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Vorwort zur 2. Auflage

Die Disziplin Projektmanagement entwickelt sich stindig weiter. Einen besonderen Bei-
trag hierzu liefern die beiden international fiihrenden Fachverbinde. Dies sind die Inter-
national Project Management Association (IPMA) mit ihren nationalen Mitgliedsverbin-
den auf allen Kontinenten und das in den USA beheimatete und weltweit agierende Project
Management Institute (PMI). Beide Fachverbinde iiberarbeiteten in den letzten Jahren
ihre Standards, die weltweit tiber die jeweiligen Zertifizierungen dieser Fachverbiande Ein-
gang in die Projektpraxis erlangen. Die Individual Competence Baseline (ICB 4) der [IPMA
International Project Management Association erschien 2015 und zwei Jahre spiiter, 2017,
die deutsche Ubersetzung, die Individual Competence Baseline fiir Projektmanagement
Version 4.0, herausgegeben von der GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement
e. V. Anders als ihre Vorladufer ist die ICB 4 kein national angepasster Standard, keine Na-
tional Competence Baseline (NCB), sondern eine 1:1-Ubersetzung des weltweit giiltigen
Standards der International Project Management Association (IPMA). Mit dem Project
Management Body of Knowledge (PMBOK) des Project Management Institute erschien
2017 ein weiterer international anerkannter Standard in seiner aktuell giiltigen sechsten
Ausgabe. In der vorliegenden 2. Auflage dieses Buches wurden Definitionen und Quellen
mit Blick auf diese Standards aktualisiert und die Ausfiihrungen zu Projektlebenszyklus
und Phasenmodell angepasst. Weitere Aktualisierungen betreffen die ISO 9000 Qualitits-
managementsysteme. Der aktuell giiltige Standard 2015 lag bei Schlussredaktion der ers-
ten Auflage dieses Buches noch nicht vor. Die erforderlichen Anpassungen, z. B. im Hin-
blick auf die sieben, zuvor acht, Grundsitze und verwendete Begrifflichkeiten wurden
vorgenommen. Das Gleiche gilt fiir die ISO 21500, deren aktuelle Ausgabe von 2016 nun
berticksichtigt ist, sowie das Project Excellence Modell der GPM Gesellschaft fiir Pro-
jektmanagement e. V. in seiner giiltigen Fassung von 2019.

Auch diese Auflage profitiert von Teammitgliedern, die im Hintergrund aktiv waren.
Bedanken mochte ich mich insbesondere bei Ilka Gaulke und Joachim Ries, die halfen,
wann immer es darum ging, Standards und Literatur zu beschaffen, bei Klaus Scholter fiir
das Schlusslektorat sowie bei Ulrike Lorcher und Katharina Harsdorf fiir die kompetente
und hilfreiche Begleitung.
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Die Vermittlung von Projektmanagement-Kompetenz war meinem Co-Autor Heinz-
Josef Reher stets ein wichtiges Anliegen. Leider verstarb Heinz-Josef Reher vor einiger
Zeit vollig tiberraschend und so konnte er dieses Projekt, das ihm sehr am Herzen lag, zu
meinem groflen Bedauern nicht weiter mitgestalten.

Bremen, Deutschland Helga Meyer
Oktober 2019
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Ziele und Aufbau des Buches
Dieses Buch wendet sich an drei Zielgruppen:

1. Studierende, insbesondere zukiinftige Betriebswirte, Wirtschaftsingenieure und Inge-
nieure, die lernen wollen, wie sie Projekte erfolgreich definieren, planen und umset-
zen konnen.

2. Spezialisten aus Fachabteilungen, die Projektverantwortung als zukiinftige Berufsper-
spektive fiir sich entdecken.

3. Interessierte, die die Arbeit der Projektleitung besser verstehen wollen, z. B. Manager,
die Projektmanagementprozesse begleiten und diejenigen, die Fachaufgaben in Projek-
ten erfiillen.

Das Konzept enthilt zwei Perspektiven:

1. Projektmanagementmethoden kurz und knapp: Was, warum, wie, wer und wann?
Projektmanagementaufgaben werden auf Basis einschldgiger Standards und Literatur
anhand der W-Fragen beschrieben. Wichtige Begriffe werden sowohl in deutscher als
auch in englischer Sprache eingefiihrt. Soll das Thema weiter gehend recherchiert wer-
den, z. B. fiir die Erstellung eines Referates, helfen ausgewihlte Literaturhinweise am
Ende eines jeden Kapitels weiter.

2. Projektmanagement anschaulich und konkret.

Ein durchgingiges Fallbeispiel, das Projekt Segeltorn, begleitet den Leser durch die
einzelnen Kapitel und zeigt die praktische Umsetzung der vorgestellten Methoden. Als
kurzweilige Story gewihrt das Beispiel Einblick in die Planung und Umsetzung eines
Projekts. Gleichzeitig wird der Blick fiir die Zusammenhinge geschérft. Ankniipfungs-
punkte und konkrete Bilder fiir die Diskussion entstehen. In Verbindung mit komplexe-
ren Fallaufgaben, Ubungen und Musterlosungen, die auf der Verlagshomepage beim
Buch zur Verfiigung stehen, werden die Herausforderungen und mogliche Losungs-
wege fiir das Management von Projekten vorgestellt.

Vil
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Im ersten Kapitel ,,Projektmanagement verstehen™ werden Zusammenhinge aufgezeigt
und das Thema unter Gesichtspunkten wie Projekterfolg, Schnittstellen, Projektablauf einge-
leitet. Ab dem zweiten Kapitel ,,Projekte definieren* folgt der inhaltliche Aufbau des Buches
dem prinzipiellen Ablauf eines Projekts, das zunéchst definiert, danach geplant, in der Umset-
zungsphase gesteuert und schlieflich ordnungsgemél abgeschlossen werden muss.

Das Buch umfasst fiinf Hauptkapitel:

Kap. 1 ,,Projektmanagement verstehen‘ enthilt eine allgemeine Einleitung zu dem Thema
Projektmanagement.

Kap. 2 ,,Projekte definieren* behandelt die Themen Projektauftrag, Stakeholder manage-
ment, Rollen im Team und Teamentwicklung.

Kap. 3 ,,Projekte planen® konzentriert sich auf Anforderungsmanagement, Projektstruk-
turplanung, Risikomanagement, Projektqualitit, Terminplanung und Kostenplanung.
Den Abschluss des Kapitels bildet die Baseline mit einer Ubersicht der zu erstellenden
Dokumente.

Kap. 4 ,,Projekte auf Kurs halten* beschéftigt sich mit Projektsteuerung, Konfigurations-
und Anderungsmanagement, Projektfortschritt und Prognosen. Reviews und Steue-
rungsmaBinahmen werden erldutert.

Kap. 5 ,,Projekte abschlieBen* informiert iiber Aufgaben, die erforderlich sind, um das
Projekt zu beenden. Hierzu zidhlen Projektauswertung, Abschlussbericht und Les-
sons Learnt.

In der Praxis laufen die Prozesse zur Planung und Steuerung von Projekten nicht nur
sequenziell, sondern auch parallel ab. Eine Grafik zeigt, wann die verschiedenen Projekt-
managementaufgaben, die in den einzelnen Kapiteln dieses Buches erldutert werden, im
Projektablauf bearbeitet werden (Abb. 1). Sie begleitet als Navigator das Buch und soll auf
seinen Inhalt neugierig machen.

Die Idee fiir dieses Buch entstand bei der Durchfiihrung gemeinsamer Lehrveranstal-
tungen an der Hochschule Bremen. Studentinnen und Studenten miissen heute anspruchs-
volle Anforderungen im Studium meistern. Die Lehrinhalte der Studienfidcher sind um-
fangreich. Dies gilt auch fiir die Disziplin Projektmanagement. Hinzu kommt, dass Wissen
allein nicht mehr ausreicht. Studierende sollen zusitzlich die Befdhigung erwerben, das
erworbene Wissen in konkreten Situationen anzuwenden. Sie sollen Projektmanagement-
kompetenzen erwerben. Unser Anliegen ist deshalb:

* Mit einfachen Bildern Orientierung zu geben und Zusammenhénge aufzuzeigen.

e Mut zu machen, Projektmanagementmethoden anzuwenden.

* Die Theorie moglichst schlank und praxisorientiert zu vermitteln, aber auch Neugier zu
wecken, das Thema tief gehender zu erkunden.

* Wichtige Begriffe, die Vokabeln des Projektmanagements, niherzubringen.
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Kapitel 1: Projektmanagement verstehen — Einfihrung zum Thema

Kapitel 2, 3,4und 5
jeweils prasentiert in Theorie und am Beispiel ,,Segeltérn“

Vorbereitung Durchfiihrung
3.3 Risikomanagement > 5.2
3.4 Qualitatsmanagement > Bewertung
4.1 Konfiguration >
I 23 Rollen > Anderungen
| 24Team > 4.2 Soll-Ist >
4.4 Malinahmen >
3.5 Termine >
5.1 AN
3.6 Kosten > Beenden
21 3.1 3.2 3.7 4.3 5.2
Auftrag Anfor- Projekt- Projektplan Reviews Lessons
derungen /| strukturplan Baseline Learnt
2.2 Stakeholdermanagement >

Abb. 1 Navigator fiir dieses Buch

Denn nur wer die Strukturen kennt und versteht, kann sie anpassen und dndern. In die-
sem Sinne wiinschen wir den Leserinnen und Lesern viel Erfolg bei der Planung und
Durchfiihrung ihrer Projekte.

Bedanken mochten wir uns bei allen, die uns bei diesem Buchprojekt unterstiitzt haben.
Wie in fast allen Projekten, so gab es auch hier Teammitglieder im Hintergrund, die wich-
tige Aufgaben erledigten. Besonders hervorheben mochten wir die Arbeit von Klaus
Scholter. Er hat das Konzept fiir die Grafiken entwickelt, sie ausgearbeitet und ihre tech-
nische Umsetzung iibernommen. Auflerdem fiihrte er das abschlieBende Lektorat durch.
Ebenso danken wir Hartmut Schmidt, der das komplette Werk sprachlich durchgearbeitet
hat, und Hannes Hiiffer, der uns bei der Erstellung einzelner Grafiken und der Durchfiih-
rung einiger Recherchen unterstiitzt hat. Martina Ficken war als Expertin in Sachen Lite-
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ratur und Publikation eine wichtige Begleiterin, die uns ermutigt hat, unsere Idee umzu-
setzen. Sie und Joachim Ries halfen uns, wann immer es darum ging, Literatur und
Standards zu beschaffen. Unser Dank gilt ferner der Hochschulleitung und der Fakultit
Wirtschaftswissenschaften, die das Buchprojekt gefordert haben, insbesondere Peter
Laudi, sowie unserer Lektorin Ulrike Lorcher, die fiir uns in allen Dingen eine kompetente
und hilfreiche Ansprechpartnerin war.

Es wiirde uns freuen, wenn wir Ihnen mit diesem Buch die eine oder andere Idee fiir das
Management Threr Projekte geben kdnnen. Ebenso freuen wir uns iiber Thre Anregungen
(helga.meyer @hs-bremen.de und heinzjosefreher @ gmail.com).

Bremen, Deutschland Helga Meyer
Juni 2015 Heinz-Josef Reher
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Projektmanagement verstehen

Zusammenfassung

In dieser Einfithrung zu dem Thema Projektmanagement wird zunichst geklirt, welche
Merkmale Projekte charakterisieren und welche Rolle Projekte im Produktlebenszyk-
lus spielen. Diese Betrachtung leitet tiber zu der Frage, welche Aspekte betrachtet wer-
den konnen, um zu bewerten, ob ein Projekt erfolgreich ist oder nicht. Eine besondere
Rolle spielt dabei das magische Zieldreieck. Phasenmodelle und Meilensteine be-
schreiben ein grundlegendes Konzept fiir das Projektmanagement und giingige Stan-
dards beriicksichtigen dies. Sie miissen allerdings fiir das jeweilige Projekt konkreti-
siert werden. Den Uberblick behalten heiBt die Dinge mit Abstand betrachten, zu
realisieren, dass Projekte Kooperationen auf Zeit sind, und dass das Management der
Schnittstellen eine besondere Bedeutung in Projekten hat. Das einfiihrende Kapitel
schlieft mit einigen allgemeinen Informationen, z. B. zu relevanten Standards und
Fachverbinden.

1.1 Projekte und ihre Rolle im Produktlebenszyklus

Was ist ein Projekt?

Kleine und groBe Projekte werden heute in allen Bereichen der Wirtschaft, der Wissen-
schaft, in der 6ffentlichen Verwaltung, in Vereinen und anderen Non-Profit-Organisationen
durchgefiihrt. Projekte offentlicher Auftraggeber, z. B. der Flughafen Berlin Brandenburg,
die Elbphilharmonie Hamburg, oder die Organisation einer Olympiade, die Organisation
einer Fuliballweltmeisterschaft oder auch die Organisation einer Musikveranstaltung oder
eines Jugendturniers beriihren den Alltag vieler Biirger. Auch das Schreiben dieses Buches
war ein Projekt. Die Methoden und Prozesse des Projektmanagements werden und wurden
bei diesen Projekten immer mehr oder minder erfolgreich ein- und umgesetzt. Projekte
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sind aus unserem Alltag nicht mehr wegzudenken, sie sind allgegenwirtig. Die DIN Norm
definiert folgendermaf3en.

P> Projekt - Project Ein Projekt ist ein ,,Vorhaben, das im Wesentlichen durch Einmalig-
keit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist.” Die Einmaligkeit der Be-
dingungen kann sich beziehen auf die ,,Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, personelle oder
andere Begrenzungen, projektspezifische Organisation* (DIN 69901-5:2009-01, S. 11).

In Ubereinstimmung mit Schelle et al. (2005, S. 28) ist die DIN Definition um ein
Merkmal zu erginzen, nimlich um die Beteiligung mehrerer Personen, Arbeitsgruppen
oder héufig sogar Institutionen. Arbeitsteilige Prozesse werden notwendig. In der Regel
bedeutet dies auch, dass interdisziplindre Teams gemeinsam eine Losung erarbeiten. Das
amerikanische Project Management Institute hebt in seiner Definition die zeitliche Be-
fristung von Projekten hervor (PMI 2017a, S. 3) und Meredith und Mantel ergéiinzen als
weiteres Projektmerkmal ,,Progressive Elaboration® (2005, S. 74). In Summe mochten die
Autoren folgende vier Merkmale betonen, um zu verstehen, was Projekte auszeichnet
(vgl. auch Bea et al. 2011, S. 33/34):

1. Zeitliche Befristung — Temporary
Projekte sind ihrem Wesen nach zeitlich befristet. Mit dem Erreichen des Projektziels
ist die Arbeit getan, das Team wird nicht mehr benétigt.

2. Einmaligkeit — Unique
In der vorliegenden Konstellation grenzt sich ein Projekt von anderen Vorhaben und
Routineaufgaben ab. Es handelt sich um einen Einzelfall, zumindest fiir diejenigen, die
das Projekt bearbeiten.

3. Interdisziplinire Teamarbeit und arbeitsteilige Prozesse — Interdisziplinary
Approach
Mehrere Personen, Arbeitsgruppen, Abteilungen, Unternehmen oder Institutionen
bringen ihre fachliche Expertise, die aus verschiedenen Perspektiven und Fachrichtun-
gen herriihrt, ein und erarbeiten gemeinsam eine Losung. Arbeitsteilige Prozesse sind
erforderlich und Verantwortlichkeiten werden fiir die Dauer des Projekts tibertragen.
Dies erfordert eine gesonderte, fiir das Projekt zu schaffende Koordination.

4. Neuartigkeit, fortschreitende Konkretisierung — Progressive Elaboration
Das Projekt ist eine neue Herausforderung und die Beschaffung von Informationen
verdient besondere Aufmerksamkeit. Erst mit fortschreitender Projektbearbeitung
wichst das Wissen, und die Vorstellungen iiber die zu entwickelnde Losung werden
klarer. Durch schrittweises Verfeinern und systematische Riickkopplungen zur Ge-
samtsicht schirft sich der Blick. Dieses Phinomen bedeutet, dass die Arbeit in Projek-
ten besonders in frithen Projektphasen durch Unsicherheit geprigt ist.

Warum iiberhaupt definieren, was ein Projekt ist? Die Frage ist wichtig, um zu entschei-
den, ob die Methodik des Projektmanagements zum Einsatz kommen soll. Auch wenn die



1.1 Projekte und ihre Rolle im Produktlebenszyklus 3

genannten Merkmale solide Anhaltspunkte geben, ob eine Aufgabe ein Projekt sein kann
oder nicht. Die Entscheidung, ob es sich tatsdchlich um ein Projekt handelt, fiir das die
Fiihrungskonzeption und die Methoden des Projektmanagements zum Einsatz kommen
sollen, muss im Einzelfall getroffen werden. Es ist daher sinnvoll, wenn Organisationen
eigene Kriterien entwickeln, um zu bestimmen, wann sie fiir eine Aufgabe die Methoden
des Projektmanagements einsetzen wollen.

Dieses Buch konzentriert sich auf das Management eines Projekts. Projekte managen
bedeutet im Detail:

* Spezifikationen, Pldne und Vorgehensweise an die jeweiligen Erwartungen und Anlie-
gen der verschiedenen Stakeholder anpassen.

» Klare und erreichbare Ziele definieren und Anforderungen identifizieren.

e Die Termine und Kosten sauber planen und einhalten.

* Die Liefergegenstiinde in der geforderten Qualitit liefern.

* Das Projekt mit Gewinn abschlieen.

P Projektmanagement - Project Management Projektmanagement bezeichnet die
»Gesamtheit von Fithrungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mitteln fiir die Initiie-
rung, Definition, Planung, Steuerung und den Abschluss von Projekten® (DIN 69901-5:
2009-01, S. 14).

Projektlebenszyklus und Produktlebenszyklus

Der Begriff Produktlebenszyklus ist aus der Betriebswirtschaftslehre und der Wirkungs-
forschung bekannt. In Zusammenhang mit Projektmanagement ist die Sichtweise der Wir-
kungsforschung bedeutsam, denn sie beschiftigt sich mit den Folgen, die menschliches
Handeln, insbesondere Technologie und Technik, aber auch Gesetzesentwiirfe, Steuerin-
derungen etc., auf kiinstliche und natiirliche Systeme hat (Mohrle, in Gabler 2014).

P Produktlebenszyklus - Product Life Cycle (in der Wirkungsforschung) Gegenstand
der Betrachtung ist der gesamte Lebenslauf (Werdegang) eines Produktes, die Produktbio-
grafie von der Geburtsstunde bis zur Auflerdienststellung. Mit anderen Worten von der
Idee iiber die Entwicklung, Produktion, Nutzung bis zum Recycling und zur Entsorgung
(Markgraf, in Gabler 2014).

P Projektlebenszyklus — Project Life Cycle ,,Ein Projektlebenszyklus ist die Abfolge von
Phasen, die ein Projekt von seinem Beginn bis zu seinem Abschluss durchlduft. Er bildet
den grundlegenden Rahmen fiir das Management des Projekts. ... Projektlebenszyklen
konnen prognostiziert oder adaptiv sei* (PMI 2017b, S. 19)

Entscheidend ist, dass ein Projekt in vielen Féllen nur einen Teil des Produktlebens
ausmacht (vgl. Abb. 1.1). Das Projekt steht am Anfang des Produktlebens und die Pro-
jektergebnisse werden noch lange Zeit genutzt, wihrend das Projekt schon lingst beendet
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Nachhaltigkeit

Anwendungserfolg
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erfolg

Entwicklung > PL?S;':‘?]Z"I > Entsorgung >

\ J
|

Projekt

[
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Abb. 1.1 Perspektiven des Projekterfolgs

ist. Fiir ein komplexes Projekt wie eine Olympiade ist die Frage nach dem Erbe (legacy)
sehr berechtigt und eine dementsprechende Beriicksichtigung in der Definitions- und Pla-
nungsphase dient dem Projekterfolg (Steeger 2012, S. 4). Schon in friihen Projektphasen
Aspekte der Nachhaltigkeit zu beriicksichtigen, erweitert das Blickfeld um eine kom-
plexe Dimension, und hilft gleichzeitig, mogliche Storungen im Projektablauf zu
vermeiden.

Sollen die Perspektive des Nutzers, des Investors und Nachhaltigkeitsaspekte integriert
werden, so ist bereits bei der Projektgestaltung die Orientierung am Produktlebensweg
angezeigt. Kosten, die im laufenden Betrieb entstehen, spielen schon bei der Produktent-
wicklung eine Rolle. Wechselwirkungen zwischen technischer Losung und den daraus
jeweils resultierenden Betriebskosten, z. B. fiir Kraftstoffe, Personal und Wartung, miissen
analysiert werden, um eine im Sinne des Investors giinstige Losung zu finden. Der gesamte
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Produktlebenszyklus muss bei der Losungsentwicklung und Umsetzung berticksichtigt
und Beteiligte aus allen Phasen des Produktlebensweges eingebunden werden. Fiir eine
erfolgreiche Planung und Umsetzung des Projekts ist es daher notwendig, die Zeitrdume
der Betrachtung und ihre Abgrenzungen einzubeziehen:

* Projektdauer
e Nutzung der Projektergebnisse — Produktlebenszyklus
* Und bei Bedarf weitere nachhaltige Wirkungen.

Im Beispiel Segeltorn ist das Projekt so definiert, dass die Zeitrdume fiir die Bearbeitung
des Projekts und die Nutzung des im Projekt erstellten Ergebnisses, der Segeltorn, iden-
tisch sind, was die Komplexitit reduziert. Ganz anders sieht es aus, wenn es sich um eine
Produktentwicklung z. B. im Automobilbau handelt. Produktionsprozesse, Service und
weitere, dem Projekt nachgelagerte Phasen miissen bedacht werden. Beim Bau eines Ein-
familienhauses ist nach der Ubergabe des Hauses an den Bauherrn und Abschluss aller
erforderlichen Bauarbeiten das Projekt beendet. Aber das Haus wird noch lange Zeit wei-
ter genutzt. Der Produktlebenszyklus ist wesentlich ldnger als das Projekt. Handelt es sich
um ein GroBprojekt, wie etwa eine Olympiade, wirken die Ergebnisse iiber mehrere Jahr-
zehnte nach. Wenn der Produktlebenszyklus linger als der Projektlebenszyklus ist, miis-
sen daher zukiinftige Entwicklungen und Nutzungsszenarien antizipiert werden und
erwiinschte Langzeitwirkungen, z. B. Wartungsbedarf, Bewirtschaftungskosten oder Pro-
duktionskosten definiert werden.

Zukiinftig erwiinschte Wirkungen vereinbaren

Inwieweit die zuvor beschriebenen zukiinftigen Wirkungen Gegenstand des Projekts sind,
muss vereinbart werden. Mit dem Projektauftrag wird der Projektumfang definiert. Im
Rahmen der weiteren Planungen werden die zu erfiillenden Funktionen und Leistungs-
kriterien der Projektliefergegenstinde niher beschrieben. Dies ist Aufgabe der Anforde-
rungsdefinition, die am Ende in einem Pflichtenheft oder einer Spezifikation die Ergeb-
nisse aufnimmt, die von Auftraggeber und Auftragnehmer akzeptiert worden sind. Je
weiter der Planungshorizont in die Zukunft reicht, desto komplexer und risikoreicher wird
das Projekt.

Wichtige Begriffe

e Fortschreitende Konkretisierung — Progressive Elaboration
* Projekt — Project

* Produktlebenszyklus — Product Life Cycle

* Projektlebenszyklus — Project Life Cycle

¢ Projektmanagement — Project Management
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1.2 Mit dem magischen Zieldreieck zum Projekterfolg

Mit Erfolg wird im allgemeinen Sprachverstindnis etwas Positives assoziiert. Begriffe wie
Anerkennung, Fortschritt, Gewinn oder Zustimmung schldgt der Duden als Synonyme
vor. Der Erfolg ist Ergebnis einer Bewertung. Auch die Frage nach der Qualitét ist Ergeb-
nis einer Bewertung, die die objektiv messbare und subjektiv wahrgenommene Erfiillung
von Eigenschaften misst.

Wer bewertet, ob das Projekt ein Erfolg ist?

Kunde und Nutzer sind nicht immer identisch. Weitere Personen sind betroffen oder inte-
ressiert. Projekte sollen deshalb nicht nur die Kunden, sondern auch die Stakeholder zu-
frieden stellen, wobei die Kundenzufriedenheit durchaus stirker gewichtet wird (vgl. das
Project Excellence Modell der GPM 2019, S. 4). Wer Kunde ist, beschreibt die DIN Norm
recht allgemein.

P Kunde ,,Kann eine Organisation oder Person sein, die ein Produkt empfingt, z. B. Ver-
braucher, Endanwender, Einzelhindler oder Kiufer. Der Kunde kann der Organisation
angehoren oder ein Aulenstehender sein® (DIN EN ISO 9000:2015-11, S. 23).

P> Kundenzufriedenheit Beschreibt die ,,Wahrnehmung des Kunden zu dem Grad, in
dem die Anforderungen erfiillt worden sind* (DIN EN ISO 9000:2015-11, S. 19).

Handelt es sich um einen externen Auftraggeber, der fiir das Projekt bezahlt, ist die
Frage nach dem Kunden oft leichter zu beantworten. Aber nicht immer ist die Antwort auf
den ersten Blick eindeutig. Projektleitung und Projektteam miissen fiir das konkrete Pro-
jekt im Rahmen der Stakeholderanalyse kldaren, wem und in welcher Form das Projekt
Nutzen bringen soll.

Abwicklungserfolg und Anwendungserfolg

Sind Projekte erfolgreich, wenn sie die vereinbarte Leistung zum vereinbarten Termin und
unter Einhaltung der vereinbarten Kosten liefern? Diese Sichtweise betrachtet den Abwick-
lungserfolg eines Projekts und lenkt den Blick auf die Effizienz, also ein giinstiges Verhéltnis
zwischen Output und Input. Wird der Zeitraum der Bewertung erweitert auf die Zeit, die dem
Projektende folgt, spricht man auch von Anwendungserfolg. Dieser untersucht den langfris-
tigen Nutzen des Projekts fiir den Kunden und fiir weitere interessierte und betroffene Par-
teien. Anwendungserfolg steht aber nicht erst nach Abschluss des Projekts auf der Agenda.
Da Projekte hiufig tiber das Ende des Projekts hinaus wirken, ist, je nach vertraglicher Ver-
einbarung, der gesamte Lebenszyklus des zu entwickelten Systems (Projektgegenstand) zu
berticksichtigen, d. h. von der Nutzungsphase bis zur Auflerdienststellung. Das Anforde-
rungsmanagement muss sicherstellen, dass die Nutzenbeitrige und Lebenszykluskosten
aus Kundensicht beriicksichtigt werden, damit fiir ihn ein effizientes System — gemessen am
Anwendungserfolg — entsteht (Patzak und Rattay 2014, S. 239). In welchem MaBe dies ge-
schehen soll, ist mit dem Kunden im Pflichtenheft zu vereinbaren. Bea et al. unterscheiden
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deshalb aus der Perspektive des Unternehmens Projekteffizienz und Projekteffektivi-
tit (2011, S. 9-11). Die Projekteffizienz strebt die Wirtschaftlichkeit bei der operativen Um-
setzung des Projekts an, wihrend Projekteffektivitit den Anwendungserfolg bereits zu Zei-
ten der Projektabwicklung in regelméBigen Abstinden neu bewertet. Zu diesem Zweck
miissen Entwicklungen antizipiert werden, die weit iiber das Projektende hinaus reichen.
Interne Projekte, wie z. B. eine Produktentwicklung, werden den Fokus auf die Projekteffek-
tivitdt richten, wihrend bei klassischen Auftragsprojekten, wie etwa in der Baubranche, fiir
den Auftragnehmer die Projekteffizienz im Vordergrund steht (Cooke-Davies et al. 2009,
S. 113). Abb. 1.2 stellt die Definitionen und Begriffe gegentiber.

Projekterfolg

Projektqualitat

Abwicklungserfolg

Erflillung der vereinbarten Lieferungen
und Leistungen in der geforderten Qualitat
und innerhalb des finanziellen und
terminlichen Rahmens unter
Beriicksichtigung der genehmigten
Nachtrage.

Projekteffizienz

Wirtschaftlichkeit bei der operativen
Umsetzung des Projekts, indem ein
gunstiges Verhaltnis von aktuellem Output
zu aktuellem Input angestrebt wird, d. h.
ein bestimmtes Projektergebnis mit
maglichst geringem Aufwand und in
maglichst kurzer Zeit umgesetzt wird.

Projekteffektivitat

Das Projekt und seine Durchfiihrung
werden vom Projektstart tber die
gesamte Projektlaufzeit hinweg bis zum
Projektabschluss darauf geprift, ob
grundsatzlich weiterhin der Beitrag zur
Erflillung der Gbergeordneten
Organisationsziele gewahrleistet ist.

Qualitat

Grad, in dem die Eigenschaften und
Merkmale eines Projekts in ihrer
Gesamtheit die vereinbarten
Anforderungen und Erwartungen erfiillen.

Beurteilungsmafstab sind die
Zufriedenheit der Stakeholder

(subjektive Komponente)

und die Zielerreichung der definierten Ziele
(objektive Komponente)

zu Projektgegenstand und
Projektablauf.

Nach Projektende

Anwendungserfolg
Mittel- bis langfristige Folgen des Projekts
nach dessen Abschluss.

Umfassende Qualitat

Bewertung der Langfristwirkungen

Abb. 1.2 Projekterfolg und Projektqualitit — Definitionen. (In Anlehnung an Bea et al. 2011,

S. 9-11; Motzel 2010, S. 164 und 189)
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Projektqualitit

Qualitidt kann objektiv gemessen werden. Qualitit muss aber auch aus der Perspektive des
Kunden gesehen werden, und schlief3t die subjektive Wahrnehmung und die Zufriedenheit
des Kunden ein (vgl. hierzu Abb. 1.2). Nicht nur der Kunde, auch weitere interessierte
Parteien sollen mit dem Projekt zufrieden sein und die subjektive Wahrnehmung der Sta-
keholder, z. B. der Projektmitarbeiter, die sich im Laufe des Projekts verdndern kann, darf
nicht auler Acht gelassen werden, wenn iiber Projektqualitit gesprochen wird. Objektiv
zu messende und subjektive wahrgenommene Projektqualitit bewertet, inwieweit die de-
finierten Ziele hinsichtlich Projektgegenstand und Projektablauf erfiillt sind. Das bedeutet,
zusitzlich zu den Ergebnissen werden die Prozesse bewertet. Entscheidend ist, welche
Mafnahmen ergriffen werden, um Qualitit zu erzeugen.

Woran konnen Projekterfolg und Projektqualitiit gemessen werden?

Es ist gut, wenn man schon am Anfang weif3, woran man am Ende gemessen wird. Die vor-
herigen Ausfithrungen zeigen aber, dass es gar nicht so einfach ist, Projekterfolg oder Pro-
jektqualitdt zu bestimmen. Die Frage kann nicht generell beantwortet werden, sondern muss
situationsbezogen entschieden werden. Projekte miissen autorisiert werden. Dies iibernimmt
der interne Auftraggeber, der als Entscheidungstriger der Projektleitung iibergeordnet ist.
Mit diesem Auftraggeber ist abzustimmen, wie das Projekt bewertet werden soll. Dies sollte
dann der MaBstab dafiir sein, wie Projektleitung und Projektteam nach Abschluss des Pro-
jekts bewertet werden. Im Sinne eines stetigen Lernprozesses der projektdurchfiihrenden
Organisation und in Verbindung mit einer strategischen Ausrichtung kann es zweckmifig
sein, wenn die Projektbewertungen organisationsintern vereinheitlicht werden. Zur Messung
des Projekterfolgs konnen verschiedene Kriterien herangezogen werden. Aus der Fiille der
Diskussionen hier zwei Konzepte zur Bewertung von Projekten (Abb. 1.3):

* Das Project Excellence Modell der GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanage-
ment e. V. bewertet Projekte auf der Basis von neun Kiriterien (vgl. Abschn. 3.4 und
Abb. 3.24).

* Projekterfolg als multidimensionales strategisches Konzept nach Shenhar und Dvir.
Inspiriert vom Konzept der Balanced Scorecard von Kaplan und Norten beschreiben
Shenhar und Dvir (2007, S. 25 und 27) fiinf Dimensionen des Projekterfolgs (vgl.
Abb. 1.3).

Shenhar und Dvir spannen mit ihrem Konzept den Bogen sehr weit. Projekteffizienz, er-
zielte Wirkungen fiir den Kunden und das Team sind Dimensionen, die auch das Project
Excellence Modell ganz offensichtlich bedient. Die Frage nach dem Geschiftserfolg kann
je nach Projektart sehr weit in die Zukunft reichen und vielleicht erst mehrere Jahre nach
Abschluss des Projekts beantwortet werden. Das gleiche gilt umso mehr fiir die Frage,
welchen Beitrag das Projekt leistet, um die Organisation fiir die Zukunft zu riisten. So
weisen Shenhar und Dvir selbst daraufhin, dass die Bedeutung der fiinf Dimensionen pro-
jektabhingig ist und besonders die Dimension Vorbereitung auf die Zukunft vornehmlich
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Projekterfolg
I I I I
Wirkung Wirkung .. Vorsorge
Effizienz fiir den fiir das G:f:s::hafts- fiir die
Kunden Team eriolg Zukunft
Termine Erfiillung der Mitarbeiter- Umsatz Neue
Kosten Anforderun- zufriedenheit | | Gewinn Technologie
Einhaltendes | |gen und Personal- Marktanteile Neue Méarkte
Projektplans Spezifikation entwicklung Cash Flow Neue Kern-
Nutzen fur Erhalt der Zulassung kompetenzen
den Kunden Gesundheit (z.B. durch Neue
Kunden- (kein Behorden) Produktlinien
zufriedenheit Burnout)
Kunden-
bindung

Dimensionen fur den Projekterfolg nach Shenhar und Dvir (2007, S. 27)

Ziel-
erreichung
150 Punkte

Beféhigerkriterien 500 Punkte [l:g Ergebniskriterien 500 Punkte
Ziele und Methoden Kundenzufriedenheit
) und 150 Punkte
Strategie
100 Punkte | ,-rozesse
Fithrun 100 Punkte
g Mitarbeiterzufriedenheit
100
Punkte 100 Punkte
Partner-
schaftenund | Mitarbeiter Zufriedenheit sonstiae
Ressourcen | 100 Punkte Ijntleressen:sgrupp;gn r
100 Punkte 100 Punkte

Project Excellence Modell der GPM Deutsche Gesellschaft
fur Projektmanagement e.V. (2019, S. 4)

Abb. 1.3 Konzepte zur Bewertung des Projekterfolgs
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fiir strategische Projekte hohe Relevanz hat, da sie mit grof3en Risiken und Chancen ver-
bunden ist. Hinzu kommt die Tatsache, dass langfristige Wirkungen erst bewertet werden
konnen, wenn das Projekt bereits lange abgeschlossen ist. Das mag den Praktiker erleich-
tern, der angesichts der erlebten Projektwirklichkeit Zweifel anmeldet, inwiefern in der
Realitit tatsdchlich alle fiinf Dimensionen eine Rolle spielen. Das Project Excellence Mo-
dell (GPM 2019) ist in dieser Hinsicht anwendungsbezogener. Es kann unmittelbar nach
Beendigung des Projekts fiir dessen Bewertung genutzt werden und behandelt:

* Projektprozesse

* Projektergebnisse

¢ Kunden, Mitarbeiter und weitere Stakeholder und

* objektiv gemessene und subjektiv wahrgenommene Zielerfiillung.

Wo die Verantwortung des Projektleiters endet und die Verantwortung des Managements
beginnt, ldsst sich nicht einheitlich festlegen. Soll die Projektleitung noch fiir Ergebnisse
verantwortlich sein, die erst Monate oder gar Jahre nach dem Projektende eintreten? Ein
Projektleiter wird darauf achten, dass im Projektauftrag geregelt ist, was am Ende zu lie-
fern ist, welcher Zustand am Ende des Projekts erreicht sein soll, und woran die Erfiillung
der Anforderungen — noch wihrend der Projektlaufzeit — gemessen wird und wo die Gren-
zen seiner Verantwortung verlaufen. Projektmanagement bedeutet auch, diese Grenzen
eindeutig zu kldren und zu dokumentieren. Trotz dieser Regelungen werden Projekte zu
einem spiteren Zeitpunkt, lange nach Abschluss des Projekts, oft ganz anders bewertet.
Die Oper in Sydney ist hierfiir ein viel zitiertes Beispiel.

Welche Schlussfolgerungen sind fiir die Projektarbeit zu ziehen? Die folgenden Forde-
rungen von Shenhar und Dvir (2007, S. 33) sind forderlich fiir die Auftragsklirung zu
Beginn des Projekts:

e Kiiterien, die den Projekterfolg bestimmen, sollten bereits bei der Auswahl des Pro-
jekts handlungsleitend sein und im Projektcharter benannt werden. Dafiir kann es hilf-
reich sein, sich auch dariiber zu verstindigen, wann das Projekt ein Misserfolg ist.

» Kriterien zur Messung des Projekterfolgs miissen Bestandteil der Projektplanung sein.

* Die vereinbarten Kriterien zur Messung des Projekterfolgs miissen iiberwacht und in
Projektreviews bewertet werden.

Kriterien fiir den Projekterfolg beschreiben vorab, was mit dem Projekt erreicht werden
soll und woran Erfolg, Projektleitung und Projektteam am Ende des Projekts gemessen
werden. Die Ziele fiir das Projekt sind hieraus abzuleiten.

Das magische Zieldreieck

Spricht man iiber Projektziele, meint man auch das magische Zieldreieck (triple cons-
traint): Ein bestimmtes Ergebnis soll zu einem bestimmten Termin und unter Einhaltung
gegebener Einsatzmittel realisiert werden.
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Ziele Ziele beschreiben fiir die Zukunft angestrebte Zustéinde, die als Ergebnis von Ent-
scheidungen eintreten sollen (Bea et al. 2011, S. 112).

Ziele machen Bewertungen moglich. Sie dienen mehreren Funktionen. Hervorgehoben
sei hier:

* Die Koordinationsfunktion.

* Projekte umfassen Prozesse, die arbeitsteilig organisiert sind. Ziele bieten Orientierung
und Projektbeteiligte richten ihr Handeln an den Projektzielen aus.

* Die Auswahlfunktion.

* Entscheidungen miissen immer wieder getroffen werden. In Projekten stehen regelmi-
Big Alternativen zur Auswahl. Ziele liefern den Maf3stab fiir die Bewertung und Aus-
wahl einer Alternative.

* Die Kontrollfunktion.

* Im Projektablauf wird in regelméBigen Abstinden gepriift, ob das Projekt noch auf dem
richtigen Weg ist. Das bisherige Geschehen und die Ergebnisse werden den angestreb-
ten Ergebnissen gegeniibergestellt und bewertet.

Bea et al. nennen zusitzlich Motivationsfunktion, Informationsfunktion und Legitima-
tionsfunktion (2011, S. 112).

Ziele verindern und konkretisieren sich im Projektablauf

Am Anfang stehen grobe Ideen, Visionen oder strategische Ziele. Eine Projektidee wird
geboren, ein Projekt ausgewihlt. Die Vorstellungen hierzu sind zunichst diffus und gewin-
nen erst mit fortschreitender Planung des Projekts zunehmend an Schirfe (vgl. hierzu das
Projektmerkmal ,,progressive elaboration®). Im Laufe der weiteren Bearbeitung konnen
sich die Ziele veridndern und miissen kontinuierlich auf Aktualitit tiberpriift werden.
PRINCE2® realisiert dies iiber das Konzept des Business Case.

Aus Zielen werden Anforderungen, deren Erfiillung getestet werden kann. Projekt-
leitung und Projektteam tragen die Verantwortung dafiir, dass Anforderungen eindeutig
und widerspruchsfrei definiert, umgesetzt und getestet werden. Ein rechtzeitig etabliertes
systematisches Anderungsmanagement stellt sicher, dass sich die Ziele nicht schleichend
und ohne bewussten Entscheidungsprozess veridndern.

Verbreitet ist die SMART Regel zur Beschreibung von Zielen (vgl. hierzu auch das
Thema Anforderungen definieren in Abschn. 3.1):

S steht fiir spezifisch.

* M steht fiir messbar.

* A steht fiir achievable (erreichbar) oder auch akzeptiert.
e R steht fiir realistisch.

e T steht fiir terminiert.
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Leistung
(Umfang/Scope)
Sach- und
Dienstleistungen

Zeit Aufwand

Zeitpunkte Personal
Zeitdauern Sachmittel
Termine Finanzmittel

Abb. 1.4 Das magische Zieldreieck. (Motzel 2010, S. 198)

Das magische Dreieck steht als Synonym fiir gutes, verantwortungsvolles Projektma-
nagement (Abb. 1.4). Ziel ist die Balance von Leistung bzw. Projektumfang (Scope), Zeit
und Kosten. Die Erfiillung des Projektumfanges in der geforderten Qualitit gemil} defi-
nierter Anforderungen zu vereinbarten Terminen und unter Einhaltung des Budgets ist
gleichbedeutend mit Abwicklungserfolg:

* Projektumfang/Leistung (Scope)

* Der Liefer- und Leistungsumfang des Projekts beschreibt, Produkte, Dienstleistungen,
Berichte, Zustinde und ihre Beschaffenheit, die am Ende des Projekts oder zu bestimm-
ten Zeitpunkten im Projektablauf vorliegen sollen. Die Beschreibung der geforderten
Qualitidt erfolgt in der Spezifikation. Sie bestimmt, in welchem Mafle auch solche An-
forderungen erfiillt werden sollen, die den gesamten Lebenszyklus des zu entwickelnden
Systems (Projektgegenstand) einschlielich Nutzungsphase und Auf3erdienststellung be-
treffen. Wichtige Dokumente hierzu sind der Projektauftrag, das Lastenheft und das
Pflichtenheft. Zu den wichtigen Methoden zéhlen Anforderungsmanagement, Projekt-
strukturplanung, Qualititsplanung, Anderungs- und Konfigurationsmanagement.

* Aufwand

* Fiir die Realisation des Projekts steht eine begrenzte Menge an Einsatzmitteln zur Ver-
fligung. In Projekten spielt der Personalaufwand oft die Hauptrolle. Zusétzlich sind
Kosten fiir Material, Maschinen, Reisen, Lizenzen etc. und schliellich Finanzmittel zu
berticksichtigen. Die Einsatzmittelmengen und die Kosten werden mit dem Auftrag-
geber vereinbart und bilden letztlich das Budget, das nicht tiberschritten werden darf.
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o Zeit
Projekte sind per Definition zeitlich befristet und zu jedem Projekt gehort ein Endter-
min. Der Kunde sieht hierin den Liefertermin, der interne Auftraggeber den Endtermin,
d. h. der Abschlussbericht liegt vor und die Kostenstelle wird geschlossen. Schon mit
dem Auftrag miissen weitere wichtige Termine, erste Etappen und Meilensteine, defi-
niert werden.

Austauschbeziehungen (Trade-offs)

Projektumfang, Kosten und Termine beeinflussen sich gegenseitig, oft konkurrieren sie
miteinander. Diese Trade-offs miissen im Projektablauf, bei der Planung und bei der Um-
setzung optimiert werden. Projekte sind gekennzeichnet durch Diskussion von Alternati-
ven, die in den ersten, weniger kostenintensiven Phasen, breit angelegt sein sollten, und
die erst im Zuge der weiteren Detaillierung schrittweise eingeengt werden. Die Entschei-
dungen fiir oder gegen bestimmte Alternativen orientieren sich am Zieldreieck. Die not-
wendige Entscheidungsfindung, die auf der Basis von Daten und Informationen beruhen
sollte, kann durch den Einsatz einer Nutzwertanalyse (Trade Study) unterstiitzt werden
(vgl. die Ausfithrungen zur Nutzwertanalyse in Abschn. 3.7).

Die Bewertung der Alternativen wird durch die oft konkurrierende Zielbeziehung zwi-
schen Termin, Kosten und Leistung erschwert. Das Bewerten und Abwégen langfristiger
Folgen kompliziert den Entscheidungsprozess. Es ist daher empfehlenswert, die Prioriti-
ten hinsichtlich des Zieldreiecks schon zu Beginn des Projekts zu kldren. Mogliche Fragen
zur Kldrung der Rangfolge der Projektziele Leistung, Zeit und Kosten sind:

*  Was bringt groleren Nutzen fiir das Projekt:

— Wenn das Projekt frither als geplant fertig wird?

— Wenn das Projekt weniger als geplant kostet?

— Wenn der Leistungsumfang groBer als geplant ist?
*  Was verursacht den groBeren Schaden fiir das Projekt:

— Wenn der Termin tiberschritten wird?

— Wenn die Kosten iiberschritten werden?

— Wenn der Leistungsumfang reduziert wird?

Die Priorititen konnen sich im Projektablauf verschieben. Wenn das Schiff bereits ge-
chartert oder die Werbung fiir das Produkt platziert ist, dann ist die Einhaltung des Termins
oberstes Gebot. Bei Entwicklungsprojekten hat der Termin hédufig von Beginn an hohe
Prioritdt; denn je spéter der Markteintritt erfolgt, desto geringer ist der Nutzen, u. a. weil
der Vorsprung gegeniiber Wettbewerbern sinkt, Umsitze spiter realisiert werden und ge-
ringer als erwartet ausfallen.

Mag auch am Ende des Projekts die bestellte Leistung in der geforderten Qualitit er-
bracht sein, so ist dies oft zu Lasten von Termin und/oder Kosteniiberschreitungen gesche-
hen. Auch der vereinbarte Projektumfang wird nicht immer realisiert, und so ist es notwen-
dig, auch in Bezug auf den Leistungsumfang Prioritdten zu setzen. Die Konzentration auf
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Designtreiber, diejenigen Eigenschaften, die den hochsten Kundennutzen bringen, hilft an
dieser Stelle (vgl. auch Hab und Wagner 2013, S. 19). Niheres zu dem Thema in Abschn. 3.1.

Wichtige Begriffe

* Abwicklungserfolg — Operational Excellence

* Anwendungserfolg — Benefits Management

e Austauschbeziehungen — Trade-offs

e Kunde — Client

* Magisches Zieldreieck — Triple Constraint

* Nutzwertanalyse — Trade Study, Trade-off Study
e Projektumfang/-leistung — Project Scope

1.3 In Etappen zum Erfolg - Phasen und Meilensteine

Ein Grundprinzip des Projektmanagements ist die strukturierte Vorgehensweise und Zer-
legung des Projektes in eine Abfolge von Phasen. Der Weg zur Bewiltigung des Projekts,
der Projektlebenszyklus, wird in Teilstrecken zerlegt. Projektlebenszyklen kénnen pro-
gnostiziert oder adaptiv sein. Fiir jede dieser Teilstrecken (Phasen) werden die Hauptauf-
gaben benannt und die Ubergabepunkte (Meilensteine) fiir die nichste Etappe (Phase)
beschrieben. Diese Phasen konnen sequenziell, iterativ oder iiberlappend sein.

