kritisch ausfillt. Diese Inszenierung
von Transparenz und Offentlichkeit [12] ist vor allem bei Innovations-
und Organisationprojekten angebracht.

Wie eine Organisation das Projektmanagement ein-
schatzt, so wiirdigt sie auch die Projektmanagement-
leistungen
Wiirdigung der Projektmanagementleistungen ist nicht (nur) vom
Willen der Auftraggeber, Kunden und Linienvorgesetzten abhingig,
sondern auch vom Grad der Projektorientierung des Unternehmens.
Wenn Projekte unterschitze und als notwendiges Ubel aufgefasst wer-
den, wird die Wiirdigung auch unterschitzt. Und auch in Unterneh-
men stehen die Projekte in der Regel in einem Spannungsfeld zur Linie
— die Linie ist immer stirker, wenn das operative Geschift iiberwiegt.
Es ist der Kontext, also die Organisationsstruktur und -kultur, die
das Fiihrungsverhalten wesentlich beeinflusst. Wir sind einfach noch
gewohnt, Probleme und deren Lsungen an Personen anstelle von Sys-
temen zu erkliren und festzumachen. So miissen auch im Hinblick auf
die Wiirdigung von Projektmanagementleistungen die entsprechenden
Umsténde, d. h. Strukturen und Kulturen, in Betracht gezogen wer-
den. Und an diesen strukturellen Stellschrauben miissen wir arbeiten
— reine Appelle, dass Projektleistungen mehr beachtet werden sollen,
bringen wenig.
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Zusammenfassung

Verschiedene Studien und Beobachtungen belegen
eindeutig, dass die Leistungen der Projektleitung

oft durch eine zu eingeschrankte »Brille« oder nur
marginal beachtet werden. Vor allem die Manage-
mentleistungen wie Kommunikation, Bearbeitung von
Anderungen, Beziehungspflege mit den Anspruchs-
gruppen, Bewéltigung von Krisen usw. stellen hohe
Anforderungen und bleiben am Ende des Projekts
im Verborgenen. Eine gute Orientierung fur die
Leistungsbeurteilung von Projektpersonal gibt zum
Beispiel die Balanced Scorecard, deren umfassender
Blickwinkel dem Projektmanagement eher gerecht
wird. Daraus kann ein Unternehmen Kennzahlen ent-
wickeln, die auch fur die Leistungsbeurteilung weg-
weisend sein kdnnen.

Die wohl vordergriindigste Art der Anerkennung ist
das Lob, das aber je nach dahinterstehender Haltung
auch pervertiert werden kann. Echte Anerkennung
und Wirdigung ist immer mit Wertschatzung, wert-
schatzende Anerkennung wiederum mit Kritik als
Lernchance verbunden sowie mit MaBnahmen wie
Erweiterung des Handlungsspielraums, Weiterbildung,
Beférderung und leistungsgerechte Entlohnung.
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Abnahme

Die Projektabnahme stellt einen formalen Akt dar, bei dem der
Projektauftraggeber iiber die Annahme der erbrachten Leistung ent-
scheidet und diese Entscheidung dokumentiert. Sie kann in einem
Schritt erfolgen oder durch Teilabnahmen im Projektverlauf vorberei-
tet werden. Grundlage fiir die Abnahmen sind Abnahmetests, deren
Durchfiithrung sowie Kriterien, die zwischen den beteiligten Partnern
im Projekt vorab geregelt werden (z. B. in einem Projektvertrag). Die
Dokumentation der Abnahme ist ein notwendiger Schritt, um ein Pro-
jekt abzuschliefen.

MARTIN ENGSTLER

Anderung

Unter einer Anderung im Kontext des Projektmanagements verstehen
wir alle Schritte von der Erfassung eines Anderungswunsches bis zur
Umsetzung oder Ablehnung desselben — und der damit verbundenen
Titigkeiten wie insbesondere Dokumentation, Kommunikation, Kon-
figuration — in Bezug auf eine bestehende Referenz.

JURGEN LACKINGER

Anerkennung

Auf Projektleistungen bezogen verwenden wir »Anerkennung« als Syn-
onym zu » Wiirdigung«. Anerkennung bedeutet, bestimmte Leistungen
zu erkennen, wertzuschitzen und zu bestitigen. Sie ist ein zentraler
Bestandteil sozialer Beziehungen; sie férdert Vertrauen, wirkt motivie-
rend und stirkt das Selbstbewusstsein, kann aber bei Ausbleiben auch
demotivieren. Anerkennung ist mehr als nur verbales Lob. Vielmehr
schlief3t sie Verpflichtungen mit ein, z. B. eine Leistung zu analysieren,
sie zu bewerten, ein Feedback zu geben, und gegebenenfalls entspre-
chende Konsequenzen wie die Ubertragung von besonderen Entschei-
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dungsbefugnissen, das Angebot von Weiterentwicklungsméglichkeiten
USW.
URrs WITSCHI

Fortschrittsgrad

Der Fortschrittsgrad (auch »Fertigstellungsgrad« genannt) wird zu
einem bestimmten Stichtag ermittelt. Er gibt das Verhiltnis von
(meist) geschitzter erbrachter Leistung zu gesamter geplanter Leistung
in Prozent an. Der Wert kann sich auf einen Vorgang, ein Arbeitspaket
oder das gesamte Projekt bezichen.