Traditionelles Projektmanagement entspricht einem prognostizierten Lebenszyklus
und lebt von dem Grundprinzip, dass zunéchst einmal alles, was das Projekt ausmacht,
griindlich durchdacht wird. Die verschiedenen Methoden wie Projektstrukturplan, Anfor-
derungsdefinition, Risikomanagement, Terminplanung, Kostenplanung usw. tragen zur
Willensbildung bei. Das Ergebnis ist ein Projektplan, eine sogenannte Baseline. Erst
wenn diese Baseline erstellt und verabschiedet ist, kann die Willensdurchsetzung, die tat-
sdchliche Erschaffung des Projektgegenstands beginnen. In der Praxis sind naturgemél
gewisse Anpassungen an dieses Prinzip erforderlich und die Baseline wichst iiber mehrere
Versionen zur endgiiltigen Baseline und Ubergéinge sind zum Teil durchaus flieBend (vgl.
PMI 2017b, S. 19).

Baseline Eine Baseline ist eine Referenzkonfiguration. Sie beschreibt den Inhalt und
den Zustand einer Information zu einem gewissen Zeitpunkt, hdufig beim Erreichen eines
Meilensteins. ,,Das herausragende Merkmal ist, dass die Informationen in einer Baseline
nicht verdndert werden konnen. Es ist also jederzeit moglich, den Stand der Baseline ein-
zusehen oder wiederherzustellen* (Rupp 2013, S. 99). Sind Anderungen erforderlich, ent-
steht eine neue Baseline. Im Laufe eines Projekts entstehen so mehrere Referenzkonfigu-
rationen, aber jeweils nur eine ist giiltig.

Laut DIN 21500 bildet ein Basisplan — eine Baseline — die ,,Bezugsbasis fiir die Uber-
wachung und das Controlling der Projektdurchfiihrung® (DIN ISO 21500:2016-02, S. 7).
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Dem Prinzip folgend, erst griindlich planen und dann realisieren, liefern Projektphasen
eine Art Makrostrategie. Mit ihr wird das Projekt in iiberschaubare Abschnitte und Auf-
gaben zerlegt, damit die Komplexitit beherrschbar wird. Die DIN spricht von fiinf Pro-
jektmanagementphasen (69901-2:2009-01, S. 11). Das amerikanische Project Manage-
ment Institute unterteilt den Projektlebenszyklus in die vier generellen Phasen Beginn des
Projekts, Strukturierung und Vorbereitung (Planen), Durchfiihrung der Arbeit und Been-
den des Projekts (PMI 2017b, S. 18). PRINCE2® lidsst mehr Spielraum und unterscheidet
prinzipiell drei Abschnitte, nimlich das Initiieren, nachfolgende Phasen und das Beenden
(vgl. Abb. 1.5). Vom Groben zum Detail wird das Projekt in einem stufenweisen Pla-
nungs-, Entscheidungs- und Realisierungsprozess bearbeitet mit der ausdriicklichen
Aufforderung, die Entscheidungstriger an den Phaseniibergingen einzubeziehen, so
dass eine hierarchische Einbindung der Projektaufgaben und Ergebnisse in eine iiberge-
ordnete strategische Gesamtkonzeption realisiert wird (Haberfellner et al. 2012, S. 124;
Reschke und Svoboda 1984, S. 25).

Projektphase - Project Phase Eine Projektphase ist ein zeitlicher Abschnitt des Pro-
jektablaufs, der sachlich gegeniiber anderen Abschnitten abgegrenzt ist. Projektphasen
reprisentieren vereinbarte Tidtigkeiten und bestimmte Ergebnisse. Sie orientieren sich
stark an den spezifischen Projektinhalten (Motzel 2006, S. 137 und 138).

PHASEN im Projektlebenszyklus

Willensbildung > Willensdurchsetzung >
DIN initiieren> deﬁnieren> planen > ausﬂjhren> beenden>
PMBOK® starten > planen > ausﬁ]hren> beender>
PRINCE2® initiieren> nachfolgende Phasen > beenden>

t t t t t 1

Meilen-

h Idee Auswahl Auftrag | Projektplan| Abnahme Leistungen
steine (Business (Charter) \ Baseline gewdirdigt
Case)
¢ PROJEKT *
FREIGABE ENDE

Abb. 1.5 Phasen im Projektlebenszyklus
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In der Regel sind fiir das Ende einer Projektphase Meilensteine definiert. Das bedeutet,
bestimmte Liefergegenstidnde sind zur Abnahme vorzulegen und erst wenn die Ergebnisse
abgenommen sind, ist der Meilenstein erfolgreich erreicht und die Folgephase wird frei-
gegeben. Fillt die Abnahme dagegen nicht positiv aus, miissen Nacharbeiten oder Wieder-
holungen veranlasst werden. Im schlimmsten Fall kann es zum Abbruch des Projekts kom-
men. Im PMBOK wird hierfiir der Begriff ,,Phase Gate™ verwendet (PMI 2017b, S. 18).

P> Meilenstein - Milestone Ein Meilenstein ist ein Ereignis von besonderer Bedeutung.
Zur Definition von Meilensteinen gehoren (in Anlehnung an Motzel 2006, S. 124):

e Nummer oder eine andere eindeutige Kennung.

* Bezeichnung oder Kurztext.

* Beschreibung mess- und iiberpriifbarer Ergebnisse, die vorliegen miissen.
e Beschreibung der zu treffenden Entscheidung.

In der Praxis ist ein Meilenstein immer mit einem Termin versehen.

Meilensteine sind Ereignisse, sie beschreiben einen Zustand und sind zeitpunktbezo-
gen. Fiir jeden Meilenstein ist der Inhalt genau zu definieren. Meilensteine gibt es am
Ende einer Phase und innerhalb der Phasen. In der Regel handelt es sich um konkrete
Liefergegenstinde (Deliverables), die zu einem bestimmten Termin vorliegen miissen
und iiber die ein Review im Sinne einer Priifung stattfindet, in der die vorliegenden Ergeb-
nisse begutachtet werden. Meilensteine miissen aussagekriftig sein. Sie konnen den Be-
ginn oder das Ende einer Aktivitit beschreiben, keinesfalls aber die Aktivitit selbst. Im
Ergebnis entsteht der Meilensteinplan, der, in den Phasenplan integriert, den ersten groben
Ablauf- und Terminplan zeigt.

Meilensteine sind Haltepunkte, Qualitiitstore und Synchronisationspunkte
Meilensteine erleichtern die stindige Riickkopplung zum Kunden aber auch zu anderen
Stakeholdern. Zwischenergebnisse werden begutachtet und der Kunde sowie das Manage-
ment der projektdurchfiihrenden Organisation, der interne Auftraggeber, haben die Mog-
lichkeit, zu priifen, ob das Projekt noch den erwarteten Nutzen, etwa die erhoffte Steigerung
des Unternehmenswertes, bringen wird. Meilensteine sind dazu da, zwei zentrale Fragen
zu beantworten:

* Tun wir die richtigen Dinge?
e Tun wir die Dinge richtig?

Diese Fragen miissen beantwortet werden:
* Aus der Sicht des Kunden.

e Aus der Sicht des internen Managements.
e Aus der Sicht der Stakeholder.
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Meilensteine treffen damit Vorsorge, denn sie helfen, die folgenden Risiken zu reduzieren:

e Das Produkt und seine Qualitit erfiillen nicht die Erwartungen.

* Die Kosten und Termine entsprechen nicht den Erwartungen.

* Die Art der Zusammenarbeit stimmt nicht mit den Erwartungen tiberein.
e Der erwartete Nutzen tritt nicht ein.

In Projekten werden Prozesse arbeitsteilig organisiert und oft arbeiten eine ganze Reihe
verschiedener Institutionen zusammen. Das hat zur Folge, dass Prozesse parallel ablaufen
und aufeinander abgestimmt werden miissen. Meilensteine sind in diesem Sinne wichtige
Ubergabepunkte und eine Vorleistung wird erst nach erfolgreicher Priifung als Input fiir
eine nachfolgend zu erbringende Leistung freigegeben (Hab und Wagner 2013, S. 89). Die
Ubergabepunkte stellen sicher, dass die Dinge zueinander passen. Mit anderen Worten,
Meilensteine dienen der Synchronisation. Hier werden die Teilleistungen zusammenge-
fiihrt und eine gesicherte Ausgangsbasis fiir den folgenden Bearbeitungsabschnitt erzeugt,
auf die alle Beteiligten ihre weiteren Arbeiten aufsetzen.

Zahlungsmeilensteine
Bei Projekten, die von externen Kunden finanziert werden, definieren sogenannte Zah-
lungsmeilensteine, wann der Kunde Teilzahlungen leistet. Diese Zahlungen sind immer an
bestimmte Leistungen, dem Erreichen ,,technischer Meilensteine gekniipft. Mit anderen
Worten, Geld flie3t, wenn die vereinbarten Liefergegenstinde oder Zwischenergebnisse in
der vorliegenden Art vom Kunden akzeptiert werden.

Ein Meilenstein ist prinzipiell mit drei moglichen Entscheidungen verkniipft:

1. Alles ist in Ordnung, die Arbeiten am Projekt konnen weitergehen.

2. Die Ergebnisse oder Teile davon sind nicht in Ordnung. Nacharbeiten sind erforderlich,
die Arbeiten am Projekt konnen eigentlich erst weitergehen, wenn die Nacharbeiten fiir
gut befunden wurden.

3. Es gibt neue Erkenntnisse, die das Projekt generell in Frage stellen und es wird deshalb
entschieden, das Projekt abzubrechen.

Die zweite Situation kommt in der Praxis hidufig vor, Praktiker mdgen meinen, fast immer.
Aufgrund des Termindrucks wird dann aber schon mal weitergearbeitet, was zu Phasen-
tiberlappungen fiihrt, die neue Risiken mit sich bringen. Ist der technische Meilenstein
auch ein Zahlungsmeilenstein, so ergibt sich zusitzlich zu den technischen Risiken ein
Finanzierungsproblem.

Stillstand kann Terminverzogerung bedeuten, die in der Regel zusétzliche Kosten ver-
ursacht, weil das Team warten muss, bis es weiterarbeiten kann. Was kann der erfahrene
Projektleiter tun, damit es nicht zum Stillstand im Projektablauf kommt? Die Ursachen fiir
den Stillstand lassen sich differenzieren in:
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* Showstopper, die grofle Probleme und Risiken nach sich ziehen kénnen und
* kleinere, weniger bedeutsame Probleme.

Nachdem die Showstopper identifiziert worden sind, untersucht das Projektteam die
verschiedenen Alternativen, die moglich sind, um die erforderliche Nacharbeit zu erledi-
gen und gleichzeitig die Arbeiten an dem Projekt fortzusetzen. Hierzu handelt das Team
mit dem Management und dem Kunden aus, welche Reihenfolge die Arbeiten nehmen
sollen, so dass moglichst bald, nachdem die Nacharbeit beendet worden ist, der nichste
Zahlungsmeilenstein erreicht wird.

Allgemeingiiltige Phasen im Projektablauf
Bei Projektphasen werden unterschieden:

1. Allgemeingiiltige Phasen: Projekte wachsen und durchlaufen im Laufe ihres Le-
bens verschiedene Entwicklungsschritte, die im Prinzip fiir jedes Projekt gelten
(vgl. Abb. 1.5).

2. Projektspezifische Phasen, die fiir das konkrete Projekt, einschlieflich der Meilen-
steine geplant werden (vgl. Abb. 1.6).

Allgemeingiiltige Phasen beschreiben den Lebensweg eines Projekts in drei bis vier,
manchmal auch fiinf verschiedenen Phasen, wobei sich die Modelle im Prinzip dhneln
(vgl. Abb. 1.5). Das Modell des PMBOK® Guide des amerikanischen Project Management
Institute zeigt die Phasen (PMI 2017a, S. 18):

* Beginn des Projekts

e Strukturierung und Vorbereitung
e Durchfiihrung der Arbeit

* Beenden des Projekts.

Das PRINCE2 Modell folgt dem Prinzip ,,Ein Ganzes ist, was Anfang, Mitte und Ende
hat (Aristoteles) und benennt (Axelos 2013, S. 25):

e Initiieren
* Nachfolgende Phasen
e Beenden.

Phasenmodelle existieren in verschiedenen Disziplinen, nicht nur im Projektmanage-
ment. Man spricht von Phasen der Teamentwicklung. Kurt Lewin entwickelte ein Phasen-
modell zur Verdnderung und Entwicklung sozialer Systeme; das Gestalt Model kennt den
Gestalt Cycle of Experience; im Systems Engineering beschreibt das Phasenmodell eine
Art Makrostrategie. Alle Phasenmodelle dhneln sich in der Form, dass zunichst erste Ge-
danken und Ideen diffus existieren. Im Ringen um Klarheit werden die Ideen konkretisiert,
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Nr. | Meilensteine Vorliegende messbare Ergebnisse
1 Kick-off Charter gem. Vorgaben, u.a. mit
Ergebnisstruktur, Meilensteinplan
2 Freigabe Realisierung Projektplan (Baseline), u.a. Projektstrukturplan,
Risikoanalyse, techn. Konzept, Layout-Entwurf
= Freigabe Fertigung/ Bestellung Langlaufteile, Fertigungs-
Beschaffung zeichnungen, Schaltpléne, Sticklisten,
Feinterminplan Fertigung, Vertréage Lieferanten
4 Freigabe Montage Montageplan, Software Entwiirfe, Komponenten
am Montageort
5 Pilotanlage betriebsbereit, | Lauffahige Anlage, Bauteile fiir Probebetrieb,
Freigabe Probebetrieb Funktionsabnahmen
6 Abschluss Probebetrieb Protokoll Probebetrieb, Pilotteile,
optimierte Anlage
7 Abnahme Komplette Dokumentation, Endabnahme Kunde
(Protokoll)
8 Projekt beendet Nachkalkulation, Projektbericht,
Projektorganisation aufgelst
Phase Zeitachse mit den Meilensteinen 1 - 8

Planung 0 e

Konstruktion o

Fertigung/
Beschaffung

4

Montage

Probebetrieb

o

Abnahme

4

Projekt
abschlielen

o

Abb. 1.6 Meilensteine und Phasen am Beispiel einer Roboterzelle. (Hab und Wagner 2013, S. 94 —
modifiziert und ergénzt)
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nehmen Gestalt an und werden weiter spezifiziert. Das Projekt nimmt Fahrt auf, Energie
entsteht und miindet in die Umsetzung, gefolgt von einer abschlieBenden Phase, in der
sich die Beteiligten langsam zuriickziehen und das Projekt riickblickend bewerten (Lewin
1953, S. 283; Reschke und Svoboda 1984, S. 25; Bar-Yoseph und Zwikael 2007, S. 42).
Bezogen auf das Projektmanagement sind innerhalb der jeweiligen Phasen bestimmte
Aufgaben zu erledigen. In Zusammenhang mit Projekten konnen fiinf allgemeingiiltige
Phasen beschrieben werden (vgl. Abb. 1.5).

Die Initiierungsphase Hier ist das Management gefragt, die Verantwortung liegt beim
internen Auftraggeber. Am Ende der Phase wird die Entscheidung getroffen, ob die Pro-
jektidee weiterverfolgt werden soll. Dies geschieht am besten auf der Basis eines Business
Case. Mehr dazu im Abschnitt Projektcharter (Abschn. 2.1). Im Vordergrund steht also
eine Auswahlentscheidung, denn verschiedene Losungsalternativen sind denkbar und Pro-
jektideen konkurrieren miteinander. In diese Auswahlentscheidung flieBen neben anderen
Aspekten, Annahmen {iber den erwarteten Wertbeitrag, mogliche Risiken und Chancen
und die Einschitzung der Stakeholder ein. Fillt die Entscheidung zugunsten des Projekts,
dann wird die Freigabe erteilt, eine Zieldefinition zu konkretisieren, die in der Definitions-
phase erarbeitet und idealerweise im Projektauftrag (Charter) dokumentiert wird (vgl.
Abschn. 2.1). Die Bandbreite der Professionalisierung im Projektmanagement ist in der
Praxis sehr groB und so ist ein Business Case nicht immer vorhanden. Das heikle Thema
ist in diesem Zusammenhang die Rolle des Managements. Denn ein angemessener Beitrag
des Managements ist fiir ein erfolgreiches Projektmanagement unverzichtbar.

Die Initiierung zidhlt nach Ansicht der Autoren in der Regel nicht zu den priméren
Aufgaben des Projektleiters und des Projektteams. Die Idee des Projekts kommt ent-
weder von auflen, einem externen Kunden oder, bei internen Projekten, vom Manage-
ment der Organisation. Manchmal auch aus dem laufenden Projekt. Strategische Auf-
gaben stehen im Vordergrund. Hierfiir trigt das Management die Verantwortung.
Initiierung ist Teil eines Projekts und die Art und Weise der Initiierung ist bedeutsam fiir
den Projekterfolg, aber erst wihrend der Definition greifen der Projektleiter und das zu
bildende Team aktiv in das Geschehen ein. Bei strenger Denkweise erfolgt der Eingriff
erst, wenn der Projektauftrag steht.

Die Definitionsphase Die Entscheidung fiir ein Projekt ist gefallen. Projektleitung und
Projektteam kommen ins Spiel. Das Projekt wird formal autorisiert, indem der (interne)
Projektauftrag erarbeitet und am Ende der Phase genehmigt wird. Weitere Aufgaben-
schwerpunkte sind das Stakeholdermanagement, die Festlegung der Rollen und Verant-
wortlichkeiten im Team und die Teamentwicklung (vgl. Kap. 2).

Die Planungsphase Planen bedeutet, die Zukunft gedanklich vorwegzunehmen und da-
raus eine Vorstellung abzuleiten, in welcher Art und Weise man ein bestimmtes Ziel oder
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Vorhaben realisieren will. Als Ergebnis entsteht ein Plan. In Projekten spricht man vom
Projektplan oder/und Projektmanagementplan (vgl. Kap. 3).

P Projektplan (Baseline) — Project Plan ,Der Projektplan enthilt Basispline fiir die
Durchfiihrung des Projekts, z. B. in Bezug auf Leistungsumfang, Qualitéit, Terminplan,
Kosten, Ressourcen und Risiken. Der Projektplan sollte in sich konsistent und vollstindig
sein. Der Projektplan sollte die Outputs aller relevanten Projektplanungsprozesse und die
Aktionen auffiihren, die zum Festlegen, Zusammenfiihren und Koordinieren aller ange-
messenen Malinahmen zur Umsetzung, zum Controlling und Abschlielen des Projekts
erforderlich sind. Der Inhalt des Projektplans variiert je nach Fachgebiet und Komplexitit
des Projekts™ (DIN ISO 21500, S. 23).

P> Projektmanagementplan - Project Management Plan ,.Der Projektmanagementplan
ist ein Dokument oder eine Reihe von Dokumenten, worin festgelegt wird, wie das Projekt
durchgefiihrt, tiberwacht und gesteuert wird. Er kann auf das gesamte Projekt oder iiber
untergeordnete Pline, z. B. Risiko- oder Qualititsmanagementplan, auf bestimmte Teile
des Projekts angewandt werden. In der Regel definiert der Projektmanagementplan die
Rollen, die Verantwortlichkeiten, die Organisation und die Verfahren fiir das Management
von Risiken und Problemen, das Controlling von Anderungen, die Terminplanung, die
Kostenplanung, die Kommunikation, das Konfigurationsmanagement, die Qualitit, den
Gesundheitsschutz, den Umweltschutz, die Sicherheit und gegebenenfalls sonstige The-
men* (DIN ISO 21500:2016-02, S. 23).

~Projekte zu managen ist bewusste Gestaltung des Projektgeschehens”, so die
Worte von Reuter, der Projektmanagement als einen ,,Baumarkt der Problemlésungs-
methoden* bezeichnet, der vielfdltige Methoden und Tools anbietet, aus denen auszu-
wihlen ist (2011, S. 7). Das Projektmanagement ist dementsprechend auf das kon-
krete Projekt abzustimmen. Es ist vorab zu iiberlegen, wie und mit welchem Aufwand
die Projektmanagementprozesse gestaltet werden sollen. Wird dies explizit dokumen-
tiert, entsteht ein Projektmanagementplan. Er kann, je nach Projektumfang und Bran-
che, kurz und knapp oder detailliert ausgefiihrt sein und mehrere Teilpldne oder an-
dere Planungsdokumente beinhalten, bis hin zu einem Projektmanagementhandbuch,
dass die generelle Vorgehensweise im Unternehmen beschreibt. Diese muss dann ggf.
auf das konkrete Projekt angepasst werden. Als Orientierung bieten sich Themen-
gruppen der ISO Leitlinien Projektmanagement oder des PMBOK Guide an. Beide
sind sich recht dhnlich (DIN ISO 21500:2016-02, S. 17-18; PMI 2017b, S. 25).
Hierzu zihlen:

e Das magische Dreieck mit Leistungsumfang, Terminen und Kosten
* Ressourcen/Personal

* Risiko

e Qualitit
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* Beschaffung
e  Kommunikation und Stakeholder.

Die Differenzierung zwischen Projektplan und Projektmanagementplan behandelt die
Frage der Metaplanung, also die Frage der Gestaltung des Planungsprozesses (Kosiol
1967, S. 79) und ist in groBen Projekten bedeutsam. Die Autoren beschreiten einen prag-
matischen Weg und konzentrieren sich auf den Projektplan, der bei kleinen Projekten im
Grunde den Projektmanagementplan beinhaltet. Da gutes Projektmanagement bedeutet,
dass zu jedem Zeitpunkt nur ein giiltiger Projektplan existiert, verwenden die Autoren
auch hdufig den Begriff Baseline. Projektplan und Baseline stehen in diesem Buch deshalb
fiir die gleichen Inhalte und umfassen die folgenden Dokumente und (Teil-)Pléiine, die im
Laufe des Projekts entstehen:

* Projektcharter (interner Projektauftrag) und Meilensteinplan (Abschn. 2.1)
» Stakeholderregister (Abschn. 2.2)

* Festlegung der Verantwortlichkeiten im RASCI-Chart (Abschn. 2.3)

* Plan fiir die Teamentwicklung (Abschn. 2.4)

* Anforderungsdefinition mit Verifikationsplan (Abschn. 3.1)

* Projektstrukturplan und Arbeitspaketbeschreibungen (Abschn. 3.2)

* Risikoregister (Abschn. 3.3)

* Qualitdtsplan (Abschn. 3.4)

* Ablauf- und Terminplan (Abschn. 3.5)

* Kostenplan (Abschn. 3.6).

Die Umsetzungsphase Wenn das Projekt in die Realisierungs- und Umsetzungsphase
kommt, stehen aus Sicht des Projektmanagements die Steuerungsaktivititen im Vorder-
grund. Das Projekt muss auf Kurs gehalten werden. Mit anderen Worten, es muss dafiir
Sorge getragen werden, dass das Projekt in der beabsichtigten Weise ablduft. Plidne sind
dafiir da, den Weg zu weisen und sie bei Bedarf zu dndern. Im Vordergrund stehen jetzt
Themen wie, die Arbeit voranzubringen, die Arbeiten einzusteuern, zu ermitteln, welcher
Arbeitsfortschritt erreicht wurde, Tests durchzufiihren, Ergebnisse zu priifen und Pléne
anzupassen, wenn dies erforderlich und sinnvoll ist. Am Ende ist das zu erstellende Pro-
dukt fertig. Der Kunde muss das Projekt abnehmen (vgl. Kap. 4).

Die Abschlussphase Zeitliche Befristung ist ein Wesensmerkmal von Projekten. Aber
Projekte enden nicht von selbst, sondern das Beenden eines Projekts muss gestaltet wer-
den. Aufgaben wie Reflexion des Projektgeschehens, Abschlussdokumentation, Lessons
Learnt, Wiirdigung der Leistungen, Riickfiihrung der Ressourcen, Archivierung der Er-
gebnisse usw. miissen erledigt werden. Das Projekt und die Leistung der Projektleitung
und des Teams werden bewertet (vgl. Kap. 5).
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Phasen- und Meilensteinplan im konkreten Projekt
Fiir die Durchfiihrung eines konkreten Projekts miissen die zuvor beschriebenen allge-
meingiiltigen Phasen auf das Projekt angepasst werden und zwar einschlieBlich der Mei-
lensteine. Fiir jede Phase miissen die Hauptaufgaben benannt und die Ubergabepunkte
(Meilensteine) fiir die nichste Etappe (Phase) beschrieben werden. Diese Ubergabepunkte
beschreiben Ergebnisse, die erreicht sein miissen, damit das Projekt fortgesetzt werden
kann. Erst wenn diese Konkretisierung vollzogen ist, wird der Phasen- und Meilenstein-
plan aussagekriftig.

Fiir einige Branchen existieren spezifische Phasenpline, die die Besonderheiten des
Projektgegenstands beriicksichtigen. Die Baubranche kennt beispielsweise sieben Pro-
jektphasen (Ahrens et al. 2014, S. 321):

Bedarfsermittlung
Projektdefinition
Vorentwurfsplanung
Entwurfsplanung
Vorbereitung der Ausfiihrung
Ausfiithrung
Erfolgskontrolle.

NNk LD =

Handelt es sich bei dem Projekt um eine Produktentwicklung und ist das Qualitdtsma-
nagementsystem der Organisation zertifiziert, so ist der Prozess der Produktentwicklung
in aller Regel im Qualitdtshandbuch beschrieben. Mit anderen Worten, ein organisations-
spezifisches Standardphasenmodell mit Meilensteinen existiert bereits. Es muss jetzt dem
konkreten Projekt angepasst werden. Solche Standardphasenmodelle werden auch bran-
chenspezifisch im Rahmen von Vorgehensmodellen festgelegt. Ein Beispiel ist die ISO/TS
16949, die sich in der Automobilindustrie in den letzten Jahren als globaler Qualitétsstan-
dard fest etabliert hat und u. a. Beschreibungen der Aufgabenfelder im Projektablauf ent-
hilt. Aufgaben konnen durchaus parallel ablaufen. Die Idee der sequenziellen Freigabe
wird durch die Definition der Meilensteine realisiert. Abb. 1.6 zeigt einen moglichen kon-
kreten Phasen- und Meilensteinplan fiir eine Roboterzelle.

Im Rahmen der Zieldefinition fiir den Projektauftrag (Charter) ist es iiblich, dass sich
Auftraggeber und Auftragnehmer iiber den groben Ablauf und die Meilensteine verstdandi-
gen. Ein guter Rahmen dafiir ist der Start-up-Workshop, wenn die Auftragsklarung er-
arbeitet wird. Wichtige Stakeholder sollen sich jetzt bereits einbringen und deshalb zum
Workshop eingeladen werden. Mindestens zédhlen dazu neben der Projektleitung, Projekt-
teammitglieder, Vertreter des Managements wie der Projektsponsor und Vertreter des Kun-
den. Die Ergebnisse miinden meist in einen ersten groben Ablauf- und Terminplan, der in
der Regel in einem Gantt Diagramm dargestellt wird. Fiir die erfolgreiche Planung und
Steuerung des Projekts ist es wichtig, dass genau beschrieben wird, welche mess- und
priifbaren Ergebnisse zum Meilenstein vorliegen miissen (vgl. hierzu Abb. 1.6).
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Wichtige Begriffe

* Baseline (Referenzkonfiguration, Basisplan)

» Liefergegenstand — Deliverable

* Meilenstein — Milestone

* Phasenmodel — Phase Model

* Projektmanagementplan — Project Management Plan
* Projektphase — Project Phase

e Projektplan — Project Plan

e Standardphasenmodell

1.4 Den Uberblick behalten

Die Autoren halten es fiir wichtig, bei der Projektarbeit drei {ibergeordnete Gesichtspunkte
zu beachten:

1. Den Uberblick verschaffen und behalten — Zoom-out und Zoom-in.

2. Projekte sind Kooperationen auf Zeit.

3. Projektergebnisse entstehen durch arbeitsteilige Prozesse. Diese Ergebnisse miissen
zusammenpassen, indem die Schnittstellen so gestaltet werden, dass das System als
Ganzes funktioniert.

Uberblick verschaffen und behalten

In der Regel sind die Erwartungen des Auftraggebers, der ein Projekt durchfiihren lasst,
sehr hoch. Er bestellt ein hochwertiges Produkt oder eine Dienstleistung mit sehr guter
Qualitét, die mit minimalen Kosten in moglichst kurzer Zeit zu planen und zu realisieren
sind. Nun ist ein Projekt naturgeméll am Anfang und in der Initiierungsphase unvollkom-
men. Es erscheint wie ein Wollkniuel. Es hat irgendwo einen Anfang und ein Ende und
alles hingt irgendwie zusammen. Die Ziele, Anforderungen und die Randbedingungen
sind zum Teil nur unscharf definiert. Vieles wird erst im Laufe der Zeit klarer und eindeu-
tiger. Es existieren viele mogliche Wege, Alternativen und Risiken, die betrachtet werden
konnen und miissen. Gleichzeitig sind aber die Mittel und Ressourcen definitionsmaf3ig
begrenzt.

Wie kann man im Projekt den Uberblick behalten, andererseits das Detail nicht iiber-
sehen? Mit Blick auf die Abb. 1.7 halten die Autoren die folgenden Gesichtspunkte fiir
wichtig.

Zoom-in und Zoom-out
Aus Sicht der Autoren gelingt es am ehesten, ein Projekt zu bewiltigen, besser noch, er-
folgreich zu lenken, wenn man zu jedem Zeitpunkt im Projektablauf das Ziel fest im Auge
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< Zoom-out-das Ganze im Blick

‘? Loops & lterationen
g U

< Zoom-in-dasDetall >

S

Meilen- Auswahl Auftrag  Projektplan/ Abnahme Abschluss-|
steine (Business (Charter) Baseline bericht
Case)
v PROJEKT 4
FREIGABE ENDE
Phasen deﬁnieren> planen > ausfuhren> beenden>

> Wihrend des gesamten Projektablaufs missen die
ReBIRZesg Kernprozesse schrittweise bearbeitet und verfeinert

sowie die jeweils entstehenden Arbeitsergebnisse
optimiert und aufeinander abgestimmt werden:

* Risiko- und Chancenmanagement
+ Stakeholdermanagement

* Qualitadtsmanagement

+ Teambildung

* Projektstrukturplanung

+ Anforderungen definieren und managen

» Alternativen bewerten und
Entscheidungsfindung (Trade Studies)

+ Konfigurations- und Anderungsmanagement

+ Kosten/Budget Schatzung und Kontrolle

« Terminplanung und Kontrolle

* Reviews, Berichte, Kommunikation

* Lessons Learnt

Abb. 1.7 Zoom-in und Zoom-out, Loops und Iterationen
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behilt. Der Blick richtet sich von Anfang an auf ,,Top-Level-Niveau* immer darauf, was
zum Abschluss erreicht werden soll und was geliefert werden muss. Zu jedem Zeitpunkt
sollte man wissen, was man schon erreicht hat, und wo man im Augenblick gerade steht.
Die Projektleitung blickt daher durchaus auch auf das Detail und informiert sich vor Ort
tiber den jeweiligen Projektstand und den Fortschritt. Der Blick auf das Detail muss aber
immer wieder zurlickfithren auf das Projekt in seiner Gesamtheit. Die Fihigkeit ,,heraus-
zuzoomen*, mit anderen Worten, das Projekt mit Abstand zu betrachten, ist von zentraler
Bedeutung fiir den Projekterfolg.

Top-down und Bottom-up

Top-down beschreibt das Vorgehen vom Groben zum Detail. Ausgehend vom ganzen
Projekt werden zuerst generelle Ziele und Losungen beschrieben, deren Detaillierungs-
und Konkretisierungsgrad schrittweise Bottom-up verfeinert wird. Die so entstehenden
Bottom-up Losungen werden im Gegenstromverfahren mit den Top-down festgelegten
Zielen und Losungsansitzen verglichen und abgestimmt. Kostenschidtzungen, die im
Zuge der Top-down Planung entstehen, sind noch sehr ungenau und die Bottom-up-Schiit-
zungen iibersteigen hédufig den urspriinglichen Kostenrahmen. Diese Abweichungen
miissen in einem Abstimmungs- und Verhandlungsprozess geklirt werden, indem bei-
spielsweise alternative technische Losungen eruiert oder auch neue Finanzierungsquellen
aufgetan werden. Dieses Gegenstromverfahren betrifft alle Aspekte des Projekts, nicht
nur die Kosten.

Loops und Iterationen

Iterationen beschreiben einen Kreislauf regelmiBig wiederkehrender Schritte im Problem-
l16sezyklus. Die Schritte Situationsanalyse, Zielformulierung, Generierung von Losungs-
alternativen, Bewertung der Alternativen und Sensitivititsanalyse werden regelmifig
durchlaufen, um im fortschreitenden Projekt stabile Losungen zu erarbeiten. Ist das Er-
gebnis zufriedenstellend, wird der nédchste Problemloseschritt in Angriff genommen. Ist
das Ergebnis nicht zufriedenstellend, wird das Verfahren wiederholt. Eine Schleife wird
gedreht (Loop), bis der Prozess mit einer hinreichend stabilen Losung endet. Gelingt ein
Entwurf einer untergeordneten Einheit nicht, kann sich ein einmal eingeschlagener Weg
durchaus als nicht gangbar oder weniger vorteilhaft erweisen und aufgrund besserer Ein-
sicht aufgegeben werden. Im Projektablauf muss man dazu auf die jeweils hohere Stufe
der Betrachtungseinheit zuriickkehren und die Grobplanung modifizieren. Durch die Pro-
jektphasen mit ihren Meilensteinen sind die Iterationen Bottom-up in die iibergeordnete
strategische Gesamtkonzeption eingebunden. Dieses wiederholte Bearbeiten des gesam-
ten Planungshorizontes, abschnittsweise, jedoch mit unterschiedlichem Detaillierungs-
grad beschreibt die rollierende Planung und wandelt die strikte Reihenfolge ,,planen —
umsetzen® in die Schritte ,,planen — umsetzen — planen — umsetzen (vgl. auch Motzel
2010, S. 148; Reschke und Svoboda 1984, S. 25/26).
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Kernprozesse im Projektablauf

Der Projektablauf mit seinen Phasen und Meilensteinen gestattet eine gute Orientierung,
um das komplexe Geschehen in Projekten im Sinne einer Makrostrategie zu beschreiben.
Je Phase stehen unterschiedliche Kernprozesse im Mittelpunkt.

e Kernprozesse in der Initiierungsphase

e Bevor das Projekt formal durch einen internen Auftrag autorisiert wird, sollte sich das
Management bereits mit den moglichen Risiken und Chancen auseinandersetzen und
wichtige Stakeholder als Unterstiitzer fiir das Projekt gewinnen.

* Kernprozesse in der Definitionsphase

* Neben der Konkretisierung des Leistungsumfangs, der ersten groben Termin- und Kos-
tenplanung stehen Teambildung und Qualititsmanagement im Mittelpunkt der Arbeit.
Das Kernteam mit Projektleitung wird benannt und muss nun, idealerweise gemeinsam
mit den wichtigsten Stakeholdern, ein Gesamtbild des Projekts erarbeiten. Dies erfor-
dert Zeit und Einsatzbereitschaft. Im Rahmen des Qualitdtsmanagement sind Kriterien
fiir den Projekterfolg zu benennen. Eine Basis fiir die kooperative Zusammenarbeit
jenseits der reguldren Hierarchien muss geschaffen werden. Die Verstindigung iiber die
Arbeitsweise schlieBt erste Festlegungen zum Umgang mit Konfigurations- und Ande-
rungsmanagement ein.

* Kernprozesse in der Planungsphase

» Jetzt geht es mehr und mehr ins Detail. Anforderungen riicken stirker in den Vorder-
grund, werden immer wichtiger. Produktbaum und Projektstrukturplan werden erstellt.
Ziel in dieser Phase ist es, bald eine erste abgestimmte Baseline zu erstellen, die dann
permanent ausgebaut wird. Alle Prozesse sind miteinander verkniipft und werden hori-
zontal und vertikal, in Iterationen und Loops, Top-down und Bottom-up ausgefiihrt.
Alternativen miissen ermittelt und im Rahmen von Nutzwertanalysen bewertet werden.
Die grobe Termin- und Kostenschitzung wird Bottom-up durch Beschreibung und
Schitzung der Arbeitspakete konkretisiert und mit Ergebnissen aus fritheren Arbeits-
schritten abgestimmt.

e Kernprozesse in der Realisierungsphase

* Wenn die endgiiltige Baseline vorliegt, kann mit der Durchfithrungsphase begonnen
werden. Anderungen sind, wann und wie auch immer, im Projektablauf durch geordne-
tes Konfigurationsmanagement jederzeit moglich, erfordern aber einen durchdachten,
geordneten Anderungsprozess. Ferner stehen Reviews und Berichte im Vordergrund.
Briefing und Debriefing der Mitarbeiter, Statussitzungen, erforderliche Anpassungen,
MaBnahmen zum Umgang mit Problemen, Uberwachung der Risiken und wenn erfor-
derlich, Planung weiterer RisikomaBnahmen.

* Kernprozesse in der Abschlussphase

e In dieser Phase stehen besonders zwei Aufgaben im Vordergrund:
— Wiirdigung der Leistung der Beteiligten, ein Aspekt des Stakeholdermanage-

ments, und

— Lessons Learnt ergidnzt um die notwendige Abschlussdokumentation.
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Die Zuordnung der Kernprozesse zu den einzelnen Projektphasen signalisiert, in wel-
chen Phasen der Schwerpunkt ihrer Bearbeitung liegt. Dies darf jedoch nicht dariiber hin-
wegtduschen, dass die Kernprozesse im Prinzip parallel in allen Phasen bedacht werden
miissen. Die folgenden Kernprozesse sind in allen Phasen relevant:

Stakeholdermanagement

* Risiko- und Chancenmanagement
* Qualitditsmanagement und

e Teambildung.

Teambildung ist nicht nur beim Projektstart wichtig. Mit Beginn einer neuen Phase im
Projekt kann sich die Zusammensetzung des Teams dndern. Aber auch wenn sich die Zu-
sammensetzung des Teams nicht dndert ist es eine wiederkehrende Aufgabe, die Bezie-
hungen zu pflegen, Erwartungen zu besprechen, Rollen abzustimmen und Verantwortlich-
keiten zu bestimmen.

In den spiteren Kapiteln werden diese Zusammenhinge immer wieder sichtbar und
weiter beschrieben. Die beschriebene sequenzielle Vorgehensweise, wie sie das Phasen-
modell in Abb. 1.7 suggeriert, ist in dieser reinen Form in der Praxis selten anzutreffen.
Aus vielerlei Griinden kommt am Ende der Planungsphase keine endgiiltige Baseline zu-
stande: Anforderungen sind noch nicht geklirt, die technische Lésung ist noch nicht kom-
plett entwickelt und getestet. So ist im alltéiglichen Projektleben eher eine Mischform mit
Phasentiberlappungen anzutreffen. Die hohere Flexibilitét, die dadurch gewonnen wird,
birgt allerdings Risiken. Fehler konnen sich einschleichen, wenn Synchronisationspunkte
nicht eingehalten werden und Kosteniiberschreitungen, Terminverzogerungen und Kun-
denunzufriedenheit konnen die Folge sein.

Projekte sind Kooperationen auf Zeit

Projekte haben eine soziokulturelle Dimension. Mehrere Akteure und Gruppen mit ver-
schiedenen Auffassungen, Wertesystemen, Lebenswirklichkeiten, Fachkenntnissen arbei-
ten befristet zusammen, bilden fiir die Dauer des Projekts eine neue Gemeinschaft und er-
schaffen ein neues System. Hierzu miissen sie innerhalb ihrer Gemeinschaft, aber auch mit
anderen, bereits existierenden sozialen Systemen zum Wohle des Projekts und seiner Be-
teiligten interagieren. Aus vielen unterschiedlichen Zielvorstellungen muss etwas Gemein-
sames geschaffen werden. In Projekten gehen Personen und Organisationen gegenseitige
Verpflichtungen ein. Gleichzeitig verbinden sie damit Vorstellungen iiber den erwarteten
Nutzen, den vermuteten Aufwand und mogliche Risiken. Gerade ein Ungleichgewicht bei
der Verteilung der Risiken kann das Verhéltnis der Projektpartner stark belasten.

In Projekten gibt es oft eine ganze Reihe von beteiligten Organisationen. Es ist deshalb
sinnvoll, Erfolgsfaktoren fiir professionelles Kooperationsmanagement zu beriicksichti-
gen. Die deutsche Gesellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit (GIZ GmbH 2014) hat
ihre Erkenntnisse zu diesem Thema in dem Managementmodell Capacity WORKS auf-
bereitet und beschreibt Bedingungen fiir die Entstehung und Stirkung von Kooperations-
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Tab. 1.1 Bedingungen fiir die Entstehung und
GmbH 2014, S. 53 und 54)

Stiarkung von Kooperationsbeziehungen. (GIZ

Perspektive der einzelnen Kooperationspartner

Perspektive des Kooperationssystems als
Ganzes

Nutzenorientierung

Transparenz iiber die Rollen der Beteiligten

Die Kooperationspartner erwarten einen Nutzen
fiir sich selbst und erwarten, dass dieser nur
durch die Kooperation entstehen kann

Wer gehort dazu und wer gehort nicht dazu?
Wie konnen Akteure in das System ein- und
aussteigen? Wer leistet welchen Beitrag?

Transaktionskosten

Stirkenorientierung

Der Aufwand fiir die Kooperation wird iiber die
erzielten Ergebnisse wieder eingespielt

Die Partner orientieren sich an den
vorhandenen gemeinsamen Stirken

Synergieregel

Balance zwischen Kooperation und Konflikt

Die Kooperationspartner erwarten, dass sich die
individuellen Stidrken der Partner gegenseitig
ergénzen

Konflikte werden genutzt, indem die
verschiedenen Interessen diskutiert und
bearbeitet werden

Fairness- und Gleichgewichtsregel

Balance zwischen viel und wenig Macht

Die Beteiligten vergleichen ihren eigenen
Aufwand, ihren Nutzen und die Risiken, die sie
eingehen mit denen der anderen
Kooperationspartner und reagieren sensibel auf
Ungleichgewichte

Die Unterschiede in den Einflussmoglichkeiten
(Machthemen) der einzelnen Akteure werden
offen gelegt. Bei Bedarf existieren geschiitzte
Raume, um Konflikte zu kldren

beziehungen sowohl aus der Perspektive der einzelnen Kooperationspartner als auch aus
der Perspektive des Kooperationssystems als Ganzes (Tab. 1.1).

Schnittstellen gestalten

Projekte sind arbeitsteilig organisiert und Arbeitsergebnisse miissen aufeinander abge-
stimmt werden. Einfacher ausgedriickt: Alle Arbeiten, Methoden und handelnden Perso-
nen stehen zu einander in Beziehung und sind miteinander verkniipft. Was bedeutet das fiir
die praktische Projektarbeit? Die jeweils erarbeiteten Ergebnisse miissen zusammenpas-
sen, damit das System als Ganzes funktioniert. Es geht um Schnittstellen und Schnittstel-
lenmanagement. Probleme mit Schnittstellen kennen einige wahrscheinlich aus dem Um-
gang mit technischen Geriten. Wenn im Urlaubsland der Stecker des mitgebrachten Fons
nicht in die Steckdose passt, kann der Strom nicht flieBen. Das System, der Fon, funktio-
niert nicht. Damit ein System ordnungsgemélf arbeitet, miissen die Schnittstellen zu seiner
Umwelt aber auch die Schnittstellen zwischen den Teilen des Systems aufeinander abge-
stimmt werden.

P> Schnittstelle Schnittstellen sind (in Anlehnung an Motzel 2010, S. 215):
* Verbindungs- oder Nahtstellen zwischen Systemen, d. h. vom Projekt zum Projektumfeld.

* Verbindungs- oder Nahtstellen, die sich aus den arbeitsteiligen Prozessen im Projekt
ergeben. Sie entstehen zwischen Systemteilen, z. B. zwischen Arbeitspaketen.
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Schnittstellen sind nicht glatt, sondern an Schnittstellen kommt es zu Uberlappungen,
Liicken, Missverstindnissen oder Fehlinformationen. Deshalb sollen Schnittstellen so ge-
staltet sein, dass sie die wirkungsvolle Verbindung zwischen den einzelnen Systemen und
Teilsystemen sicherstellen, wie z. B. bei einem Rechnersystem in dem die verschiedenen
Komponenten durch Kabel mit passenden Steckern und Anschliissen verbunden werden.
Damit dies reibungslos klappt, miissen Vereinbarungen getroffen werden:

+ Regeln und Verantwortlichkeiten fiir die Ubergabe von definierten Zwischen- oder
Endergebnissen.

» Klare Absprachen dariiber, wie z. B. Arbeitspaketergebnisse aussehen sollen.

» Klidrung gegenseitiger Erwartungen und Herbeifiihren von Entscheidungen, die von
den Beteiligten akzeptiert worden sind.

Aus Sicht der Autoren spielen bestimmte Schnittstellen in Projekten immer wieder eine
wichtige Rolle.

Auftraggeber und Auftragnehmer Diese Schnittstelle ist die wichtigste und wird in der
Regel vom Projektleiter bedient. Der jeweilige Auftraggeber ist der Kunde. Er bezahlt und
muss durch den Auftragnehmer und dessen Projektteam zufriedengestellt werden. Der
Kunde erwartet, dass er jederzeit zu dem Projektleiter Kontakt aufnehmen kann und Ant-
worten auf seine Fragen erhilt. Im Falle, dass der Kunde versucht, direkt das Projektteam
oder einzelne Projektmitarbeiter zu befragen, sollten diese immer den Projektleiter infor-
mieren und einschalten (one voice to the customer).

Projekt und Fachabteilung Die Schnittstelle vom Projektteam zu den Fachabteilungen
ist teilweise schwierig und konflikttrichtig. Das Projektteam fiihrt das Projekt, hélt den
Vertrag und verwaltet damit die finanziellen Mittel. In den Fachabteilungen sind oft die
Mitarbeiter beheimatet, die viele Arbeiten durchfiihren. Es handelt sich so gesehen um
eine unternehmensinterne Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehung. Dies fiihrt naturge-
méil bei der Beurteilung des erforderlichen Arbeitsaufwandes fiir die durchzufiihrenden
Aufgaben und deren Prioritidten zu Meinungsverschiedenheiten. Es ist aber gleichzeitig
ein gegenseitiges Abhingigkeitsverhiltnis, denn jeder braucht den anderen. Diese Schnitt-
stellen miissen aus Sicht der Projektleitung sehr sensibel behandelt werden.

Projekt und interner Auftraggeber und andere Projekte Diese Schnittstelle wird im
Wesentlichen vom Projektleiter betreut. Er berichtet dem Management in regelmafig
stattfindenden internen Reviews tiber den Stand des Projekts hinsichtlich Leistung, Ter-
mine und Kosten, stellt Probleme und die Hauptrisiken dar und gibt eine Prognose iiber
den technischen und wirtschaftlichen Erfolg ab. Da Organisationen in der Regel gleichzei-
tig mehrere Projekte durchfiihren, sind oft fehlende Ressourcen, z. B. Personal, Teststéinde
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und Uberstunden Punkte auf der Agenda, die in dieser Runde zu kliren sind. Bei grofRe-
ren Projekten sind auch immer wieder Fragen zur Unternehmensstrategie zu beraten und
vom Management relevante Entscheidungen fiir das Projekt zu treffen, wie z. B. Make-
or-Buy-Entscheidungen.

Projekt und Anwender In vielen Projekten ist die Schnittstelle zum Anwender fiir das
Projektteam gar nicht sichtbar oder {iberhaupt nicht vorhanden. Das Team kennt den An-
wender und dessen Bediirfnisse nicht oder noch nicht. Aus Sicht des Projektteams und im
Hinblick auf das Projektergebnis ist zu hoffen, dass der Auftraggeber weil3, wer die An-
wender sind, deren Anforderungen ermittelt und in das Lastenheft aufgenommen hat.
Ideal fiir ein Projektergebnis ist, wenn das Projektteam Kontakt zu den Anwendern auf-
nehmen darf und kann und auch die Anforderungen der Anwender direkt in die Definition
der Anforderungen einflie3en.

Projektmanagement und Projektausfiihrung Je tiefer gegliedert wird, desto genauer sind
Schitzungen moglich, so die Vermutung. Gleichzeitig erhoht sich die Anzahl der Schnittstel-
len. Bei zehn Arbeitspaketen existieren theoretisch 45 Schnittstellen und bei 20 Arbeitspake-
ten sogar bis zu 190 Schnittstellen, fiir den Fall, dass jedes Arbeitspaket eine Schnittstelle zu
jedem Arbeitspaket hat. So wird offensichtlich, dass man sich in der Detaillierung beschrin-
ken muss, um Schnittstellen zu minimieren und Koordinationsaufwand zu vermeiden.

Von Arbeitspaket zu Arbeitspaket Die Beschreibung und die Bearbeitung der Schnitt-
stellen zwischen den Arbeitspaketen sind fiir das Projekt, das zu liefernde Produkt und die
Qualitit entscheidend. Alle Projektmitarbeiter sind irgendwie beteiligt. Das Prinzip ,,Uber
die Mauer werfen® ist wenig zielfiihrend. Das Projektteam und die Arbeitspaketverant-
wortlichen haben deshalb die Aufgabe, folgende Fragen im Verlauf des Projekts zu be-
antworten und zu veranlassen, dass sie bearbeitet werden:

* Welche Arbeitspakete haben welche organisatorischen und/oder technischen
Schnittstellen?

e Welche Inputs werden von wem und wann benotigt?

*  Welche Teil- und Endergebnisse miissen wann und wohin geliefert werden?

e Sind innerhalb der Arbeitspakete technische Schnittstellen vorhanden? Wer bearbei-
tet diese?

* Sind die Arbeitsinhalte und Grenzen eindeutig?

* Gibt es Doppelarbeit?

Der Erfolg eines Projekts hingt davon ab, in welchem Mafle es gelingt, die Schnittstellen
zu erkennen, wenn moglich zu minimieren und bewusst zu gestalten.
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Wichtige Begriffe

e Bottom-up

e Iteration

* Rollierende Planung — Rolling Wave Planning
e Schleife — Loop

e Schnittstelle — Interface

e Top-down

e Zoom-in/Zoom-out

1.5 Projektmanagement boomt

Die Grundidee des Projektmanagements besteht darin, den erhofften Nutzen oder Wert
durch systematische Planung und Steuerung sowie Kundennihe zu erzielen. Die Urspriinge
des Projektmanagements wie es heute gelehrt wird, beginnen nach dem Zweiten Weltkrieg.
In der Zeit davor ist Projektmanagement kaum erforscht. Von den technokratisch geprigten
Anfingen, die sowohl in Deutschland als auch in den USA stark durch militdrische Projekte
und Projekte der Raumfahrt geformt waren, stellvertretend sei hier an die Mondlandung im
Juli 1969 und den Start der ARTANE — Rakete am 24. Dezember 1979 erinnert, hat sich das
Projektmanagement lingst emanzipiert. Zuriickzufiihren ist dies sicher auch auf das Enga-
gement der verschiedenen Projektmanagementverbinde, wie die GPM Gesellschaft fiir
Projektmanagement Deutschland e. V., die IPMA International Project Management Asso-
ciation, eine Dachorganisation von weltweit mehr als sechzig nationalen Projektmanage-
mentgesellschaften und das amerikanische PMI Project Management Institute.
Projektmanagement erfihrt ungebrochene Aufmerksamkeit, in profitorientierten ebenso
wie in nicht profitorientierten Organisationen. Wie grof3 das Interesse ist, lidsst sich an den Zu-
wichsen der Mitgliederzahlen und Zertifizierungen ablesen. Die Zertifizierungen (PMP des
PMI und Level D der IPMA) stiegen in den Jahren 2000 bis 2008 um mehr als das zehnfache
(Eberle 2011, S. 72). Die Liste der am Markt verfiigbaren Zertifikate ist gewachsen, beispiels-
weise durch Angebote zu Teildisziplinen des Projektmanagements wie Risikomanagement
oder Agiles Projektmanagement. Die GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement
e. V. verzeichnet wachsende Mitgliederzahlen und der Trend zur Zertifizierung von Personen
ist ungebrochen. An deutschen Hochschulen ist Projektmanagement in vielen Bachelorstudi-
engédngen fester Bestandteil des Curriculums. Hochschulen aus dem In- und Ausland bieten
Masterabschliisse im Projektmanagement an, wobei die Inhalte branchenspezifisch aber auch
brancheniibergreifend sein konnen. Forschungsergebnisse und Praxisanwendungen zu Pro-
jektmanagement werden in international anerkannten Fachzeitschriften publiziert (Abb. 1.8).
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Fachzeitschrift Editor Erscheint | Impact factor
seit 2018

Project Management Journal |H. G. Gemiinden 1969 2.043

International Journal of M. Huemann 1983 4.694

Project Management

projekt Management aktuell | S. Scheurer 1989 --
Impact Assessment and Th. Fischer 1998 1.915
Project Appraisal

International Journal of N. Drouin 2008 1.600
Managing Projects in

Business

Der Impact Factor wird jedes Jahr von Clarivate Analytics herausgegeben. Er
reprasentiert die Zitierhaufigkeit z. B. im Jahr 2018 zu Artikeln, die in den beiden
Vorjahren in der Zeitschrift verdffentlicht wurden (InCites Journal Citation
Reports dataset updated Oct 11, 2019, abgerufen am 20.05.2020)

Abb. 1.8 Fachzeitschriften Projektmanagement

Unternehmenserfolg ohne Projekte und Projektmanagement ist nicht mehr denkbar.
Projektmanagement kann zur Entwicklung und Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen,
Behorden oder anderen Organisationen beitragen, denn mit Projekten werden Strategien
umgesetzt. Dieser strategische Stellenwert kann unter dem Aspekt ,,Management durch
Projekte* sogar zu einer iibergeordneten Fiihrungskonzeption werden, mit der nachhaltige
Wettbewerbsvorteile erzielt werden kdnnen (vgl. ausfiihrlich dazu Bea et al. 2011). ,,Mit
Projekten Deutschlands Zukunft gestalten® so das Motto eines Kongresses der GPM Ge-
sellschaft fiir Projektmanagement e. V. im Januar 2015 (GPM 2015). Projektmanagement
als Schliissel fiir wirtschaftliche und gesellschaftliche Zukunftsfihigkeit. Die Welt des
Projektmanagements ist und bleibt spannend.

Standards und Zertifizierungen

Spricht man von Standards, so ist der Gedanke an die international titige ISO International
Organization for Standardization und das DIN Deutsche Institut fiir Normung e. V. nicht
weit. Beide nehmen Aufgaben der Normierung und Standardisierung wahr. Normen und
Standards dienen der Verstindigung in Wirtschaft, Wissenschaft, Verwaltung und Offent-
lichkeit, indem sie eine einheitliche Begriffswelt schaffen und das Verstindnis der Betei-
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ligten zu Konzepten, Prozessen, Methoden und Daten des Projektmanagements synchro-
nisieren und verdffentlichen. Fiir das Projektmanagement existieren verschiedene Normen:

* Die fiinfteilige DIN 69901 (2009) Projektmanagement — Projektmanagementsys-
teme (DIN 69901:2009)

* Die DIN 69900 (2009) Projektmanagement — Netzplantechnik; Beschreibungen und
Begriffe (DIN 69900:2009)

e Die DIN ISO 21500:2016-02 Leitlinien Projektmanagement (ISO 21500:2012)

* Die DIN 69909 (2013 und 2015) Multiprojektmanagement. Sie umfasst inzwischen die
vier Teile Grundlagen, Prozesse und Prozessmodell, Methoden und Rollen

e Die DIN EN ISO 9000:2015-11 Qualitdtsmanagementsysteme — Grundlagen und Be-
griffe (ebd. 2015)

e DIN ISO 10006:2019-04. Qualitdtsmanagement — Leitfaden fiir Qualitdtsmanagement
in Projekten (ISO 10006:2017).

Fiir die Entwicklung von Standards, Bodies of Knowledge und Zertifizierungen im Pro-
jektmanagement sind auferdem die Fachverbéande zu nennen. Mit Blick auf die interna-
tionale Verbreitung sind dies in erster Linie:

* Die IPMA International Project Management Association. Gegriindet 1965 in Europa
hat sie ihren Sitz in den Niederlanden und vereint heute als Dachverband mehr als
sechzig nationale Mitgliedsverbinde aus allen Kontinenten (GPM 2017, S. 5).

* Das PMI Project Management Institute. Gegriindet 1969 in den USA ist dieser amerika-
nische Fachverband weltweit durch ein Netz regionaler Chapter prisent.

Beide Verbidnde entwickelten liber die Jahre ihre eigenen Bodies of Knowledge und Zerti-
fizierungssysteme:

e Die Individual Competence Baseline for Project; Programme and Portfolio Manage-
ment Version 4.0 der IPMA mit der deutschen Fassung der Individual Competence
Baseline Projektmanagement der GPM (GPM 2017). Darauf aufbauend das internatio-
nale Vier-Ebenen-Zertifizierungssystem der IPMA.

e Der PMBOK® Guide, A Guide to the Project Management Body of Knowledge (6.
Ausgabe 2017) des amerikanischen PMI Project Management Institute (PMI 2017a).

Die genannten Standards und Bodies of Knowledges sind branchenneutral. Sie unter-
scheiden sich in einigen Punkten. Eine Analyse der Unterschiede zeigt jedoch, dass es
viele Ubereinstimmungen gibt (Eberle 2011, S. 101). In den letzten Jahren hat sich auch
PRINCE?2 (Projects In Controlled Environment) international etabliert. In GroB3britannien
vom Office of Government (OGC) urspriinglich fiir IT-Projekte entwickelt, hat sich
PRINCE?2 inzwischen brancheniibergreifend durchgesetzt (Axelos 2013).
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Fiir Deutschland leistet die GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagemente. V. und
Mitglied der IPMA seit mehr als 30 Jahren umfassende Dienste. Den iiber 6700 Mitglie-
dern und Projektmanagementexperten bietet sie eine Plattform, ihre Kompetenzen in viel-
filtiger Weise zu vernetzen und weiterzuentwickeln. Darunter:

* Die Fachzeitschrift projektManagement aktuell

e ca. 30 Fachgruppen

e ca. 40 Regionalgruppen

* mehrere Special Interest Groups

* Das jdhrlich stattfindende PM Forum, regelméfige Fachveranstaltungen und Kon-
gresse, regionale Veranstaltungen, parlamentarische Abende und mehr.

Mit dem Vier-Ebenen-Qualifizierungsprogramm und dem zugehéorigen Zertifizierungs-
system auf der Basis der Individual Competence Baseline, Version 4.0 (ICB 4) der IPMA
ist die GPM sowie der von ihr gefiihrte Zweckbetrieb PM-ZERT in Deutschland eine
wichtige Adresse, wenn es um die Vermittlung und Zertifizierung von Projektmanagement
Kompetenzen geht. In der Europdischen Union gibt es seit 2018 den neuen Projektma-
nagementstandard PM? Project Management Methodology Guide 3.0, herausgegeben von
dem Centre of Excellence in Project Management CoEPM? der Européischen Kommis-
sion. Dieser Open-Source Standard eignet sich fiir die Umsetzung EU-geforderter Pro-
jekte (KOUROUNAKIS 2018).

Die Raumfahrt praktiziert Projektmanagement seit Jahrzehnten und hat die Disziplin in
Bezug auf ihre Branche kontinuierlich entwickelt. Projekte in der Raumfahrt werden im-
mer organisationsiibergreifend und mit vielen internationalen Partnern bearbeitet und so
ist es schliissig, eigene Standards zu entwickeln, welche die Zusammenarbeit der vielen
Beteiligten erleichtern, beispielsweise:

* Die mehrteilige DIN EN 16601 (2019) Raumfahrt-Projektmanagement wurde speziell
zur Behandlung von Raumfahrtsystemen entwickelt.

e Standards der ECSS European Cooperation for Space Standards (ECSS-M-ST-xx,
ESA 2013)

Diese Standards sind sehr umfangreich und wirken auf Branchenfremde eher erschre-
ckend. In einem konkreten Raumfahrtprojekt muss deshalb beispielsweise verhandelt und
festgelegt werden, in welcher Form die einzelnen Anforderungen der Standards angewen-
det werden sollen. Man spricht vom sogenannten ,,Tailoring* (anpassen, zuschneiden),
damit der Aufwand fiir die Arbeit und Dokumentation vertretbar bleibt.

Vorgehensmodelle
Vorgehensmodelle konzentrieren sich auf die Beschreibung der Prozesse, die zur Planung
und Umsetzung von Projekten erforderlich sind. Sie bieten Orientierung, indem Aufga-
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ben, Begriffe, Rollen, Produkte usw. beschrieben werden und leisten damit ebenso wie die
zuvor behandelten Standards einen Beitrag zur Verstindigung und Vereinheitlichung. Vor-
gehensmodelle legen dabei den Fokus auf die notwendigen Prozesse entlang dem Projekt-
lebenszyklus (Wagner 2014, S. 13). Die DIN Norm, der PMBOK® Guide, PRINCE2, ISO
21500, alle enthalten ein Vorgehensmodell und beschreiben Kernprozesse. Vorgehensmo-
delle konnen Teil eines Standards sein, oder, wie im Falle des V-Modell XT, mal als Vor-
gehensmodell, mal als Standard fiir die erfolgreiche Projektdurchfiihrung (Friedrich und
Kuhrmann 2014, S. 107; Friedrich et al. 2009, S. V) zitiert werden. Das V-Modell XT ist
die aktuelle Version des deutschen Standards fiir die Entwicklung und Durchfiihrung von
IT-Vorhaben in der 6ffentlichen Verwaltung, herausgegeben von der deutschen Bundesre-
gierung (Friedrich et al. 2009, S. 11). Fiir den Praktiker ist die Unterscheidung, ob nun
Standard oder Vorgehensmodell, nicht so wichtig. Was zihlt, ist die Vereinbarung zwi-
schen Auftragnehmer und Auftraggeber hinsichtlich der Frage, ob und welcher Standard
in welchem Umfang in der Projektarbeit umgesetzt werden soll.

Projektmanagement traditionell oder agil?

In den dominierenden Standards zum Projektmanagement iiberwiegt das traditionelle
Konzept des Projektmanagements. Prigend fiir diesen Ansatz ist die Annahme, dass eine
systematische und umfingliche Planung Projekte zum Erfolg fiihrt. Ein prognostizierter
Lebenszyklus bildet den Rahmen fiir das Management des Projekts.

Das gesamte Projekt wird durch Planung in iiberschaubare Etappen, ndmlich Phasen
und Arbeitspakete zerlegt, um die Konturen zu schirfen und Komplexitit zu reduzieren.
Die Aufgaben konnen Schritt fiir Schritt und wo moglich auch parallel in einer sinnvollen
Reihenfolge abgearbeitet werden. Dieses Modell liegt auch diesem Buch zugrunde. Agiles
Projektmanagement setzt dagegen weniger auf detaillierte und umfassende Planung. Die
Betonung liegt auf agieren mit wesentlich kiirzeren Planungshorizonten gefolgt von Um-
setzungsphasen, die sich jeweils mehrfach wiederholen. Im Gegensatz zum prognostizier-
ten Lebenszyklusmodell handelt es sich um einen adaptiven Lebenszyklus und detaillierte
Inhalte und Umfang werden vor dem Beginn einer jeden Iteration festgelegtund gebilligt.
Agiles Arbeiten ist dnderungsgetrieben und flexibles Reagieren auf die Kundenwiinsche
und autonomes Handeln der Entwickler stehen im Vordergrund. Agiles Projektmanage-
ment kommt aus der Softwareentwicklung und hat seinen Ursprung in den neunziger Jah-
ren mit dem agilen Manifest. Das Adjektiv ,,agil“ soll dabei eine gewisse Leichtigkeit und
Flexibilitdt in Planungs- und Fiihrungsaufgaben verdeutlichen (Kent et al. 2001). Werden
prognostizierter und adaptiver Lebenszyklus miteinander kombiniert, entsteht hybrides
Projektmanagement (PMI 2017b, S. 19). Auch traditionelles Projektmanagement ldsst ge-
wisses agiles Denken und Handeln zu (Haberfellner et al. 2012, S. 113; Friedrich und
Kuhrmann 2014, S. 120).
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Die genannten Prinzipien, die traditionelles Projektmanagement priagen und die wir
hier vermitteln, miissen immer auf die Situation angepasst werden. Auch wenn das Pro-
jektergebnis nicht primir gegenstidndlich, also Hardware ist, sondern eher weicher Natur,
z. B. ein neuer Prozess, so sind die vorgestellten Methoden durchaus hilfreich. Wenn auch
durch den Einsatz von Projektmanagement viel strukturiert und geplant wird, das Mal3
entscheidet. Und dieses Mal3 bestimmen Projektleitung und Projektteam in der konkreten
Anwendungssituation. Und weniger ist dann im Zweifel manchmal mehr. Abgesehen da-
von ist zu beriicksichtigen, dass traditionelles Projektmanagement immer nur einen be-
grenzten Teil der komplexen Projektrealititen erfasst und so bezweifelt Schelle, dass es
einmal eine ,,Grand Unified Theory of Projects* geben wird (Schelle 2011, S. 47—49).
Projekte mit ihren iiberaus komplexen Realitdten lassen sich nur schwer vollstidndig er-
fassen. Und so existieren verschiedene Ansitze, diesen Herausforderungen zu begegnen.
Winter und Szczepanek hinterfragen beispielsweise die ihrer Auffassung nach gidngige
Prigung des Projektmanagements, die sie als ,,Production View** beschreiben und entwi-
ckeln selbst sieben verschiedene Sichten auf Projekte. Sie votieren fiir eine offene und
multidimensionale Sicht auf Projekte, die sich von einer priskriptiven Herangehensweise,
wie sie das traditionelle Projektmanagement ihrer Meinung nach vorsieht, abwendet und
hin zu einer pragmatisch reflektierenden Methodik fiihrt (2009, S. 23). Auch Cooke-
Davies et al. stellen die ,,one best way* Idee fiir Projekte in Frage (2009, S. 110-123).
Schon in den Jahren davor gab es, neben anderen, zwei umfangreiche Forschungsinitiati-
ven zum Projektmanagement, die in diesem Kontext erwdhnenswert sind. Eines der Vor-
haben war das von englischer Seite geforderte Programm ,,Rethinking Project Manage-
ment: Developing a New Research Agenda between 2004 and 2006 (Winter et al. 2006).
Das andere Forschungsprogramm ,,Beyond Frontiers of Traditional Project Management
miindete in das Konzept ,,Projekt Management Second Order* (PM-2), das mit dem IPMA
Research Award 2007 ausgezeichnet wurde (Saynisch 2010).

Wichtige Begriffe

e Agiles Projektmanagement

e GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e. V.
e Individual Competence Baseline, Version 4.0 (ICB 4)

* International Project Management Institute (IPMA)

e PMBOK® Project Management of Knowledge

e Project Management Institute (PMI)

* PRINCE® Projects In Controlled Environment

e Vorgehensmodell — Process Model

Quellen fiir weiterfiihrende Informationen
Bea, F.,, Scheurer, S., & Hesselmann, S. (2011). Projektmanagement (2., iberarbeitete und
erweitere Aufl.). Konstanz: UVK Verlagsgesellschaft.
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Projekte definieren

Zusammenfassung

Sobald die Entscheidung fiir ein Projekt gefallen ist, miissen einige Schritte unternom-
men werden, um das Projekt formal zu autorisieren und in seinen ersten Grundziigen zu
beschreiben. Im Projektauftrag, auch Charter oder Steckbrief genannt, wird der Pro-
jektinhalt prézisiert, Termine und Aufwand miissen grob geschitzt werden. Projekt-
umfeld und Kooperationskontext werden geklirt, indem Teammitglieder und weitere
Stakeholder identifiziert, analysiert und angemessen eingebunden werden. Rollen und
Verantwortlichkeiten miissen besprochen und gemeinsam bestimmt werden, weil die
Teammitglieder sich einer neuen Aufgabe stellen, fiir die es bislang keine festgelegten
Verantwortungsbereiche gibt. Die Entwicklung des Projektteams steht im Vordergrund.
Die jeweiligen Methoden werden unmittelbar nach der Einfithrung in das Thema je-
weils fiir den Segeltdrn beispielhaft umgesetzt.
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Kapitel 1: Projektmanagement verstehen — Einflihrung zum Thema

Kapitel 2, 3,4 und 5
jeweils prasentiert in Theorie und am Beispiel ,,Segeltérn*

Vorbereitung Durchfiihrung
3.3 Risikomanagement > 5.2
3.4 Qualitatsmanagement > Bewertung
4.1 Konfiguration >
‘ 2 3 Rollen > Anderungen
| 24Team > 4.2 Soll-Ist >

[ 4.4 Malknahmen >

3.5 Termine >

51
3.6 Kosten > Beenden
21 3.1 3.2 3.7 4.3 5.2
Auftrag Anfor- Projekt- Projektplan Reviews Lessons
derungen strukturplan Baseline Learnt
2.2 Stakeholdermanagement >

Navigator fiir dieses Buch — Kap. 2

2.1 Der Projektauftrag

Sobald die Ideen die Kopfe verlassen und anderen bekannt werden, ist moglicherweise ein
Projekt geboren (vgl. Kaestner et al. 2012, S. 58). Manchmal scheint es einfach, den Start-
zeitpunkt eines Projekts zu benennen, etwa wenn es einen konkreten Anlass gibt, ein Vor-
haben in Angriff zu nehmen, wie bei einer Ausschreibung. Oft ist die exakte Geburts-
stunde eines Projekts schwierig zu bestimmen. Mit dem internen Projektauftrag, dem
Charter, wird die Entscheidung fiir das Projekt sichtbar, weil wichtige Aspekte wie Ziele,
Termine, Kosten und Nutzen grob dokumentiert werden.
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2.1.1 Im Projektauftrag werden die Eckdaten vereinbart

Was ist ein Projektauftrag — Project Charter?

Der Projektauftrag im hier vorgestellten Sinne ist die tibersichtliche Zusammenfassung
der wichtigsten Vereinbarungen zum Projekt, wie Projektbegriindung, Ziele, Ergebnisse,
Meilensteine, Risiken, Budget und Teammitglieder. Er ist nicht zu verwechseln mit einer
rechtsgiiltigen Abmachung zwischen zwei verschiedenen Organisationen. Vielmehr han-
delt es sich bei dem hier skizzierten Projektauftrag oder Projektcharter um ein organisati-
onsinternes Dokument. Andere mogliche Begriffe fiir dieses Dokument sind Projektsteck-
brief, interner Projektauftrag oder auch Project Assignment.

P Projektauftrag - Project Charter ,,Ein Dokument, das vom Initiator oder Sponsor des
Projekts herausgegeben wird, mit dem die Existenz eines Projekts formell genehmigt
wird, und das den Projektmanager berechtigt, Ressourcen der Organisation fiir Projektvor-
ginge einzusetzen (PMI 2017b, S. 714).

Laut DIN handelt es sich um einen ,,Auftrag zur Durchfiihrung eines Projekts oder einer
Phase, der mindestens folgende Punkte enthélt: Zielsetzung, erwartete Ergebnisse, Rand-
bedingungen, Verantwortlichkeiten, geplante Ressourcen, iibereinstimmende Willensbe-
kundung des Auftraggebers und des Projektverantwortlichen® (DIN 69901-5:2009-01
2009, S. 12).

Welche Aufgabe hat ein interner Projektauftrag?

Der interne Projektauftrag hilt die wichtigen Eckdaten zum Projekt schriftlich fest und ist
eine Vereinbarung, die zwischen dem internen Auftraggeber und der Projektleitung ge-
troffen wird. Sie ist Ausgangsbasis fiir alle weiteren Aktivitdten im Projekt, insbesondere
die Planung und Durchfiihrung des Projekts. Mit dem Projektauftrag erhalten die Projekt-
leitung und die Teammitglieder die Erlaubnis, an dem Projekt zu arbeiten sowie Material,
Ausstattung, Budget und andere vereinbarte Ressourcen fiir das Projekt zu verwenden.

P Interner Auftraggeber - Project Sponsor (Project Owner) ,.Eine Person oder Gruppe,
die fiir das Projekt, Programm oder Portfolio Ressourcen und Unterstiitzung bereitstellt
und fiir die Ermoglichung eines Erfolgs rechenschaftspflichtig ist* (PMI 2017b, S. 721).

Wie entsteht der interne Projektauftrag?

Ausgangspunkt fiir den internen Projektauftrag ist die Projektbegriindung, auch Business
Case genannt. Die Entscheidung fiir ein Projekt bedeutet, dass ihm der Vorzug gegeniiber
Konkurrenzprojekten gegeben wurde. Sie sollte am Ende eines strategischen Auswahl-
prozesses stehen, der in einem Business Case dokumentiert wird (Bea et al. 2011, S. 121).
Handelt es sich um eine sehr umfangreiche Projekteinschitzung, so spricht man auch von
Machbarkeitsstudie.
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Der Business Case wird iiblicherweise von der Managementebene erstellt, welche die
Investitionsentscheidung trifft und das Projekt sowie die fiir seine Planung und Umsetzung
erforderlichen Einsatzmittel freigibt. Der PRINCE2® Ansatz behandelt den Business Case
intensiv von der ersten Idee fiir das Projekt bis hin zum Abschluss des Projekts. Im Sinne
einer fortlaufenden Rechtfertigung wird der Business Case im Laufe des Projekts kontinu-
ierlich validiert und gepflegt. Er ist das verbindende Dokument zwischen Projekt und pro-
jektdurchfiihrender Organisation (Axelos 2013, S. 26-32). Inhaltlich beantwortet der
Business Case Fragen wie:

e Warum ist das Projekt sinnvoll?

* Wie passt das Projekt in die existierende Strategie der Organisation?

*  Welche Stakeholder sind betroffen und wie stehen Sie zu der Projektidee?

*  Welche alternativen Losungsideen existieren fiir den identifizierten Bedarf?

* Wie hoch sind Aufwand und erwarteter Nutzen und stehen sie in einem sinnvollen Ver-
hiltnis? (Lohnt sich das Projekt?)

* Konnen wir uns das Projekt leisten, woher kommen die bendtigten Ressourcen? (Fi-
nanzierbarkeit)

* Verfiigen wir tiber die notwendigen Kompetenzen? (Umsetzbarkeit)

* Welche Risiken und negativen Nebeneffekte sind zu erwarten?

P> Business Case ,,Ein Business Case enthilt die optimale Zusammenstellung fundierter
Informationen fiir die Beurteilung, ob ein Projekt wiinschenswert, lohnend und realisier-
bar ist (und bleibt) und deshalb eine sinnvolle Investition darstellt™ (Axelos 2013, S. 23).

Im nédchsten Schritt folgt die Auftragsklarung. Entsprechend der seit Aristoteles und Pla-
ton bekannten Redewendung ,.Der Anfang ist die Hilfte des Ganzen* zeigt sich immer
wieder, dass es in der Startphase nicht um Geschwindigkeit geht. Deshalb ist es vorteil-
haft, wenn die Beteiligten sich fiir die Definition des Auftrags Zeit nehmen. Auftraggeber,
Projektleitung, Kernteam und je nach Projekt weitere Stakeholder miissen an dieser Arbeit
mitwirken, ihre Erwartungen austauschen und ein gemeinsames Verstiandnis fiir das Pro-
jekt entwickeln. Reuter begriindet die Bedeutung des Projektstarts aus psychologischer
Sicht (2011, S. 82): Der Projektstart ist schwierig, da er fiir die Beteiligten in hohem Malle
von Unsicherheiten gekennzeichnet ist. Unsicherheit dariiber, was von ihnen erwartet wird
und was auf sie zukommt. Ein gelungener Projektstart umfasst seiner Ansicht nach drei
Dinge (ebd., S. 87):

* Die Stakeholder- und Risikoanalyse
* die Projektbeauftragung
* die Projekt-Kick-Off-Veranstaltung und den Start-up-Workshop.

Der Sprachgebrauch zu Kick-off und Start-up-Workshop ist nicht immer einheitlich. Aus-
gehend von den unten genannten Definitionen dauert ein Projekt-Start-Workshop ldnger
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als eine Kick-off-Veranstaltung. Diese hat informativen und symbolischen Charakter,
wihrend der Start-up-Workshop mindestens einen halben Tag, besser noch linger dauern
sollte. In ihm sollte es den Beteiligten gelingen, die wesentlichen Inhalte des Projekts zu
beschreiben, die den Ansichten moglichst aller Teilnehmer entsprechen. Dieser Prozess
kann durch einen erfahrenen Moderator, der moglichst nicht in die Projektarbeit involviert
ist, unterstiitzt werden.

P> Projekt-Start-Workshop - Start-up-Workshop Der Workshop dient der Integration
der fiir die Definitions- und Planungsphase notwendigen Mitarbeiter (DIN 69901-5:2009-01
2009, S. 15). Projektauftrag, Projektmanagementplan, die Rollen der Teammitglieder und
der kritische Weg sollen in einem oder bei Bedarf auch mehreren Workshops im Fokus
stehen (GPM 2017, S. 146).

P> Kick-off-Veranstaltung Das Projekt wird losgetreten bzw. abgesegnet. ,,Eine Kick-
off-Veranstaltung ist also keine Diskussionsveranstaltung, sondern im Regelfall eine Pri-
sentation, welche die verschiedenen Facetten, die bis jetzt erarbeitet wurden, in einen
Zusammenhang stellt und freigibt™ (Reuter 2011, S. 90).

In den vergangenen Jahren entwickelten die Autoren ein Muster fiir einen Projektauftrag
(Projektcharter), das sich in der praktischen Anwendung bewihrte. Im Sinne einer gene-
rellen Ubereinkunft erleichtert diese Form, die auf das Wesentliche konzentrierten Infor-
mationen strukturiert zu dokumentieren (vgl. Abb. 2.1 und 2.2).

Projektbeteiligte Die Auftraggeber- und Auftragnehmerorganisation einschlielich der
projektbezogenen Entscheidungstriger in Person und Funktion sollten genannt werden,
wie auch die Projektleitung und erste Teammitglieder. Wichtige Stakeholder, die unbe-
dingt einzubinden sind, ggf. in einem Lenkungsausschuss als iibergeordnetes Entschei-
dungsgremium, sollten ebenfalls bestimmt werden.

P> Lenkungsausschuss - Steering Committe/Project Board Der Lenkungsausschuss ist
nach DIN ein ,,iibergeordnetes Gremium, an das der Projektleiter berichtet und das ihm als
Entscheidungs- und Eskalationsgremium zur Verfiigung steht* (69901-5:2009-01, S. 19).

Hintergrund des Projekts Fiir die Auftragskldrung ist es hilfreich zu wissen, weshalb es
tiberhaupt zu dem Projekt gekommen ist. Gibt es einen bestimmten Anlass fiir das Pro-
jekt? Welche Losungsalternativen wurden zugunsten des Projekts verworfen? Die Projekt-
begriindung — der Business Case — sollte diese Fragen in der Regel schon beantworten
konnen. Fehlt eine schriftliche Projektbegriindung, so ist sie an dieser Stelle in kurzen
Ziigen darzulegen.

Langfristiger Nutzen Welche Vorteile verspricht sich der Auftraggeber von der Bearbei-
tung des Projekts? Dieser Nutzen geht immer von den Stakeholdern aus. Auftraggeber und
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PROJEKTAUFTRAG (Charter)

Projektkurzname/-langtitel

Mission Statement

Meilensteine

M1: Projektstart

M2: Generelle Ubereinkunft (Projektauftrag) ist verabschiedet
M3:

M4:

M5: Projektende

Projektsponsor/Lenkungsausschuss:

Auftragnehmerorganisation: Auftraggeberorganisation:
Projektleitung, Kernteam

Hintergrund

Nutzen

Liefergegenstande und Erfolgskriterien:

Grenzen
Annahmen

Projektbudget /Projektaufwand

Risiken

Sonstiges

Unterschriften: Sponsor Projektleitung

Abb. 2.1 Muster Projektcharter

Auftragnehmer wollen durch die Durchfiihrung des Projekts Gewinne erzielen. Fiir
Projekte in wirtschaftlich orientierten Unternehmungen steht der erwartete Projektwert-
beitrag im Vordergrund. Bei strategischen Projekten richtet sich der Fokus auf den Beitrag
zur Unternehmensentwicklung (Bea et al. 2011, S. 501 f.).

Projektergebnisse (Lieferobjekte) Es fillt den Beteiligten oft schwer, die genauen Lie-
fergegenstiande zu beschreiben, denn erst mit fortschreitender Entwicklung des Projekts
formt sich das Bild, wird klarer, was im Rahmen des Projekts erarbeitet werden soll. Han-
delt es sich um ein Projekt, dessen Ergebnis tiberwiegend aus materiellen Strukturen be-
steht, z. B. der Bau eines Hauses, fillt es den Beteiligten leichter, Liefergegenstinde zu
definieren. Oftmals ist aber zu Beginn des Projekts nicht erkennbar, wie das Ergebnis
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Projektauftrag

Fragen

Beteiligte

Wer ist der interne Auftraggeber?

Wer vertritt den internen Auftraggeber?

Bei Kundenprojekten: Wer ist der externe Auftraggeber?
Wer vertritt den externen Auftraggeber?

Welche Entscheidungsinstanzen gibt es im Projekt?
Wer sitzt im Lenkungsausschuss?

Welche wichtigen Stakeholder miissen einbezogen
werden?

Hintergrund des
Projekts

Was ist der Istzustand?

Was war der Anlass, Ausldser fiir das Projekt?
Welches Thema soll gelést werden?

Was ist der Ausgangspunkt, wo stehen wir heute?
Welche Alternativen wurden zugunsten des Projekts
abgelehnt?

Nutzen des Projekts

Was sind die langfristigen Ziele?

Was ist der Zielzustand in der Zukunft, nach Beendigung
des Projekts?

Welche messbare Verbesserung tritt ein?

Welcher Gewinn oder Wertbeitrag soll fir den
Auftraggeber und fiir den Auftragnehmer realisiert
werden?

Projektumfang
(Liefergegenstande)

Welche greifbaren Komponenten liegen am Ende des
Projekts vor?

Was wird dem Auftraggeber am Ende Ubergeben?
Woran wird der Erfolg des Projekts gemessen?
Woran wird gemessen, dass der Auftraggeber das
Ergebnis abnehmen muss (Akzeptanzkriterien)?

Grenzen des Projektes

Welche Voraussetzungen treffen zu?

Welche Annahmen sind Ausgangspunkt fir den
Projektstart?

Was ist nicht mehr Bestandteil des Projektauftrags?
Wo endet die Verantwortung der Projektleitung?

Projektaufwand * Wie hoch ist das Budget?
« Wieviele Personentage werden bendtigt?
* Welche Spezialisten sind erforderlich?
* Welche Ausstattung ist notwendig?
Projektrisiken * Was kann schief gehen?

Welche Ereignisse kénnen das Projekt beeintrachtigen?

Abb. 2.2 Fragen zur Klidrung des Projektauftrags



48 2 Projekte definieren

aussehen soll. Dieses Phinomen ist fiir kleine wie fiir grofe Projekte zu beobachten. Mit
dem internen Auftraggeber sollten erste Erfolgskriterien besprochen werden. Sie legen
fest, woran der Erfolg des Projekts sowie die Leistung der Projektleitung und des Teams
am Ende beurteilt werden.

Die Liefergegenstinde beschreiben die Hardware- und Softwarekomponenten, die im
Laufe des Projekts an den Auftraggeber iibergeben werden miissen. Sie werden oft als Teil
des Vertrages vom Kunden definiert und konnen spiter im Projekt grafisch als Projekter-
gebnisstruktur dargestellt werden. Produktspezifische Dokumentationen, z. B. Handbii-
cher, Gebrauchsanleitungen, wichtige Leistungsdaten und Sicherheitsinformationen sind
Teil der zu liefernden Hard- und Software (vgl. auch Abschn. 3.1). Im Projektcharter wer-
den zunéchst nur die Hauptlieferobjekte benannt.

b Liefergegenstand - Deliverable Ein Liefergegenstand ist ein ,,Ergebnis, das am Ende
eines Vorgangs, Arbeitspakets oder Projekts zu erbringen bzw. abzuliefern ist“ (DIN
69901-5:2009, S. 10). Oder laut PMI ,,Ein einmaliges und iiberpriifbares Produkt oder Er-
gebnis oder eine Dienstleistung, das/die hergestellt bzw. erbracht werden muss, um einen
Prozess, eine Phase oder ein Projekt abzuschlieSen* (PMI 2017b, S. 710).

Grenzen des Projekts Der Begriff ,,Grenze* bezieht sich auf den Verantwortungsbereich
der Projektleitung. Hier sollte geklirt werden, welche Aufgaben der Auftraggeber erledi-
gen muss und welche Voraussetzungen und Rahmenbedingungen vorliegen miissen, damit
die Projektarbeit beginnen kann und welche Aufgaben nicht mehr Gegenstand der Projekt-
arbeit sein sollen.

Vereinbarungen hinsichtlich der einzuhaltenden Termine und Kosten zihlen nicht zu dem,
was hier mit ,,Grenzen des Projekts* gemeint ist. Sondern es handelt sich um Anforderun-
gen, die erfiillt werden miissen und die Projektleitung muss dafiir Sorge tragen, dass diese
Vereinbarungen eingehalten werden.

Projektbudget und Projektaufwand Das Projektbudget beschreibt, welche Einsatzmit-
tel dem Projekt zur Verfiigung stehen. Moglicherweise hat der Auftraggeber Vorstellun-
gen, wie viel Geld er fiir das Projekt ausgeben mochte oder kann. Dieser Betrag steht,
abziiglich des Gewinns, einer Managementreserve und eines Risikobudgets, fiir das Pro-
jekt zur Verfiigung. Abgesehen davon, ist an dieser Stelle aber auch eine Schétzung erfor-
derlich, wie viele Mittel fiir die Erledigung der Projektaufgaben benéttigt werden. Hierbei
handelt es sich um eine erste grobe Schitzung mit Abweichungen, die deutlich im zwei-
stelligen Prozentbereich liegen konnen oder sogar iiber 50 % zulassen (PMI 2017a,
S. 201). Die Schitzungen miissen nicht unbedingt in Geldeinheiten erfolgen. Im Gegen-
teil, in Projekten liegt der Schwerpunkt oft im Personalaufwand. Dieser wird in Zeitein-
heiten, z. B. Personentage, erfasst, um dann mit Geldeinheiten bewertet zu werden. Mit
welchen Kostensitzen kalkuliert wird und welche Gemeinkostenzuschldge in welcher



2.1 Der Projektauftrag 49

Hohe anzusetzen sind, liegt nicht im Ermessen der Projektleitung, sondern das entscheidet
das Management bzw. die zustindige Abteilung.

Liegt ein Business Case mit Wirtschaftlichkeitsbetrachtung vor, konnen die Projektbeteilig-
ten den Genauigkeitsgrad der urspriinglichen Aufwandsschitzung erhthen und den Pro-
jektaufwand auf Basis der definierten Liefergegenstinde aktualisieren. Die Aufwandsschiit-
zung ist eine sehr anspruchsvolle Aufgabe, die gerade zu Beginn des Projekts mit hohen
Unsicherheiten behaftet ist. Wenn moglich, sollten Erfahrungen aus vergangenen Projekten
beriicksichtigt werden. Aber nicht nur alte Projekte sollten betrachtet, auch interne und ex-
terne Experten konnen befragt werden. Je nach Anwendungsgebiet des Projekts existieren
unter Umstidnden Parameter und Kostengliederungen, die helfen, eine grobe Schitzung vor-
zunehmen. Im Baumanagement konnen z. B. die Kostengruppen nach DIN 276 und statis-
tische Kostenkennwerte der Architektenkammern (Ahrens et al. 2014, S. 37) niitzlich sein.

Wenn Arbeitsstunden einem Dritten nicht in Rechnung gestellt werden, nicht in die
Kalkulation eines Projektpreises einflieBen, wird dieser Aufwand nicht immer in Geldein-
heiten dokumentiert. Betroffen sind vor allem Personalkosten fiir fest angestelltes Perso-
nal aber auch Raumkosten. Die Leistung flie3t zwar in das Projekt ein, belastet aber das
Projektbudget nicht. Trotzdem kann der gesamte Aufwand in Geldeinheiten ausgedriickt
werden, denn letztlich stimmt der Auftraggeber zu, dass Kosten in bestimmter Hohe fiir
das Projekt anfallen und auch zur Verfiigung gestellt werden.

P> Projektbudget - Project Budget Das Projektbudget bezeichnet die ,,Summe der ei-
nem Projekt zur Verfiigung gestellten finanziellen Mittel“ (DIN 69901-5:2009-01
2009, S. 12).

P> Projektaufwand - Effort Projektaufwand entsteht durch die Nutzung von Ressourcen
(Bea et al. 2011, S. 143).

Projektrisiken Die Risikoanalyse sollte eine der ersten Aufgaben sein, wenn eine Pro-
jektidee bearbeitet wird. Sie beginnt schon in der Machbarkeitsstudie oder im Business
Case. Die Risikoanalyse wird Schritt fiir Schritt detaillierter und mit Blick auf den Pro-
jektgegenstand im Kapitel Projektplanung entsprechend vorgestellt. Wenn es um die Pro-
jektbegriindung geht, stehen zunichst noch Geschiftsrisiken in Form von Ereignissen und
Einfliissen von aulen im Vordergrund, die dazu fiihren konnen, dass der erwartete lang-
fristige Nutzen nicht eintritt. Spiter dagegen treten Risiken in den Vordergrund, die die
Erreichung der Projektziele, also Umsetzung der Liefergegenstinde, gefihrden konnen.
Hierzu an spiterer Stelle ausfiihrlicher (vgl. Abschn. 3.3).

Projektkurzname, Langtitel und Mission Statement Der Projektkurzname und der
Langtitel sind Formulierungen, die immer wieder kommuniziert werden. Ein Mission
Statement im Sinne eines Leitsatzes, dessen Formulierung nicht zu lang sein sollte, unter-
stiitzt die Kommunikation nach auflen aber auch innerhalb des Projektteams und ist ein
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erster Schritt fiir das Projektmarketing (vgl. hierzu auch das Thema Stakeholdermanage-
ment Abschn. 2.2).

Meilensteine ImRahmen der Auftragsklarung vereinbaren die Beteiligten einen groben Ter-
minplan, der mindestens die Meilensteine jeweils zum Ende der Planungs-, Durch-fiihrungs-
und Abschlussphase niher beschreibt und den offiziellen Beginn des Projekts enthilt:

e MI: Projektstart, die Idee zur Durchfithrung des Projekts ist kommuniziert (Busi-
ness Case).

¢ M2: Der Projektauftrag (Project Charter), die generelle Ubereinkunft ist verabschiedet.

* Ma3: Die Planungsphase ist beendet, alle Grundlagen, die Baseline, zur Durchfiihrung
des Projekts sind erstellt und beschlossen.

e Md4: Die Liefergegenstinde sind an den Kunden tibergegeben und abgenommen.

e MS: Projektende. Alle Dokumentationen sind fertiggestellt und alle Kostenstellen ge-
schlossen.

Der grobe Terminplan mit den konkreten Meilensteinen sollte folgende Punkte enthalten:

e Nr. oder eindeutige Kennung des Meilensteins.

* Kurzbezeichnung des Meilensteins.

e Stichtag bzw. Termin, zu dem der Meilenstein erreicht sein soll.

* Beschreibung, welche mess- und iiberpriifbaren Ergebnisse vorliegen miissen.
* Beschreibung, wer wortiiber entscheidet.

Der zeitliche Ablauf wird hiufig in einem Gantt Diagramm dargestellt. Die weitere Detail-
lierung der Termine erfolgt in der Planungsphase. Je nach Projekt und Projektgrofle kon-
nen mehrere Ebenen von Terminplénen entstehen. Thr Detaillierungsgrad steigt mit fort-
schreitendem Projekt (vgl. das Thema Terminplanung in Abschn. 3.5).

Wer ist beteiligt?

Projektleitung, Kernteam und Auftraggeber arbeiten an der Formulierung des Projektauf-
trags mit. Weitere mogliche Beteiligte sind Mitglieder des Lenkungsausschusses und wich-
tige Stakeholder, z. B. Interessenvertreter wie Betriebsrat oder Personalrat und Benutzer-
vertreter oder auch Lieferantenvertreter. Die Stakeholderanalyse hilft an dieser Stelle weiter.

Wann sollte der Projektauftrag verabschiedet werden?