Fiir die Earned-Value-Analyse ist der Fortschrittsgrad die wichtigste
Variable. Je ungenauer sie sich bestimmen isst, desto geringer ist die
Aussagekraft und Zuverlissigkeit der Earned-Value-Analyse.

Der Fortschrittsgrad kann mit verschiedenen Methoden wie z. B. der
0/100-, der 50/50- oder der Meilensteinschrittmethode bestimmt wer-
den. Die Auswahl der geeigneten Methode hiingt von der Art des Pro-
jekts und der richtigen Strukturierung von Arbeitspaketen ab. Je feiner
die Planungsgranularitit ist, desto genauer kann der Fortschrittsgrad
bestimmt werden; jedoch steigt damit auch der administrative Auf-
wand. Es ist auf eine geeignete Balance zu achten.

T WUNDERLICH

Kick-of f

Ein Kick-off oder auch Kick-off-Meeting ist eine offizielle Veranstal-
tung nach erfolgter Planung, die mindestens alle Mitglieder des Pro-
jektteams und gegebenentfalls Vertreter der Auftraggeberseite vereint,
um ihnen ein gemeinsames Verstindnis bzgl. des Projekts zu vermitteln
und die auszufithrenden Arbeiten in Gang zu setzen.

DOROTHEE FELDMULLER

Kontext

»Kontext« bedeutet in dem hier verwendeten Zusammenhang Umfeld,
Umstinde, Bedingungen. Das Unternehmen ist das relevante Um-
feld fiir das Projektmanagement. Das relevante Umfeld bildet einen
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Verhaltensrahmen, der das Handeln weitgehend prigt. Aus diesem
Grunde muss fiir grundlegende Anderungen am Rahmen bzw. an den
Bedingungen angesetzt werden. Somit kann Projektmanagement erst
innerhalb eines Kontextes bzw. eines Unternehmens, fiir das Projekte
eine strategisch wichtige Bedeutung haben, wirklich wertgeschitzt und
die Projektleistungen adiquat gewiirdigt werden.

Urs WiTsCHI

Kostentrendanalyse

Die Kostentrendanalyse (KTA) stellt die jeweils zu den Berichtszeit-
punkten aktualisierte Prognose der Gesamtkosten iiber einer Zeitachse
dar. Hieraus lassen sich Trends anschaulich erkennen. Damit ist die
KTA als Managementinformationsinstrument gerade in Multiprojekt-
umgebungen geeignet. Insbesondere in der Zusammenschau mit der
Meilensteintrendanalyse erlaubt sie eine erste Einschitzung des Pro-
jektstatus im Sinne einer integrierten Projektsteuerung.

THOMAS WOLENSKI

Lessons Learned

»Lessons Learned« bezeichnet die Reflexion oder Supervision von
Projekten in Klein- und Grofigruppen. Dabei werden Wissen, Er-
fahrungen, Entwicklungen, Hinweise, Fehler und Risiken aus der
Projektarbeit systematisch gesammelt, bewertet und verdichtet und
externalisiert aufgezeichnet. Lessons Learned sind Bestandteil der Pro-
jektabschlussdokumentation; sie sollten zu Projektbeginn vereinbart
werden und Bestandteil des Projektauftrags sein.

RaimMo HUBNER

Meilensteintrendanalyse

Die Meilensteintrendanalyse (MTA) gibt eine schnelle grafische Uber-
sicht iiber die bisher erreichten und zukiinftig erwarteten Meilen-
steintermine. Zu jedem Berichtszeitpunkt, beginnend mit der Aus-
gangsplanung, werden fiir jeden Meilenstein aktualisierte Plantermine
ermittelt. Diese werden in einem Koordinatensystem mit beliebigen,
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aber gleichen Zeitachsen so aufgetragen, dass die Berichtszeitpunkte in
x-Richtung und die Meilensteintermine dazu in y-Richtung dargestellt
werden. Die einzelnen Punkte zu einem Meilenstein werden durch
eine Linie verbunden, bei Erreichen eines Meilensteins endet diese Li-
nie auf der Diagonalen. So lassen sich schnell Abweichungen (eine Ver-
zogerung zeigt sich in einer ansteigenden Linie) und Abhingigkeiten
zwischen den Meilensteinen sowie Trends erkennen. Damit eignet sich
die MTA auch sehr als Instrument fiir das Berichtswesen zum Manage-
ment in Multiprojektumgebungen.