Der Projektauftrag sollte idealerweise am Ende der Definitionsphase beschlossen werden.
Das Ergebnis wird eingefroren, kann jedoch bei Bedarf geéndert werden, aber nur nach-
dem die Anderungen iiber einen definierten Prozess freigegeben wurden. Denn Projekte
gewinnen mit fortschreitender Bearbeitung an Klarheit und neue Erkenntnisse erfordern
durchaus Anpassungen im Projektauftrag. So kann zu Beginn jeder Phase sowohl ein
Start-up-Workshop als auch ein Kick-off sinnvoll sein.
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Wichtige Begriffe
e Auftraggeberorganisation — Client Organisation
* Auftragnehmerorganisation (Trdgerorganisation) — Contractor Organisation

(Performing Organisation)

* Business Case (Projektbegriindung)

e Interner Auftraggeber — Project Sponsor (Project Owner)

* Kick-off-Veranstaltung — Kick Off Meeting

e Leitbild — Mission Statement

¢ Lenkungsausschuss — Steering Committe/Project Board

» Liefergegenstand — Deliverable

e Machbarkeitsstudie — Feasibility Study

* (interner) Projektauftrag (Steckbrief, Projektcharter) — Project Charter (Project
Assignment)

e Projektaufwand — Project Effort

* Projektbudget — Project Budget

* Projektnutzen — Project Outcome (Benefits Management)

e Start-up-Workshop — Start Up Workshop

Quellen fiir weiterfiihrende Informationen
Bea, F.,, Scheurer, S., & Hesselmann, S. (2011). Projektmanagement (2., liberarbeitete und
erweitere Aufl.). Konstanz: UVK Verlagsgesellschaft.

Reuter, M. (2011). Psychologie im Projektmanagement. Erlangen: Publicis Erlangen.

2.1.2 Projektauftrag fiir den Segeltorn

Projekt Segeltorn

Der Segeltorn, die begleitende Story in diesem Buch, ist ein Projekt. Die Anwendung von
Projektmanagementmethoden soll helfen, den Erfolg des Segeltérns zu sichern. Der Torn
ist einzigartig, zeitlich begrenzt und wird durch ein Team, in diesem Falle die Crew, ge-
meinsam definiert, geplant und umgesetzt. Liefergegenstand ist eine Dienstleistung und
die Nutzungsphase der zu erbringenden Dienstleistung ist gleichzeitig Realisierungsphase
des Projekts. Mit anderen Worten Produktlebenszyklus und Projektlebenszyklus sind
identisch. Den Lesern wiinschen wir ,,immer eine Handbreit Wasser unter dem Kiel®, da-
mit sie bei Threr Projektarbeit nicht ,,auf Grund* laufen.

Faszination Segeln Antworten des Skippers auf die Frage: ,,Warum leuchten Deine Augen
immer, wenn wir iiber das Segeln sprechen? Die erste spontane Antwort lautet: ,,weil es
Freude bringt*. Die Suchtext-Fragen wie ,,Segeln — Warum*® und ,,Faszination Segeln* ergaben
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beim Googeln zusammen mehr als 800.000 Treffer, die neben der Werbung auch eine Vielzahl
von Begriindungen und Hinweisen liefern, warum segeln so schon sein kann. Feststeht auf je-
den Fall, die Frage kann nur subjektiv beantwortet werden — schon wegen der obengenannten
leuchtenden Augen und aus Sicht des Skippers auch nur in mehreren Teilantworten:

* Segeln wirkt immer.
Auf viele verschiedene Weisen und auf eine selbstverstindliche und im wahrsten Sinn
naturgegebenen Art. Einfach so, ohne Motor, ohne Paddel. Einfach so! Vom Moment
des Ablegens an geht es nur noch darum, das Zusammenspiel von Wind, Segel und
Ruder zu koordinieren. Primér nicht, um irgendwo hinzukommen, sondern um in die-
sem Augenblick das Richtige zu tun.

e Der Weg ist das Ziel.
Wenn es eine Tétigkeit gibt, auf die dieses Motto zutrifft, dann ist es das Segeln. Der
Sinn und Zweck des Segelns liegt in sich selbst. Allein der Ablauf der Aktivitit ist das
Ziel. Segeln als Tétigkeit, die einzig und allein um ihrer selbst willen ausgefiihrt wird
(autotelischer Charakter des Segelns).

* Beim Segeln ein ,,Flow-Erlebnis‘ erfahren.
Der Segler geht in seiner Aktivitit vollig auf und nimmt nur noch die Dinge wahr, die
unmittelbar fiir das Segeln relevant sind. Handlung und Bewusstsein verschmelzen.
Der Segler im ,,Flow-Zustand® ist sich zwar seiner Handlungen bewusst, nicht aber
seiner selbst. Fragen, wie z. B.: ,,Mache ich meine Sache gut? Was tue ich hier? Sollte
ich das wirklich tun?*, kommen dem Segler gar nicht in den Sinn.

e Steuern — sich selbst und die Umgebung.
Segeln heifit, das eigene Handeln und die Umgebung zu lenken. Jede Handlung des Seg-
lers ist abgestimmt auf seine Umgebung. Er muss die Folgen seines Handelns selbst ver-
antworten. Macht er etwas falsch, sind die Folgen sehr bald zu spiiren. Der Segler kann
sich gegen (fast) alle Gefahren schiitzen, die Risiken abschétzen und entsprechend han-
deln. Die Qualitédt der Herausforderungen und deren Anspruchsniveau kann er in weiten
Teilen selber festlegen und den eigenen Fihigkeiten anpassen. Mit anderen Worten, je
mehr er dazu lernt, desto grofere Herausforderungen kann er sich suchen. Die Schritt-
weite kann er dabei selber festlegen. Solange man sich nicht tiberfordert und es mit der
Angst zu tun bekommt und solange es nicht langweilig wird, bleibt der Spaf3 erhalten.

e Segeln ist ein Teamsport, ein Teamerlebnis mit ,,guten‘ Gefiihlen.
Die Crewmitglieder entwickeln sich vom ,,Ich* zum ,,Wir*“. Eine Anzahl von Personen
wichst an Bord zu einer Gruppe, zu einem Team zusammen. Sie verfolgen gemeinsame
Ziele. Sie entwickeln und erleben ein Gefiihl der Zusammengehorigkeit. Gerade auch
in schwierigen Situationen, wie zum Beispiel bei schwerem Wetter, hilft das Team sich
gegenseitig bei den Segelmandvern und der einzelne erhilt Unterstiitzung, wenn er die
Aufgabe nicht allein erledigen kann oder wenn er z. B. seekrank wird. Insgesamt ent-
steht, bei erfolgreichem Abschluss eines Segeltorns, ein positives Wir-Gefiihl. Man hat
etwas gemeinsam geschafft.
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Die Idee fiir den Segeltorn wird geboren
Es ist November in Norddeutschland, kiihl, grau und regnerisch. Die Gedanken gehen
zuriick zum letzten Sommer — blauer Himmel, warmes Wasser und zu einem Segeltorn in
Griechenland. Einige Freunde, Bekannte und Kollegen, die sich mal wieder anlisslich
Pauls Geburtstagsfeier im November sehen, stehen beisammen und schwelgen in Erinne-
rungen an vergangene Urlaubstage. Einer aus der Runde sagt es dann: ,,Wir sollten wieder
einmal Segeln®. Das ist der erste Gedanke eines neuen Projekts. Denn genau diesen Segel-
torn hat es noch nicht vorher gegeben. Im weiteren Verlauf trifft man sich, telefoniert,
schreibt E-Mails und SMS und entwickelt Vorschldge, wohin die Reise gehen konnte, das
heiflit man diskutiert iiber mogliche Segelgebiete z. B. Ostsee oder Mittelmeer und iiber die
personlichen Vorstellungen und Einschrinkungen wie Urlaubszeiten und verfiigbares
Budget. Denn jeder potenzielle Teilnehmer hat eigene Vorstellungen {iber einen ins Auge
gefassten Segeltorn.!

Wichtige Fragen miissen nun iiberlegt und im Rahmen der néchsten Zeit geklart und
beantwortet werden:

*  Wer und wie viel Personen sollen mitsegeln?

*  Wer soll der Skipper (Kapitin) sein?

*  Welche Kompetenzen werden unbedingt an Bord benétigt?

*  Welcher Zeitraum soll gewihlt werden und wie lange soll der Térn dauern? Welche
Zeitrdume stehen zur Verfiigung?

*  Welches Fahrtgebiet soll gewéhlt werden?

e Welches Schiff soll gechartert werden? Welcher Komfort soll mindestens vorhan-
den sein?

*  Welche Kosten fallen an?

*  Welche Art der Verpflegung soll gewihlt werden, Dosen oder selber kochen?

e Welche Vorstellungen haben die einzelnen Teilnehmer von diesem Torn?

e Welche Interessen sollen beriicksichtigt werden? Soll es ein reiner Segeltorn, ein
Badeurlaub, eine Sightseeing-Tour mit Inselbesichtigungen oder gar eine Shopping-
Tour sein?

Die Fragen und ihre Beantwortung hingen eng zusammen und miissen im Laufe des Pro-
jekts bis zum Start des Torns geklédrt und am besten schriftlich dokumentiert werden.

Projektauftrag (Projekt Charter) fiir den Segeltorn

Die Idee zu einem Segeltorn ist geboren, aber alle Fragen zur Organisation der Reise sind
offen. Daher muss ein Kernteam gebildet werden, das den Auftrag fiir den Segeltorn wei-
ter kldrt und schriftlich fixiert. Dazu beschreiben einige der potenziellen Teilnehmer ge-

! Alle Personen und die Handlung des Projekts sind frei erfunden. Ahnlichkeiten mit tatséchlichen
Begebenheiten oder lebenden oder verstorbenen Personen wiren rein zufillig.
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meinsam den Projektauftrag. Erste Festlegungen werden getroffen und Meilensteine defi-
niert, indem folgende Fragen behandelt werden:

*  Wer ist dabei, wer soll die Reise planen? (Kernteam)

e Wann sollen die Planungen der Reise abgeschlossen sein? Wann soll die Reise — Reali-
sierung des Projekts — beginnen? Wie lange soll der Segeltdérn dauern — Anfang und
Ende des Segeltorns? (Meilensteine)

*  Was darf die Reise insgesamt und pro Person kosten? (Projektbudget)

e Was sind die potenziellen Segelgebiete? (Ziele und Anforderungen)

*  Welche Wetterverhiltnisse werden im Segelgebiet erwartet? (Risiko)

* Was erwarten die potenziellen Teilnehmer von dem Térn, warum wollen Sie mitma-
chen und wann sind sie zufrieden?

* Was sollen die wesentlichen Ziele und Inhalte des Segeltorns hinsichtlich téglicher
Segeldauer, aktivem Mitmachen, Verpflegung (Kochen oder Restaurants), Landgéngen,
Besuch von Kulturstitten im Segelgebiet usw. sein? (Ziele, Lieferobjekte und Erfolgs-
kriterien)

*  Welche Schwerpunkte sollen erfiillt sein?

e Was soll auf jeden Fall geschehen? (Prioritéten)

*  Was soll auf keinen Fall passieren? (Grenzen des Projekts)

Diese Punkte werden gemeinsam besprochen, inhaltlich abgestimmt und im Projektauf-
trag niedergeschrieben. Sie bilden die Basis, um weiter in die Planung des Torns einzu-
steigen und den Torn erfolgreich durchzufiihren (Abb. 2.3).

Fiir den groben Terminplan, den konkreten Meilensteinplan im Projekt Segeltorn, wer-
den die Termine vereinbart, und die Ergebnisse mit den Entscheidungen, die zu treffen
sind, beschrieben (Abb. 2.4 und Tab. 2.1). Spiter, wihrend der Realisierung des Projekts,
werden Reviews durchgefiihrt, in denen die Erreichung der Meilensteine gepriift wird.
Weitere Informationen zu dem Thema Meilensteine und Reviews enthilt das entspre-
chende Kapitel (Abschn. 4.3).

2.2 Stakeholdermanagement

In der Definitionsphase des Projekts miissen Projektumfeld und Kooperationskontext ge-
kldrt werden. Im Zentrum dieser Frage stehen die sozialen Einflussfaktoren, die Stakehol-
der des Projekts. Die Bedeutung des Stakeholdermanagement fiir den Projekterfolg ist min-
destens seit der Arbeit von Cleland 1985 ein Thema, dass im Projektmanagement immer
wieder diskutiert wird (zitiert nach Eskerod und Huemann 2014, S. 37). Littau et al. beob-
achten eine steigende Zahl der Aufsitze zu diesem Thema in den internationalen Projekt-
management Fachzeitschriften (2010, S. 25). 2013 nimmt das Project Management Insti-
tute in seiner fiinften Ausgabe des Project Management Body of Kowledge (PMBOK®)
erstmalig Stakeholdermanagement als eigenes Wissensgebiet von insgesamt zehn Wissens-
gebieten auf, was die Bedeutung dieses Themas weiter unterstreicht (PMI 2017a, S. 391 ft.).
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PROJEKTAUFTRAG (Charter)

Projektkurzname/-langtitel: Segeltérn
Segelurlaub auf einer Segelyacht im Mittelmeer

Mission Statement: Blauwasser—Segeln im Mittelmeer:
Sport , Kultur, Erholung und Spal} bei Sonne und Wind mit 6 bis 8 Personen

Meilensteine:
M1: 1. Februar 2015 Projektstart (Idee des Segeltérns ist geboren).
M2: 1. Marz 2015 Generelle Ubereinkunft (Projektauftrag) ist verabschiedet.
M3: 30. April 2015 Baseline ist verabschiedet.
M4: 30. September 2015 Segeltdrn ist beendet.
M5: 30. November 2015 Projektende.

Lenkungsausschuss: Entfillt, es gibt keine (ibergeordnete Instanz

Organisation des Auftragnehmers: Crew Organisation des Auftraggebers:
Projekt Sponsor: entfallt Auftraggeber und Auftragnehmer
Projektmanager & Skipper: Heinz Blaubart sind identisch.

Systemarchitektin & Co-Skipper: Sabine Schiffer
Risikomanager (Steuermann): Martin Seemann
Projektcontroller & Zahimeister: Herbert Bank
Qualitdtsmanager & Smutje: Bernd Koch
Stakeholder-, Ausflugs- & Kulturmanager:
Hartmut Berge

Hintergrund:
Der Winter in Deutschland ist grau, nasskalt und regnerisch. Es entsteht der Wunsch,

moglichst bald, zusammen mit gleichgesinnten Freunden und Bekannten, einen
angenehmen Urlaub in stdlichen ,Gefilden® durchzufiihren.

Nach ersten Befragungen und Austausch der Wiinsche wére ein zweiwdchiger
Segeltdérn im September auf einer komfortablen Yacht im Mittelmeer fur alle ein
»Traum-Urlaub®.

Nutzen:

Gute Erholung und Stérkung der Gesundheit und des Wohlbefindens durch
Aktivurlaub mit gleichgesinnten Freunden und gemeinsame Erlebnisse an Bord und an
Land. Motivation fiir die Zukunft fir jeden einzelnen Teilnehmer zur Bewéltigung von
beruflichen und privaten Aufgaben. Neue kulturelle Eindriicke und Kennenlernen von
Land und Leuten eines mediterranen Landes.

Liefergegenstiande und Erfolgskriterien (EK):

1. Erfolgreiche Planung des Segeltérns.
EK: Zustimmung der Crew mit dem Planungsstand vor Beginn des Térns.
2. Erfolgreiche Durchfiihrung des Segeltérns gemal der Planungen.
a. EK: Alle Teilnehmer bewerten taglich die Qualitat des Térns und
entwickeln Verbesserungsvorschlége.
b. EK: Die definierten Erwartungen (Anforderungen) an den Térn sind
im Rahmen der geplanten Kosten erflillt.

Abb. 2.3 Projektcharter — (Interner) Projektauftrag fiir den Segeltorn
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Teil 2

Grenzen:

1. Neue Anforderungen und Erwartungen der Teilnehmer wahrend des Toérns.

2. Einfluss von Wetter sowie Schaden an Schiff, Motor, Segel und Ausriistung.

3. Anspruch auf die Durchfiihrung einer genau definierten Route incl. des
Anlaufens bestimmter Inseln, Hafen, Stadte.

Annahmen:

1. Die beteiligten Personen kennen sich bzw. lernen sich in einem Crewtreffen
vor Antritt der Reise kennen.

2. Jedes Crewmitglied ist teamféahig und kein Einzelgénger.

3. Jeder Teilnehmer ist im Wesentlichen tiber die Bedingungen und den
.Komfort* an Bord einer gecharterten Segelyacht sowie Gber mégliche,
eingeschrankte ,Hygienebedingungen® in Hafen und auf dem Schiff
informiert.

4. Der Segeltorn ist keine Kreuzfahrt auf einem luxuridsen Schiff mit 5 Sterne-
Klassifizierung.

5. Jeder Teilnehmer weil}, dass er seekrank werden kann.

Projektbudget /Projektaufwand:

Kosten pro Person: ca. 1.800.- €. Sachkosten fiir 8 Personen ca.15.000.- €.
Arbeitswand fiir die Vorbereitung und Durchfiihrung des Térns,

geschétzt mindestens 1000 Stunden.

Risiken:
1. Einfluss von Wind (Sturm), Wetter (Regen) und niedrige Luft- und
Wassertemperaturen.
2. Schaden am gecharterten Schiff, Motor, Segel und Ausriistung.
3. Personenschaden an Crewmitgliedern durch Unfall.
4. Schaden an anderen Schiffen und Personen durch Kollision.
5. Crew passt nicht zusammen.
6. Crewmitglieder werden vor der Reise oder wahrend des Térns krank.
7. Crewmitglieder bringen sich nicht ein und sind unzufrieden.
8. Verspatete An- und Abreise durch Flugverzégerung oder Ausfall.
Sonstiges:

Der Segeltdrn ist eine frei vereinbarte Gruppenreise von interessierten
Crewmitgliedern unter Verzicht auf jegliche Schadenersatzanspriiche untereinander
und gegeniiber dem Skipper. Ersatzanspriiche an das Charterunternehmen sind im
Chartervertrag geregelt.

Unterschriften

Version 1.0 vom 01.03.2015

Abb. 2.3 (Fortsetzung)
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2015

Phasen/Meilensteine

Feb  Marz

Apr | Mai

Aug | Sep | Okt | Nov

Definition

Projektstart

1 40

1.02

Projektcharter fertig

M2

@ 01.03

Vorbereitung

Baseline verabschiedet |

M3 € 30.04

Durchfiihrung

Torn beendet

|

Abschluss

M4 @ 30.09

Projekt beendet

l

M5 30.11 4 |

Abb. 2.4 Meilensteinplan im Projekt Segeltorn gemif} Projektcharter

Tab. 2.1 Meilensteine im Projekt Segeltorn

Nr. | Kurzbezeichnung | Termin Vorliegende Ergebnisse Wer entscheidet woriiber?
M1 | Projektstart 01.02.2015 | Idee zu einem Segeltdrn Gruppe von interessierten
im Jahr 2015 ist geboren | Seglern iiber den Beginn
weiterer Planungen
M2 | Projektcharter ist |01.03.2015 | Das Bild, d. h. der Rahmen | Die Personen (Kernteam), die
verabschiedet und wesentliche Inhalt des | am Torn als Crewmitglieder
Torns und wichtige teilnehmen wollen
Meilensteine sind erstellt | entscheiden, an dem Térn
teilzunehmen und die
erforderlichen weiteren
Planungen zu beginnen
M3 | Baseline ist 30.04.2015 | Die Termine, das Die potenzielle Crew geht mit
verabschiedet Torngebiet und die Abschluss des
Erwartungen der Crew Chartervertrages
sind abgestimmt. Das Zahlungsverpflichtungen ein
Schiff und die Fliige sind
gebucht
M4 | Segeltorn ist 30.09.2015 | Das Schiff ist an das Das Charterunternehmen
beendet Charterunternechmen (Bootsmann) iiber die
zurilickzugeben und die Riickgabe der Kaution
Abnahme durch den
Bootsmann erfolgt
(hoffentlich ohne
Mingelliste)
M5 | Projektende 30.11.2015 | Die Bewertung und Die Crew liber die

mogliche Verbesserungen
(Lessons Learnt) sind
dokumentiert Die
Endabrechnung ist gepriift
und alle Zahlungen sind
erfolgt. Ein
Abschlussbericht ist erstellt

Endabrechnung und den
Gesamterfolg des Torns
einschlieBlich der An- und
Abreise
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2.2.1 Interessierte und Betroffene angemessen einbinden

Was ist Stakeholdermanagement?

»Stakeholder sind die soziale Wirklichkeit des Projektes®, ,,Stakeholdermanagement ist
im wesentlichen Emotionsmanagement™ (Reuter 2011, S. 68). Stakeholdermanagement
befasst sich mit den am Projekt interessierten Personen. Wer sind mégliche Unterstiitzer,
Betroffene, Interessierte oder mogliche Gegner? Was bewegt sie, wie sollen sie eingebun-
den werden? Diese und andere Fragen gilt es zu 16sen. Wer hat nicht schon von aufge-
brachten Anwohnern, frustrierten Mitarbeitern, kooperationsunwilligen Linienvorgesetz-
ten oder schwierigen Kunden in Zusammenhang mit Projekten gehort? Je nach Projekt
wird das Management der Stakeholder verschiedene Dimensionen einnehmen. Fest steht
jedoch, dass es fiir den Erfolg des Projekts wichtig ist, sich dieser Aufgabe bereits in frii-
hen Projektphasen zu widmen.

b Stakeholder - Projektbeteiligte, Interessierte Parteien ,,Gesamtheit aller Projektteil-
nehmer, -betroffenen und -interessierten, deren Interessen durch den Verlauf oder das Er-
gebnis des Projekts direkt oder indirekt beriihrt sind* oder ,,die der Ansicht (sind), von
einer Entscheidung, einem Vorgang oder dem Ergebnis eines Projektes ... betroffen zu
sein oder zu werden® (DIN 69901-5:2009-01 2009, S. 12; PMI 2017b, S. 721).

b Stakeholdermanagement Das Management der Projektstakeholder schlieft alle er-
forderlichen Prozesse zur Ermittlung der Personen, Gruppen oder Organisationen ein, die
Einfluss auf das Projekt haben oder davon betroffen sein konnten. Weiterhin gehort dazu
die Analyse der Erwartungen der Stakeholder, deren Auswirkung auf das Projekt sowie die
Entwicklung geeigneter Managementstrategien zur effektiven Einbindung der Stakehol-
der in Projektentscheidungen und deren Umsetzung (PMI 2017b, S. 711).

Warum ist Stakeholdermanagement erforderlich?

Stakeholdermanagement soll helfen, die Wahrscheinlichkeit des Projekterfolgs zu erhhen
(Eskerod und Jepsen 2013, S. 7). Deshalb kann es sinnvoll sein, die Projekterfolgskriterien
gemeinsam mit den Stakeholdern zu definieren. Die Schwierigkeit besteht darin, zu ent-
scheiden, welche Stakeholder wie berticksichtigt und eingebunden werden. Dieser Selek-
tionsaspekt ist aus 6konomischen Erwigungen sinnvoll. Im Hinblick auf den Erfolg des
Projektes darf jedoch nicht unterschitzt werden, wie wichtig es ist, dafiir zu sorgen, dass
die richtigen Personen angemessen eingebunden werden. Fiir das Project Excellence Mo-
dell spielt der Umgang mit Stakeholdern in acht von neun Hauptkriterien bei der Bewer-
tung eine Rolle, ob ein Projekt exzellent ist oder nicht (GPM 2014).

Stakeholder liefern wichtige Informationen fiir die Projektplanung:

* fiir die Definition der Ziele
* fiir die Anforderungsanalyse
e fiir die Risikomanagement.



2.2 Stakeholdermanagement 59

Ziel des Stakeholdermanagements ist es, die Interessen der Stakeholder des Projekts zu
verstehen, um einschitzen zu kdnnen, wie sie zum Projekt stehen (vgl. hierzu auch Reuter
2011, S. 61):

* Forderer, die sich fiir das Projekt engagieren. Sie sind Befiirworter des Projekts und
leisten einen wichtigen Beitrag zum Projekt, indem sie Ressourcen liefern und dabei
helfen, Anforderungen zu definieren.

» Skeptiker, oft schwer durchschaubar, die sachlich gegen das Projekt argumentieren.
Sie konnen aber wichtige Hinweise zum Risikomanagement beitragen.

* Opponenten, d. h. Projektgegner, aber auch Gleichgiiltige, die, wenn moglich, zur
aktiven Mitarbeit bewegt werden miissen, da sie iiber wichtige Informationen und Ein-
flussmoglichkeiten verfiigen.

e Tendenziell neutral eingestellte Stakeholder, die weiter beobachtet werden miissen,
weil sie ihre Position zum Projekt verdndern kénnen.

Ausgehend von dieser Einschidtzung kann das Projektteam entsprechende Strategien und
MafBnahmen entwickeln, auswihlen und umsetzen, um das Projekt zu stabilisieren und
voranzutreiben.

Die Erfahrung zeigt, dass groe Bau- und Infrastrukturvorhaben gar zum Gegenstand
eskalierender Auseinandersetzungen zwischen Befiirwortern und Gegnern werden kon-
nen. Stuttgart 21 ist hierfiir ein Beispiel. Das Verbundprojekt ,,Eskalationsforschung zur
Kommunikation groBer Infrastruktur- und Bauvorhaben® trigt diesem Umstand Rech-
nung. Im Sommer 2014 bewilligte das Land Niedersachsen 1,3 Mio. € aus dem Forder-
programm ,,Niedersidchsisches Vorab® der Volkswagenstiftung, damit Forscherinnen und
Forscher aus Politik- und Rechtswissenschaft, Bauingenieurwesen, Sozialpsychologie
und Vertrauensforschung derartige Eskalations- und Entscheidungsprozesse drei Jahre
lang interdisziplindr untersuchen (Bandelow 2014).

Stakeholdermanagement auf Unternehmensebene ist spitestens, seit R. Edward Free-
man 1984 sein Buch ,,Strategic Management: A Stakeholder Approach* schrieb (wieder-
veroffentlicht 2010a), ein Thema, das in der Betriebswirtschaftslehre intensiv und breit
diskutiert wird. Im Zuge der Diskussion von Wirtschaftsethik und Nachhaltigkeit gewinnt
der Stakeholderansatz weiter an Bedeutung, und so gibt es inzwischen Bestrebungen,
diese Entwicklung im Projektmanagement intensiver zu reflektieren und Stakeholderma-
nagement in Bezug auf seine Bedeutung fiir das Projektmanagement neu zu definieren
(Eskerod und Huemann 2014, S. 36). Insofern gilt es wohl den mechanistischen Blick auf
die Stakeholder zu relativieren. Nicht die Idee, Stakeholder zu managen, steht im Vorder-
grund, sondern der Gedanke, dass Projekte dann erfolgreich sind, wenn sie Wertzuwachs
fiir alle Stakeholder erzeugen. Bezogen auf das Stakeholdermanagement fiir Unternehmen
begriinden McVea und Freeman diesen Ansatz bereits 2005 (S. 57 f.).

Wie kann Stakeholdermanagement in Projekten umgesetzt werden?
Wie kann das Projektteam nun das Stakeholdermanagement betreiben, wie soll es vorge-
hen? Ein groBer Teil der erforderlichen Tétigkeiten muss, jedenfalls nach Ansicht der Au-
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toren, friih im Projekt einsetzen. Das jeweilige Management des Unternehmens sollte
bereits vor der eigentlichen Beauftragung titig werden und das Stakeholdermanagement
nicht komplett dem Projektteam im Rahmen der Projektplanung und Projektdurchfiihrung
iberlassen. In groen Projekten geschieht dies durch erfolgreiche Lobbyarbeit und Mar-
ketingaktivititen, z. B. mit politischen Entscheidungstragern oder Umweltverbanden. In
kleinen Projekten ist ein kldrendes Gesprich mit dem Betriebs- oder Personalrat vor der
Freigabe des Projekts sehr wirkungsvoll. Es kann verhindern, dass die Arbeiten am Projekt
stillstehen. Beriihrt das Projekt die Informations- und Beteiligungsrechte der Arbeitneh-
mervertreter, muss der Betriebs- oder Personalrat ohnehin eingebunden werden.

Sind die groBen Widerstinde {iberwunden, kann das Stakeholdermanagement im Pro-
jekt beginnen. Ziel ist es, den jeweiligen Stakeholder dazu zu bewegen, dass er moglichst
verbindlich eine positive, zumindest aber eine nicht mehr ablehnende Haltung gegeniiber
dem Projekt einnimmt. Um diese positive Einstellung zu erreichen, empfehlen die Auto-
ren, unter Anwendung der Win-win-Strategie, folgenden generellen Fahrplan fiir den
Umgang mit allen Beteiligten. Das Projektteam sollte den jeweiligen Stakeholder:

*  Wahrnehmen und nicht ignorieren.

e Verstehen, d. h. versuchen, in die Rolle des anderen zu schliipfen.

» Unterstiitzen, das bedeutet Kontakt aufnehmen und Feedback geben.

* Einbeziehen, d. h. in den Projektablauf integrieren.

e Zu einer positiven Verpflichtung (Commitment) gegeniiber dem Projekt bewegen.

Dieser generelle Fahrplan steht nicht im Widerspruch zur Stakeholderanalyse, deren Er-
gebnis eine Bewertung der Stakeholder ist, denn aus seiner anfinglichen Einstufung in
eine ,,geringe Bedeutung** und der damit verbundenen Entscheidung, den Stakeholder nur
zu beobachten, kann sich im Laufe des Projekts jederzeit eine hohere Prioritdt mit anderen
erforderlichen MaBBnahmen ergeben.

Stakeholdermanagement umfasst grundsitzlich die Schritte Planen, Umsetzen, Kon-
trollieren und Anpassen. Bezogen auf die Stakeholder bedeutet dies:

e Stakeholderanalyse
— Stakeholder, identifizieren, d. h. wahrnehmen und verstehen.
— Stakeholder bewerten.
» Strategien und Mafinahmen entwickeln, auswihlen und umsetzen.
* Beobachten, in Kontakt bleiben und Stakeholdermanagement verstetigen und anpassen.

Wie konnen die Stakeholder identifiziert werden?

Nicht das Projektteam entscheidet wer Stakeholder ist, sondern jeder, der sich fiir einen
Stakeholder des Projekts hilt, ist ein Stakeholder. Am besten erfolgt diese Stakeholderana-
lyse gemeinsam im Projektteam. Erfahrungen aus fritheren Projekten und Gespriche mit
dem Auftraggeber, dem Nutzer oder Hauptzulieferer und anderen, bereits identifizierten
Stakeholdern bieten weitere Anhaltspunkte.
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Das Project Excellence Modell unterscheidet Kunden, Mitarbeiter und sonstige Inte-
ressengruppen (vgl. Tab. 2.2).

Die Tab. 2.2 benennt viele Stakeholder zunichst abstrakt als Gruppe. In der Praxis sind
es immer konkrete Individuen, mit denen das Projektteam zu tun hat: eine Genehmi-
gungsbehorde, ein Naturschutzbund, ein Betriebsrat — immer sind es die konkreten
Menschen, die handeln. ,,Stakeholders have names and faces and children* (Freeman
2010b, S. 9; McVea und Freeman 2005, S. 60).

Um die wichtigen Stakeholder zu verstehen, gilt es nun, fiir jeden Stakeholder heraus-
zufinden, wie er von dem Projekt betroffen ist und es beeinflussen kann. Hierzu miissen

Tab. 2.2 Stakeholder im Projekt und ihre Beriicksichtigung im Project Excellence Modell
(GPM 2019)

Kunden Es wird berticksichtigt, wie die Kunden das
Projektergebnis und das Projektmanagement
wahrnehmen

Fiir die objektive Bewertung der Leistung werden
gemeinsame Indikatoren entwickelt

Beispiele: Auftraggeber, Nutzer/Anwender
Mitarbeiter Zufriedenheit der Mitarbeiter, Berticksichtigung
der Neigungen und Fihigkeiten der Mitarbeiter,
Forderung der Mitarbeiter,
Personalentwicklungsaspekte, selbstbestimmtes
Arbeiten und Fiihrungsverhalten

Partner und Lieferanten, sonstige Vertrauensvoller, respektvoller und offener
Interessengruppen Umgang mit Partnern und Lieferanten zum
nachhaltigen Nutzen der Beteiligten
Nachweis iiber die Zufriedenheit sonstiger
Interessengruppen

Beispiele:

Interessenvertreter (Betriebsrat, Personalrat)
Projektmanagement Office

Mitglieder betroffener Abteilungen

Kapitalgeber: Aktionére, Banken

Lieferanten, Berater, Unterauftragnehmer
Behordenvertreter

Interessierte Offentlichkeit: Anwohner, Presse,
Biirgervertreter, politische Parteien, Vereine
Wettbewerber Familien der Projektteammitglieder
Alle Stakeholder spielen eine Rolle bei der Bewertung der Befihigerkriterien Fiihrung, Ziele und
Strategie, Methoden und Prozesse, z. B.:

Fiihrungskrifte im Projekt bemiihen sich personlich um interne und externe Stakeholder und
berticksichtigen deren Interessen (Fiihrung).

Stakeholder werden friihzeitig identifiziert und ihre Erwartungen und Anforderungen in
Erfahrung gebracht. Anderungen von Anforderungen und Erwartungen werden angemessen im
Projektverlauf berticksichtigt, wertschétzende kontinuierliche Kommunikation (Ziele und
Strategie) wird praktiziert.

Kommunikation und soziale Prozesse (Methoden und Prozesse).
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Informationen gesammelt werden. Befragungen, Gespriche, Workshops oder andere em-
pirische Methoden liefern Primérdaten. Oft lohnt sich ein Blick in Dokumente, die zwar
fiir andere Zwecke erarbeitet wurden, etwa Protokolle oder der Projektauftrag, trotzdem
aber interessante Informationen — als Sekundérdaten — beisteuern konnen. Eine dritte
Moglichkeit besteht darin, dass das Projektteam im Hinblick auf die identifizierten Stake-
holder Annahmen trifft. Die direkte Interaktion mit den Stakeholdern bleibt nie ohne Wir-
kung, deshalb spielen Annahmen héufig eine grofie Rolle, wenn es darum geht, die Inte-
ressen der Stakeholder ndher zu beschreiben. Diese Annahmen unterliegen der eigenen
Sichtweise, in diesem Fall auf die Stakeholder, und das kann zu Fehleinschétzungen fiih-
ren. Deshalb sollten bei Annahmen mehrere Teammitglieder ihre Eindriicke einbringen.
Wenn Stakeholdermanagement im wesentlichen Emotionsmanagement ist (Reuter 2011,
S. 68), spielen auch Gemiitsbewegungen eine Rolle, und zwar sowohl die eigenen als auch
die der anderen. Gefiihle zu erkennen und richtig zu interpretieren, ist jedoch ein sehr
schwieriges Unterfangen, das emotionale Fihigkeiten verlangt (Ekman 2010, S. 325).

Fiir die Einschitzung der Stakeholder bieten sich verschiedene Fragen an (Tab. 2.3).
Diese Fragen betreffen den gesamten Lebenszyklus der Leistung, die durch das Projekt
zu erbringen ist, also den Produktlebenszyklus. Sie sind deshalb sowohl im Hinblick auf
das Projekt selbst als auch auf die Zeit nach Abschluss des Projekts zu beantworten. Einige
Stakeholder, z. B. Anwender, sind erst betroffen, wenn das Projektergebnis vorliegt und
die Nutzungsphase beginnt. Andere, z. B. Umweltaktivisten, interessieren sich fiir As-
pekte, welche die Auferdienststellung betreffen.

Tab. 2.3 Einfluss und Betroffenheit der Stakeholder ermitteln

Aspekt Fragen

Einfluss des Stakeholders auf | Welcher Beitrag des Stakeholders wird unbedingt fiir das Projekt
das Projekt bendtigt?

Kann dieser erwartete Beitrag auch von ihm geliefert werden?
Welchen Beitrag konnte er liefern?

Welche Entscheidungen kann der Stakeholder treffen, die das
Projekt beeintriachtigen oder fordern?

Welche Einsatzmittel kann der Stakeholder beisteuern?

Welche Informationen kann der Stakeholder liefern?

Welche Stakeholder des Projekts kann der Stakeholder
beeinflussen?

Wofiir kann der Stakeholder das Projekt benutzen?

Wie konnte der Stakeholder dem Projekt schaden?
Betroffenheit durch das Welchen Nutzen verspricht sich der Stakeholder von dem
Projekt Projekt?

Was sind seine Wiinsche und Erwartungen?

Welche Ziele verfolgt er?

Welche Befiirchtungen und Sorgen bewegen den Stakeholder in
Bezug auf das Projekt?

Stakeholder der In welchem Kontext bewegt sich der Stakeholder?

Stakeholder Wer sind seine Bezugspersonen und wie sehen ihre Interessen aus?
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Die Ergebnisse zu diesen Fragen ebenso wie die Daten zur Identifikation und Kontakt-
daten werden niedergeschrieben. Das entsprechende Dokument ist das Stakeholder-
register.

b~ Stakeholderregister Das Stakeholderregister ist ,,ein Projektdokument, das die Iden-
tifikation, Einschitzung und Klassifikation der Stakeholder eines Projekts beinhaltet*
(PMI 2017b, S. 721). Es enthilt auerdem, nach Auffassung der Autoren, mindestens die
in Bezug auf den Stakeholder zu ergreifenden Maflnahmen und wer fiir diese verantwort-
lich ist. Das Stakeholderregister ist in regelméfBigen Abstinden zu aktualisieren. Einschit-
zung und Klassifikation der Stakeholder sind hochsensible Daten. Ihre Dokumentation ist
deshalb sorgfiltig zu handhaben.

Aufbauend auf die bisherigen Erkenntnisse geht die Analyse weiter. Die Stakeholder wer-
den gruppiert und bewertet. Da die Ressourcen fiir das Projekt begrenzt sind, miissen sie
vorzugsweise auf die Stakeholder konzentriert werden, die fiir den Projekterfolg von ho-
her Bedeutung sind. Eine Bewertung der Stakeholder ist demnach hilfreich, um zu wissen,
mit welchen Stakeholdern sich das Projektteam vorrangig beschiftigen soll, und welche
im weiteren Verlauf zunéchst nicht mit konkreten Mallnahmen bedacht werden sollen.

Welche Kriterien unterstiitzen die Bewertung der Stakeholder?

Die Literatur bietet fiir die Klassifikation verschiedene Alternativen an. Im Zentrum ste-
hen je zwei oder drei Merkmale, die in jeweils zwei oder mehr Ausprigungen, etwa hoch
und niedrig skaliert werden. Die hieraus resultierende Grafik wird auch Stakeholderport-
folio genannt und visualisiert die Bewertung der Stakeholder.

Ein zweidimensionales Portfolio beschreibt Macht und Interesse bzw. Betroffenheit
eines Stakeholders bezogen auf das Projekt: Aus der Verkniipfung beider Merkmale ent-
steht eine zweidimensionale Grafik. Wie hoch ist der Einfluss, den ein Stakeholder auf das
Projekt ausiiben kann? Stakeholder kénnen ihre Macht sowohl zum Vorteil als auch zum
Nachteil des Projekts einsetzen. Wie viel Zeit wiren sie bereit, fiir das Projekt zu investie-
ren? Wie bedeutsam ist das Projekt aus Sicht des Stakeholders fiir ihn? Mit anderen Wor-
ten: Ist das Interesse oder die Betroffenheit hoch, kann angenommen werden, dass der
Stakeholder eher aktiv wird als bei geringem Interesse. Schiitzt das Team zusitzlich das
Machtpotenzial hoch ein, scheint die Rangfolge der wichtigsten Stakeholder klar zu sein.
Hierbei wird allerdings nicht beriicksichtigt, ob von einem Stakeholder eher Widerstand
oder eher Unterstiitzung zu erwarten ist.

In einem dreidimensionalen Portfolio wird das Merkmal Macht in zweifacher Hinsicht
differenziert: Potenzial, das Projekt zu unterstiitzen oder ihm zu schaden (vgl. Abb. 2.5):

* Im positiven Sinne stellt sich die Frage, welche Moglichkeiten und Mittel der Stake-
holder hat, um das Projekt zu fordern.

* Im negativen Sinne wird iiberlegt, welche Moglichkeit der Stakeholder hat, dem Pro-
jekt zu schaden.
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Stake- Aktiver Passiver Neutral Passiver Aktiver
holder Gegner Gegner Forderer Forderer
o
S2 X >0

Stakeholder Committment Matrix (X = Ist, O = Soll)
(McElroy & Mills, 2003, S. 109, modifiziert)

Negative
Resource
ful

Negative
Key
Player

Negative
Marginals

Negative
Show
Stopper

Project Stakeholder Potential and Attitude Cube
(Eskerod & Jepsen, 2013, S. 44, modifiziert)

Abb. 2.5 Dreidimensionale Bewertung der Stakeholder

Kombiniert mit der Frage, ob seine Haltung gegeniiber dem Projekt positiv oder negativ
ist, entsteht ein Bild, das u. a. die ,,Key-Player” und ,,Show-Stopper* zeigt. Hat jemand
grofle Moglichkeiten dem Projekt zu schaden und ist gleichzeitig Gegner des Projekts steigt
die Wahrscheinlichkeit, dass dieser Stakeholder zum Nachteil des Projekts aktiv wird, so die
Argumentation einiger Autoren (Savage et al. 1991, S. 65; Eskerod und Jepsen 2013, S. 36).
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Eine dhnliche Darstellung zeigt die ,,Stakeholder Commitment Matrix*, die die Ein-
satzbereitschaft fiir das Projekt und die Einstellung zum Projekt beriicksichtigt (Abb. 2.5).
Das Besondere an dieser Darstellung ist, dass hier sowohl die aktuelle als auch die zu-
kiinftig gewiinschte Bewertung der Stakeholder dokumentiert wird (McElroy und Mills
2003, S. 109).

Das Projektteam entscheidet mittels eines der vorgestellten Merkmalskombinationen
oder anders dariiber, wie die Stakeholder gruppiert werden. Es sollte die potenziellen Pro-
motoren, Skeptiker, Opponenten und die eher neutral eingestellten Personen moglichst
kennen. Sobald die Entscheidung iiber die Darstellung der Gruppierung in einem be-
stimmten Schema gefallen ist, muss sich das Projektteam auf eine messbare Beschreibung
der Skalierung verstindigen, wann z. B. die Macht eines Stakeholders hoch oder niedrig
ist, oder woran man einen Promotor oder Skeptiker erkennt. Diese messbare Beschrei-
bung, auch Operationalisierung genannt, ist wichtig, damit im Projektteam Klarheit dartii-
ber besteht, woran sich die Einschiitzung orientiert. Die Ergebnisse der Bewertung werden
im Stakeholderregister dokumentiert. Eine Operationalisierung kann nur projektbezogen
erfolgen. Wie eine Klassifikation der Stakeholder in der Praxis aussehen kann, zeigt das
Fallbeispiel Segeltorn.

Welche Strategien sollen gewiihlt werden?

Nach der Identifizierung und Darstellung im Stakeholderportfolio wird ersichtlich, dass
es wichtige und weniger wichtige Stakeholder gibt, die das Projektteam, schon aus
Aufwands-, Zeit- und Kostengriinden unterschiedlich behandeln wird und muss. Die
Wichtigkeit der Stakeholder bestimmt, mit welchem Aufwand der Umgang mit dem je-
weiligen Stakeholder betrieben werden soll und eine entsprechende Strategie soll dies
berticksichtigen (vgl. Abb. 2.6).

Stakeholderstrategien beschreiben, wie das Verhalten gegeniiber den Stakeholdern
langfristig ausgerichtet wird. Sie wirken als Orientierungsgrofe fiir die zu ergreifenden

Maogliche Strategien fiir den Umgang mit Stakeholdern entsprechend ihrer
Wichtigkeit
Bewertung des Stakeholders | Strategie Aufwand
zum Zeitpunkt der Analyse
Einfluss |Betroffen- |Rang Qualitativ Stunden/
heit Kosten
Hoch Hoch 1 Permanent betreuen |Hoch Schétzung
o . . pro

Hoch Niedrig 2 Zufrieden stellen Mittel MaRnahme
Niedrig Hoch 3 Informiert halten Niedrig erforderlich
Niedrig Niedrig 4 Beobachten Sehr niedrig

Abb. 2.6 Mogliche Strategien fiir den Umgang mit Stakeholdern entsprechend ihrer Wichtigkeit
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MaBnahmen und beriicksichtigen zum Beispiel, wie aufwendig der Umgang mit dem je-
weiligen Stakeholder betrieben werden soll. Standardisierte Strategieempfehlungen wir-
ken vereinfachend und sollten nicht unreflektiert iibernommen werden. Vielleicht sieht das
Team alternative Handlungsstrategien. Ein Gegner und Bremser ist moglichst intensiv an
dem Projekt zu beteiligen. Unterdriickung von Widerstinden, nur weil jemand einen ge-
ringen Einfluss hat, ist nicht unbedingt die richtige Alternative in einem konkreten Projekt.
Im Gegenteil, Widerstand und Ablehnung bergen wichtige Informationen fiir ihr Projekt
(Reuter 2011, S. 61). Savage unterteilt mogliche Stakeholderstrategien grundsitzlich in
zwei Gruppen, die Win-win-Strategie und die Win-lose-Strategie (2010, S. 23). Stimmt
man Freeman zu, der die Haltung ,,managing for stakeholder* vertritt, so geht es ohnehin
darum, fiir die Stakeholder so viel Wert wie moglich zu schaffen, und zwar so weit wie
moglich, ohne dass Trade-off-Entscheidungen getroffen werden miissen (Freeman 2010b,
S. 9). Diese Sichtweise orientiert sich an Prinzipien wie Nachhaltigkeit und soziale Ver-
antwortung. Das ist in Projekten nicht einfach zu realisieren, und so fordern Eskerod und
Huemann fiir das Projektmanagement, sowohl der Haltung ,,management of stakeholders*
als auch ,,management for stakeholders® zu folgen (2014, S. 40). Nach Ansicht der Auto-
ren ist die Win-win-Strategie langfristig die bessere Strategie und méglichst immer zu
verfolgen.

Welche MaBinahmen und Prozesse sind von Bedeutung?

Im Fokus stehen sollten auf jeden Fall zwei Prozesse, die fiir das Stakeholdermanagement
eine entscheidende Rolle spielen, die Kommunikation im Projekt und das Projektmarke-
ting. Sie sind sorgfiltig zu planen, durchzufiihren und zu steuern. Besonders fiir die
Gruppe der wichtigen Stakeholder darf dies nicht unterschitzt werden. Folgende Punkte
sollten bedacht werden:

* Empfiangerorientierung: Sprechen Sie den ganzen Menschen an, ,,nicht nur seinen Ver-
stand, sondern auch sein Herz, seine Einstellung, seine Vorlieben, seinen Nutzen und
seine Neigungen* (Reuter 2011, S. 63).

— In die Rolle des Empfingers der Information zu schliipfen, ist nicht einfach aber
unbedingt notwendig.

— Erhilt der Stakeholder die Information, die er bendtigt oder sich wiinscht? Wird er
wzugemiillt™ oder ,,berieselt™? Beides ist nicht optimal.

— Wie viel Aufwand muss der Empfinger betreiben, damit die Information fiir ihn
verwertbar ist?

— Versteht er die Informationen bzw. entspricht der gewéhlte Kommunikationskanal
seinen Neigungen und Fahigkeiten?

* Energiefluss:

— Wenn Energie entsteht, soll sie sinnvoll genutzt werden.

— Energie iiberlegt erzeugen. Schnell ist unter Umstdnden das Wohlwollen der Stake-
holder verspielt, wenn bei einem Workshop gemeinsame Ziele definiert und Aktio-
nen geplant werden, das Feuer entfacht wurde, und dann passiert lange Zeit nichts.
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e Kommunikation ist ein wechselseitiger Prozess. Erwartungen werden auch durch das
Verhalten und die Kommunikation der Projektleitung und des Teams geformt. So kon-
nen moglicherweise unnotig Erwartungen geweckt werden.

Stakeholdermanagement sollte nicht technokratisch abgehandelt werden. Effizienz und
Sachzwinge konnen dazu fiihren, dass Stakeholdermanagement als Kostenfaktor betrach-
tet wird, den es zu minimieren gilt. Wertschiitzung und Anerkennung im Umgang mitei-
nander konnen dadurch behindert werden. Wertschitzende Haltung und Interaktion spie-
geln sich bereits im Umgangston wider. Respektvoller Sprachgebrauch zéhlt dazu, auch
dann, wenn das Projektteam unter sich ist und der betreffende Stakeholder das Gesprich
nicht horen kann. Die Individual Competence Baseline (ICB 4) widmet dem Thema Wert-
schétzung ein eigenes Kompetenzelement in der Kategorie Projektmanagement-Verhalten.
Hinding et al. (2012, S. 509) beschreiben Wertschidtzung als einen schillernden Begriff,
der je nach Disziplin und Perspektive verschiedene Auffassungen integriert. Begriffe wie
Achtsamkeit, Anerkennung, Wirme, Empathie, Echtheit, Wiirdigung fallen in diesem Zu-
sammenhang. In der Psychologie herrscht inzwischen Einigkeit dariiber, dass mangelnde
Wertschitzung oder gar das Gegenteil wie etwa Missachtung oder Herabwiirdigung der
eigenen Leistungen, die Gesundheit beeintrachtigen. Nachfolgend ein Zitat, das uns im
Hinblick auf die Zusammenarbeit in Projekten treffend erscheint:

Wertschitzung meint ,,die subjektive Wahrnehmung der Umwelt zu hinterfragen und das ei-
gene Handeln von einer anderen Perspektive aus zu betrachten, mit der Bewusstheit iiber die
eigenen Werte. Die unterschiedlichen Werte und daraus resultierenden Verhaltensweisen von
Interaktionspartnern konnen damit als zusétzliches Potenzial fiir alternative Handlungsoptio-
nen verstanden werden, die den eigenen Blickwinkel erweitern. Je nachdem kann diese Er-
kenntnis dann bewusst in das Handeln integriert werden oder aber auch abgelehnt werden.*
Wertschédtzung bedeutet dann, seine eigenen Werte und die von anderen relevanten Personen
im System zu erkennen, um sie gewinnbringend mit Bezug auf den jeweiligen Nutzen einzu-
bringen. (Esch und Kriiger 2012, S. 642)

Wer, wie und wann mit wem regelmédfig kommuniziert, sollte in einem Kommunikati-
ons- und Berichtsplan festgehalten werden. Eine Tabelle, die folgende Informationen
enthilt, leistet hierfiir gute Dienste:

* Stakeholder, Ansprechpartner, Kontaktdaten einschlieBlich Position und Organisation.
* Art der Kommunikation (z. B. Email, Meeting).

* Gegenstand und Inhalt der Kommunikation (z. B. Statusbericht).

o Zeitpunkt der Kommunikation (z. B. jeder 1. Montag im Monat).

e Wer im Projektteam fiir die Kommunikation verantwortlich ist.

Immer wieder erzihlen Praktiker, wie wesentlich das ,,Dran bleiben bei der Kommunika-
tion mit wichtigen Stakeholdern sei. Wessen Aufgabe es ist, einmal wochentlich mit dem
Vertreter des Kunden zu sprechen, kann im Kommunikationsplan festgehalten werden.
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Projekte bringen Neues, Unbekanntes und fiihren zu Verdnderungen. Es entstehen Ver-
unsicherungen bei Betroffenen und Beteiligten. Bewusstes Projektmarketing lenkt die
Art, wie Informationen, die das Projekt betreffen, in die gewiinschte Richtung iibermittelt
werden und es wird nicht dem Zufall iiberlassen, wie Vorgesetzte iiber das Projekt spre-
chen oder ob das Projekt bei den Stakeholdern bekannt ist. Mit anderen Worten, fiir die
gezielte Einflussnahme auf das soziale Projektumfeld, die Stakeholder, empfiehlt sich ein
aktives Projektmarketing.

P Projektmarketing Projektmarketing bewirbt das Projekt bei den Beteiligten und Be-
troffenen ,,unter den Gesichtspunkten des Projektnutzens, der Genehmigung, Unterstiit-
zung, Forderung, ErschlieBung von Ressourcen und Verminderung von Risiken (DIN
69901-5:2009, S. 15). ,,Unter Projektmarketing versteht man also jene Aktivititen, die der
Erhohung des Bekanntheitsgrades und der Imagestirkung eines Projekts dienen® (Patzak
und Rattay 2014, S. 207).

Im Zentrum des Projektmarketings steht das Projekt. Patzak und Rattay (2014, S. 207)
sprechen in diesem Zusammenhang von prozessbezogenem Projektmarketing und erwéh-
nen als Hilfsmittel und Ma3nahmen:

* Den Projektauftrag. Erinnert sei hier an den Projektkurznamen und das Mission State-
ment (vgl. Abb. 2.3 Projektcharter fiir den Segeltorn).

* Projektprésentationen.

* Gezieltes Einbeziehen geeigneter Priasentanten des Umfelds in das Team oder bei be-
stimmten Veranstaltungen.

* Informelle Kontakte zu wichtigen Meinungstrigern.

* Entwicklung einer Projektidentitit, z. B. durch ein projektbezogenes Logo, Veranstal-
tungen, eigenes Projektbiiro oder Projektnewsletter.

Bestimmte Projekte, wie die Einfiihrung eines neuen Produktes, erfordern ein gezieltes
produktbezogenes Marketing. Dieses Marketing ist ein Lieferobjekt des Projekts, das fiir
den Auftraggeber erbracht wird und deshalb iiber das prozessbezogene Projektmarketing
hinausgeht.

Wie kann das Stakeholdermanagement im Projektablauf verstetigt werden?

Stakeholdermanagement ist keine einmalige Angelegenheit in Projekten. Menschen &n-
dern ihre Meinung, die geplanten Mafinahmen erreichen nicht den gewtiinschten Erfolg.
Neue Stakeholder, die bislang nicht erkannt wurden, spielen eine Rolle, bisher eher un-
wichtige Stakeholder erlangen mehr Gewicht. Es muss ermittelt werden, inwiefern die
bisher ergriffenen Mallnahmen fruchten oder ob sie angepasst werden miissen. Eventuell
ergeben sich auch Verschiebungen hinsichtlich der Bedeutung einzelner Stakeholder. Mit
anderen Worten, die Stakeholderanalyse muss in regelméfigen Abstinden wiederholt und
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das Stakeholderregister aktualisiert werden. Verstetigen des Stakeholdermanagements
lautet die Botschaft. Dies ist moglich, in dem fiir das Projekt definiert wird, zu welchen
Zeitpunkten welche Schritte des Stakeholdermanagements unternommen werden. Zu
empfehlen sind folgende Mafnahmen:

 Identifikation und Bewertung der Stakeholder, Planung der Strategie und Mallnahmen
jeweils zu Beginn einer Phase wiederholen.

* Definition eines Jour fixe, an dem die Teammitglieder sich iiber den aktuellen Stand je
Stakeholder oder Stakeholdergruppe austauschen. Hierfiir ist das Statusmeeting geeig-
net. Der Bericht iiber die Stakeholder sollte ein fester Tagesordnungspunkt der Agenda
sein (vgl. hierzu auch das Thema Reviews in Abschn. 4.3)

Reuter spricht sehr treffend von ,,sozialer Wirklichkeit”, ,,Emotionsmanagement™ und
»emotionalen Klimakurven® wenn es um Stakeholdermanagement geht (2011, S. 70).
Dementsprechend ist das Thema Stakeholdermanagement nicht nur technokratisch zu 16-
sen, sondern auch der Gefiihlswelt muss Raum gegeben werden.

Wer ist wann beteiligt?

Das gesamte Projektteam ist an der kontinuierlichen Durchfithrung der Aufgaben, wie
Analyse, Bewertung und Planung der anzuwendenden einzelnen Maflnahmen beteiligt.
Der Stakeholdermanager ist Gesamtverantwortlicher und zustidndig fiir den Aufbau und
die Aktualisierung des Stakeholderregisters sowie fiir die Uberpriifung der korrekten Be-
arbeitung und der Einhaltung aller getroffenen Ma3nahmen geméll dem MaBnahmenund
Kommunikationsplan. Er trigt dafiir Sorge, dass jeder im Projektteam seine Rolle in Be-
zug auf die Stakeholder kennt und erfiillt. Diese Aufgabe kann, muss aber nicht zwangs-
laufig der Projektleiter iibernehmen. Abhingig von der Projektdimension und dem Pro-
jektgegenstand kann die Beteiligung der Stakeholder ganz neue Fragen aufwerfen und
erhebliche Ausmalle einnehmen.

In der Analysephase helfen Gespriche mit dem Kunden oder weiteren Experten,
die Stakeholder moglichst vollstindig zu identifizieren. Noch wichtiger: Im Start-up-
Workshop konnen die Anforderungen und Ziele der wichtigsten Stakeholder gemeinsam
erarbeitet werden. Stakeholdermanagement zihlt zu den permanenten Aufgaben im Pro-
jekt. Es ist ein wechselseitiger Prozess, denn Menschen arbeiten mit Menschen und beein-
flussen sich gegenseitig. Je nach Phase und Thema konnen die Stakeholder variieren, aber
auch Meinungen und Einstellungen der Menschen konnen sich veridndern. Das Projekt-
team muss durch eine angemessene Verstetigung des Stakeholdermanagements diesem
Umstand Rechnung tragen. Bezogen auf die Projektmanagementphasen verschieben sich
die Aufgabenschwerpunkte fiir das Stakeholdermanagement zwar, aber die beschriebenen
Schritte gleichen einem Regelkreis und miissen daher in regelméfigen Abstinden wieder-
holt und aktualisiert werden (Eskerod und Jepsen 2013, S. 27-28).
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Wichtige Begriffe

e Berichtsplan

e Kommunikationsplan — Communications Management Plan

e Stakeholder (Interessierte Personen/Anspruchsgruppen) — Stakeholder (Interes-
ted Parties)

* Projektmarketing — Project Marketing

e Stakeholderportfolio — Stakeholder Porttfolio

e Stakeholdermalinahmen — Stakeholder Measures

e Stakeholdermanagement — Stakeholder Management

e Stakeholderregister — Stakeholder Register

*  Wertschitzung

Quellen fiir weiterfiihrende Informationen

Bandelow, N. (2014). Forschungsverbund Eskalationsforschung. Abgerufen am 07. No-
vember 2014 von Technische Universitdt Braunschweig: https://www.tu-braunschweig.
de/innenpolitik/forschung/aktuell/eskalationsforschung.

Campbell, M. (2009). Communication skills for project managers. New York: Amacom.

Ekman, P. (2010). Gefiihle lesen: Wie Sie Emotionen erkennen und richtig interpretie-
ren. Heidelberg: Spektrum Akademischer Verlag.

Eskerod, P., & Huemann, M. (2014). Sustainable development and project stakeholder
management: What standards say. International Journal of Managing Projects in Busi-
ness, 6(1), 36-50.

Eskerod, P., & Jepsen, A. L. (2013). Project Stakeholder Managment. Burlington: Go-
wer Publishing Company.

Reuter, M. (2011). Psychologie im Projektmanagement. Erlangen: Publicis Erlangen.

Schulz von Thun, F., Ruppel, J., & Stratmann, R. (2011). Miteinander reden. Kommu-
nikationspsychologie fiir Fiihrungskrdfte (Originalausg., 12. Aufl.). Reinbek: Rowohlt.

Wastian, M., Braumandl, 1., & von Rosenstiel, L. (Hrsg.). (2012). Angewandte Psycho-
logie fiir das Projektmanagement. Ein Praxisbuch fiir die erfolgreiche Projektleitung
(2., aktualisierte Aufl.). Heidelberg: Springer.

2.2.2 Stakeholdermanagementim Projekt Segelt6rn

Im Abschnitt Auftragskldarung wurde bereits eine Gruppe von Stakeholdern genannt, nim-
lich die potenziellen Teilnehmer am To6rn. Die Liste der Stakeholder ist zu vervollstindi-
gen (vgl. Tab. 2.4).

Fiir diese sechzehn identifizierten Stakeholder wird ein Stakeholderregister entwi-
ckelt und vervollstiandigt. Es zeigt ein mogliches Beispiel sowohl im Hinblick auf die ge-
wiihlte Beschreibung als auch in Bezug auf die konkrete Bewertung der Stakeholder. Es


https://www.tu-braunschweig.de/innenpolitik/forschung/aktuell/eskalationsforschung
https://www.tu-braunschweig.de/innenpolitik/forschung/aktuell/eskalationsforschung
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Tab. 2.4 Stakeholder im Projekt Segeltorn

Nr | Die Crew
1 | Skipper Heinz Blaubart
2 | Co-Skipperin Sabine Schiffer
3 | Smutje Bernd Koch
4 | Steuermann Martin Seemann
5 | Zahlmeister Herbert Bank
6 | Ausflugs- und Kulturverantwortlicher Hartmut Berge
7 | Weitere Crewmitglieder NN
Weitere Stakeholder Ansprechpartner
8 | Charterunternehmen 1. KI. Yachten
9 | Versicherer fiir Kaution Ziirich-Vers.-AG
10 | Reisebiiro Mittelmeer Reisen
11 | Versicherungsmakler Yachtpool, Sachbearbeiter
H. Muster
12 | Charteragentur im Ubergabe- bzw. Riickgabehafen Nautica
13 | Bootsmann der Charterunternehmen im Ubergabe-/ Mr. Angelo
Riickgabehafen
14 | Hafenmeister Mr. Peppo
15 | Wasserschutzpolizei des Landes NN
16 | Familien/Partner der Crewmitglieder NN

gibt andere Beispiele fiir die Analyse der Stakeholder (vgl. Schelle et al. 2005, S. 408 oder
Campbell 2009, S. 126). Die Projektleitung und das Team miissen fiir ihr Projekt entschei-
den, in welcher Art und mit welchem Umfang sie diese Aufgaben bewiltigen wollen. Fiir
den Segeltorn hat die Crew das Stakeholderregister wie folgt aufgebaut:

» Teil 1: Analyse der Betroffenheit
Inhaltliche Konkretisierung und Bewertung der Betroffenheit (vgl. Abb. 2.9).
» Teil 2: Analyse des Einflusses
Inhaltliche Konkretisierung und Bewertung des Einflusses (vgl. Abb. 2.10)
e Teil 3: MaBnahmen
Aktivititen und Art der Kommunikation zum Umgang mit den Stakeholdern (vgl.
Abb. 2.11).

Die grafische Darstellung in einem Portfolio veranschaulicht die Bedeutung der verschie-
denen Stakeholder fiir das Projekt (vgl. Abb. 2.8). Die Angaben zu den einzelnen Stake-
holdern sind Ergebnis einer ersten Einschitzung im Team und kénnen aus mehreren Per-
spektiven betrachtet und erweitert werden. Bewertung ist immer subjektiv, deshalb hat die
Projektgruppe sich auf gemeinsame Kriterien verstindigt, um die ,.Betroffenheit durch
das Projekt™ und den ,,Einfluss auf das Projekt” zu bewerten. Fiir beide Kriterien definierte
das Kernteam in der Planungsphase des Projekts jeweils neun Skalenwerte mit einer zu-
gehorigen verbalen Beschreibung (vgl. Abb. 2.7). Die Bedeutung der Stakeholder ergibt



72

2 Projekte definieren

Skalierung fur die Priorisierung der Stakeholder

Betroffenheit:

Wie stark ist das Interesse des Stakeholders, dass der Segeltérn erfolgreich wird?

Ich kann mir nicht
vorstellen, dass es den
Stakeholder interessiert, ob
der Segeltérn ein Erfolg
wird oder nicht.

Ich glaube der Stakeholder
wirde sich freuen, wenn
der Segeltérn ein Erfolg
wird.

Ich bin mir sicher, dass der
Stakeholder alles
unternimmt, damit der
Segeltdérn ein Erfolg wird.

1 2 3

4 5 6

Einfluss:

Wie ausgepréagt ist die Méglichkeit des Stakeholders, einen Abbruch des Segeltérns
zu erwirken oder den Segeltérm gar zu verhindern?

Ich kann mir nicht
vorstellen, dass der
Stakeholder irgendetwas
unternehmen kann, was
den Segeltérn verhindert
oder zum Abbruch fiihrt

Ich glaube der Stakeholder
kénnte, wenn er wollte, den
Segeltérn abbrechen oder
verhindern.

Ich bin mir sicher, dass der
Stakeholder den Segeltérn
verhindern bzw. abbrechen
kann.

1 2 3

4 5 6

Abb. 2.7 BewertungsmaBstab des Teams fiir die Priorisierung der Stakeholder

sich aus dem Produkt der beiden Bewertungen (vgl. hierzu das Stakeholderportfolio
Abb. 2.8). Die identifizierten Stakeholder bilden vier Gruppen (Abb. 2.8):

1. Stakeholder mit sehr hoher Bedeutung fiir das Projekt, die am besten permanent betreut
werden miissen. Zu dieser Gruppe zédhlen zwei Stakeholder, der Skipper (Nr. 1), als
Promotor und die Wasserschutzpolizei (Nr. 15), deren Mitglieder tendenziell zu poten-
ziellen Opponenten werden konnen.

2. Stakeholder mit hoher Bedeutung fiir das Projekt miissen zufrieden gestellt werden. In
diesem Fall sind dies die Co-Skipperin (Nr. 2), als Promotorin und die Familien sowie
Partner der Crewmitglieder (Nr. 16), die Forderer aber auch Opponenten sein konnen.

3. Stakeholder, die eine mittlere Bedeutung fiir das Projekt haben und informiert sein

wollen. Hierzu gehoren:

— Der Ausflugs- und Kulturmanager (Nr. 6), sein Engagement im Sinne eines Promo-

tors ist gefragt.

— Das Reisebiiro (Nr. 10), der Bootsmann der Charteragentur (Nr. 13) und der Hafen-
meister (Nr. 14) sind gegentiber dem Projekt tendenziell neutral eingestellt, sollten
aber auch als interessierte Unterstiitzer gewonnen werden.

4. Die Hilfte der identifizierten Stakeholder hat zum aktuellen Zeitpunkt nur eine geringe

Bedeutung fiir das Projekt. Sie werden weiterhin beobachtet.
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Stakeholderbewertung

Version 1.1 vom 01.04.2015

O Aktuelle Stakeholderbewertung

hoch | g %@ <1 5>

4,

%
: 2,

Einfluss 5 @
(E)

ODINO

T

3 7
2
niedrig @ 3 4 5 6 7 8 9
niedrig hoch
Betroffenheit (B)
Strategie Rang Bedeutung Wert (B*E)

Permanent betreuen* 1

VA Zufrieden stellen*

2
Informieren* 3
4

Nur beobachten

* Und beobachten

Abb. 2.8 Stakeholderportfolio Segeltérn

sehr hoch 60 bis 81

hoch 40 bis 59
mittel 20 bis 39
gering 1 bis 19

Nach der Bewertung miissen fiir die Stakeholder der Gruppen 1 bis 3 konkrete Mafinah-
men geplant und umgesetzt werden und ein Verantwortlicher ist zu benennen. Diese Infor-
mationen werden im Stakeholderregister dokumentiert (vgl. Abb. 2.11). Das vorgestellte
Stakeholderregister zeigt die Informationen zu einem bestimmten Stichtag. Sie miissen in

regelméBigen Abstdnden aktualisiert werden.
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Stakeholder Register Teil 1: Betroffenheit — Vers. 1.1/ 1. April 2015
Ansprech- Welche Vorteile erwartet der
DL St partner Stakeholder von dem Projekt?
Crewmitglieder
1 Projektmanager & | Heinz Blaubart Sammeln weiterer Erfahrungen beim
Skipper Segeln, Flhren von Schiffen
2 Systemarchi- Sabine Schiffer Ergdnzendes Training zur Fiihrung
tektin, Co-Skipper einer Segelyacht
3 Qualitdtsmanager |Bernd Koch Seemeilen fiir den
& Smutje Sportklistenschifferschein sammeln
4 Steuermann Martin Seemann | Einen schénen Urlaub machen
5 Projektcontroller& |Herbert Bank Vorbereitung auf den
Zahlmeister Sportbootfiihrerschein
6 Ausflugs- & Hartmut Berge Unbekannte Inseln flr private
Kulturmanager Urlaubsreisen kennenlernen
7 Weitere NN Vermutung: Einen schénen Urlaub
Crewmitglieder machen, segeln kennenlernen
Weitere Stakeholder
8 Charterfirma 1. KI. Yachten Umsatz / Gewinn durch Chartervertrag
9 Versicherung Ziirich-Vers.-AG | Die Versicherungspréamie zu erhalten
10 Reisebiiro Mittelmeer Provision durch Verkauf der Flugtickets
Reisen
11 Versicherungs- Yachtpool Provisionsgebihr fur die Vermittlung
makler der Versicherung
12 Charteragentur im | Nautica Provision fiir die Ubergabe und
Yachthafen Riicknahme des Schiffes
13 Bootsmann der Angelos Hat dadurch einen interessanten
Charteragentur Arbeitsplatz im Térn Gebiet
14 Hafenmeister Mr. Peppos Sein Arbeitsplatz wird durch weitere
Kunden abgesichert
15 Wasserschutz- NN Indirekt durch die Gebiihren und
polizei Ausgaben der Segler
16 Partner der NN Ein entspannter Partner kommt aus
Crewmitglieder dem Urlaub zurtck.

Abb. 2.9 Stakeholderregister Teil 1: Betroffenheit
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Stakeholder Register Teil 1 (Fortsetzung) — Vers. 1.1 / 1. April 2015
Bewertung
Nr Welche Nachteile /Angste Niedrig Mittel Hoch
’ bewegen den Stakeholder 1 bis 3 4 bis 6 7 bis 9
Crewmitglieder
1 Stress durch unzureichendes Teamverhalten 8
2 Konflikte Uber das Verhalten im Gefahrenfall 7
(z.B. Anlegen d. Rettungswesten)
3 .Meckern“ der Crew Uber das Essen 4
4 Nur schlechtes Wetter im Térngebiet 1
Geringe Akzeptanz wegen geringer 2
Segelkenntnisse
6 "Meckern" Uber die Ausflugsziele 6
7 Angste noch nicht bekannt 3
Weitere Stakeholder
8 Dass sein Angebot nicht zum Tragen kommt 1
9 Dass ein Schadensfall eintritt und reguliert 1
werden muss
10 Reklamationen zum Ablauf der Reise 4
11 Arbeit zur Klarung und Regulierung eines 2
mdéglichen Schadenfalles
12 Scheck der Kautionsversicherung ist nicht 5
gedeckt
13 Dass das Schiff beschadigt zurlickgegeben
wird und Uberstunden fiir die Beseitigung 3
erforderlich sind
14 | Arger bei unpassendem Verhalten der Crew 6
im Hafen (z.B. zu laute Musik auf3enbords)
15 Unvorhergesehene Einsatze/Uberstunden
durch rechtswidriges und fahrlassiges 9
Verhalten von Skipper und Crew
16 Angste, dass etwas passieren kann 8

Abb. 2.9 (Fortsetzung)
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Stakeholder Register Teil 2: Einfluss auf das Projekt — Vers. 1.1/ 1.April 2015
Wie kann der Stakeholder das
Nr. Stakeholder Ansprechpartner Projekt unterstiitzen?
Crewmitglieder
1 Projektmanager & | Heinz Blaubart Durch gute Schiffsflihrung und sehr
Skipper gutes Teamverhalten
2 Systemarchi- Sabine Schiffer Alle Gber die Ausristung informieren
tektin, (Schwimmwesten, Rettungsboot etc.)
Co-Skipperin
3 Qualitatsmanager |Bernd Koch Zubereiten schmackhafter Mahlzeiten
& Smutje mit preisglnstigem Proviant
4 Steuermann Martin Seemann | Klare Absprachen mit dem Skipper
5 Projektcontroller | Herbert Bank Ubersichtliche Fiihrung d. Bordkasse.
6 Ausflugs- & Hartmut Berge Alternativen flir Landgénge u.
Kulturmanager Kulturelles vorbereiten u. darstellen
7 Weitere NN Klare Beschreibung ihrer Erwartungen
Crewmitglieder
Weitere Stakeholder
8 Charterfirma 1.Klasse Yachten |Gute Vertragsangebote unterbreiten
9 Versicherung Zirich-Vers. -AG | Gunstige Versicherungstarife
10 Reisebiiro Mittelmeer Reisen | Schnelle Vermittlung von Direkifligen
11 Versicherungs- Yachtpool Flexible Angebote, kulante
makler Schadensbegleichung
12 Charteragentur im | Nautica Schnelle Ubergabe und Riicknahme
Yachthafen des Schiffes vor Ort
13 Bootsmann der Mr. Angelo Klare und vollstandige Einweisung bei
Charteragentur der Schiffsiibergabe
14 Hafenmeister Mr. Peppo Unburokratische Handhabung der
Formalitaten.
15 Wasserschutz- NN -
polizei
16 Partner der Crew | NN Hilfe bei der Vorbereitung des Térns

Abb. 2.10 Stakeholderregister Teil 2: Einfluss auf das Projekt
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Stakeholder Register Teil 2 (Fortsetzung) — Vers. 1.1/ 1.April 2015
Bewertung
Nr Wie kann der Stakeholder das Projekt Niedrig Mittel Hoch
’ behindern? 1 bis 3 4 bis 6 7 bis 9
Crewmitglieder

1 In dem er Kompetenzen vortauscht 8

2 Sie teilt nicht mit, dass sie wegen einer
kérperl. Einschrankung best. Mandver nicht 7
kann (z.B. beim Reffen der Segel)

3 In dem er schlecht kocht 4

4 In dem er beim Steuern unaufmerksam ist 4

5 In dem er Ausgaben nicht bucht 1

6 In dem er nicht die wichtigen Quellen, wie 4
Internet & Blicher zu Rate zieht

7 In dem sie Seekrankheit verschweigen 3

Weitere Stakeholder

8 Falsche Angaben Uber das zu charternde 4
Schiff mitteilen

9 Das ,Kleingedruckte” auf der Riickseite der 1
Police nicht eindeutig beschreiben

10 Ungeniigende Auswertung von 5
Flugméglichkeiten

1 Versicherungsbedingungen 6
unklar oder auslegbar beschreiben

12 Fehlen sicherheitsrelevanter Ausriistung 7
(z.B. Life Belts)

13 In dem er nicht piinktlich zur Ubergabe und 7
Riicknahme des Schiffes erscheint

14 --- 4

15 .Pingelige" Vorgehensweise bei einem evtl. 9
Eingreifen

16 Keine Akzeptanz der “Segelleidenschaft" 6

Abb. 2.10 (Fortsetzung)
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Stakeholderregister Teil 3: MaBnahmen - Vers. 1.1/ 1. April 2015
Nr. Stakeholder Rang MaBRnahmen Wer
Crewmitglieder
1 Projektmanager & 1 - Eigene Vorschlage einbringen Crew
Skipper - Angenehme Treffen durchfiihren
- Alle Fragen freundlich beantworten
- E-Mails etc. umgehend
beantworten
2 Systemarchitektin, 2 - Alle Fragen freundlich beantworten | Crew
Co-Skipper - Bei Fehlern freundlich eingreifen
3 Qualitatsmanager & 4 keine
Smutje
4 Steuermann keine
Projektcontroller& keine
Zahlmeister
6 Stakeholder-, 3 Uber die Térn Planung informieren | Skipper
Ausflugs- & "Briefing" vor & wéhrend des Térns
Kulturmanager
7 Weitere 4 keine
Crewmitglieder
Weitere Stakeholder
8 Charterfirma 4 keine
9 Versicherung 4 keine
10 | Reisebiiro 3 Buchung bestéatigen (und bezahlen) |Zahl-
meister
11 | Versicherungs- 4 keine
makler
12 | Charteragentur im 4 keine
Yachthafen
13 | Bootsmann der 3 Rechtzeitig Gber den Schiffszustand | Skipper
Charteragentur informieren
14 | Hafenmeister 3 Ihn “persénlich” tber das Schiff / Skipper
Situation informieren
15 | Wasserschutz- 1 Gesetzkonformes Verhalten, mit Crew
polizei “guter Seemannschaft” glanzen
16 | Partner/Familie der 2 Kontinuierlich tiber den Crew
Crewmitglieder Planungsstand informieren

Abb. 2.11 Stakeholderregister Teil 3: Mainahmen
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Stakeholderregister Teil 3 (Fortsetzung) — Vers. 1.1/ 1. April 2015
Nr. | Status | Auf- Kommunikation | Kommunikation Ziel
wand Wie Wann
Crewmitglieder
1 I.B. |Gering |Gesprach, E-Mail |Beijedem Treffen |Skipper ist und
Meeting, SMS, und jeder Anfrage |bleibt begeistert
2 I.B. |Gering |Gesprach Kontinuierlich Hohe Motivation der
Co-Skipperin (auch
bei Fehlern)
3
4
5
6 I.B. |Gering |Gesprach, E-Mail |Vor, wahrend & Engagierte Planung
nach dem Térn. & Betreuung der
Ausflige
7
Weitere Stakeholder
8
9
10 I.B. |Gering |E-Mail & Brief Nach Wahl des Erfolgreiche
Zielortes, Buchung | (kostenglinstige)
& Rechnung Buchung
11
12
13 I.B. |Gering |Telefon & Funk Im Schadensfall Bootsmann ist
freundlich und hilft
schnell
14 I.B. |Gering |Gesprach, Vor bzw. kurz Der Hafenmeister
Telefon, Funk nach dem ist zufrieden & hilft
oder SMS Einlaufen im Hafen | bei Problemen
15 I.B. |Gering |méglichst keine Wahrend des Keine Probleme mit
Kommunikation, Térns der Wasser-
nur freundlich schutzpolizei, kein
Grifien & Winken Stress
16 1.B. |Gering |Gesprach Kontinuierlich Familie steht hinter
der Crew

I.B.: In Bearbeitung

Abb. 2.11 (Fortsetzung)
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2.3 Rollen im Projektmanagement

In der Projektpraxis existieren unterschiedliche Rollen und Organisationseinheiten wie
auch verschiedene Bezeichnungen (vgl. hierzu Abb. 2.12).

2.3.1 Rollen klaren

Was ist eine Rolle im Projektteam?

Der Rollenbegriff wird im Alltag hiufig verwendet, seine Bedeutung ist durchaus unscharf
und vieldeutig. In der Wissenschaft ist ,,Rolle* ein soziologischer Grundbegriff. Die fol-
genden generellen Sichtweisen zum Rollenbegriff helfen bei der Differenzierung:

* Personenunabhéingige Sicht: ,,Die Grundidee des Rollenkonzepts besteht darin, dass
an die Mitglieder einer Gesellschaft in bestimmten sozialen Situationen Verhaltenser-
wartungen gerichtet werden, die jeder Rollenhandelnde auf etwa gleiche Weise erfiillt.
Somit bezieht sich der Rollenbegriff auf ein regelméfig ablaufendes Verhalten, das in
bestimmten Situationen von den Mitgliedern einer Gesellschaft erwartet wird* (Mie-
bach 2014, S. 40). Eine Rolle beschreibt demnach ein Biindel von Erwartungen, die an
das Verhalten der Triger von Positionen (auch Stellen) gekniipft sind, wobei Menschen
immer in mehrere soziale Systeme eingebunden sind, z. B. Unternehmen, Projekt, Fa-
milie oder Verein, und dementsprechend mehreren Erwartungen gerecht werden miis-
sen (Dahrendorf 1973, S. 26).

* Personenabhéngige Sicht: Rolle als eine Tendenz, sich auf eine bestimmte Art zu ver-
halten, mit anderen in Beziehung zu treten und zu arbeiten, eine Art wiederkehrendes
Verhaltensmuster, das in der Person des Handelnden begriindet ist (Belbin zitiert nach
Batenburg et al. 2013; Mayntz 1980, S. 2044).

MaBgeblich fiir die vorliegende Arbeit ist die Definition, die den Rollenbegriff per-
sonenunabhingig versteht, also Rolle als Verhaltenserwartungen, die an eine Position —
hier im Kontext von Projekten — gekniipft sind. Im Unterschied hierzu gibt es auch
Autoren, die im Kontext von Projekten den Begriff der Rolle personenabhingig ver-
wenden und ein wiederkehrendes Verhaltensmuster von Menschen, die im Team arbei-
ten, in den Vordergrund stellen. Die Erwartungen anderer haben dann keine Bedeutung.
Bekannt sind in diesem Zusammenhang die Arbeiten von Belbin, der durch seine Un-
tersuchungen neun Teamrollen mit jeweils spezifischen Verhaltensmustern identifiziert
und einen positiven Zusammenhang zwischen Teamleistung und Rollenvielfalt im
Team nachweist, was nach der Studie von Batenburg et al. zumindest in Teilen nicht
unumstritten ist (2013, S. 911). In diesem Buch wird der Ansatz von Belbin nicht wei-
ter verfolgt. Vielmehr orientieren sich die weiteren Ausfithrungen an der folgenden
Definition.
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Mégliche Rollen und Organisationseinheiten in Projekten
PRINCE2® PMBOK® (2013) | Automobilindustrie Organisations-
(2013, S. 337) und (Hab und Wagner | einheiten nach Bea
ICB (2013) 2013) etal. (2011, S. 54)
Auftraggeber Project Sponsor Gesamtprojektleiter/ | Projektauftraggeber
(Executive, Senior Programmleiter
Project Owner) Projektmanager Projektlenkungs-
Teilprojektleiter ausschuss,
Benutzervertreter | projektmanagement Steering Committee
(Senior User) -personal Entwicklung
Lieferantenvertreter Projektpersonal Einkauf Projeidieter
Senior Supplier
( EIET) Produktions- Projektcontroller
Projektmanager Unterstltzende vorbereitung
(Project Manager) | Experten Projektteam
Teammanaaer Qualitatsmanager
(Team Mang er) Kunden oder Projektmanagement
9 Nutzervertreter Projektcontroller Office
Project Assurance
Auftraggeber /
Anderungs- Sponsor
Ausschuss Proiektlei
(Change Authority) rojektleiter
Projekt- Lieferanten
unterstitzung
(Project Support) Nutzer

Abb. 2.12 Maogliche Rollen und Organisationseinheiten in Projekten

Rolle - Role ,Eine Rolle beinhaltet die Summe der Erwartungen des Umfelds an den
Inhaber einer bestimmten Stelle. Rollen sind grundsitzlich personenunabhingig® (Bea
etal. 2011, S. 54).

Fiir das Projektmanagement konkretisieren Bea et al. verschiedene Organisationsein-
heiten mit einer Projektstelle als kleinste selbststindige Einheit mit eigenen Zustindig-
keiten und einer Stellenbeschreibung (2011, S. 54). Gerade in Projekten hapert es aber
durchaus mit explizit ausgewiesenen Stellen oder gar Stellenbeschreibungen. Dies gilt
besonders, wenn es jenseits von Projektleitung und Projektcontrolling um die weiteren
Rollen im Projektteam geht.

Weshalb ist es sinnvoll, Rollen zu definieren?
Damit Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Erwartungen geklért sind und sichergestellt
ist, dass sie erledigt bzw. erfiillt werden. In Projekten miissen sehr verschiedene Aspekte
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bearbeitet werden und arbeitsteilige Prozesse sind noétig, um die einzelnen Themenfelder
abzudecken und um den Gesamtumfang der Projektaufgaben zu bearbeiten. Deshalb wer-
den sinnvollerweise Rollen definiert und Personen zugeordnet. Fiir die Projektsituation ist
kennzeichnend, dass einzelne Personen Triger mehrerer Rollen sein konnen. Bei kleinen
Projekten nimmt insbesondere der Projektleiter immer mehrere Rollen ein. Je grofer das
Projekt und der Umfang der durchzufiihrenden Arbeiten, desto eher werden die Projekt-
rollen auf verschiedene Personen verteilt.

Welche Rollen sind wichtig?

Die Rollen Projekteiter und Projektcontroller werden wohl am héufigsten in der Fachlite-
ratur bedacht. Dartiber hinaus werden Teammitglieder genannt, die als Vertreter Threr
Fachabteilung in der Stammorganisation agieren, beispielsweise der Entwicklungsabtei-
lung, der Produktionsvorbereitung oder dem Vertrieb (Bea 2011, S. 63 sowie Hab und
Wagner 2013, S. 37). Die Autoren halten folgende Rollen fiir wichtig:

. Projektleiter — Project Manager

. Projektcontroller — Project Controller

. Systemarchitekt — Systems Engineer (Systems Architect), auch Systemverantwortlicher

. Qualitdtsmanager — Quality Manager

. Risikomanager — Risk Manager

. Stakeholdermanager — Stakeholder Manager

. Zusitzlich sollten die Verantwortlichen, die fiir weitere Umsetzungen oder fiir die spitere
Nutzung verantwortlich sind, eingebunden werden, dies sind z. B. Vertreter der Produk-
tion, der Arbeitsvorbereitung oder fachliche Schnittstellen zu Unterauftragnehmern. Thre
Einbindung sollte schon mit Beginn des Projekts zumindest zeitweise und mit steigen-

~N N RN~

dem Anteil in der Designphase sowie spéter in der Durchfiihrungsphase realisiert werden.
Thre Aufgabe besteht darin, die Planer und das Projekt auf real umsetzbare Bahnen zu
lenken. Teammitglieder, die diese Rolle erfiillen, ibernehmen zwar keine Projektma-
nagementrolle im engeren Sinne, sie sind aber fiir den Erfolg des Projekts wichtig.

Projektleiter sind ,,Unternechmer auf Zeit im Unternehmen® (Schelle 2007, S. 68).
Sie stehen im Fokus des Projektgeschehens und pflegen die Schnittstellen zu Auftrag-
geber, Projektteam, Linienorganisation, Lieferanten und vielen anderen Projektbetei-
ligten. Insbesondere obliegt dem Projektleiter die Fiihrung des Projektteams. Da Pro-
jektleiter in der Regel keine disziplinarische Fiihrungsverantwortung gegeniiber den
Projektteammitgliedern haben, kann dies ihre Machtbasis im Vergleich zu Linienvor-
gesetzten schwichen. Wastian et al. beschreiben eine Reihe spezifischer Rahmenbe-
dingungen, die die Fiithrungssituation in Projekten charakterisieren. Hierzu zéhlen die
Unklarheit der Projekt- und Leistungsziele, die Aufgabenkomplexitidt und der Zeit-
druck bei der Bearbeitung der Projektaufgaben (2012, S. 215). Projektleiter miissen
ihr Fiihrungshandeln an diese Situation anpassen, partizipative Fiihrung steht im Vor-
dergrund (ebd., S. 221).
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P> Projektleiter - Project Manager Der Projektleiter oder die Projektleiterin ist ,,die von
der ausfiihrenden Organisation zur Fiihrung des Teams ernannte Person, die fiir die Er-
reichung der Ziele des Projekts verantwortlich ist“ (PMI 2017b, S. 721). PRINCE2® sieht
die Verantwortung des Projektleiters umfassender. ,,Seine Hauptaufgabe ist es sicherzu-
stellen, dass das Projekt die geforderten Produkte innerhalb der fiir Zeit- und Kostenauf-
wand, Qualitdt, Umfang, Risiken und Nutzen definierten Toleranzen erreicht. AuBBerdem
ist er dafiir verantwortlich, dass das Projekt im Endeffekt ein Ergebnis liefert, mit dem der
im Business Case definierte Nutzen erzielt werden kann* (Axelos 2013, S. 308).

Der Projektcontroller unterstiitzt die Projektleitung bei der Planung und Steuerung des
Projekts. Er versorgt die Projektleitung mit den fiir das Projekt entscheidungsrelevanten
Informationen. Zu diesem Zweck umfasst das Aufgabenspektrum dieser Rolle:

e Erstellung der Termin-, Kosten- und Ressourcenplanung.

* Berechnung alternativer Pline.

* FErhebung und Darstellung der Ist-Situation u. a. hinsichtlich Kosten, Arbeitsfortschritt
mit Darstellung der Abweichungen zum Plan und Berechnung von Trendanalysen.

e Vorschlidge fiir Korrekturmaf3nahmen zu entwickeln, deren Auswirkungen darstellen
und vergleichen, so dass Projektleitung und/oder Lenkungsausschuss, in der Lage sind,
eine fundierte Entscheidung zum weiteren Vorgehen zu treffen.

Fiedler stellt vielfaltige weitere Unterstiitzungsfunktionen des Projektcontrollers vor,
z. B. bei der Erstellung des Projektstrukturplans, beim Risikomanagement oder bei der
Einrichtung eines Planungs-, Kontroll- und Informationssystems (Fiedler 2014, S. 12).
Die Rolle des Systemarchitekten geht auf das Systems Engineering zuriick, das in
seinen modernen Ziigen im Rahmen technischer Projekte in den 1930er-Jahren entstand
(INCOSE 2012, S. 8). Als Verantwortlicher fiir das Gesamtsystem der zu erstellenden
Leistung, beispielsweise das zu entwickelnde Produkt, richtet der Systemarchitekt sein
Augenmerk auf die Definition und Uberwachung der Schnittstellen und die Sicherstellung
der Funktion des Systems in seiner Gesamtheit. Dies beinhaltet die technischen, sozialen
und wirtschaftlichen Bediirfnisse der Nutzer entlang des gesamten Lebenszyklus des zu
entwickelnden Systems und schliefit auch solche Anforderungen ein, die sich aus dem
Fertigungsprozess ergeben und aus Sicht der Qualitit zu beriicksichtigen sind. PRINCE2®
definiert die Rolle des Benutzervertreters. Diese Rolle weist auf den ersten Blick gewisse
Ubereinstimmungen mit der Rolle des Systemarchitekten auf, etwa hinsichtlich der Ver-
antwortung fiir die ,,Gewdhrleistung, das die auf Benutzerseite mit dem Projekt angestreb-
ten Ergebnisse spezifiziert sind* (Axelos 2013, S. 307). Der Verantwortungsbereich des
Systemarchitekten ist speziell in technischen Projekten wichtig und in Projekten der
Raumfahrtindustrie seit vielen Jahren bekannt. In Projekten, die ,,weiche* Ergebnisse ent-
wickeln, wirkt der Begriff ,,Systemarchitekt™ technokratisch und der Begriff ,,Nutzerver-
treter scheint ansprechender zu sein. Der Systemarchitekt ist die Schnittstelle zur Um-
setzung. Sein Fokus richtet sich auf eine Zielgrole aus dem magischen Zieldreieck, auf
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die Leistung bzw. das Sachziel. Er erfiillt seine Rolle, indem er vor allem die Aufgaben
tibernimmt, die Anforderungen zu definieren und ihre Verifikation und Validierung
zu planen.

Qualitét ist ein zentraler Wettbewerbsfaktor fiir Unternehmen. Ob im Rahmen einer
Differenzierungsstrategie oder als Standard, der zwingend eingehalten werden muss. Qua-
litdtsmanagement ist langst nicht mehr nur Qualititskontrolle sondern ein sehr umfassen-
der Prozess, eingebettet in die Qualititspolitik des Unternehmens. Systematisches Quali-
taitsmanagement im Projekt bezieht sich sowohl auf das Projektergebnis als auch auf die
Prozesse, um diese Ergebnisse zu erreichen und muss mit dem Qualitdtsmanagement des
Unternehmens abgestimmt sein. Der Qualititsmanager im Projekt stellt sicher, dass die
Teilprozesse des Qualitdtsmanagements, hierzu zidhlen Qualitdtsplanung, Qualitétslen-
kung, Qualitétssicherung und Qualititsverbesserung, mit ihren jeweiligen Aufgaben und
den Techniken zur Losung im Projekt angemessen umgesetzt werden. Die konkrete Pro-
jektsituation kann allerdings auch so aussehen, dass das Qualititsmanagement in der Tri-
gerorganisation ein Schattendasein fiihrt und der Qualititsmanager im Projektteam nur
wenige Ankniipfungspunkte in der Trégerorganisation findet.

Projekte sind immer mit Risiken behaftet, sonst wiren sie keine Projekte. Ein Mitglied
des Projektteams sollte sicherstellen, dass ein angemessenes Risikomanagement betrieben
wird. Das ist die Aufgabe des Risikomanagers. Risikoidentifikation, Risikobewertung,
Planung der MaBnahmen zum Umgang mit Risiken, ihre Uberwachung und das fortschrei-
tende Monitoring auch im Hinblick auf eventuelle neue Risiken miissen gewdhrleistet sein.

Das Stakeholdermanagement ist eine der wichtigsten Aufgaben in Projekten, denn die
Stakeholder entscheiden iiber den Erfolg des Projekts. Dementsprechend sollte im Pro-
jektteam sichergestellt sein, wer darauf achtet, dass diese Aufgabe angemessen und mit all
ihren erforderlichen Schritten wie Identifikation, Einschitzung, MaBnahmen, Verstetigung
und Beobachtung durchgefiihrt wird. Der Stakeholdermanager iibernimmt nicht alle
diese Aufgaben, sondern er trigt dafiir Sorge, dass sie erledigt werden. Hiufig iibernimmt
die Projektleitung diese Rolle, dass muss aber nicht sein.

Bei Bedarf, besonders in grolen Projekten, kann es erforderlich sein, weitere Rollen zu
vergeben, z. B.:

* Programmleiter — Programme Manager

e Unterauftragsmanager/Vertragsmanager — Subcontract/Contract Manager
» Konfigurationsmanager — Configuration Manager

* Projektmarketingmanager — Project Marketing Manager

* Manager fiir Zusammenbau, Integration und Test.

Programmleiter koordinieren sehr gro3e Vorhaben, die mehrere Projekte umfassen. Fahr-
zeugentwicklungsprojekte in der Automobilindustrie sind beispielsweise so umfangreich,
dass sie mehrere Projekte umfassen, die wiederum jeweils eine eigene Projektleitung ha-
ben (Hab und Wagner 2013, S. 37). Spielen im Projekt Vertrage mit Externen eine grofere
Rolle, ist es von Vorteil, einem Teammitglied die Rolle des Vertragsmanagers zu iibertra-
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gen, um hier alle rechtlichen Angelegenheiten zu biindeln. Entstehen umfangreiche Doku-
mentationen, Zeichnungen und Spezifikationen, ist die Rolle des Konfigurationsmanagers
von Bedeutung. In einem internen Projekt, das auf eine grofere Restrukturierung einer
Organisation abzielt, gewinnt das Marketing des Projekts und die Ubertragung dieser Ver-
antwortung auf ein Teammitglied an Bedeutung.