THOMAS WOLENSKI

Nachforderung

Nachforderungen werden gegeniiber einem Geschiftspartner bei fest-
gestellten Abweichungen im Projektablauf gestellt. Dies kénnen typi-
scherweise Zielabweichungen, Qualitits- oder Terminabweichungen
sein. Grundlage fiir Abweichungen ist ein Vertragsgegenstand oder ein
Lasten-/Pflichtenheft.

GERHARD STIX

Projektabschluss

Der Projektabschluss ist die letzte Phase eines Projekts, mit der das
Projekt in allen seinen Aspekten abgeschlossen wird. Voraussetzung fiir
das Einleiten des Projektabschlusses ist die Fertigstellung der Projekt-
ergebnisse und die Abnahme dieser Ergebnisse durch den Kunden bzw.
Auftraggeber.

KARSTEN HOFFMANN

Projektfortschritt

Die Definition und die Ermittlung des Projektfortschritts sind in der
Literatur und in den verschiedenen Rahmenrichtlinien wie IPMA,
PMI etc.) nicht einheitlich definiert. Es ist daher besser vom Fort-
schrittsgrad zu sprechen, dessen Definition eindeutig ist.

TimM WUNDERLICH
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Glossar

Statusbericht

Der Statusbericht ist ein formalisierter Bericht, der den Projektstatus
zu einem bestimmten Zeitpunkt dokumentiert. In regelmifligen Ab-
stinden bzw. zu Meilensteinen oder aus besonderem Anlass ist der Sta-
tusbericht zu aktualisieren. Er gliedert sich meist in einen inhaltlichen
und einen eher kaufminnischen Teil und gibt so ein umfassendes Bild
zum Projekt ab. Er stellt nicht nur die Ereignisse und Daten der Ver-
gangenheit dar, sondern vermittelt insbesondere einen Uberblick tiber
die fiir die Zukunft abgeleiteten Trends und die daraus abzuleitenden
Mafinahmen.

Die Adressaten des Statusberichts sind in der Regel die Mitglieder des
Lenkungskreises oder andere wichtige Stakeholder im Projekt.

TiM WUNDERLICH

Wertschatzung

Wertschitzung wird oft moralisch im Sinne von »Mitgefiihl habenc
verstanden. Im Zusammenhang mit Projektfiihrung muss der Begriff
im wortlichen Sinn erweitert verstanden werden: Wertschitzung ist
die Fihigkeit, Aussagen, Meinungen, Standpunkte, Werte, Fihigkeiten
und Leistungen, aber auch Gefiihle von relevanten Personen zu respek-
tieren, sich dafiir zu interessieren, und der Wunsch, sie zu verstehen
und sich damit auseinanderzusetzen. Der Begriff kann sogar noch wei-
ter gefasst werden, nidmlich in Bezug auf soziale Systeme, z. B. das Be-
streben, Werte von Anspruchsgruppen zu erkunden und zu verstehen.
Urs WITSCHI

Widerstandiges Nest

»Widerstindiges Nest« ist eine von Gerhard Wohland geschaffene Me-
tapher fiir die Umgebung von Projekten, die fiir ihren Erfolg hochste
Leistung benétigen. Des »Nest« ist die schiitzende Geborgenheit bzw.
eine soziale Haut, wihrend die darin ausgebriiteten Ideen auf dem
Markt bestehen miissen (6konomische Widerstindigkeit bzw. externe
Referenz). Projekte, die sich nur nach internen Zielen, Ressourcen und
Budgets ausrichten, sind fiir dynamische Mirkte viel zu introvertiert.
Urs WiTscHI
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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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Basiswissen Projektmanagement -
Projekte planen, Risiken erkennen

Erfahrene Projektleiter wissen, wie erfolgskritisch
der Beginn in einem Projekt ist. In diesem Buch
werden die wichtigsten Aktivitdten wahrend der
Projektdefinition und Projektplanung beschrieben.
Es beginnt mit der Initialisierung des Projekts

und dem Start-up. AnschlieBend werden Umfeld-
und Stakeholderanalyse sowie Zielkldrung und
-definition erlautert. Kein Projekt ohne Risiken,
deshalb kommt es in der friihen Phase eines
Projektes vor allem darauf an, dessen Machbarkeit
zu prifen. Die folgenden Kapitel des Buches
widmen sich der Projektplanung, beginnend mit
der der Erstellung des Projektstrukturplanes. Dabei
spielen die Termine eine besondere Rolle, man plant
Ublicherweise vom Groben zum Detail. Da in der
Praxis Ressourcen knapp sind, ist deren Einsatz im
Voraus zu organisieren. Dariiber hinaus mussen
auch die Kosten, der Finanzmittelbedarf und die
Rendite geplant bzw. zumindest grob abgeschéatzt
werden. SchlieB3lich wird aufgezeigt, wie Projektrisiken
analysiert und bewertet sowie GegenmafBnahmen
konzipiert werden konnen. Mit all diesen Aktivitaten
ist die Basis fiir eine erfolgreiche Ausfiihrung und
damit auch die Projektsteuerung gelegt.
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