Projekte sind in Organisationen eingebunden. Oft sogar in mehrere verschiedene Orga-
nisationen, namlich die des Auftragnehmers, des Auftraggebers und der beteiligten Unter-
auftragnehmer. Ubergeordnete Entscheidungsinstanzen tragen dafiir Sorge, dass die Be-
lange der beteiligten Organisationen, z. B. strategische Aspekte, beriicksichtigt werden.
Zu diesem Zweck entsenden die Vertreter der wichtigen beteiligten Organisation ihre Ver-
treter in ein libergeordnetes Entscheidungsgremium, den Lenkungsausschuss.

Fiir jedes Projekt ist zwingend ein interner Auftraggeber zu benennen. Dieser interne
Auftraggeber (Project Sponsor oder Project Owner) ist Mitglied des Managements und
somit das Bindeglied zwischen Projekt und Trigerorganisation. Er bevollmichtigt den
Projektleiter, an dem Projekt zu arbeiten. Idealerweise hat er zuvor bereits den Business
Case fiir das Projekt formuliert. Im Projektauftrag hat er die wichtigen Eckdaten fiir das
Projekt, wie Meilensteine, Ziele und Lieferobjekte und Budget abgesegnet. Im weiteren
Verlauf des Projekts iibernimmt er eine wichtige Kontroll- und Steuerungsfunktion. Zu-
gleich vertritt er die Projektinteressen gegeniiber weiteren Managementebenen genauso
wie gegeniiber wichtigen Stakeholdern nach auflen (Patzak und Rattay 2014, S. 147-151).

Bei groBen oder fiir das Unternehmen sehr bedeutsamen Projekten kommt der interne Auf-
traggeber aus dem Top Management und oft wird fiir die Dauer des Projekts ein Projektlen-
kungsausschuss (Steering Committee/Project Board) etabliert, indem mehrere Entscheider
mitwirken. Auch wenn so ein Lenkungsausschuss aus mehreren Mitgliedern beispielsweise
des Top Managements besteht, die gemeinsam den internen Auftraggeber reprisentieren, so
sollte trotzdem einer der Lenkungsausschussmitglieder die Rolle des Projektsponsors iiber-
nehmen und die Interessen des Projekts im Lenkungsausschuss vertreten. Denn ,,Projektleiter
brauchen immer Vorgesetzte, die Verantwortung iibernehmen und dem Projektleiter entspre-
chend Riickhalt bieten” (Reuter 2011, S. 54). Projektsponsor bzw. Lenkungsausschuss fun-
gieren bei schwerwiegenden Konflikten oder Krisen als Schlichtungsstelle und unterstiitzen
den Projektleiter bei allen unerwarteten Problemen grofleren Ausmalfies (Beaetal. 2011, S. 55).

P> Interner Auftraggeber - Project Sponsor (Project Owner) ,.Eine Person oder Gruppe,
die fiir das Projekt, Programm oder Portfolio Ressourcen und Unterstiitzung bereitstellt
und fiir die Ermoglichung eines Erfolgs rechenschaftspflichtig ist“ (PMI 2017b, S. 721).

P Lenkungsausschuss - Steering Committee, Project Board Der Lenkungsausschuss ist
nach DIN ein ,,iibergeordnetes Gremium, an das der Projektleiter berichtet und das ihm als
Entscheidungs- und Eskalationsgremium zur Verfiigung steht” (69901-5:2009-01, S. 19).

Bei Kundenprojekten entsenden Auftraggeber und Auftragnehmer jeweils einen Projekt-
sponsor in den Lenkungsausschuss (Hirsch und Marschall 2011, S. 101). Je nach den Ge-
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gebenheiten des Projekts kann es sinnvoll sein, Repridsentanten eines wichtigen Stakehol-
ders in den Lenkungsausschuss aufzunehmen, etwa ein Mitglied des Betriebsrats oder den
Vertreter eines Hauptlieferanten.

In der Praxis haben Projekte immer ihre eigenen Rahmenbedingungen. So kann es tat-
sdchlich vorkommen, dass es keine Trigerorganisation mit Managementvertretern gibt,
die einen internen Auftraggeber repriasentieren, weil Projektleiter und Auftraggeber iden-
tisch sind. Der Segeltorn ist dafiir ein Beispiel. Bei der Mehrheit der Projekte aus dem
Alltag der Wirtschaft wird dies aber nicht der Fall sein, eher werden die Beteiligungs- und
Entscheidungsstrukturen komplexer sein. In dem Ubungsbeispiel, das auf der Homepage
beim Verlag zur Verfiigung steht, ist dies der Fall.

Zuletzt sollen zwei unterstiitzende Organisationseinheiten erwihnt werden, das Pro-
jektmanagementoffice und das Projektoffice. Wihrend das Projektmanagementoffice
,projektiibergreifende Unterstiitzungsfunktionen zur Einfiihrung und Optimierung von
Projektmanagementsystemen sowie der operativen Unterstiitzung von Projekten und Pro-
jektbeteiligten* leistet, tibernimmt das Projektoffice Unterstiitzungsleistungen fiir ein kon-
kretes Projekt (DIN 69901-5:2009-01 2009, S. 14 und 15).

Wie kann das RASCI-Chart bei der Klirung der Rollen helfen?
Rollen beschreiben Aufgaben und Verantwortlichkeiten unter Berticksichtigung der Erwar-
tungen des Umfelds an den jeweiligen Rollentrdger. Die Praxis nutzt fiir die Dokumenta-
tion dieser Aufgaben Funktionendiagramme, auch Verantwortlichkeitsmatrix (Responsi-
bility Assignment Matrix) genannt (Motzel 2010, S. 232). Funktionendiagramme haben
gegeniiber Stellenbeschreibungen den Vorteil, dass die Aufgaben fiir mehrere Rollen
gleichzeitig tabellarisch dargestellt werden. Dies erleichtert den Uberblick. Eine spezifi-
sche Methode in diesem Zusammenhang ist das RASCI-Chart. Die Dimensionen Aufgabe
und Rolle werden erginzt durch eine dritte Dimension, die die Rolle weiter differenziert,
indem die Art der Zustidndigkeit oder Mitarbeit beschrieben wird. Der Vorteil liegt darin,
dass durch diese differenzierte Betrachtung die Schnittstellen identifiziert werden.

Das Role & Responsibility Charting (RASCI) kennt fiinf verschiedene Arten der Zu-
standigkeit:

1. R —Responsible — Zustindig fiir die Durchfiihrung
Kiimmert sich darum, dass die Sache erledigt wird, oder fiihrt die Aufgabe selbst durch.
2. A — Accountable — Verantworten, entscheiden
Nimmt das Arbeitsergebnis ab, trigt die Verantwortung fiir die Folgen. Die Person
sollte tiber entsprechende Kompetenzen und Entscheidungsbefugnisse verfiigen.
3. S — Support — Mitarbeit, Unterstiitzer
Erledigt die erforderlichen Arbeiten.
4. C - Consult — Beratung
Verfiigt tiber Informationen oder Erkenntnisse, die fiir die Bearbeitung erforderlich
sind, muss daher vor der Abnahme zu Rate gezogen werden.
5. I - Inform — Informieren
Muss tiber die Ergebnisse informiert werden, aber nicht vor der Entscheidung einbezo-
gen werden.
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Die Abkiirzung RASCI weist auf die empfohlene Reihenfolge der Rollenzuweisung hin,
nidmlich erst zu entscheiden, wer fiir die Durchfiihrung der Aufgabe verantwortlich ist,
danach, wer das Ergebnis freigibt, dann diejenigen zu identifizieren, die die eigentliche
Arbeit erledigen und dann zu bestimmen, wer einbezogen werden muss, und wer {iber das
Ergebnis informiert werden muss (Smith und Erwin 2001, S. 7). Die Unterstiitzerfunktion
(S fiir Support) wird nicht immer genutzt, so dass auch vom RACI-Chart die Rede ist.

Ein mogliches Beispiel fiir die Rollenkldrung mit dem RASCI-Chart zeigt Abb. 2.13.
Wichtig fiir die Erarbeitung der RASCI-Tabelle ist, dass die Beteiligten, am besten wiih-
rend eines Workshops, ihre gegenseitigen Erwartungen und Vorstellungen zu den Rollen
austauschen und im Ergebnis Rollen dokumentiert werden, die beauftragt, geleistet wer-
den konnen und von allen akzeptiert sind (Smith und Erwin 2001, S. 6-14).

Eine wesentliche Herausforderung in der Praxis liegt darin, die Interessen und Fahig-
keiten der Teammitglieder zu beriicksichtigen, um eine effiziente Bearbeitung der Aufga-
ben zu férdern. Menschen arbeiten erfolgreich, wenn sie ihre Stirken nutzen konnen. Sie
entfalten ihre Stirken, wenn sie an Aufgaben arbeiten, die Thnen liegen und deshalb ist es
wichtig, dass sie entsprechend ihrer Stirken im Projekt eingesetzt werden (Kohler und
Oswald 2009, S. 171). Psychologen schufen verschiedene Modelle, die Aufschluss tiber
Neigungen und Fihigkeiten von Individuen geben. Kohler und Oswald nutzen den Typen-
indikator von Myers und Briggs in Verbindung mit anderen Theorien und entwickeln eine
Methode ,,die gemeinsame Wissensbasis — der Collective Mind*, die fiir den Einsatz der
Menschen im Projekt und ihre Zusammenarbeit ein umfangreiches Instrumentarium bie-
tet. IThr Kerngedanke ist, mit ,,der Collective Mind als Werkzeug® ein gemeinsames Pro-
jektverstindnis zu schaffen (ebd., S. 6, 23, 40).

Wer ist beteiligt bei der Rollenklirung und wann ist dies am besten zu tun?

Die Rollenkldrung sollte moglichst friihzeitig im Projekt erfolgen. Der Projekt-Start-
Workshop bietet hierfiir eine Moglichkeit. Im Zuge der Projektarbeit konnen sich Verén-
derungen ergeben, deshalb ist es wichtig, die Rollenkldrung, in regelméfBigen Absténden,
z. B. jeweils zu Beginn einer neuen Phase erneut im Team zu besprechen. Spiter im Pro-
jekt, wenn der Projektstrukturplan steht, und die Arbeitspakete bekannt sind, wird diese
erste Verantwortlichkeitsmatrix fortgeschrieben und enthilt nun alle Arbeitspakete und
Teilaufgaben des Projekts. Wird diese Verantwortlichkeitsmatrix mit der RASCI-Methode
vorgenommen, hilft dies, die jeweils betroffenen Schnittstellen herauszuarbeiten.

Wichtige Begriffe

e Lenkungsausschuss — Steering Committee, Project Board

* Projektcontroller — Project Controller

* Projektleiter — Project Manager

* Projektmanagementoffice — Project Management Office (PMO)

* Projektoffice — Project Office

¢ Projektsponsor (Interner Auftraggeber) — Project Sponsor, Project Owner
e Qualitdtsmanager — Quality Manager
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Sache erledigt wird oder fuhrt die Aufgabe selbst durch.

Responsible: Zusténdig fir die Durchfuhrung. Kimmert sich darum, dass die

Accountable — Verantworten, entscheiden: Nimmt das Arbeitsergebnis ab, tragt
die Verantwortung fiir die Folgen.

Support — Mitarbeit, unterstiitzen: Erledigt die erforderlichen Arbeiten.

Consult — Beratung: Verfugt tiber Informationen, die fir die Bearbeitung

erforderlich sind, muss vor der Abnahme zu Rate gezogen werden.

der Entscheidung einbezogen werden.

Inform — Informieren: Muss Uber die Ergebnisse informiert werden, aber nicht vor

Abb. 2.13 Beispiel fiir eine RASCI-Tabelle zur Definition wichtiger Projektmanagementrollen
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e RASCI-Chart (Role & Responsibility Charting)

¢ Risikomanager — Risk Manager

e Rolle — Role

e Stakeholdermanager — Stakeholder Manager

e Systemarchitekt — Systems Architect, Systems Engineer.

e Verantwortlichkeitsmatrix (Funktionendiagramm) — Responsibility Assignment
Matrix (RAM)

Quellen fiir weiterfiihrende Informationen
Kohler, J., & Oswald, A. (2009). Die Collective Mind Methode. Projekterfolg durch Soft
Skills. Heidelberg: Springer.

Patzak, G., & Rattay, G. (2014). Projektmanagement. Projekte, Projektportfolios, Pro-
gramme und projektorientierte Unternehmen (S. 143—-168). Wien: Linde.

Smith, M., & Erwin, J. (2001). Role and responsibility charting (RACI). http://www.
pmforum.org/library/tips/pdf_files/RACI_R_Web3_1.pdf. Zugegriffen: 19. Jan. 2012.

2.3.2 Rollen im Projektteam Segeltorn

Abhingig von der Projektgrofle, gibt es verschiedene Moglichkeiten, wie die beschriebe-
nen Rollen ausgefiillt werden. In grolen Raumfahrtprojekten gibt es beispielsweise ein
Team, das hauptamtlich fiir die Wahrnehmung der bereits beschriebenen Projektmanage-
mentrollen zustdndig ist. Die notwendigen fachspezifischen Rollen und Aufgaben nehmen
weitere Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen wahr. In kleinen Projekten, z. B. der Durchfiih-
rung von Machbarkeitsstudien oder der Entwicklung von Komponenten, ist der Personal-
aufwand fiir das Managen des Projekts wesentlich geringer, zum Teil unbedeutend.
Erforderliche Projektmanagementaufgaben, wie Kosten und Terminkontrolle miissen von
den Fachverantwortlichen parallel zu den Fachaufgaben mit erledigt werden. Den Schwer-
punkt der Tiatigkeit bilden die fachlichen Arbeiten, etwa die Durchfiihrung von Analysen,
Berechnungen, Designaktivititen, Entwicklung und Bau der Komponenten und deren
Tests. Der Aufwand fiir das Projektmanagement ist so gering, dass eine hauptamtliche
Wahrnehmung der Projektmanagementrollen nicht sinnvoll und auch nicht vertretbar ist.
Dies trifft auf den Segeltorn zu.

Zur Planung des Torns gibt es bereits ein Kernteam, wie im Projektauftrag beschrieben:

* Projektmanager und Skipper: Heinz Blaubart

» Systemarchitektin und Co-Skipperin: Sabine Schiffer

* Risikomanager und Steuermann: Martin Seemann

* Projektcontroller, Vertragsmanager und Zahlmeister: Herbert Bank

* Qualitdtsmanager und Smutje: Bernd Koch

e Stakeholdermanager sowie Ausflugs- und Kulturverantwortlicher: Hartmut Berge.


http://www.pmforum.org/library/tips/pdf_files/RACI_R_Web3_1.pdf
http://www.pmforum.org/library/tips/pdf_files/RACI_R_Web3_1.pdf
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Die Mitglieder des Kernteams in der Planungsphase sind nicht zwangsldufig dieselben
Personen, die am Segeltorn teilnehmen werden. Vielmehr ist das Planungsteam vergleich-
bar mit einem Mitarbeiterteam eines Reisebiiros, bei dem man eine komplette Reise bu-
chen kann. Man gibt dort seine Wiinsche fiir den Termin, das Reiseziel, das Hotel usw. an
und die Mitarbeiter des Biiros unterbreiten Vorschlige fiir verschiedene Optionen. Ist ein
optimales Angebot gefunden, kommt es schlieSlich zur Buchung der Reise, die man dann
zum gewiinschten Termin antritt.

Im Falle eines privaten, selbst durchgefiihrten Segeltorns ist es nicht sehr sinnvoll, die
Planungsarbeiten einem Reisebiiro zu iiberlassen. Im Planungsteam sollten auf jeden Fall
einige Teilnehmer des Segelteams, also der Crew, Mitglied sein, um die Erfahrungen, die
fachliche Kompetenz der einzelnen Crewmitglieder und deren Erwartungen in die Planun-
gen besser einzubinden. Im vorliegenden Fall sind idealer Weise der vorgesehene Skipper
und die Crewmitglieder mit verschiedenen erforderlichen Kompetenzen wie Co-Skipperin
und Koch (Smutje) Teil des Planungsteams. Fiir die Auswahl des Planungsteams und die
Zusammenstellung der Crew ist es somit von Beginn an sehr wichtig, welche Rollen,
Kompetenzen und Verantwortlichkeiten fiir die Planung und die Durchfiihrung des Segel-
torns benotigt werden.

Hilfreich ist die Anwendung der RASCI-Tabelle. Hierfiir werden, am besten im Team,
zunéchst alle erforderlichen Aktivitidten und Aufgaben iiber alle Phasen des Segeltorns,
d. h. Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung in der RASCI-Tabelle gesammelt.
Auf der horizontalen Achse werden die involvierten Personen und ihre Rollen erginzt,
wobei dieselbe Person mehrere verschiedene Rollen einnehmen kann. In der Tabelle kon-
nen nun die verschiedenen Arten der Zustdndigkeit und Mitarbeit gemifl der RASCI-
Methode festgelegt werden.

Die RASCI-Tabelle (vgl. Abb. 2.14) fiir das Beispiel Segeltorn enthélt ausgewihlte Auf-
gaben, die mitwirkenden Personen und die jeweiligen Rollen und Verantwortungsgrade. So
ist erkennbar, dass Heinz Blaubart zwei verschiedene Rollen ausfiillt. Er ist Projektleiter und
Skipper. Im Rahmen dieser Rollen erfiillt Heinz Blaubart verschiedene Aufgaben, manch-
mal ist er zustindig fiir die Durchfiihrung der Aufgabe (R), d. h. z. B. wihlt er, zusammen
mit der Co-Skipperin, das Schiff aus, oder er segnet das von der Co-Skipperin ausgewihlte
Segelgebiet ab. In seiner Rolle als Projektleiter nimmt er die Kostenschétzung ab.

Bei der Zuordnung der Aufgaben und Verantwortlichkeiten sollten die Interessen und
Fahigkeiten der Teammitglieder beriicksichtigt werden. Die Verkniipfung der Fihigkeiten
und Interessen mit den Anforderungen, die aus den Aufgaben resultieren, ist eine Heraus-
forderung, die gelost werden muss.

2.4 DasTeam

»leamwork — der Mythos des 21. Jahrhunderts* (Harald Martenstein 2007, o. S.) ist in
Projekten unerlésslich, denn Teams eignen sich besonders, wenn neuartige, hochkom-
plexe, d. h. unstrukturierte und mit hoher Unsicherheit behaftete Aufgaben zu 16sen sind.



RASCI-Tabelle fiir die Vorbereitungs- und Durchfiihrungsphase ,Segeltérn®

(Ausschnitt)
Person 1 2 3 4 5 6
Name [Heinz Sabine |Martin Herbert Bernd Hartmut
Blaubart | Schiffer | Seemann Bank Koch Berge
PM Projekt- | System- |Risiko- Projekt- Qualitats- Stake-
Rolle |mana- architek- | manager controller |manager holder-
ger tin manager
Rolle |Skipper |Co-Skip- |Steu- | Navi- | Zahl- |De |Smutje |De |Ausflige
Segel- perin er- gator [ mei- |cks cks | Kultur
torn mann ster |ma ma
nn nn
Aufgabe Verantwortlichkeit (RASCI)
Vorbereitungsphase
F |Segel- |A R S C C S
gebiet
wahlen
F | Schiff |R S S A Cc C
aus-
wahlen
PM |Schiff [A I I R I I
buchen
PM | Kosten | A | | R S S
schat-
zung
Durchfiihrungsphase
F |Schiff |R S S I
Uber-
nahme
F  |Route |A R S Cc C |S
planen
F |Segel [A S S R S
trimm.

Art der Aufgabe: Fachaufgabe (F), Projektmanagementaufgabe (PM)

Ow>xaD

- Responsible: Zusténdig fur die Durchfiihrung.
- Accountable - Verantworten, Entscheiden: Nimmt das Arbeitsergebnis ab.
- Support — Unterstiitzung, Mitarbeit: Erledigt die erforderlichen Arbeiten.
- Consult - Beratung: Verfugt tiber Informationen, die fir die Bearbeitung

erforderlich sind, muss vor der Abnahme zu Rate gezogen werden.

Inform - Informieren: Muss Uber die Ergebnisse informiert werden

Abb. 2.14 RASCI-Tabelle fiir die Vorbereitungs- und Durchfiihrungsphase im Projekt Segeltorn

(Ausschnitt)
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Wenn dagegen Routineaufgaben bearbeitet werden, ist eine Bearbeitung durch Teams we-
nig sinnvoll, da Abstimmungsprozesse und Konflikte zu hohen Aufwendungen fiihren, die
unnotig sind, da die Schritte zur Losung bereits bekannt sind (Trebesch 1980, S. 2216 und
2220). Ein Blick auf Stellenanzeigen zeigt, dass Teamfihigkeit eine Anforderung ist, die
sich nahezu jeder Arbeitgeber von seinen Beschiftigten wiinscht. Teamarbeit als Form der
Zusammenarbeit, die die Organisationspraxis seit vielen Jahren kennt, soll offenbar hel-
fen, Aufgaben und Probleme generell besser 16sen zu konnen. Ein ndherer Blick auf die
Aspekte der Teamarbeit lohnt sich daher. Der Begriff ist keinesfalls nur positiv besetzt.
Harald Martenstein zeigt dies in seiner Kolumne sehr deutlich mit folgenden Worten:
»leamwork ist Ausbeutung der Gutmiitigen durch Ungutmiitige. Es gibt in der Gruppe
nidmlich immer Leute, die arbeiten, und andere, die sich schmarotzerhaft dranhéngen ...
dass man sich austauscht, die Ergebnisse der eigenen Arbeit mit anderen diskutiert oder in
einer Gruppe mit klaren Zustindigkeiten eine Teilarbeit iibernimmt, verstehe ich natiirlich
nicht unter , Teamwork ‘. Unter Teamwork verstehe ich, dass es keine klare Verantwortlich-
keit gibt™ (2007).

Die folgenden Ausfiihrungen geben einige wenige ausgewihlte erste Anregungen fiir
die Teamarbeit in Projekten. Projektteams agieren in vielféltigen Situationen, wenn etwa
Internationalitit und Virtualitit eine Rolle im Projekt spielen, dann kommen verschiedene
Kulturen ins Spiel und es gelten moglicherweise andere Regeln (vgl. Dorrenberg et al.
2014). Die Beriicksichtigung dieser Facetten ist hier nicht méglich.

2.4.1 Teamentwicklung - Ausgewdhlte Aspekte aus der Theorie

Was kennzeichnet ein Team, ein Projektteam und ein Projektmanagementteam?
Ein Team ist eine Sonderform der Gruppe. In einer Gruppe interagieren die Mitglieder
zielgerichtet miteinander und stimmen ihr Handeln und die zugrunde liegenden Ziele auf-
einander ab. In Abgrenzung zur Gruppe iiberwiegt in einem Team die Aufgabenorientie-
rung und es herrscht eine hohe Identifikation mit der Gruppe und mit der Aufgabe vor
(Stahl 2007, S. 2 und 261). Miithel definiert im Hinblick auf die Arbeit in Projekten Teams
wie folgt:

P Team ,,Unter einem Team wird eine geringe Anzahl von Personen verstanden, die fiir
einen gewissen Zeitraum in direkter, sozialer Interaktion steht und ein gemeinsames Ziel
verfolgt, welches ihm von auflen in Form eines Arbeitsauftrages vorgegeben wird. Die
Teammitglieder geben ein Commitment zur Erreichung der Leistungsziele ab, fiir die
sie gemeinschaftlich haften und verpflichten sich zu bestimmten Herangehensweisen
hinsichtlich der Aufgabenerfiillung sowie zu bestimmten sozialen Regeln und Normen*
(Miithel 2006, S. 9).

Diese Definition néhert sich einem Teamverstindnis, dass Stahl als ,,Gruppenideal im Be-
reich der Wirtschaft™ bezeichnet (2007, S. 261). Die Definition der DIN Norm ist beziig-
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lich der Art der Zusammenarbeit zuriickhaltender. Das Project Management Institute
(PMI) unterscheidet Projektteam und Projektmanagementteam.

P Projektteam, Projektpersonal — Project Team Zum Projektteam zdhlen ,,alle Perso-
nen, die einem Projekt zugeordnet sind und zur Erreichung des Projektzieles Verantwor-
tung fiir eine oder mehrere Aufgaben tibernehmen* (DIN 69901-5:2009-01 2009, S. 16).

P> Projektmanagementteam(-Personal) - Project Management Team ,,.Die Mitglieder
des Projektteams, die direkt in Projektleitungsvorginge eingebunden sind. (PMI 2017b,
S.721).«

Insofern beschreibt der Begriff Projektmanagementteam eine Teilmenge des Projekt-
teams, wihrend zum Projektteam sowohl diejenigen zéhlen, die fachbezogene Aufgaben
erledigen, als auch diejenigen, die Projektmanagementaufgaben iibernehmen. Bei kleinen
Projekten, in denen der Aufwand fiir das Projektmanagement iiberschaubar ist, wird es
sich dabei allerdings um dieselben Personen handeln.

Projektteams existieren immer zeitlich befristet. Diese zeitliche Befristung kann sich
auf die Dauer des gesamten Projekts erstrecken, muss es aber nicht. Haufig wechselt die
Teamzusammensetzung im Laufe eines Projekts. Insbesondere wenn eine neue Phase be-
ginnt, z. B. wenn die Planungsphase endet und die Umsetzungsphase startet, verlassen
moglicherweise einige Mitglieder das Team und neue kommen hinzu. Projektarbeit findet
meistens parallel zum Tagesgeschéft statt, oder die Teammitglieder arbeiten in mehreren
Projekten gleichzeitig. Die Aussage von Trebesch (1980, S. 2216), es handele sich dann
um ein Team, wenn mehrere Personen mit dem groBten Teil ihrer Arbeitskraft eine ihnen
vorgegebene Aufgabe bearbeiten, 1dsst Raum fiir die Erwartungen an Teamarbeit, die Miit-
hel in ihrer Definition formuliert. Allerdings konnen Individuen dann zur gleichen Zeit
immer nur Mitglied in einem Team sein.

Warum ist Teamentwicklung wichtig?

Teamentwicklung passiert so oder so. Mit anderen Worten, Teamentwicklung findet im-
mer statt. Damit sie fruchtbar verlduft, das Projektteam sein volles Potenzial entwickelt
und unnotige Reibungsverluste minimiert werden, empfiehlt es sich, sich niher mit die-
sem Thema zu beschiftigen. Denn in Projekten miissen qualitativ neue und komplexe
Losungen erarbeitet werden. Eine Voraussetzung dafiir, dass dies gelingen kann, ist, dass
alle Teammitglieder ihr ganz spezifisches Wissen einbringen konnen. Dafiir ist eine offene
Teamatmosphire notwendig. Dass sie entsteht, kann und darf nicht dem Zufall iiberlassen
werden. Die Individual Competence Baseline widmet dem Thema konsequenterweise ein
eigenes Kompetenzelement (GPM 2017, S. 33).

Wie kann sich das Projektteam entwickeln?
Das Thema Teamarbeit ist nach Auffassung der Autoren einer der zentralen Faktoren, die
den Erfolg von Projekten bestimmen. Zugleich ist das Thema komplex, der Raum fiir
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seine Behandlung in diesem Buch begrenzt. Die Entscheidung fiel fiir einige ausgewihlte
Themenbereiche, die aus Sicht der Verfasser einen ersten sinnvollen Zugang zu der The-
matik gewihren:

. Wer und wie viele sind Mitglied des Kernteams?

. Besondere Rahmenbedingungen im konkreten Projekt.
. Ziele und Erwartungen in Gruppen.

. Prozesse in Gruppen verstehen.

A W =

Zu Punkt 1: Wer und wie viele sind Mitglied des Teams? Teams konnen nicht belie-
big grof} sein. Hinsichtlich der Gruppengrofe pendeln sich die Empfehlungen bei fiinf bis
sieben Personen als Optimum ein. Stadler spricht von einem Optimum von sechs Perso-
nen. Steigt die Zahl der Mitglieder dariiber hinaus, bilden sich schnell Untergruppen
(2007, S. 128). Die Kommunikation im Team wird mit zunehmender Anzahl der Team-
mitglieder komplexer. Diese Komplexitiit resultiert aus der Anzahl der moglichen Kom-
munikationsbeziehungen, die mit Hilfe der folgenden Formel berechnet wird:

n- nT—l wobei n = Anzahl der Teammitglieder ist.

So hat ein Team mit vier Mitgliedern sechs mogliche Kommunikationsbeziehungen, ein
Team mit sechs Mitgliedern bereits fiinfzehn. Abb. 2.15 zeigt, wie die Zahl der moglichen
Kommunikationsbeziehungen im Team mit zunehmender Zahl der Mitglieder iiberpropor-
tional steigt.

Spannend ist die Frage, wer zum Kernteam gehort und warum tiberhaupt der Begriff
Kernteam gewéhlt wird. Motiv fiir die Begriffswahl ist, dass abhingig von der Grof3e des
Projekts ganz unterschiedliche Konstellationen von Teammitgliedern und Rollen im Team
entstehen. In einem sehr kleinen Projekt, wie beispielsweise dem Segeltorn, gibt es kein
Team, das Vollzeit mit Projektmanagementaufgaben beschiftigt ist. Hier arbeiten im
Kernteam diejenigen zusammen, die die notigen Fachaufgaben erledigen und zusitzlich
die Projektmanagementaufgaben wahrnehmen. In einem grof3en Projekt, mit einem Bud-
get von vielleicht mehr als 50 Mio. €, gibt es ein Kernteam, das hauptamtlich die Projekt-
managementaufgaben iibernimmt und damit je nach erforderlichem Arbeitsaufwand voll-
zeitig beschiftigt sein kann. In solch einem grofen Projekt wird es weitere Teams geben,
die sich etwa bestimmten fachlichen Aufgaben widmen.

P (Projekt) Kernteam - Core Team Das ,,Kernteam unterstiitzt den Projektmanager bei
der Fithrung und dem Management von Arbeitspaketen® (DIN ISO 21500:2016-02, S. 12).

Das Kernteam ist nicht iiber die tigliche Beschiftigungsdauer mit dem Projekt zu definie-
ren, sondern iiber die Intensitit der Zusammenarbeit in bestimmten Zeitabschnitten der
Hauptphasen im Projekt. Den inneren Kern des Teams bilden durchgehend Projektleiter,
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Projektcontroller, Systemarchitekt und Qualititsmanager. Das Kernteam wird je nach
Aufgabenstellung im Projekt durch den Vertrags, -Stakeholder- und Risikomanager kom-
plettiert. Die Rollen und Mitglieder im Kernteam kdnnen im Laufe des Projekts wechseln;
so werden in der Durchfiihrungsphase die Verantwortlichen fiir die Fertigung, Integration
oder Test zum Kernteam dazu stolen, wihrend z. B. der Vertrags- und/oder der Risiko-
manager mehr und mehr in den Hintergrund treten. Sie verbleiben aber mit dem reduzier-
ten Arbeitsaufwand und ihren Aufgaben im erweiterten Team, sind aber nicht mehr Teil
des inneren Zirkels. Eine enge, direkte Zusammenarbeit des Kernteams ist wichtig und
kann durch eine rdumliche Nihe, ein gemeinsames Biiro, gefordert werden.

In Projekten, grof3en aber auch kleinen, gibt es hinter dem Kernteam, das sich mit den
Managementaufgaben beschiftigt, weitere Teams und Bereiche, die sich im und fiir das
Projekt den fachlichen und unterstiitzenden Aufgaben widmen, wie z. B. Design, Entwick-
lung, Produktion und Test oder Bereiche der Infrastruktur wie Informationsverarbeitung,
Einkauf und Beschaffung, Finanz- und Rechnungswesen, Verwaltung u. a. Jeder Mitarbei-
ter, der irgendwie am Projekt mitarbeitet, ist wichtig und verdient fiir seine Leistung An-
erkennung. Jeder ist auf seine Weise am Projekterfolg beteiligt, als Mitarbeiter in den
Fachabteilungen, als ausfiihrender Konstrukteur, Monteur, Qualititsbeauftragter und als
Mitarbeiter in den verschiedensten unterstiitzenden Abteilungen. Die Projektleitung ist
dafiir verantwortlich, dass diese Grundhaltung im Projekt gelebt wird.

Der Projektleiter hat immer das Magische Dreieck aus Leistung, Kosten und Zeit im
Kopf. Dennoch hat er zusammen mit seinem Kernteam einen groB3en Gestaltungsspiel-
raum. Das Gesamtergebnis des Projekts, d. h. die Kundenzufriedenheit bei gleichzeitigem
wirtschaftlichen Erfolg des Projekts, hingt sehr stark von seinem motivierten Projektteam
ab, in dem jeder seine Aufgabe erfiillt, ge- und beachtet ist und gewtirdigt wird. Im Kon-
kreten heif3t das, dass fiir jeden Mitarbeiter die Aufgaben, der Grad der Verantwortung, die
Termine, die Anforderungen und die erforderliche Qualitit klar definiert und beschrieben,
mit dem Mitarbeiter besprochen und von ihm akzeptiert worden sind.

Zu Punkt 2: Besondere Rahmenbedingungen im konkreten Projekt Hier ist die Frage
zu stellen, ob besondere Rahmenbedingungen herrschen, die sich aus dem konkreten Pro-
jekt ableiten. Mogliche spezifische Rahmenbedingungen konnen z. B. entstehen durch:

* Virtuelle Zusammenarbeit.
* Internationalitit und kulturelle Vielfalt (Diversity) der Teammitglieder.
* Soziale Dichte als besondere Bedingung, z. B. an Bord eines Segelschiffes.

Zahl der Kommunikationskanéle in Abhangigkeit von der Gruppengrofe
Anzahl Personen 3| 4 5 6 7 8 9| 10| 50
Maogliche Kommunikationskanale 3| 6| 10| 15| 21| 28| 36| 45(1225

Abb. 2.15 Zahl der moglichen Kommunikationskanile in Abhingigkeit zur Anzahl der Team-
mitglieder
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Mangelnde Projektmanagement Kompetenz des Auftraggebers bzw. des iibergeordne-
ten Managements.Besteht Klarheit iiber die besonderen Rahmenbedingungen im Projekt,
kann das Kernteam den Umgang damit bewusst gestalten und damit die Teamarbeit positiv
beeinflussen.

Zu Punkt 3: Ziele und Erwartungen in Gruppen Stahl unterscheidet die Beschaffen-
heit von Zielen in Gruppen nach ihrer Transparenz und ihrer Wihlbarkeit (2007, S. 27).
Diese Klassifikation ist auch auf Projekte anwendbar. Projektteams bearbeiten zwar Ziele,
die primér von auflen, d. h. durch den Auftraggeber gesetzt sind, dennoch existieren Hand-
lungsspielrdume, die oft unterschitzt werden und die es deshalb aufzudecken gilt (vgl.
Tab. 2.5). Viel zu schnell werden sonst Ziele als zwingend akzeptiert. Eine Differenzie-
rung in ,,Muss-Ziele* oder ,,Kann-Ziele* kann die Zielbeschaffenheit weiter erhellen.

Wichtig ist auch zu kldren, welches Teamverstindnis der gemeinsamen Arbeit zu
Grunde liegt. Entspricht das Teamverstdndnis dem weiter oben beschriebenen Ideal, wie
es in der Definition von Miithel zum Ausdruck kommt, oder wie sieht der Konsens hierzu
in der Gruppe aus? In Projekten gibt es durchaus Ziele, die nicht offen angesprochen wer-
den. Sei es, weil man davon ausgeht, dass dieses Ziel so selbstverstindlich ist, dass es im
Moment noch nicht wichtig erscheint, oder weil man nicht den Mut hat, dariiber zu spre-
chen. Derartige verdeckte Ziele und unausgesprochene Erwartungen behindern die Arbeit
im Team und konnen als gruppendynamische Kostentreiber wirken. Indem auch diese
Probleme offen angesprochen werden, konnen unnétige Konflikte oder Scheindebatten
vermieden werden (Stahl 2007, S. 28, 29). Aber eine gewisse Vorsicht ist geboten und
bestmogliche Transparenz ist keinesfalls fiir jedes Thema das richtige Gebot. Man denke
nur an das kulturelle Umfeld. Reuter (2011, S. 124) beschreibt drei Themen, die aus seiner
Erfahrung in der Zusammenarbeit von Teams immer wieder eine grof3e Rolle spielen:

* Gerechtigkeit,
e Zuverldssigkeit und
* Kollegialitt.

Aus Sicht der Verfasser sind diese Punkte auch in studentischen Teams immer wieder
die wichtigen Themen, die aber meistens, wenn iiberhaupt, nur oberflichlich angespro-
chen werden.

Das Kernteam sollte sich dariiber verstindigen, welche Ziele in den vier moglichen
Feldern der Tab. 2.5 eine Rolle spielen, welches Verstindnis die einzelnen Teammitglieder

Tab. 2.5 Matrix zur Identifizierung der Ziele in Gruppen. (In Anlehnung an Stahl 2007, S. 28 f.)

Offentlich Nicht offentlich

Gesetzt | Schriftlich dokumentiert Unausgesprochene Erwartungen des Auftraggebers
z. B. im Projektauftrag

Wihlbar | Ideen der Stakeholder, Unausgesprochene Erwartungen der Teammitglieder,
Spielrdume im gerechte Behandlung, kollegialer Umgang miteinander
Projektauftrag und Zuverlassigkeit
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dazu haben und wie das Team damit umgehen will. Zu Beginn der Arbeit konnen Teamre-
geln aufgestellt werden. Dies fillt manchmal schwer und der umgekehrte Weg, zu beschrei-
ben, was vermieden werden soll, kann einfacher sein. Gleichzeitig ldsst diese negative Ab-
grenzung Raum fiir spontane Gestaltungen (Bea et al. 2011, S. 84). Handlungsmaxime bei
der Arbeit im Team muss nach Ansicht der Autoren immer die Win-win-Strategie sein.

Zu Punkt 4: Prozesse in der Gruppe verstehen Teamentwicklung ist keine einmalige
Angelegenheit im Projekt. Um besser zu verstehen, wie Menschen sich in Gruppen ver-
halten, wenn sie interagieren, entwickelten Wissenschaftler verschiedene Modelle. Weit
verbreitet ist das Modell von Tuckman. Er verdffentlichte erstmals 1965 vier Stufen der
Teamentwicklung, die er 1977 um eine weitere Stufe ergdnzte (Bonebright 2010, S. 112):

e Forming

* Storming

* Norming

* Performing

Adjourning (ergénzt 1977 durch Tuckman und Jensen).Das Tuckman-Modell erfreut sich
groB3er Beliebtheit, da es ein einfaches, lineares Muster beschreibt, wie sich Teams ent-
wickeln. Tuckman geht davon aus, dass eine Gruppe jede dieser Phasen durchlaufen muss,
um eine produktive Arbeitsphase zu erreichen. Mittlerweile hat sich in der Wissenschaft
die Meinung durchgesetzt, dass das Geschehen in Gruppen komplexer ist und keineswegs
immer nur linear verlduft. Dennoch tauchen die in den Phasen zu beobachtenden Phino-
mene in Gruppen zwangslaufig auf (vgl. Abb. 2.16). Das Phasenmodell bietet deshalb ei-
nen guten Orientierungsrahmen, um sich in Gruppen zurechtzufinden und Interventionen
vorzunehmen. Stahl entwickelt auf der Basis des urspriinglichen Modells von Tuckman
ein spiralférmiges Modell, erginzt um die Phase Re-Forming. Wobei das Re-Forming
nicht notwendigerweise die letzte Phase der Teamarbeit sein muss (Abb. 2.16). Sobald
sich die Teamzusammensetzung dndert oder die Aufgabe sich veridndert, wird ein Re-For-
ming erforderlich. Ein Team kann die verschiedenen Phasen mehrmals durchlaufen, etwa
in jeder Projektphase neu, wobei die Reihenfolge der Phasen fiir die Evolution der Gruppe
zwingend ist. In der Praxis umgehen Gruppen aber durchaus Phasen, weil sie etwa das
Storming fiirchten. Oder die Gruppe unternimmt einen Schnelldurchlauf, weil sie bei-
spielsweise die Bilanzierung scheut. Umgehungen oder Schnelldurchfahrten wirken je-
doch bremsend auf den Reifeprozess. In der Regel fiihrt das mehrfache Durchlaufen der
Stationen zu einem Veridnderungs- und Wachstumsprozess (Stahl 2007, S. 47, 54, 2012,
S.73,74).

Wie wichtig es fiir die Gruppe ist, die einzelnen Stationen zu durchlaufen, formuliert
Stahl sehr anschaulich:

»Schnelldurchfahrten und Umgehungen (einzelner Phasen, d. Verf.) fithren zwangsldufig zu
einem Verlust an Entwicklungsfihigkeit: Defizite konnen nicht erkannt und ausgebiigelt wer-
den. Gleichzeitig gehen bei derartigen Manovern die einzelnen Gruppenmitglieder innerlich
von Bord. Da deren seelische Verarbeitung des Gruppengeschehens unaufhaltsam weiterlduft,
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sich aber keine Gelegenheit bietet, dieses innere Geschehen nach auflen mitzuteilen und sich
dadurch mit den anderen Mitgliedern zu synchronisieren, koppeln sich die Beteiligten immer
mehr und mehr vom Gruppengeschehen ab und vereinzeln. Oder es bilden sich Klatschzirkel,
in denen die versdumte Arbeit (der versdumte Austausch miteinander, d. Verf.) im Geheimen
nachgeholt wird. Die Aufmerksamkeit versickert und sammelt sich unterirdisch, um im Ver-
borgenen an der unerledigten Phase weiterzuarbeiten. Dieses Versickern zeigt sich dann in
Arbeitsstorungen wie Lustlosigkeit, Unpiinktlichkeit, Vergesslichkeit, zidher Stimmung,
fruchtlosen Auseinandersetzungen usw. Derartige Storungen werden behandelbar, wenn die
Gruppe jene Phasen ansteuert, in denen Unerledigtes auf Bearbeitung wartet.” (2007, S. 55)

Das vorgestellte Modell von Stahl bietet Ansatzpunkte und mogliche Erklarungen fiir das
Geschehen in Projektteams.

Fiunf Phasen des Gruppenprozesses (Stahl 2007, S. 50, modifiziert)
Phase Vorherrschende Klima, Evolutiondre Entwicklung
Aktivitaten Gefiihle Leistung des Mitein-
der Gruppe anders durch
Grin- Sich-Kennenlernen, |Gehemmt, Abgrenzung Konventionen,
dungs- Sich-Einschatzen unverbindlich, | nach aufen vermeintliche
phase Einordnung unsicher durch Sicherheit | Benimmregeln
(Forming) spendende
Struktur

Streit- Sich-Zeigen Reizklima: Zuspitzung Konflikte
phase Sich-Vertreten Ungeduld,
(Storming) | Auseinandersetzung | Angst, Ironie,

Enttauschung,

Trotz, Arger,

Aggression
Vertrags- | Sich-Festlegen Erniichterung Entscheidung (Ziel-) Verein-
phase Sich-Abfinden Erleichterung barungen
(Norming) | Einigung Verséhnung
Arbeits- Sich-Einbringen Konzentriert, Bewdahrung, Kooperation
phase Sich-Engagieren sachlich, offen | Bestandigkeit,
(Per- Zusammenarbeit solidarisch inneres
forming) Gleichgewicht
Orien- Bilanzieren Unsicherheit Verédnderung, Bilanzen
tierungs- | Sich-Besinnen erneuter Eintritt
phase Erfahrungsaustausch in Streitphase
(Re- Sich-Neuorientieren oder Ende
Forming) |Abschied nehmen

Abb. 2.16 Fiinf Phasen des Gruppenprozesses. (Stahl 2007, S. 50, modifiziert)
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Wann ist Teamentwicklung wichtig und wer ist verantwortlich?
Die Projektleitung trigt die Verantwortung dafiir, dass die Entwicklung im Team bewusst
gestaltet wird. Kohler und Oswald beschreiben die Rolle des Projektcoaches, den sie als
Gegenpol und Sparringspartner zum Projektleiter sehen. Diese Rolle kann extern oder
auch intern besetzt werden (Kohler und Oswald 2009, S. 50). Die Teamarbeit spielt eine
so entscheidende Rolle, dass externe Unterstiitzung eine sinnvolle Investition sein kann.
Mindestens drei Stationen der Teamentwicklung zeichnen Projekte aus (Reuter 2011,
S. 106):

Der Start
Die fortgesetzte Zusammenarbeit
Der Abschluss.

Im Rahmen der Auftragskldrung wurde bereits der Start-up-Workshop definiert. Er bietet
sich sowohl zu Beginn des Projekts als auch zu Beginn einer Projektphase an. In der tig-
lichen Zusammenarbeit kann ein Jour fixe ein gutes Mittel der Wahl sein, um die regel-
maifBige Kommunikation sicherzustellen. Insbesondere der Projektleiter sollte sicherstel-
len, dass die Kommunikation angemessen und vor allem offen und dialogorientiert erfolgt.
Alle Mitarbeiter im Projekt sind in regelmiBigen Abstinden entsprechend ihres Verant-
wortungsgrades und zu den Hauptmeilensteinen iiber den Stand des Projekts und bei
Schwierigkeiten und Risiken miindlich und schriftlich zu informieren. ,,Social Events®,
die von Zeit zu Zeit durchgefiihrt werden, konnen, sofern sie nicht aufgesetzt sind, gute
Dienste leisten, die zwischenmenschlichen Beziehungen im Projekt zu pflegen.

Abschluss des Projekts oder auch Abschluss einer Phase sind wiederum besondere Si-
tuationen, diesen sollte deshalb auch ein besonderer Rahmen gegeben werden. Im Vorder-
grund steht die Bilanzierung. Auch die Erreichung eines wichtigen Meilensteins kann ei-
nen besonderen Rahmen verdienen.

Symbolische Handlungen helfen, die Bedeutung bestimmter Ereignisse zu unterstrei-
chen. Dies gilt sowohl fiir den Start als auch fiir den Abschluss eines Projekts oder einer
Phase. Ein Kick-off-Event markiert den Beginn eines wichtigen Projekts und im Rahmen
eines Abschlussevents wird dem Abschiednehmen und der Ehrung ein angemessener Rah-
men bereitet (vgl. hierzu auch Kap. 5).

Wichtige Begriffe

*  Gruppe — Group

e Kernteam — Core Team

* Projektmanagementteam — Project Management Team

e Projektteam(-personal) — Project Team

e Team

e Tuckman-Modell (Forming, Storming, Norming, Performing, Adjourning/
Reforming)
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2.4.2 DasTeam im Projekt Segeltorn

Der Leitsatz des Segeltorns lautet: ,,Blauwasser — Segeln im Mittelmeer: Sport, Kultur,
Erholung und Spal bei Sonne und Wind mit 6 bis 8 Personen auf einer Segelyacht.* Mit
anderen Worten: auf jeden Fall keinen Stress.

Das Kernteam besteht in der Planungsphase aus:

* Projektmanager und Skipper Heinz Blaubart
* Projektcontroller, Vertragsmanager und Zahlmeister Herbert Bank und
* Systemarchitektin (Co-Skipperin) Sabine Schiffer.

Schon im Laufe der Planungsphase aber auch zu Beginn der Durchfiihrungsphase vergro-
Bert sich das Kernteam. Hierzu zdhlen dann alle, die am Segeltorn teilnehmen. Im vorlie-
genden Fall sind dies sechs Personen, also eine ideale Gruppengrofie. Folgende Mitglieder
und Rollen sind dann auch im Kernteam vertreten:

e Risikomanager und Steuermann Martin Seemann
e Qualitdtsmanager und Smutje Bernd Koch
» Stakeholdermanager und Ausflugs- und Kulturverantwortlicher Hartmut Berge.

Die soziale Dichte an Bord ist ein besonderes Merkmal fiir die Teamarbeit wihrend des
Torns. Fiir die Dauer des Segeltorns lebt die Crew auf vergleichsweise engem Raum zu-
sammen, so dass der durchschnittliche Lebensraum pro Person bei zwei bis drei Quadrat-
meter liegt. Dies kann zu Stress und Verhaltensauffilligkeiten fiihren, auch Crowding
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genannt. Stadler beschreibt, durch welche MaBinahmen Stress an Bord vermieden, min-
destens aber vermindert werden kann (Stadler 2007, S. 119-124):

» Klare Rollenverteilung und Hierarchie an Bord (RASCI-Chart).

» Klar strukturierte Interaktionsbedingungen, wer muss woriiber informiert werden, wer
muss zu welchen Themen gefragt werden? (Kommunikationsplan und Kommunikati-
onsregeln).

* Schon die Kenntnis dariiber, dass Crowding-Stress auftreten kann, vermindert die Ein-
trittswahrscheinlichkeit, da sich die Betroffenen darauf einstellen konnen.

o Zeitweiliges Schlielen von Schotten und Durchgidngen, um Einzelnen oder Untergrup-
pen die Moglichkeit zum Riickzug zu geben.

Wenn die Crew zu Beginn des Urlaubstorns an Bord kommit, ist sie noch kein Team, son-
dern lediglich eine Ansammlung von Individuen. Erst wenn die Crewmitglieder langsam
zum Team heranwachsen, bilden sich auch Strukturen, geordnete Beziehungen zwischen
den einzelnen Gruppenmitgliedern und Rangordnungen heraus. Die Crewmitglieder ent-
wickeln ein Zusammengehorigkeitsgefiihl, das auch emotionale Komponenten enthélt. Sie
verfolgen gemeinsame Ziele, sie teilen Normen und Verhaltensvorschriften an Bord und
sie identifizieren sich mit gemeinsamen Bezugspersonen. Das Stakeholdermanagement
hat in unserem Fall idealerweise bereits ergeben, welche Erwartungen die Einzelnen haben.

Nach Stadler hat der Skipper an Bord eines Segelschiffes maf3geblichen Einfluss auf
den Erfolg des Segeltorns. Im Idealfall erfiillt der Skipper zwei Erwartungen (Stadler
2007, S. 138-140):

e Er ist der Tiichtigste mit unbestrittener Qualifikation und Erfolgsorientierung und
zugleich

* der Beliebteste, der am ehesten als Ansprechpartner bei sozialen und emotionalen Pro-
blemen gefragt wird.

Kaum zu glauben, dass jemand alle diese Anforderungen erfiillt, denn sie schlieen sich in
Teilen gegenseitig aus. Teams konnen sich daher auch entscheiden, einen aufgabenorien-
tierten Koordinator und einen sozial-emotionalen Koordinator zu etablieren. Oft ist dies
aber nicht moglich. Stadler entwickelt Vorschlédge, die dem Skipper helfen, seine Rolle zu
meistern (S. 140-141):

e Der Skipper muss nicht alles besser wissen an Bord.

* Der Skipper muss nicht alles besser konnen als seine Crew.

* Der Skipper darf sich fiir keine Arbeit an Bord zu schade sein.

* Der Skipper sollte seine Crew nicht durch Kommandos, sondern durch das Segeln
selbst motivieren.

* Bei kritischen Situationen und in Storféllen ist er in der Lage, seine sachgemif3e Auto-
ritidt einzusetzen. Diskussionen tiber Alternativen erfolgen nach Kldrung der Situation.
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Sicher ist die Situation an Bord eines Segelschiffes spezifisch. Dennoch geben diese Vor-
schlidge Hinweise fiir das eigene Verhalten im Projekt.

Im weiteren Verlauf des Projekts sind fiir die Teamentwicklung konkrete Aufgaben zu
formulieren, im Projektstrukturplan zu verankern und im Rahmen der Projektdurchfiih-
rung zu praktizieren. Aktivititen, die die Teambildung beim Segeltorn bewusst unterstiit-
zen sollen sind:

* In der Planungsphase: die Crewtreffen, die Klidrung der Erwartungen und Ziele.

e In der Durchfiihrungsphase: das Crewtraining, das Briefing und Debriefing an Bord,
ausgewdhlte gemeinsame Unternehmungen.

e In der Abschlussphase: das abschlieBende Treffen der Crew.

Das Bewusstsein, das Team positiv zu entwickeln, sollte im Idealfall kontinuierlich hand-
lungsleitend sein. Die Verantwortung dafiir, dass dem Thema ausreichend Raum gewihrt
wird, muss einem Teammitglied ilibertragen werden. Haufig ist dies die Projektleitung.
Aber auch andere aus dem Projektteam konnen diese Aufgabe iibernehmen (vgl.
Abschn. 2.4.1).
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Projekte planen 3

Zusammenfassung

Mit Beginn der Planungsphase miissen die Anforderungen fiir die im Projektauftrag
formulierten Ziele und Lieferobjekte messbar beschrieben werden. Hierzu werden, auf-
bauend auf dem Produktbaum, Anforderungen ermittelt, analysiert, verhandelt, ge-
wichtet und spezifiziert und schlieBlich notwendige Maflnahmen und Tests zur Verifi-
kation und Validierung geplant. Der Plan der Pline ist der Projektstrukturplan, der im
anschlieBenden Kapitel erldutert wird. Weitere wichtige Themen der Projektplanung
sind Risikomanagement, Qualititsplanung, Ablauf- und Terminplanung und schlief3-
lich die Aufwands- und Kostenschitzung, die jeweils in den darauffolgenden Kapiteln
behandelt werden. Den Abschluss bildet die Baseline.
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Kapitel 1: Projektmanagement verstehen — Einfilhrung zum Thema

Kapitel 2, 3,4 und 5
jeweils prasentiert in Theorie und am Beispiel ,,.Segeltérn*

Vorbereitung Durchfiihrung
3.3 Risikomanagement > 59
3.4 Qualitdtsmanagement > Bewertung
4.1 Ifgonﬁguration >
‘ 2 3 Rollen > Anderungen
| 24Team > 4.2 Soll-Ist >
[ 4.4 Malinahmen >
3.5 Termine >
5.1
3.6 Kosten > Beenden
21 3.1 3.2 S 43 52
Auftrag Anfor- Projekt- Projektplan Reviews Lessons
derungen /| strukturplan Baseline Learnt
2.2 Stakeholdermanagement >

Navigator fiir dieses Buch — Kap. 3

3.1 Anforderungen messbar definieren

,Und dann gab es nur noch die hochsten Anspriiche: Der damalige Biirgermeister Ole von
Beust beispielsweise wiinschte sich den weltbesten Akustiker” (Beyer und Knofel 2013,
S. 118). Was genau ist der weltbeste Akustiker und was bedeutet das iiberhaupt fiir die
Anforderungen an die Projektliefergegenstidnde? ,,Ein Werk wird nur dann zu einem Wert,
wenn die Anforderungen richtig verstanden und umgesetzt sind*“ (Ebert 2014, o. S.).
Anforderungen an Projektergebnisse miissen erhoben, verhandelt, messbar beschrieben
und gepriift werden. Dieser Prozess ist fiir den Projekterfolg sehr wichtig, auch wenn der
Auftraggeber hierfiir gerne den Aufwand scheut. Laut einer Studie des Project Manage-
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ment Institute ist diirftiges Requirements Engineering einer der Hauptgriinde, genauer in 37 %
der untersuchten Fille in 2014, weshalb Projekte nicht erfolgreich sind (Smith 2014, S. 4).

3.1.1 Anforderungen ermitteln, verhandeln und beschreiben

Was sind Anforderungen im Projekt und was bedeutet Anforderungsdefinition?
Anforderungen entstehen aus den Projektzielen, die wiederum aus den Bediirfnissen der
verschiedenen Stakeholder resultieren. Im Zentrum stehen dabei die Nutzer des zu ent-
wickelnden Systems und der erwartete Nutzen.

Anforderungen zu definieren beschreibt einen Prozess, der Teil des Requirements
Engineering ist und in technischen Disziplinen eine herausragende Rolle spielt. Bei-
spielsweise in der Automobilindustrie, der Luft- und Raumfahrt und der Softwareent-
wicklung. 2006 wurde in Fiirth das International Requirements Engineering Board
(IREB) e. V. gegriindet und bietet seit 2007 Zertifizierungen zu dem Thema an. Bislang
haben weltweit knapp 48.000 Personen aus weltweit iiber 80 Landern erfolgreich eine
derartige Zertifizierung absolviert (ebd. 2019). Das Thema ist insbesondere in tech-
nisch dominierten Projekten hochaktuell und so befasst sich das Systems Engineering
seit vielen Jahrzehnten damit, wie die Definition von Anforderungen methodisch unter-
stiitzt werden kann.

b Systems Engineering ,,Systems-Engineering stellt einen interdisziplinidren Ansatz dar
und stellt die Methoden und Prozesse fiir die Realisierung von erfolgreichen Systemen zur
Verfiigung. Es ist auf die frithzeitige Kldarung der Kundenbediirfnisse und der erforderli-
chen Funktionalitdt ausgerichtet und fordert die Dokumentation sdmtlicher Anforderun-
gen, bevor mit dem Entwurf und der Validierung eine ganzheitliche Losung erarbeitet
wird, die folgende Aspekte beinhaltet: Betrieb des Systems, Kosten und Zeitplan, Leis-
tungsfahigkeit, Schulung und Wartung, Priifung, Herstellung und Entsorgung. Systems-
Engineering beriicksichtigt gleichermaflen die geschiftlichen und technischen Anforde-
rungen mit dem Ziel der Erzeugung eines Qualitéitsprodukts, das auf die Nutzerbediirfnisse
zugeschnitten ist” (INCOSE 2012, S. 7).

Im Kontext des Themas Anforderungsdefinition sind verschiedene Begriffe gebriuch-
lich. Abb. 3.1 veranschaulicht den Zusammenhang zwischen den Begriffen und stellt die
einzelnen Aufgaben im Zeitablauf dar.

P> Anforderung - Requirement ,Beschaffenheit, Fihigkeit oder Leistung, die ein Pro-
dukt, Prozess oder die am Prozess beteiligte Person erfiillen oder besitzen muss, um einen
Vertrag, eine Norm, eine Spezifikation oder andere, formell vorgegebene Dokumente zu
erfiillen” (DIN 69 901 5:2009-01, S. 6).

P> Anforderungsdefinition - Requirements Specification Anforderungsdefinition (auch:
Anforderungsanalyse) bedeutet, die Anforderungen, die an ein zu entwickelndes, kiinfti-
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Requirements Engineering

Anforderungsdefinition
Baseline

Anderungen nur bei
ermitteln abgestimmtem
Anderungsprozess

1 OO

Anforderungen spezifizieren

|
Testanforderungen %

spezifizieren

analysieren und verhandeln

verifizieren & validieren

=

"t

diesen Prozess steuern & dokumentieren:
Anforderungsmanagement (Requirements Management)

Abb. 3.1 Requirements Engineering, Anforderungsdefinition und Anforderungsmanagement

ges System gestellt werden, moglichst vollstdndig und fiir alle Seiten verbindlich zu for-
mulieren (Myrach 2012a). Der Begriff Anforderungsanalyse wird gleichbedeutend von
INCOSE (2012, S. 68 und 88) verwendet.

Requirements Engineering ,,Requirements Engineering umfasst das Ermitteln, Analysie-
ren, Spezifizieren, Verifizieren und Validieren aller Eigenschaften und Rahmenbedingungen
eines Softwaresystems, die iiber seinen gesamten Lebenszyklus gewiinscht werden bzw. rele-
vant sind** (nach Patig und Dibbern 2014, die diese Definition fiir Softwaresysteme verwenden).

Anforderungsmanagement - Requirements Management Requirements Manage-
ment ist ,der begleitende Prozess, der Anderungen von Anforderungen verfolgt, Anforde-
rungsdokumente iiber ihren gesamten Lebenszyklus verwaltet und die Kernaktivititen des
Requirements Engineering plant, organisiert und kontrolliert” (Patig und Dibbern 2014).

Die Anforderungsdefinition umfasst mehrere Aufgaben (Abb. 3.1):
* Anforderungen ermitteln.

* Anforderungen analysieren, verhandeln und priorisieren.
* Anforderungen spezifizieren.
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Die Bearbeitung dieser Aufgaben verlduft iterativ. Die Ergebnisse werden durch
Riickkopplungen und wiederholtes Analysieren und Austauschen der Informationen,
die bei der Bearbeitung der Aufgaben entstehen, fortgeschrieben bis schlieflich eine
akzeptierte Losung, die Baseline, vereinbart ist (vgl. Abb. 3.1). Requirements Enginee-
ring erweitert Anforderungsdefinition um den Aspekt, die definierten Anforderungen
zu verifizieren und zu validieren, also die Priifung, ob die Anforderungen erfiillt sind
(vgl. hierzu Abschn. 3.2). Eine deutsche Entsprechung des Begriffs Requirements En-
gineering ist den Autoren nicht bekannt.

Fiir Projekte, die informationstechnische Losungen entwickeln, und die im Auftrag exter-
ner Kunden durchgefiihrt werden, existiert hdufig ein Lastenheft. Das Lastenheft ist 16sungs-
neutral und beschreibt die grundlegenden Anforderungen. Im Zuge der Projektbearbeitung
erstellt das Projektteam als Antwort auf das Lastenheft das Pflichtenheft, indem es beschreibt,
wie es die vom Kunden definierten Anforderungen versteht. Dazu werden die Anforderungen
weiter detailliert und schrittweise fiir die Teilsysteme bis hinunter auf Komponentenebene
definiert, jedoch ohne eine spezifische Losung zu beschreiben. Diese entsteht erst in den nach-
folgenden Entwicklungsprozessen (INCOSE 2012, S. 68 und 88). Allerdings ist diese Auf-
fassung nicht immer anzutreffen. Das Pflichtenheft als Dokument, welches das ,,wie und
womit™ festhélt, ist ebenfalls eine mogliche Interpretation (Mayer-Bachmann 2007, S. 16).
Die Begriffe Lastenheft und Pflichtenheft sind im Rahmen der Entwicklung von Informati-
onssystemen gebriuchlich. Das International Council of Systems Engineering (INCOSE)
spricht anstelle von Lasten- und Pflichtenheft von Spezifikationen (2012).

Im weiteren Prozess der Projektbearbeitung verhandeln Auftraggeber und Auftragneh-
mer das Pflichtenheft und kommen schlieBlich zu einem vereinbarten Pflichtenheft, bzw.
einer vereinbarten Spezifikation, einer ersten Baseline, wobei das Pflichtenheft als Be-
standteil eines juristischen Vertrags zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer dienen
soll (Myrach 2012b).

P> Lastenheft — User Specification Das Lastenheft umfasst ,,die vom Auftraggeber fest-
gelegte Gesamtheit der Forderungen an die Lieferungen und Leistungen eines Auftrag-
nehmers innerhalb eines (Projekt-)Auftrags® (DIN 69901-5:2009-1, S. 9).

b Pflichtenheft/technische Spezifikation - Statement of Work/Functional Specification Das
Pflichtenheft beinhaltet ,,die vom Auftragnehmer erarbeiteten Realisierungsvorgaben auf der
Basis des vom Auftraggeber vorgegebenen Lastenheftes” (DIN 69901-5:2009-1, S. 10).

Weshalb ist es sinnvoll, Anforderungen zu definieren?

Die Arbeitsschritte der Anforderungsdefinition gewihrleisten die wirkungsvolle Verzah-
nung zwischen der fachlichen Ebene des Projektgegenstands und dem Management des
Projekts und erfordern ein gewisses Eintauchen in das Fachgebiet des Projektgegenstands.
In einschligigen brancheniibergreifenden Lehrbiichern zum Projektmanagement wird das
Thema auch unter den Aspekten Zieldefinition und Qualitit besprochen (Bea et al. 2011;
Patzak und Rattay 2014; Schelle 2014).
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Die Autoren sind der Uberzeugung, dass eine angemessene Befassung mit den Kern-
elementen der Anforderungsdefinition auch fiir ,,nicht-technische Projekte eine grof3e
Hilfe ist. Ziele beschreiben fiir die Zukunft angestrebte Zustinde. Mit Hilfe von Anforde-
rungen werden sie in konkrete, wirklichkeitsnahe Objekte und deren Eigenschaften iiber-
setzt oder iiberfiihrt. Dies betrifft sowohl Ergebnisziele als auch Prozessziele. Anforde-
rungen verstirken den Blick auf die zu erstellenden Liefergegenstinde des Projekts und
deren Beschaffenheit. Welche Eigenschaften miissen sie aufweisen und wie kann gepriift
werden, ob sie vorhanden sind? Diese Fragen stehen im Zentrum der Analyse. Diese
Ubersetzungsleistung wird gerade bei ,,nicht-technischen Projekten allzu oft vernach-
lassigt. In der Folge bleiben die Ziele schwammig. Erwartungen werden nicht ausrei-
chend kommuniziert, Widerspriiche nicht aufgedeckt und notwendige Begrenzungen
nicht aufgezeigt.

Indem Anforderungen messbar beschrieben werden, werden also die Projektziele
konkreter und zwar mit Hilfe der Projektergebnisstruktur. Anforderungen sind dann
ausreichend beschrieben, wenn die Projektbeteiligten die Projektanforderungen ver-
stehen und gleich interpretieren. Sie ermdoglichen die Verstdndigung zwischen Ma-
nagement, Projektmanagement und Fachabteilungen. Kundenanforderungen, die die
Marketingabteilung erhoben hat, sind zwar inhaltlich relevant, eignen sich aufgrund
ihrer Formulierung in der Regel jedoch nicht zwangsldufig als Ausgangsbasis fiir die
Entwicklung technischer Spezifikationen. Sie miissen erst in eine Sprache iiberfiihrt
werden, die die Anforderungen exakt und messbar beschreibt, so dass sie fiir die Ent-
wicklung einer technischen Losung zuginglich werden. Gleichzeitig muss aber die
Verstindigung riickwirts, von den Fachspezialisten zum Kunden oder den Marketing-
spezialisten gewihrleistet bleiben.

Wie konnen Anforderungen im Projekt definiert werden?
Im Projektauftrag sind die Projektziele dokumentiert. Genauer gesagt, sind die Ziele in
folgenden Kategorien beschrieben worden:

e Der langfristige Nutzen des Projekts.

* Die Projektergebnisse bzw. Liefergegenstinde, im Idealfall mit Abnahmekriterien.

* Rahmenbedingungen sind gesetzt: Termine, Meilensteine und Endtermin sowie
das Budget.

Die Liefergegenstinde beschreiben die Gesamtheit der Lieferungen, die im Laufe des
Projekts erbracht werden miissen. Diese konnen grafisch als Projektergebnisstruktur
dargestellt werden. Ist nur ein zentrales Lieferobjekt betroffen, spricht man auch von
Produktstrukturplan oder Produktbaum. Fiir die Projektergebnisstruktur werden die Lie-
fergegenstdnde in ihre einzelnen Bestandteile, Bauteile oder Komponenten zerlegt und
ergeben die einzelnen Konfigurationseinheiten (vgl. Abschn. 4.1). Dieses Vorgehen ist
auch fiir ,,nicht-technische® Projekte relevant. Denn auch Organisationsprojekte haben
eine Projektergebnisstruktur. Die Projektergebnisstruktur entsteht, wie viele andere Ar-
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Abb. 3.2 Produktbaum fiir ein E-Bike (Auszug)

beitsergebnisse, nicht im ersten Wurf. Die Grundstruktur auf oberster Ebene ist durch die
Lieferobjekte aus dem Projektcharter vorgegeben. Die tieferen Ebenen der Projektergeb-
nisstruktur werden wihrend des Designs im Zuge eines Iterationsprozesses vom Team
erarbeitet, das bei gegebenen Anforderungen, verschiedene Alternativen zur Losung un-
tersucht, und dann, nach Analyse und Bewertung der Alternativen die aus Sicht des Teams
bestmogliche Losung in der Baseline fixiert und beschreibt.

Der exemplarische Produktbaum fiir ein E-Bike (Abb. 3.2) umfasst sicher noch nicht
die Gesamtheit der Liefergegenstinde, die im Projekt erbracht werden miissen. Wahr-
scheinlich miissen noch spezielle erginzende Dokumente, z. B. eine Betriebsanleitung,
erstellt werden.

Am Ende der Anforderungsdefinition stehen Anforderungen, die von Auftragnehmer
und Auftraggeber akzeptiert und verbindlich vereinbart sind. Damit ist die Baseline fiir
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die weitere Entwicklung geschaffen. Gibt es im weiteren Verlauf der Projektbearbeitung
Anderungswiinsche, miissen diese einen definierten Anderungsprozess durchlaufen. Erst
wenn die Anderungen genehmigt sind, entsteht eine neue Baseline (vgl. hierzu das Thema
Konfigurations- und Anderungsmanagement in Abschn. 4.1).

Wie werden Anforderungen ermittelt?
Anforderungen leiten sich in erster Linie aus den Erwartungen der Stakeholder, insbeson-
dere des Auftraggebers und der Anwender ab. Das Projektumfeld, die Stakeholder
(Abschn. 2.2) sind deshalb der Ausgangspunkt fiir die Definition der Anforderungen. Kon-
kret gesprochen geht es darum, Kunden, Mirkte und Wettbewerber zu identifizieren und
zu verstehen, um den langfristigen Nutzen und das Mission Statement (Ebert spricht auch
von Produktvision 2014, S. 54) zu formulieren. Bezogen auf das Projekt, ist der Projekt-
auftrag hierfiir eine wichtige Informationsquelle.

Mehrere Arten von Anforderungen werden unterschieden. Die hier gewihlte Differen-
zierung folgt der Sicht der Softwareentwickler (Patig und Dibbern 2014):

* Funktionale Anforderungen gehen vom Nutzer aus. Zu beschreiben ist, was das zu
entwickelnde System aus der Sicht des Nutzers leisten muss, bzw. auch was nicht.
Funktionale Anforderungen werden erst durch Qualititsanforderungen wirklich aus-
sagekriftig.

* Qualititsanforderungen geben Kriterien fiir die Giite bzw. Leistung des Systems oder
einzelner Systembestandteile an. Beispiele sind Anforderungen an die Form (z. B. Word
2013 Dokument, Umfang bis 40 Seiten) oder andere Kriterien, die ndher beschreiben,
welche Eigenschaften die Projektliefergegenstinde erfiillen miissen (z. B. Geschwin-
digkeit).

Hier konnen auch Anforderungen an die Kosten, die fiir den laufenden Betrieb in der
Nutzungsphase entstehen, eine Rolle spielen. Besonders bei Investitionsprojekten ist
dies wichtig. Je nach Interessenlage des Investors kann es erforderlich sein, die Wech-
selwirkungen aufzuzeigen, die zwischen den funktionalen Anforderungen, den Ent-
wicklungskosten und den Kosten fiir den laufenden Betrieb (vgl. auch Lebenszyklus-
kosten in Abschn. 3.6), entstehen. Fiir die Festlegung der Spezifikation ist dann eine
Auswahl zu treffen.

* Rahmen- oder Randbedingungen im Sinne von Anforderungen, die die Realisie-
rungsmoglichkeiten fiir das Projekt und seine Liefergegenstinde einschrinken. Diese
resultieren aus dem Projektumfeld. Hierzu zéhlen u. a.:

— Technologische Rahmenbedingungen, z. B. Patentsituation oder existierende Soft-
wareumgebung.

— Organisatorische Rahmenbedingungen, z. B. einzuhaltende Prozesse fiir das Pro-
jektmanagement in der Trigerorganisation oder fiir das Qualitdtsmanagement, virtu-
elle Teams und vorgegebene Termine.

— Wirtschaftliche Rahmenbedingungen, z. B. verfiigbares Budget und Angebotspreis.

— Rechtliche Rahmenbedingungen, z. B. existierende EU-Normen, Betriebsvereinba-
rungen und Gesetze.
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— Umwelt, z. B. spezifische Standortbedingungen wie Klima, Verkehrssituation oder
Infrastruktur.

— Soziologische Rahmenbedingungen, wie etwa internationale Zusammensetzung des
Teams (Sprache) oder soziale Dichte an Bord eines Schiffes.

Die Tatsache, dass funktionale Anforderungen ohne Qualititsanforderungen wertlos sind,
beschreibt Ebert (2014, S. vii) mit einer Anekdote aus der Raumfahrt.

,Die Amerikaner entwickelten einen ,,Space Pen. Er erfiillte die funktionale Anforderung,
denn er funktionierte ohne Schwerkraft. Der ,,Space Pen* war sehr aufwendig und ganz aus
Metall gefertigt. Die Russen nutzten dagegen einen Bleistift. Bleistifte funktionieren auch bei
Schwerelosigkeit. In Zusammenhang mit den Qualititsanforderungen unterliegt der Bleistift
allerdings, denn unter den Bedingungen der Schwerelosigkeit bergen abgebrochene Bleistift-
minen Risiken fiir die Gesundheit der Menschen an Bord des Raumschiffes, sie konnen ein-
geatmet werden oder ins Auge fliegen und Holz und Grafit stellen in der sauerstoffreichen
Luft eines Raumschiffes ein zu grofies Brandrisiko dar.*

Zu den Erhebungstechniken fiir die Ermittlung der Anforderungen zdhlen Befragungen
der Stakeholder und Experten. Die Befragungen konnen methodisch variiert werden vom
einfachen Gesprich iiber Interviews, schriftliche Befragungen bis hin zur Delphimethode.
Eine weitere Moglichkeit ist die Dokumentenanalyse. Der Projektauftrag, Prozessbe-
schreibungen der Triagerorganisation fiir die Abwicklung von Projekten und weitere Doku-
mente konnen wertvolle Hinweise fiir die Definition von Anforderungen liefern. Nicht zu
unterschitzen sind auch Kreativitétstechniken. Denn Projekte sollen neue Losungen bie-
ten und hierfiir ist nicht nur der Blick auf das gefragt, was schon existiert, sondern auch
eine schopferische Leistung.

Ausgangspunkt fiir die Anforderungsdefinition sind die funktionalen Anforderun-
gen auf der Ebene des Gesamtsystems. Anforderungen sind immer Kontextbezogen
(Ebert 2014, S. 54). Aus der Perspektive des Nutzers ist es ratsam, sich die potenziel-
len Anwendungsfille, sogenannte ,,Use Cases®, in denen der Anwender den Liefer-
gegenstand des Projekts nutzt, vorzustellen. Ausgehend von diesen Anwendungssitu-
ationen konnen die funktionalen Anforderungen leichter beschrieben werden. Ein
Beispiel, wie selbst in einem sehr kleinen und keinesfalls technischen Projekt die
Sichtweise Beschreibung der ,,Use Cases* helfen kann, gute Projektergebnisse zu ent-
wickeln: Im Rahmen eines Projekts zur Biirgerbeteiligung wurden Ideen fiir die Stadt-
teilplanung gesammelt. Fiir die knapp 150 Ideen mussten Kriterien fiir den weiteren
Umgang mit den Biirgerideen entwickelt werden. Der Anwendungsfall: Die Initiato-
ren, in diesem Fall der Ortsamtsleiter, stellen den Biirgern das weitere Vorgehen zur
Klassifikation der Biirgerideen im Beirat vor. Ausgehend von diesem Anwendungsfall
(und weiteren Anwendungsfillen) konnten die Anforderungen definiert werden. Oder
in einem Projekt zur Analyse von Prozessen in der o6ffentlichen Verwaltung ist es bei-
spielsweise wichtig zu wissen, welche rechtlichen Anforderungen die Prozesse erfiil-
len miissen.
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Anforderungen miissen analysiert und verhandelt werden

Die ermittelten Anforderungen sind zunéchst unstrukturiert und miissen niher darauf un-
tersucht werden, inwieweit sie sich iiberschneiden, sich widersprechen, sinnvoll und
machbar sind. Dieser Schritt enthilt einen Aushandlungsprozess mit den Stakeholdern,
der schmerzhaft sein kann, nimlich dann, wenn die Projektleitung dem Auftraggeber klar
macht, welche Anforderungen nicht erfiillt werden konnen. Dennoch ist es nétig, die Er-
wartungshaltungen hier zu kldren und diese notwendige Kldrung nicht etwa auf einen
spiteren Zeitpunkt im Projekt zu verschieben.

Die Kundenzufriedenheit, in Projekten auch die Zufriedenheit der Stakeholder, ist
einer der wichtigsten Faktoren fiir den Erfolg eines Projekts. Demzufolge ist es fiir das
Analysieren und Verhandeln der Anforderungen wichtig zu wissen, inwiefern Kundenzu-
friedenheit und Erfiillungsgrad der Produkt- oder Servicemerkmale(-attribute) zusammen-
héngen. Hierbei hilft die Unterscheidung in objektiv messbare Qualitdt und subjektiv
wahrgenommene Qualitét eines Produktes oder einer Dienstleistung. Aus diesem Blick-
winkel entsteht Qualitdt dann, wenn die Summe der Eigenschaften eines Produktes sowohl
bekannte, als auch schlummernde relevante Bediirfnisse des Kunden befriedigt (Holzing
2008, S. 81). Beim Analysieren und Verhandeln der Anforderungen ist deshalb zu beachten:

» Stakeholder artikulieren nicht alle Anforderungen von sich aus, sondern es gibt auch
Anforderungen, die die Stakeholder als selbstverstindlich voraussetzen und von deren
Erfiillung die Stakeholder implizit ausgehen (Basisanforderungen).

* Bestimmte Anforderungen werden von den Stakeholdern bewusst verlangt (Leistungs-
anforderungen).

* Es gibt Anforderungen, von deren Existenz die Kunden selbst nichts wissen, die jedoch
das Potenzial haben, den Kunden zu begeistern (Begeisterungsanforderungen).

Diese Differenzierung der Anforderungen, bzw. der Produkt- oder Serviceattribute, geht
zuriick auf Kano. Eine Kernaussage der Kano-Theorie, die inzwischen empirisch vali-
diert und sowohl in der Praxis als auch in der Theorie anerkannt ist, lautet, dass die Diffe-
renzierung nach den sogenannten Basis-, Leistungs- und Begeisterungsfaktoren einen
entscheidenden Beitrag zur Generierung von Kundenzufriedenheit leistet. Den Zusam-
menhang zwischen Kundenzufriedenheit und Erfiillungsgrad dieser Basis-, Leistungs-
und Begeisterungsfaktoren zeigt Tab. 3.1. Wegweisend bei diesem Ansatz ist, dass Kun-
denzufriedenheit nicht von der Leistung des Ergebnisses abgeleitet wird, sondern vom
Kunden ausgeht. Die Begriffe Qualitit und Qualititswahrnehmung werden gleichgesetzt
(Holzing 2008, S. 3 und 79).
Fiir die Anforderungsdefinition in Projekten bedeutet dies:

* Basisanforderungen, auch unausgesprochene, miissen aufgedeckt werden.

» Kreativitit ist gefragt, um Begeisterungsanforderungen zu entdecken.

» Hilfe bei der Klassifikation der Anforderungen: Bei Zielkonflikten, etwa wenn zwei
Anforderungen aus Kostengriinden nicht parallel realisiert werden konnen, kann die
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Tab. 3.1 Erfiillungsgrad der Anforderungen und Kundenzufriedenheit nach Kano

Wenn nicht
erfiillt oder nur | Hoher Primire
Anforderung Vom Kunden | teilweise erfiillt | Erfiillungsgrad | Auswirkung
Basisanforderungen Implizit Grofe Keine Unzufriedenheit
vorausgesetzt | Unzufriedenheit | Auswirkung
Leistungsanforderungen Bewusst Unzufriedenheit, | Zufriedenheit | Unzufriedenheit
gefordert ab gewissem steigt & Zufriedenheit
Erfiillungsgrad
jedoch
Zufriedenheit
moglich
Begeisterungsanforderungen | Nicht Keine Zufriedenheit | Zufriedenheit
erwartet Unzufriedenheit | steigt
(aber vertane
Chance)

Kano-Theorie Hinweise geben, welche Anforderung aus Kundensicht vermutlich ho-
her gewichtet wird (Holzing 2008, S. 210).

Zu beriicksichtigen ist ferner der dynamische Aspekt. Produktmerkmale unterliegen einem
Lebenszyklus und so werden Begeisterungsanforderungen bei zunehmender Marktdurch-
dringung zu neuen Basisanforderungen. Begeisterungsfaktoren von heute sind also mogli-
cherweise die Basisanforderungen von morgen (Holzing 2008, S. 210). Beispiele dafiir sind
das Navigationsgerit oder die Anschlussméglichkeit fiir einen MP3 Player im Auto.

Wie sehen die Designtreiber aus?

Die Einteilung in Muss- und Kann-Ziele bzw. Anforderungen dient einer ersten Gewich-
tung. Aber unter den Muss-Anforderungen gibt es solche, die fiir viele weitere abgeleitete
Anforderungen bestimmend sind, die sogenannten Designtreiber. Ist in einem Projekt
Briickenbau® einmal die Entscheidung fiir die Anforderung gefallen, dass Lastkraftwa-
gen bis zu einem zuldssigen Gesamtgewicht von 30 t die Briicke iiberqueren diirfen und
konnen, so beeinflusst diese Anforderung die weitere Planung ganz entscheidend.

Worauf ist zu achten, wenn Anforderungen beschrieben werden?

Startpunkt fiir die Analyse sind die Ausgangsanforderungen (Top-Level Requirements
oder Highest-Order Requirements), die sich an das Gesamtsystem richten. Bei der weiteren
Detaillierung bis hinunter auf Teilsystemebene ist darauf zu achten, dass die Riickverfolg-
barkeit (Traceability) der einzelnen Anforderungen stets gewéhrleistet ist. Sie muss aus der
Dokumentation der Anforderungen klar hervorgehen und in den verschiedenen Spezifikatio-
nen stets deutlich gemacht werden. Mit anderen Worten, es muss ersichtlich sein, welche
Anforderung aus welcher iibergeordneten Anforderung abgeleitet ist. Speziell bei Anderun-
gen von Anforderungen ist dieser Pfad wichtig, um priifen zu konnen, ob die gewiinschte
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Versions-Nr. 3.2 vom 11.10.2014
Ebene |Produkt- |Spezifik. | Abgeleitet | Anf. Nr. Anforderung
baum Nr, aus
Gesamt- | E-Bike E-B - E-B 01 Das E-Bike soll elektrisch
system angetrieben werden
Teil- Elek- E-A E-BO 1 E-A 11 Der elektrische Antrieb
system |trischer soll eine Geschwindigkeit
Antrieb des E-Bike von max.30
km/h liefern
Kom- Elektro- E-M E-A 11 E-M 111 Der Elektromotor soll eine
ponente | motor Leistung von 450 W
liefern
Kom- Akku E-Ak E-A 11 E-AK1 Der Akku soll eine
ponente Ausgangsspannung von
E-A11 E-AK2 36 Volt haben und eine
Nominalkapazitat von
20 Ah besitzen

Abb. 3.3 Ausgewihlte Anforderungen an ein E-Bike

Anderung in der Kette nach oben und unten passt und das Gesamtsystem nicht negativ be-
einflusst wird. Am Beispiel eines E-Bikes wird dies exemplarisch veranschaulicht (Abb. 3.3).

Anforderungen zu spezifizieren, bedeutet, sie in eine angemessene Dokumentation zu iiber-
fithren, die gewissen Regeln folgt (vgl. Abb. 3.3). Anforderungen sind dann gut ausreichend
spezifiziert, wenn sie SMART sind (vgl. auch Patig und Dibbern 2014; INCOSE 2012, S. 72):

* Eindeutig — Specific: Die Formulierung der Anforderung ist klar und prézise und er-

laubt nur eine giiltige Interpretation. Dieses Bestreben nach einer klaren, eindeutigen
Ausdrucksweise kann bis hin zu klaren Regeln fiir die Wortwahl und Satzkonstruktion
fithren (z. B. ,,muss® statt ,.,kann‘ oder ,,soll®, ,,shall und nicht ,,should*, keine Aus-
driicke wie ,,benutzerfreundlich, ,,am besten® usw.). Ubertriebene Genauigkeit ist da-
mit nicht zwangsldufig gemeint. Oft sind Zielbereiche besser.

Priifbar (verifizierbar) — Measurable: Jede Anforderung muss mittels definierter Krite-
rien und Methoden, z. B. Review, Inspektion, Analyse, Demonstration oder Test, veri-
fiziert werden konnen.

Akzeptiert — Accepted: Anforderungen miissen von allen Parteien, d. h. Auftragneh-
mer und Auftraggeber akzeptiert sein und gelten damit als vereinbart.

Giiltig (valide) — Reasonable: Die Anforderung entspricht den Bediirfnissen der
Stakeholder.

Nachvollziehbar — Traceable: Der Ursprung der Anforderung ist bekannt und ihre Ent-
wicklung nachvollziehbar dokumentiert. Damit fuft letztlich jede Anforderung auf dem
angestrebten Nutzen des Projekts, der idealerweise im Business Case dokumentiert ist.
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Die Schritte Anforderungen ermitteln, analysieren und verhandeln sowie spezifizieren fol-
gen nicht nur nacheinander, sondern es gibt immer wieder Riickspriinge und Wiederholun-
gen. Am Ende steht die Baseline mit Anforderungen, die von Auftragnehmer und Auftrag-
geber akzeptiert und verbindlich vereinbart sind (vgl. Abb. 3.1). Das Requirements
Engineering in Projekten kann je nach Fachgebiet und Projektgegenstand sehr komplex
sein. Mayer-Bachmann stellt 2007 (S. 8) z. B. fest, dass das System Fahrzeug in etwa aus
50 Teilsystemen, 300 Komponenten und bis zu 18.000 Teilen besteht. Bei der Entwick-
lung technisch hochkomplexer Systeme kommen daher oft softwarebasierte Systeme zur
Unterstiitzung des Requirements Engineering zum Einsatz.

Wer definiert Anforderungen und wann?

Verantwortlich fiir die Definition der Anforderungen ist der Systemarchitekt. Die erfor-
derliche Unterstiitzung leisten Projektleitung, Qualititsmanager und Mitarbeiter aus den
Fachabteilungen wie z. B. Design, Marketing und Test. Die Aufgaben zur Anforderungs-
definition fallen in den frithen Projektphasen an. Der Schwerpunkt der Tétigkeit liegt in
der Planungsphase.

Wichtige Begriffe

e Anforderung — Requirement

* Anforderungsdefinition/Anforderungsanalyse — Requirements Definition

* Anforderungsmanagement — Requirements Management

* Anwendungsfall — Use Case

* Ausgangsanforderungen — Top-Level Requirements oder Highest-Order Re-
quirements

* Designtreiber — Design Driver

* Kano-Theorie

e Lastenheft — User Specification

» Pflichtenheft/technische Spezifikation — Statement of Work/Functional Spe-
cification

e Produktbaum — Product Tree

* Projektergebnisstruktur — Product Breakdown Structure

* Requirements Engineering

» Riickverfolgbarkeit — Traceability

Quellen fiir weiterfiihrende Informationen
Ebert, C. (2014). Systematisches requirements engineering (5., iiberarbeitete Aufl.). Hei-
delberg: dpunkt.

Kurbel, K., Becker, J., Gronau, N., Sinz, E., & Suhl, L. (Hrsg.). (2008-2014). Enzyklo-
pddie der Wirtschaftsinformatik. Online Lexikon. Potsdam: Oldenbourg. http://www.enzy-
klopaedie-derwirtschaftsinformat.de/. Zugegriffen: 25. Mai 2015.
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Pohl, K. (2010). Requirements engineering. Fundamentals, principles, and techniques.
Berlin: Springer.

Rupp, C. (2014). Requirements-Engineering und — Management (6., aktualisierte und
erweiterte Aufl.). Miinchen: Carl Hanser.

3.1.2 Das Verifizieren und Validieren planen

,~Projekte scheitern wegen unzureichender Anforderungen® (Ebert 2014, S. 3). Wenn es in
diesem Kapitel doch um das Planen der Verifikation und Validierung geht, warum dann
dieses Zitat? Ganz einfach: Weil Anforderungen nur dann gut und richtig spezifiziert sind,
wenn bereits wihrend der Definition der Anforderungen die Kriterien und Methoden be-
schrieben werden, wie die Anforderungen verifiziert und validiert werden konnen und
sollen. Denn werden Verifikation und Validierung nicht bereits bei der Anforderungsdefi-
nition geplant, besteht die Gefahr, dass die Anforderungen fehlerhaft, unprizise, mehr-
deutig, mit anderen Worten, unzureichend definiert sind. Die Planung der Verifikation und
Validierung und die Definition der Anforderungen erfolgt daher zusammenhéngend. Die
Arbeitsschritte sind im Grunde nicht zu trennen.

Was bedeutet verifizieren und validieren?

Verifikation betrachtet die Ergebnisse aus interner Perspektive, ndmlich aus der Sicht des
Projektteams. Anhand der zuvor durch das Team festgelegten Priifschritte wird ermittelt,
ob das vorliegende Ergebnis richtig bzw. fehlerfrei ist. Das Validieren setzt eine primir
externe Sicht voraus. Das bedeutet, aus der Sicht der Stakeholder wird ermittelt, ob das
System den angestrebten Nutzen erfiillen wird bzw. erfiillt, mit anderen Worten, ob das
System den erwarteten Wert fiir den Kunden liefert.

P Verifikation Verifikation zielt darauf ab, die Dinge richtig zu tun (doing things right).
Mit Hilfe definierter Vorschriften wird gepriift, ob vorliegende Ergebnisse den definierten
Anforderungen entsprechen (Ebert 2014, S. 182).

P> Validierung Validierung zielt darauf ab, die richtigen Dinge zu tun (doing the right
things). Die Validierung priift die Ergebnisse darauthin, ob das spitere Ergebnis den an-
genommen Nutzen bringt (Ebert 2014, S. 183). Die Stakeholder sind in den Validierungs-
prozess einzubinden (INCOSE 2012, S. 127).

Weshalb muss das Verifizieren und Validieren im Projekt geplant werden?
Verifizieren und Validieren rechtzeitig zu planen leistet einen entscheidenden Beitrag zur
Qualitdtssicherung:

* Projektziele werden in eindeutige, messbare und nutzenbringende Anforderungen um-
gewandelt. Denn Anforderungen sind nur dann ausreichend konkret beschrieben, wenn
sichergestellt ist, dass auch bewertet oder gemessen werden kann, dass sie erfiillt sind.

* Die schrittweise Priifung der Ergebnisse, die im Laufe des Projekts erbracht werden,
wird sichergestellt.
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Verifizieren und Testen ist auch in ,,nicht-technischen” Projekten wichtig, aber viel-
leicht eher unter Begriffen wie Evaluation, Messung und Bewertung bekannt.

Wie wird Verifikation und Validierung in Projekten gehandhabt?

Viel zitiert ist in diesem Zusammenhang das V-Modell. Das V-Modell 97 wurde zum ak-
tuellen V-Modell XT weiterentwickelt und beschreibt ein weit verbreitetes Standardvorge-
hensmodell fiir Systementwicklungsprojekte 6ffentlicher Auftragsgeber, das eine iterative
Vorgehensweise erlaubt und Qualititssicherungsmafnahmen ausdriicklich bereits in der
Planungsphase integriert. Insgesamt handelt es sich bei dem V-Modell XT um ein sehr
maichtiges Instrument, welches flexibel auf den Projektalltag anwendbar ist (Friedrich
et al. 2009, S. 86 und 3).

Das ,,V* symbolisiert einige zentrale Gedanken, die nicht nur im V-Model XT sondern
auch beispielsweise im Systems Engineering giiltig sind. Ausgehend von den Erwartun-
gen der Stakeholder (Kunden, Nutzer) werden die Anforderungen an das Gesamtsystem
beschrieben, eine erste Baseline (Referenzkonfiguration) entsteht. Die Anforderungen
werden im Top-down-Prinzip weiter detailliert und schrittweise fiir die Teilsysteme bis
hinunter auf Komponentenebene definiert (vgl. Abb. 3.4). Neue Referenzkonfigurationen
entstehen. Bestandteil der jeweiligen Referenzkonfigurationen sind auch die Anforderun-
gen an die Verifikation und Validierung. Damit betont das V-Modell ausdriicklich die Not-
wendigkeit, das Verifizieren und Validieren bereits wihrend der Anforderungsdefinition zu

Top Down Anforderungen Bottom Up
definieren verifizieren &
validieren
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Abb. 3.4 Das V-Modell
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Abb. 3.5 Verifizieren und Validieren im Projektablauf

planen, denn nur eine frithe Validierung fiihrt zu Anforderungen, die mit den Erwartungen
der Stakeholder iibereinstimmen (INCOSE 2012, S. 26). Fiir jede von ihnen ist bereits im
Prozess der Definition zu iiberlegen, wie gepriift werden kann, ob die Anforderung auch
tatsédchlich erfiillt ist. Zu jedem konzeptionellen Schritt auf der linken Seite gibt es einen
angemessenen Priifschritt auf der rechten Seite (vgl. Abb. 3.4 und 3.5).

Wihrend in der Planungsphase die Anforderungen inklusive der Priifanforderungen
schrittweise detailliert werden, werden nach dem Bau sukzessive die einzelnen Kompo-
nenten und Teilsysteme auf ihre Ubereinstimmung mit den Anforderungen gepriift und die
zugehorigen Priifergebnisse protokolliert. Danach werden die Komponenten zusammen-
gebaut (integriert) um schlie3lich — nach weiteren Priifschritten auf Teilsystemebene, als
Gesamtsystem getestet — dem Kunden zur Abnahme vorgestellt zu werden. Diese stark
vereinfachende Sicht darf jedoch nicht iiber den wahren Kern des V-Modells hinwegtéu-
schen, der Iterationen und Schleifen auf jeder Ebene nicht nur zulédsst sondern zum Teil
auch fordert (Abb. 3.4).

In einer Verifikationsmatrix wird festgehalten, wie spiter gepriift werden soll, ob die
definierten Anforderungen erfiillt worden sind. Hierzu wird die Anforderungsdefinition
erginzt durch die Spalte ,, Verifikationsmethode*. Exemplarisch wird dies am Beispiel des
E-Bikes veranschaulicht (Abb. 3.6). Bei der Auswahl der Verifikationsmethode ist zu
entscheiden, wann sogenannte theoretische Methoden den praktischen Methoden vorzu-
ziehen sind und umgekehrt:

e Theoretische Methoden der Verifikation
— Sie priifen Pldne und Beschreibungen.
— Beispiele dafiir sind Analysen mit dem Ziel, eine theoretische Ubereinstimmung
nachzuweisen, wie ,,Review of Design® oder Suche und Abgleich mit bereits vor-
handenen Losungen (Similarity).
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Versions Nr. 3.2 vom 25.11.2014

Ebene |Produkt- |Spezifi- | Ab- Anf.-Nr. | Anforderung Veri-
baum kation |geleitet fikations-
aus methode
Gesamt- | E-Bike E-B - |[E-B01 |Das E-Bike soll Review
system elektrisch of Design
angetrieben werden
Teil- Elek- E-A E-BO 1 E-A 11 | Der elektrische Test
system |trischer Antrieb soll eine
Antrieb Geschwindigkeit

des E-Bike von
max.30 km/h liefern

Kompo- |Elektro- |E-M E-A 11 E-M 111 | Der Elektromotor Test

nente motor soll eine Leistung

von 450 W liefern
Kompo- | Akku E-Ak E-A11 |E-AK2 |Der Akku (24 V) soll | Test
nente eine Nominal-

Kapazitat von 20 Ah

besitzen

Abb. 3.6 Verifikationsmatrix fiir ein E-Bike (Ausschnitt)

» Praktische Methoden der Verifikation

— Sie priifen existierende Objekte.

— Beispiele dafiir sind Inspektionen und Tests, die ggf. in Priiflaboren, im Warenein-
gang oder in besonderen Testabteilungen stattfinden. Sie verursachen immer einen
Aufwand in Form von Priif- oder Testanlagen und von Fachpersonal, der sich auf die
Projektkosten auswirkt.

Der Aufwand fiir praktische Methoden ist in der Regel hoher als fiir theoretische Methoden.

Wird in dem Projekt ein komplexes technisches Produkt entwickelt, so entsteht im
Laufe der Planungsphase in mehreren Schritten und Schleifen eine Baseline fiir die Veri-
fikation der Anforderungen, in der die Anzahl der Inspektionen und Tests optimiert ist. Mit
ihr steht auch der Testplan fiir das Produkt zur Verfiigung, der mit Hilfe der jeweiligen
Testspezifikationen und Priifvorschriften wihrend der Durchfiihrungs- und Abschluss-
phase des Projekts umgesetzt wird.

Wihrend des Designprozesses oder in der Durchfiihrungsphase kénnen immer Ande-
rungen durch den Kunden oder durch interne Notwendigkeiten erforderlich werden. Fiir
die Verifikationsmatrix ist wichtig: Andern sich, wann auch immer, Anforderungen an
Komponenten, Teilsysteme oder an das Gesamtsystem, so muss auch ihr Einfluss auf die
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Verifikationsmatrix durch den Systemarchitekten gepriift und der Testplan in einem ge-
ordneten Verfahren angepasst und revidiert werden (vgl. hierzu das Thema Anderungs-
management in Abschn. 4.1). In groBen technischen Vorhaben werden die Ergebnisse der
Verifikation, die Liste der empfohlenen Korrekturma3nahmen und die Nachweise, inwie-
weit das Systemelement die Anforderungen erfiillt oder nicht erfiillt hat, in einem Verifi-
kationsbericht dokumentiert (INCOSE 2012, S. 118). Der gesamte Prozess wird anhand
des sogenannten Verification Control Document iiberwacht.

Wie wird validiert?

Mit der Validierung wird nachgewiesen, dass das System in seiner vorgesehenen Ein-
satzumgebung bedarfsgerecht geméfl den Anforderungen der Stakeholder funktioniert.
Validierung betrachtet, im Gegensatz zur Verifikation, immer das Gesamtsystem. Stake-
holder sind in der Regel in die Validierungsaktivititen eingebunden. Unabhingige
Dritte konnen in die Validierung involviert werden. Validierung kann entweder in der
tatsdchlichen Einsatzumgebung, in einer simulierten Anwendungsumgebung oder, so-
lange sich das System noch in der Konzeptphase befindet, mit Hilfe von Szenarien
stattfinden. Die Ergebnisse von Validierungen beriicksichtigen die Nutzenerwartungen,
die im Business Case formuliert sind. Sie sind Gegenstand von Reviews, die an Ent-
scheidungspunkten, also festgelegten Meilensteinen, stattfinden (vgl. auch das Thema
Reviews in Abschn. 4.3).

Wer plant das Verifizieren und Validieren und wann?

Verifizieren und Validieren kann nur im Zusammenhang mit der Definition der Anforde-
rungen geplant werden. Verantwortlich ist daher der Systemarchitekt und der Schwer-
punkt seiner Titigkeiten liegt in der Planungsphase. Die erforderliche Unterstiitzung
leisten Projektleitung, Qualititsmanager und die verschiedenen Fachabteilungen wie Mar-
keting, Design, Fertigung und Test. Bereits in der Planungsphase muss eine Strategie fiir
die Verifikation und die Validierung erarbeitet werden, die sicherstellt, dass Fehler so friih
wie moglich erkannt werden. Mit Bezug auf die Priorititen der Projektziele hinsichtlich
Leistung, Kosten und Termine muss diese Strategie gleichzeitig versuchen, den Aufwand
fiir das Testen, Verifizieren und Validieren zu minimieren.

Wichtige Begriffe

e Validierung — Validation

e Verifikation — Verification
e Verifikationsmatrix

e V-Modell

Quellen fiir weiterfiihrende Informationen
Friedrich, J., Hammerschall, U., Kuhrmann, M., & Sihling, M. (2009). Das V-Modell
XT. Fiir Projektleiter und QS-Verantwortliche kompakt und iibersichtlich. Berlin: Springer.



3.1 Anforderungen messbar definieren 123

Auszug aus dem PROJEKTAUFTRAG (Charter)

Projektkurzname/-langtitel: Segeltérn
Segelurlaub mit 6 bis 8 Personen auf einer Segelyacht im Mittelmeer

Mission Statement: Blauwasser — Segeln im Mittelmeer:
Sport , Kultur, Erholung und Spal bei Sonne und Wind mit 6 bis 8 Personen

Nutzen:

Gute Erholung und Starkung der Gesundheit und des Wohlbefindens durch
Aktivurlaub mit gleichgesinnten Freunden und gemeinsame Erlebnisse an Bord und an
Land. Motivation fiir die Zukunft fir jeden einzelnen Teilnehmer zur Bewaltigung von
beruflichen und privaten Aufgaben. Neue Kulturelle Eindriicke und Kennenlernen von
Land und Leuten eines mediterranen Landes.

Liefergegenstidnde und Erfolgskriterien (EK):
1. Erfolgreiche Planung des Segeltérns.
EK: Zustimmung der Crew zum Planungsstand vor Beginn des Térns.
2. Erfolgreiche Durchfiihrung des Segeltérns gemal den Planungen.
a. EK: Alle Teilnehmer bewerten taglich die Qualitét des Térns und
entwickeln Verbesserungsvorschlage.
b. EK: Die definierten Erwartungen (Anforderungen) an den Térn sind
im Rahmen der geplanten Kosten erfiillt.

Abb. 3.7 Auszug aus dem Projektauftrag Segeltorn

3.1.3 Anforderungen an den Segeltorn definieren und verifizieren

Im Projekt Segeltorn steht die Kundenzufriedenheit an oberster Stelle. Kunden sind die
Crewmitglieder. Ihre Erwartungen haben hochste Prioritédt und bilden somit die Ausgangs-
anforderungen (Top-Level Requirements). Erste Hinweise auf die Erwartungen liefert der
Projektauftrag, in dem erste Liefergegenstinde und Ideen, wie der Erfolg gemessen wer-
den kann, beschrieben sind (vgl. Abb. 3.7).

Doch welche Bedeutung verbinden die einzelnen Crewmitglieder mit Aussagen wie:

* Sport, Kultur, Erholung und Spaf} bei Sonne und Wind

* Gute Erholung und Stirkung der Gesundheit

* Aktivurlaub

» Erfolgreiche Planung des Segeltorns

» Erfolgreiche Durchfiihrung des Segeltorns gemill den Planungen.

Hieriiber miissen sich die Crewmitglieder verstindigen, ihre Erwartungen kldren und
die Anforderungen definieren. Ebenso ist es hilfreich, die Designtreiber zu identi-
fizieren.
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Der Projektauftrag ldsst noch eine Reihe von Fragen offen:

e Welcher Zeitraum soll gew#hlt werden?

* Wie lange soll der Térn dauern?

e Welches Fahrtgebiet soll gewihlt werden?

*  Welches Schiff soll gechartert werden?

* Welcher Komfort soll mindestens vorhanden sein?

*  Welche Art der Verpflegung soll gewihlt werden?

* Welche Interessen sollen abgedeckt werden?

* Soll es ein reiner Segeltorn, ein Bade-Urlaub, eine Sightseeing-Tour mit Inselbesichti-
gungen oder eine Shopping-Tour sein?

Nach eingehender Diskussion sieht die Liste der Erwartungen zunichst folgender-
maflen aus:

* Fahrtgebiet in warmen Gewissern

* Torndauer zwei Wochen

* Neues Schiff, Komfort geht vor Kosten
e Spall und Entspannung vor Segeln

* Sicherheit vor Segeln

* Segeln vor Motoren

e Segeln vor Baden

e Segeln vor Landausfliige

» Selber kochen vor Restaurantbesuch
* Land und Leute kennenlernen

* Kaultur vor Shopping.

Welche der genannten Punkte sind die Top-Level-Anforderungen fiir diesen spezifischen
Segeltdrn im Jahr 2015 mit der vorgesehenen Crew und welche davon sind Designtreiber?
Aus der Liste der Erwartungen wihlen die Crewmitglieder folgende Top-Level-Anforde-
rungen fiir ihren Segeltdrn aus:

e Torndauer: maximal zwei Wochen

e Zeitraum: im Herbst

» Torngebiet: Mittelmeer

* Komfort: vier Kabinen bzw. acht Kojen

e Segeln:
— Sicherheit hat absoluten Vorrang
— Spall und Entspannung hat hochste Prioritit, nur Sicherheit geht vor
— Téagliche Segeldauer nicht linger als maximal sechs Stunden

* Kochen: iiberwiegend selber an Bord

* Landausfliige: mehrere, verschiedene Inseln.
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Aus den Erwartungen der Crew und den Top-Level-Anforderungen kristallisieren sich die
folgenden Designtreiber heraus:

e Sicherheit

* Spal und Entspannung

e Komfort

e Segeln (ohne Motor)

e Essen, aus frischen Lebensmitteln selbstzubereitet sowie
¢ Land und Leute kennenlernen.

Anhand der Liefergegenstinde, die in der Projektergebnisstruktur dokumentiert sind (vgl.
Abb. 3.8), konnen die Anforderungen jetzt im Top-down-Verfahren weiter detailliert und
bis hinunter auf Teilsystemebene vervollstindigt werden. Diese sukzessive Komplettie-
rung der Spezifikationen geschieht im Projektverlauf in Iterationen, Top-down und in
mehreren Schleifen bis die endgiiltige Spezifikation verabschiedet ist. Auch die Methoden
der Verifikation und Validierung konnen festgelegt werden. Die Entscheidung fiir eine An-
forderung, hier z. B. die Zahl der Kabinen, setzt voraus, dass verschiedene Alternativen,
z. B. hinsichtlich der Wahl des Schiffes, bedacht und bewertet werden. Nutzwertanalysen
konnen bei Bedarf den Prozess der Entscheidungsfindung unterstiitzen (vgl. dazu die Aus-
fiihrungen zur Baseline in Abschn. 3.7).

Auch fiir den Segeltorn konnen im Prinzip funktionale Anforderungen, Qualitéts- und
Leistungsanforderungen und solche, die aus Rahmenbedingungen resultieren, unterschie-
den werden. Einschrinkungen ergeben sich z. B. aus dem Projektumfeld:

* Patentsituation

» existierende Softwareumgebung fiir Navigation

* Rechtliche Rahmenbedingungen, z. B. Alkoholverbot fiir denjenigen, der das Schiff steuert

* Umwelt, z. B. spezifische Standortbedingungen wie Klima, Verkehrssituation oder In-
frastruktur

* Soziologische Rahmenbedingungen, z. B. soziale Dichte an Bord eines Schiffes.

Ausgewihlte Beispiele differenziert nach der Art der Anforderung enthilt die Tab. 3.2. Fiir die
Praxis ist wichtig, dass alle notwendigen Anforderungen erfasst werden. Die Anforderungs-
und Verifizierungsmatrix fiir den Segeltérn wird auszugsweise gezeigt (Abb. 3.9).

3.2  Die Projektstruktur gestalten

Die Gestaltung der Projektstruktur ist der Dreh- und Angelpunkt der Projektplanung. Mit
diesem ,,Plan der Pline* (Schelle 2007, S. 117) werden Festlegungen getroffen, die die
weitere Planung und Steuerung des Projektgeschehens erleichtern oder, bei unpraktischer
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ST L1 Segeltérn Version 5.2 vom 06.03.15
1
I 1
VN L2 .
Vor & nach dem Segeln TL2Tm
| __|VN-AH L3 An- und T-RM L3.
Heimreise planen Wettervorhersage
|__|VN-EAS L3 Ein- u- T-BD L3
Auschecken Schiff Briefing/Debriefing
|| VN-P L3 T-LG L3
Proviant Landgange
|| VN-CT L3 T-RP L3
Crewtraining Routenplanung
VN-CT-M L4 T-RP-TZ L4
Mandver Tagesziel
VN-CT-M US L5 T-RP-NW L4
Unter Segel Navigation/Wind
VN-CT-M-UM L5 T-LB L3
Unter Motor Leben an Bord
VN-CT-EA L4 AR LS
Einweisung Aufgabe acnpanLng
T-LB-KB L4 Ko-
|| VN-CT-EA-SM L5 chen Backschaft
Schiff, Motor ...
| [VN-CT-EA-SMS L5 T-S L3 Segeln
Seemannschaft
T-S-TRW L4
|__|VN-CT-EA-MOB L5 — Reffen Trimmen
Notfalle, M. Gber B. Wenden
T-S-MA L4
Legende —i Motoren, Ankern,
Spezifikationscode mit Level (L) Anlegen ...

Element der Ergebnisstruktur

Abb. 3.8 Projektergebnisstruktur fiir das Projekt Segeltorn mit Spezifikations-Nr
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Tab. 3.2 Beispiele fiir funktionale, Qualitits- bzw. Leistungsanforderungen und Anforderungen
aus Rahmenbedingungen fiir den Segeltorn 2015

Spezifikation und

Anforderungs-Nr. Level | Anforderung Typ | Quelle Verifikation durch

ST L1 004 1 Das zu charternde Schiff |Q | Top-Level Chartervertrag
soll min. 4 Kabinen Komfort (Review of Design)
haben

T-LB L3 002 3 Fiir alle Steuerfrauen und |R | Gesetzliche | Uberpriifung der
Steuerminner ist der Vorschrift Einhaltung durch
Genuss von Alkohol Inspektion
untersagt

VN-CT-EA-MOB 5 Alle Crewmitglieder F | Top-Level Einweisung und

L5 003 haben ein Mensch-iiber- Sicherheit Test
Bord-Ma-néver (MOB)
geiibt

Gestaltung, auch behindern kénnen. Hinweise und Gestaltungsempfehlungen kénnen den
Weg zur Projektstruktur erleichtern. Fiir die Festlegung und Nutzung des Projektstruktur-
plans ist entscheidend, dass das Team den Plan akzeptiert.

3.2.1 Der Projektstrukturplan

Was ist ein Projektstrukturplan?

Ein Projektstrukturplan umfasst die Gesamtheit der im Projekt zu erledigenden Aufgaben
und zerlegt das Projekt systematisch in seine Teilaufgaben und Arbeitspakete. Endposi-
tionen des Projektstrukturplans, die nicht weiter untergliedert werden, nennt man Ar-
beitspakete. Ergebnisse, Aufgaben, Verantwortlichkeiten und die benédtigten Ressourcen
werden in den Arbeitspaketen miteinander verkniipft. Termin- und Ablaufplanung, Kos-
tenplanung und Zahlungsmittelflussplanung sowie Ressourcenplanung bauen auf den Pro-
jektstrukturplan und die Arbeitspakete auf (vgl. Abb. 3.10).

P> Projektstrukturplan (PSP) - Work Breakdown Structure (WBS) Der Projektstruktur-
plan enthilt die hierarchische Zerlegung der Gesamtheit aller Arbeiten, die erforderlich
sind, um die Projektziele und die erforderlichen Lieferobjekte zu realisieren. Ubergeord-
nete Elemente miissen jeweils durch untergeordnete Elemente vollstindig beschrieben
sein (100-Prozent-Regel). Kleinstes Element des Projektstrukturplans ist das Arbeitspaket
(vgl. DIN 69901-5:2009-01, S. 15, 16). Der Projektstrukturplan ,,unterstiitzt — durch eine
sinnvolle Untergliederung — die Projektplanung und -steuerung. Die Projektstruktur gibt
allen Beteiligten eine klare Orientierung und erleichtert die Kommunikation sowie die
Delegation von Arbeitspaketen (intern und extern)* (DIN 69901-3:2009-01, S. 8, 9).

P> Arbeitspaket (AP) — Work Package (WP) Das Arbeitspaket ist eine ,,in sich geschlos-
sene Aufgabenstellung innerhalb eines Projekts, die bis zu einem festgelegten Zeitpunkt
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Anforderungen an den Segeltérn — Auszug Version 2.1 vom 06.03.2015
Level |Ubergeordnete |Spezifikations- |Anforderung Anforderung
Spezifikation & Anforderungs- | Kurztitel
(Traceability) | Nr.
Segeltorn
1 entfallt ST L1 001 Projektdauer 1 Kalenderjahr
1 entfallt ST L1 002 Kosten Max.1800.- € p. Pers.
1 entfallt ST L1 003 Erwartungen Erwartungen erfiillen
1 entfallt ST L1 004 Kabinenanzahl Min.4 Kabinen
1 entfallt ST L1 005 Schiffsalter 3 Jahre oder jlinger
1 entfallt ST L1 006 Schiffsausstat- Héhe des Baumes soll
tung Kopffreiheit |min. 2,20 m sein
Vor und nach dem Segeln
2 STL1 VN L2 001 Crewtreffen Treffen vor und nach
dem Torn
3 VN L2 VN- AH L3 001 |Anreise 10 Std. oder kiirzer
3 VN L2 VN- AH L3 002 |Heimreise 12 Std. nach Ankunft
3 VN L2 VN- P L3 001 Proviantliste Crewakzeptanz erf.
3 VN L2 VN- P L3 002 Provianteinkauf | min 3 Crewmitglieder
4 VN L2 VN-CT L3 001 |Palstek Palstek-Knoten
kénnen
4 VN L2 VN-CT L3 002 |Segelkommandos | Grundkenntnisse der
Segelkommandos
4 VN-CT L3 VN-CT-EA L4 Gashahn Einweisung zur
002 Bedienung
Torn
2 ST L1 TL2001 Térndauer Max. 2 Wochen
3 TL2 T-RM L3 001 Wettervorhersage | 2 mal taglich Wetter-
daten bearbeiten
3 TL2 T-RP L3 001 Torn-Strecken- 2/3 der Seemeilen bei
einteilung der Halfte des Torns
4 T-RP L3 T-RP-NW L4 GPS-Navigation |2 GPS-Systeme an
001 Bord benutzen
Abb. 3.9 Anforderungs- und Verifikationsmatrix fiir den Segeltorn (Auszug)
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Anforderungen an den Segeltérn — (Fortsetzung) Version 2.1 vom 06.03.2015

eigenes Geréat benutzen

Level |Status |Aktion Betroffene Methode zur Verifikation
Arbeitspakete | und Validierung/
Bemerkungen
Segeltorn
1 agreed | Planung 1200, 2100, Inspektion (1) & Test (T),
4220 Test ist Validation
1 agreed | Planung 1200 I & T, Test ist Validation
1 agreed | Erwartungen ermitteln 1100, 4210 | & T, Test ist Validation
1 agreed | Anfrage an Vercharterer {2100 Review of Design (RoD)
1 agreed | Anfrage an Vercharterer (2100 RoD , Risikoregister Nr.
R 11
1 agreed | Anfrage an Vercharterer (2100 RoD & |, Risikoregister
Nr.R 12
Vor und nach dem Segeln
2 agreed | Planung 2200 Inspektion
3 agreed | Planung 2400, 3110 AbschlieRender Test
3 agreed | Planung 2200, 3130 AbschlieRender Test
3 agreed | Planung 3130 Review of Design (RoD)
3 agreed | Planung & Einkauf 3130 Inspektion
4 agreed | Uben von Knoten 2200, 3140 Test
4 offen Kennenlernen beim 2200,3140, Inspektion
Briefing 3250
4 agreed | Einweisung an Bord 3140 Inspektion , Einweisung
und Test
Toérn
2 agreed | Planung 1200,3260 1 & T, Test ist Validation
3 agreed | Aktive permanente 3210 Inspektion, Risikoregister
Wetterdatenermittiung Nr.R 13
3 agreed | Torn planen und 3220 Inspektion
durchfliihren
4 agreed | GPS-Bordsystem & 3260 Inspektion und Test

Abb. 3.9 (Fortsetzung)
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——P| Terminplan |
Was muss alles getan werden, w o mlieler et s s e e ratue]
um das Projekt zu bewéltigen?
Projekt- ; Fn
charter = |
- Leistung Projekt-
- Termine ::> strukturplan : :
v I PSP | _’l Einsatzmittelplan |
i "
S 7 ] s 7| - ]
ap e | e ] e
ap | Uar | ae | > Kostenp |

Arbeitspakete (AP)
- Titel, AP-Nr.

JT

- Lieferobjekte, — HE
Schnittstellen ! ....'|‘

- Arbeitspaketmanager . ii

- Aufwand, Termine, Kosten

TA: Teilaufgabe

Abb. 3.10 Projektstrukturplan — Der Plan der Pline

mit definiertem Ergebnis und Aufwand vollbracht werden kann. Ein Arbeitspaket ist das
kleinste Element des Projektstrukturplans, das in diesem nicht weiter aufgegliedert wer-
den kann und auf einer beliebigen Gliederungsebene liegt. Es kann allerdings zur besseren
Strukturierung und bei der Erstellung des Ablaufplans in Vorginge aufgegliedert werden*
(DIN 69901-5:2009-01, S. 7). Fiir jedes Arbeitspaket wird eine Arbeitspaketbeschreibung
(work package definition) festgehalten (vgl. Abb. 3.12).

Der Projektstrukturplan kann grafisch oder in Listenform dokumentiert werden. Es ist
sinnvoll, die Elemente des Projektstrukturplans zu kodieren. Die Abb. 3.14 zeigt eine
mogliche Form der Kodierung am Beispiel des Segeltorns.

Warum ist ein Projektstrukturplan erforderlich?

Ziel der Projektstrukturplanung ist, ein hinreichend naturgetreues Modell des Projektge-
schehens zu schaffen. Gegenstand der Projektstrukturplanung sind die zu erledigenden
Aufgaben. In diesem Sinne beantwortet der Projektstrukturplan die Frage: Was ist zu tun,
um das Projekt erfolgreich zu bewiltigen? Im Einzelnen gibt er Hilfestellung fiir die fol-
genden Aspekte:

1. Ein vollstindiges Abbild der zu erledigenden Aufgaben wird erzeugt.
Ausgehend vom Projektauftrag und den definierten Liefergegenstinden, die in der
Projektergebnisstruktur (Product Breakdown Structure — PBS) abgebildet sind, sind
alle Aufgaben zu identifizieren, die erforderlich sind, um das Projekt erfolgreich zu
realisieren. Der Projektstrukturplan bildet die Gesamtheit (100-Prozent-Regel) aller fiir
das Projekt zu erfiillenden Aufgaben einschlieBlich ihrer Lieferobjekte ab.
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2. Verantwortlichkeiten werden zugeordnet.
Fiir jedes Arbeitspaket muss ein Verantwortlicher, der Arbeitspaketmanager, benannt
werden. Interne und externe Parteien, z. B. Lieferanten oder Unterauftragnehmer, miis-
sen beriicksichtigt werden. Ergebnis ist die Verantwortlichkeitsmatrix. In ihr werden
die Arbeitspakete mit den Organisationseinheiten der Trigerorganisation verkniipft. In
groB3en Projekten entsteht ein projektbezogenes Organigramm, in dem auch auf Ebene
der Teilaufgaben verantwortliche Personen oder auch Organisationen benannt wer-
den konnen.
3. Kosten und Aufwand werden geplant und strukturiert.
Fiir die Realisierung der Arbeitspakete sind Ressourcen erforderlich. Welche Einsatz-
mittel, in welchem Umfang und zu welchen Kosten, fiir jedes Arbeitspaket notwendig
sind, fliet in die Einsatzmittel- und Kostenplanung ein. Arbeitspakete sind Kostentré-
ger, mit deren Hilfe die Kostenstruktur fiir das Projekt abgebildet wird (Cost Break-
down Structure CBS).
4. Ein Bezugssystem fiir die Steuerung, Koordination und Information im Projekt wird
hergestellt.
— Plédne entstehen auf der Basis von Arbeitspaketen und werden Arbeitspaketen zu-
geordnet.
— Dokumentationen werden Arbeitspaketen zugeordnet.
— Fortschrittsmessung und Soll-Ist-Vergleiche erfolgen immer auf der Basis der Ar-
beitspakete. Deshalb werden die Regeln fiir die Fortschrittsmessung idealerweise
bereits in der Projektplanung pro Arbeitspaket definiert.

Der Projektstrukturplan schaftt also Ordnung im Projekt. Er bietet Orientierung und schafft
Identifikation fiir die Projektteammitglieder.

Wie wird der Projektstrukturplan erstellt?
Die folgenden Schritte haben sich bewéhrt:

e Sammeln der zu erledigenden Aufgaben. Ausgangspunkt sind die Lieferobjekte. Hierzu
zdhlen der Projektgegenstand ebenso wie eventuell notwendige unterstiitzende Sys-
teme, z. B. Vorbereitung von Produktionsanlagen, Einrichten einer EDV-technischen
Infrastruktur.

* Strukturieren und Definieren sinnvoller Arbeitspakete und Bestimmen der Arbeitspa-
ketverantwortlichen.

e Verankern der Prozesse des Projektmanagements und des Systems Engineerings im
Projektstrukturplan.

» Mehrfaches Priifen und Uberarbeiten des Projektstrukturplans.

* Erstellen der Arbeitspaketbeschreibungen.

Grundsitzlich gibt es zwei Vorgehensweisen, um die zu erledigenden Aufgaben fiir den
Projektstrukturplan zu sammeln. Im Sinne der Bottom-up-Methode (Zusammensetzungs-
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methode) sammelt das Projektteam mittels Brainstorming Ideen, was alles getan werden
muss, um die im Auftrag genannten Liefergegenstinde in der gewiinschten Qualitit zu
erbringen. Ausgangspunkt dafiir ist die Projektergebnisstruktur, welche die Liefergegen-
stinde in ihre einzelnen Elemente und Komponenten zerlegt (vgl. Abschn. 3.1.1). Hinzu
kommen die erforderlichen Unterstiitzungsfunktionen, wie z. B. Terminplanung, Anforde-
rungsmanagement usw.

Die Top-down-Methode (Zerlegungsmethode) bietet sich an, wenn die Beteiligten auf
Erfahrungen zuriickgreifen konnen. Eventuell existieren bereits Standardstrukturpline, die
fiir das aktuelle Projekt angepasst werden konnen. Auf jeden Fall kann der Riickgriff auf
existierende Modelle helfen, den vollstdndigen Projektstrukturplan schneller zu entwickeln.

Sinnvolle Arbeitspakete zu definieren ist durchaus eine schwierige Aufgabe. Projektstruk-
turpldne sollen in der Regel bis Ebene vier, nur in Ausnahmefillen bis Ebene fiinf zergliedert
werden. Hiufig verwendete Gliederungsprinzipien sind (vgl. DIN 69901-3:2009-01, S. 9):

e Verrichtungsorientierung — was ist zu tun, damit das Projekt verwirklicht wird?

* Objektorientierung — welche Ergebnisse, Gegenstinde, Lieferobjekte sind im Laufe
des Projekts zu erarbeiten (vgl. Abb. 3.11)?

* Phasenorientierung — die Projektstruktur orientiert sich an einem Vorgehensmodell und
damit am zeitlichen Ablauf des Projekts (vgl. Abb. 3.11).

In der Projektpraxis bewihrt sich die gemischtorientierte Form. Aus Sicht der Autoren
fillt besonders die Entscheidung schwer, wie der Strukturplan auf der zweiten Ebene, also

Level 1 | Software Projekt
phase”
1

[ 1
Projekt- Anforderungen L . Integration
Level 2 management ‘ analysieren Design Entwickeln und Test
Software Software ‘ Software
Level 3
Handbuch Handbuch Handbuch
Schulung Schulung Schulung Schulung
Gesamt-
system
Level 1 | software Projekt —
I I } Ue{e\‘Dbﬁe“
Projekt- Integration
Level2 | oo . Software Handbuch Schulung und Test
An- An- An-
Level 3 forderungen forderungen forderungen
Design ‘ Entwurf ‘ Konzept ‘
Pro-
grammierung Test ‘ Tesl ‘
Verdffent- Durch-
Test l lichen ‘ fihren ‘

Abb. 3.11 Alternative Projektstrukturen
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unmittelbar unter dem Gesamtprojekt, gestaltet werden soll. Was die Wahl erschwert, ist
die Tatsache, dass die Projektstruktur mehrdimensional, die Darstellung mittels Diagramm
oder Liste aber eindimensional ist. Soll der Projektstrukturplan in seiner Gesamtheit im
Terminplan dargestellt werden, kann die Darstellung iibersichtlicher sein, wenn der Pro-
jektstrukturplan den zeitlichen Ablauf auf der zweiten Ebene beriicksichtigt, obwohl er
nach der klassischen Lehre keine Aussage iiber die zeitliche Abfolge treffen soll. Andere
argumentieren, dass die Lieferobjekte der zentrale Fokus sind, und pléddieren fiir eine Dar-
stellung, die die Hauptlieferobjekte auf der zweiten Ebene zeigt. Scheuerer empfiehlt aus
diesem Grund die Weg/Resultat-Matrix als Hilfsmittel fiir die Projektstrukturierung. Sie
beriicksichtigt zwei Dimensionen, den zeitlichen Ablauf auf der zweiten Ebene und in den
Ebenen darunter die Lieferobjekte (Scheuring 2013, S. 65, 66). In der Praxis kommt es
darauf an, was dem Team wichtig ist, was es fiir praktisch hélt und welche {ibergeordneten
Auflagen der Projektstrukturplan erfiillen muss.

Saynisch weist darauf hin, wie wichtig es ist, Projektmanagementaufgaben und Pro-
dukt- oder Erzeugnis schaffende Prozesse im Projekt zu verzahnen. Anforderungsmanage-
ment, Konfigurationsmanagement, Anderungsmanagement und Produktstruktur sind hier-
fiir die entscheidenden Schnittstellen, die auch aus der Perspektive des Systems Engineering
eine zentrale Rolle spielen (Saynisch 2006, S. 16-17). Aufgaben des Projektmanagements
und des Systems Engineerings gehoren zur Gesamtheit der Aufgaben eines Projekts und
miissen daher im Projektstrukturplan erfasst werden. Projektmanagement ist iiblicher-
weise ein Element der zweiten Ebene im Projektstrukturplan. Die zehn Wissensgebiete
des PMBOK® des Project Management Institute (PMI) konnen bei der Identifikation der
Aufgaben des Projektmanagements und des Systems Engineerings helfen (Tab. 3.3).

Aus Sicht der Autoren sind die Prozesse des Systems Engineering im Projektstruktur-
plan gesondert, d. h. nicht als Teil des Projektmanagements, darzustellen. Letztlich bleibt
die Ausgestaltung und Zuordnung im Projektstrukturplan eine von anwendungsbezogenen
Aspekten geleitete Entscheidung des Projektteams. Auch die Zuordnung der Kosten kann
eine Rolle spielen, z. B. wenn die Kosten im Roll-up-Verfahren bis auf die Ebene der Teil-
aufgaben verdichtet werden. Kosten fiir das Projektmanagement, die mehr als fiinfzehn
Prozent des Projektbudgets ausmachen, kommen beim Management vielleicht nicht gut
an. Allerdings hingt es von der Projektart ab, wie hoch der Anteil der Kosten fiir das Pro-
jektmanagement am Gesamtbudget ist.

Die Erstellung des Projektstrukturplans erfolgt in mehreren Iterationen, durch mehrfa-
ches Priifen und Uberarbeiten des Projektstrukturplans. Bei der Entscheidung, ob der Pro-
jektstrukturplan seine zentralen Aufgaben erfiillt, konnen folgende Gesichtspunkte und
Fragen eine Rolle spielen:

Das Projektteam:

* Identifizieren sich alle Teammitglieder mit der Projektstruktur oder wiirden sie das Pro-
jekt ganz anders strukturieren?

* Sind die Interessen und Féahigkeiten der Teammitglieder beriicksichtigt?

* Gibt es fiir jedes Arbeitspaket ein verantwortliches Teammitglied?
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Tab. 3.3 Prozesse des Projektmanagements und des Systems Engineerings orientiert an den Wis-
sensgebieten des Project Management Body of Knowledge (PMBOK®) (vgl. PMI 2017b, S. 25)

Wissensgebiet

Perspektive Projektmanagement

Perspektive Systems
Engineering
(Projektgegenstand)

Integrationsmanagement

Gesamtsicht des Projekts

Integration der Teilsysteme

sicherstellen zu einem funktionierenden
Gesamtsystem
Inhalts- und Projektziele und Lieferobjekte Anderungsmanagement
Umfangsmanagement definieren, Projektstrukturplanung Produktstruktur

Termine in Projekten

Planung und Steuerung

Kosten in Projekten

Planung und Steuerung

Requirements Engineering

Qualitdtsmanagement in
Projekten

Qualitétskriterien definieren,
Prozessqualitit
Qualitdtssicherungsmafinahmen
festlegen

Ressourcenmanagement in
Projekten

Projektteam entwickeln und fiihren

Produktqualitit, Verifikation
und Validierung planen und
durchfiihren

Projektkommunikation

Kommunikation, Dokumentation
planen und durchfiihren,
Projektmanagement-Dokumentation
sicherstellen (z. B. Meetings,
Protokolle verwalten)

Technische Dokumentation
sicherstellen
Konfigurationsmanagement

Risikomanagement in
Projekten

Risikomanagement sicherstellen

Beschaffungsmanagement
in Projekten

Auswahl und Steuerung der
Unterauftragnehmer. Vertrige mit
dem Auftraggeber

Management der
Projektstakeholder

Stakeholdermanagement sicherstellen

Technische Risiken
behandeln

Eigenleistung oder Fremdleistung (Make-or-Buy), verfiigbare Ressourcen:

* Welche Ressourcen sind verfiigbar?

*  Welche Kompetenzen sind vorhanden?

e Was soll in Eigenleistung geschehen?

* Fiir welche Aufgaben (Teilaufgaben und/oder Arbeitspakete) sollen externe Unterauf-
tragnehmer eingesetzt werden?

Vollstandigkeit:

* Bildet der Projektstrukturplan alle im Rahmen des Projekts zu erstellenden Lieferob-
jekte und durchzufiihrenden Aufgaben ab? Eine zu detailgenaue Strukturierung zu
Beginn der Planungsphase engt Handlungsspielrdume jedoch unnétig ein. Deshalb ist
es vorteilhaft, dem Prinzip der rollierenden Planung zu folgen und weiter in der Zu-
kunft liegende Aufgaben nur grob als iibergeordnetes Arbeitspaket zu erfassen und erst
spiter zu detaillieren.
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» Besteht tatsdchlich jedes tibergeordnete Element exakt zu 100 % aus den untergeordne-
ten Elementen (100-Prozent-Regel)?

* Sind die Arbeitspakete tiberschneidungsfrei und welche Schnittstellen existieren zu an-
deren Arbeitspaketen?

* Werden alle notwendigen unterstiitzenden Funktionen aus Sicht des Projektmanage-
ments und des Systems Engineerings berticksichtigt?

Anzahl der Arbeitspakete:

* Hat der Projektstrukturplan mehr als vier Ebenen?

* Ist der Aufwand fiir die Planung und Kontrolle der Arbeitspakete angemessen?
» Lisst der Detaillierungsgrad den Verantwortlichen ausreichend Spielraum?

* Sind die Lieferobjekte sichtbar und hinreichend konkret verankert?

e Ist die Zahl der Arbeitspakete hinreichend minimiert?

» Ist die Zahl der Schnittstellen optimiert?

Managementprozesse:

¢  Welche Prozesse werden zentral, welche dezentral verankert?

e Ist das Verhiltnis der Anzahl Arbeitspakete des Projektmanagements und der Anzahl
Arbeitspakete fiir die Erarbeitung des Projektgegenstandes im Verhiltnis zueinander
angemessen?

*  Wie wird die Steuerung der Unterauftragnehmer in der Projektstruktur verankert?

Termine: Planbarkeit und Fortschrittsmessung:

» Inwiefern soll der zeitliche Ablauf eine Rolle bei der Gestaltung der Projektstruktur
spielen?

» Ist die Dauer der Arbeitspakete kiirzer als zwei Berichtsperioden, besser noch als eine
Berichtsperiode, bei monatlichen Fortschrittsberichten also kiirzer als zwei Monate,
besser noch kiirzer als einen Monat? Ausgenommen sind fortlaufende Prozesse wie
z. B. das Termincontrolling.

* Wie kann der Fortschritt gemessen werden (vgl. auch das Thema Projektfortschritt in
Abschn. 4.2)?

Kosten:

* Erlaubt der Projektstrukturplan eine erste libersichtliche Kostenschidtzung und Vertei-
lung des Budgets (Cost Breakdown Structure), z. B. durch prozentuale Top-down-
Zuordnung auf die Teilaufgaben und Arbeitspakete?

* Sind die Arbeitspakete so definiert, dass ein Sachkundiger den Aufwand schétzen kann?

* Sind alle Kosten, die im Projekt entstehen, vollstindig als Kostenart identifiziert und
den vorhandenen Teilaufgaben und Arbeitspaketen zugeordnet (z. B. Projektbiiro fiir
allgemeine Tétigkeiten, Reisekosten)?
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* Wie sind Arbeiten oder Mittel fiir eine moglicherweise notwendige Fehlerberarbeitung
oder Nacharbeit erfasst, z. B. dezentral in den Arbeitspaketen oder sind sie zentral ei-
nem Risikobudget zugeordnet?

* Erlaubt die Projektstruktur die Darstellung von Ergebnis- und Zahlungsmeilensteinen
im Terminplan?

e Konnen fiir die Zukunft wichtige Kosteninformationen generiert werden oder verfil-
schen z. B. Reisekosten das Bild, wenn fiir spitere Projekte Entwicklungskosten ana-
lysiert werden sollen?

Die Namen der Arbeitspakete und der Teilaufgaben sollen eindeutig formuliert werden
und sich moglichst nicht wiederholen. Zusitzlich ist es wichtig, die Arbeitspakete mittels
einer Arbeitspaketbeschreibung niher zu spezifizieren. Die Arbeitspaketbeschreibung
dient, dhnlich dem Projektcharter, der Auftragskldrung. Sie kann sehr umfassend sein (vgl.
Abb. 3.12). Sie kann jedoch auch auf die Situation im Projekt angepasst werden. Die Ar-
beitspaketbeschreibung soll mindestens die folgenden Informationen enthalten:

* Name des Projekts.

* Name des Arbeitspakets.

e Input, d. h. welche Arbeitsergebnisse werden benotigt, um das Arbeitspaket zu
beginnen.

* Aufgaben, die im Arbeitspaket erledigt werden miissen.

* Output, d. h. welche Liefergegenstinde in dem Arbeitspaket erzeugt werden.

* Verantwortlicher Arbeitspaketmanager.

» Spitestens nach erfolgter Terminplanung und Aufwandsschitzung Angaben zu:
— Start und Endtermin und
— Aufwand/Einsatzmittel.

Die Dokumentation dieser Informationen trigt dazu bei, doppelte Arbeiten zu vermeiden
sowie Uberschneidungen und Liicken zwischen den Arbeitspaketen aufzudecken. Die
richtige Losung fiir einen Projektstrukturplan hingt davon ab, was fiir das Projekt und die
malgeblich Beteiligten praktisch ist (Haugan 2001, S. 45).

Wer ist beteiligt und wann?

Auftraggeber, Projektsponsor und wichtige Stakeholder sollen gegebenenfalls in den Ge-

staltungsprozess einbezogen werden. Die Projektleitung ist verantwortlich dafiir, dass ein

von Projektteam und (internem) Auftraggeber genehmigter Projektstrukturplan vorliegt.
Ausgehend vom Projektcharter entsteht der Projektstrukturplan in der Phase der Projekt-

planung. Er ist das Ergebnis eines iterativen Prozesses. Der endgiiltige Projektstrukturplan

gelingt selten mit dem ersten Wurf. Vielmehr ist es ein Zeichen intensiver Auseinandersetzung
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Arbeitspaket (AP) Definition Projekt: Beispiel
Projektphase: PLANUNG PSP Code:

Teilaufgabe: AP Name:

Produkt/Teilsystem: Version: Datum:
Ausfiihrende Einheit: AP Manager:

AP Startereignis: Termin:

AP Endereignis: Termin:

AP Dauer in Tagen:

AP Aufwand: Wieviel Personentage sind erforderlich? Welche
Materialien und Geréte werden benétigt? Welche Kosten
entstehen?

AP Input: Welche Ergebnisse miissen vorliegen, um mit dem

Arbeitspaket zu beginnen?

AP Lieferobjekte (Output):

Was liegt nach Beendigung des Arbeitspakets vor?

AP Aufgaben:

Was soll getan werden?

AP Grenzen:

Was gehért nicht mehr zum Arbeitspaket?

AP Schnittstellen:

Welche anderen Arbeitspakete im Projekt sind betroffen?

AP Fortschritt:

Wie wird der Leistungsfortschritt des Arbeitspakets
gemessen? Woran orientiert sich der Fertigstellungsgrad?

AP Risiken: Welche Ereignisse kénnen den Erfolg beeinflussen?
AP Qualitat: Welche Abnahme- bzw. Prifkriterien werden angewandt?
Sonstiges: z.B. zu beriicksichtigende Vorgaben / Standards /

Formulare

Abb. 3.12 Muster fiir eine Arbeitspaketbeschreibung

mit dem Projekt, wenn das Projektteam nach Beginn der Ablaufplanung noch Optimie-
rungswiinsche am Projektstrukturplan hegt. Zum Abschluss der Planungsphase muss ein
genehmigter Projektstrukturplan als Bestandteil der Baseline zur Verfiigung stehen. Ande-
rungen sind nur zuldssig, wenn eine entsprechende Genehmigung auf der Basis eines

formalisierten Anderungsprozesses vorliegt. Je nach Projekt kann es erforderlich sein,
Aufgaben zukiinftiger Phasen erst zu Beginn der jeweiligen Phase durch Arbeitspakete zu

konkretisieren.
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Wichtige Begriffe

e Arbeitspaket (AP) — Work Package (WP)

e Arbeitspaketbeschreibung — Work Package Definition (WPD)

* Arbeitspaketmanager — Work Package Manager

* Bottom-up-Methode (Zusammensetzungsmethode)

¢ Kostenstruktur — Cost Breakdown Structure (CBS)

e Projektstrukturplan (PSP) — Work Breakdown Structure (WBS)

e Top-down-Methode (Zerlegungsmethode)

e 100-Prozent-Regel — 100-Percent Rule

* Verantwortlichkeitsmatrix — Responsibility Assignment Matrix (RAM)

Quellen fiir weiterfiihrende Informationen
Haugan, G. T. (2013). The government manager’s guide to the work breakdown structure.
Vienna: Management Concepts.

PMI Project Management Institute. (2006; Reaffirmed March 2011). Practice standard
Sfor work breakdown structures (2. Aufl.). Newton Square: Project Management Institute.

Schelle, H. (2010). Projekte zum Erfolg fiihren (6. Aufl.). Miinchen: Beck-Wirtschafts-
berater im dtv.

Strohmeier, H. (2/2014). Der zweidimensionale Projektstrukturplan (PSP). Projekt ma-
nagement aktuell (S. c1-c4).

3.2.2 Projektstruktur fiir den Segeltérn: Den Uberblick behalten und
nichts vergessen

»Kein Wind ist demjenigen giinstig, der nicht wei3, wohin er segeln will* (Michael Ey-
quem de Montaigne, Philosoph, 1533 bis 1592). Die Crew sollte nicht nur wissen, wohin
sie segeln will, sondern auch was zu tun ist, damit der Segeltorn den Vorstellungen ent-
spricht. Vor Beginn des Segeltorns muss an alles gedacht werden, was benotigt wird, um
den Segeltorn erfolgreich werden zu lassen.

Fiir den Projektstrukturplan miissen neben den Lieferobjekten (vgl. Projektergebnis-
struktur in Abb. 3.13) alle weiteren unterstiitzenden Aufgaben, die fiir einen erfolgrei-
chen Segeltorn erforderlich sind, ermittelt werden.

Das Team im Projekt Segeltorn geht folgendermallen vor. Hierbei gilt grundsitzlich,
ein anderes Team sieht und entscheidet moglicherweise anders (vgl. Abb. 3.14):

1. Sammeln der Aufgaben, die zu erledigen sind.
Mit Hilfe von Klebezetteln sammelt das Team im Rahmen eines Brainstormings Auf-
gaben, die durchzufiihren sind. Als Grundlage fiir das Brainstorming beschafft man
einschlidgige Segelliteratur, z. B. Skipperhandbiicher, Tornfiihrer, oder greift auf Er-
fahrungen im Team und auferhalb des Teams zuriick. Eine weitere Informationsquelle
ist die Projektergebnisstruktur (vgl. Abschn. 3.1).
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Version 5.2 vom 06.03.15

Element der Ergebnisstruktur

Abb. 3.13 Projektergebnisstruktur fiir den Segeltorn

VN L2
Vor & nach dem Segeln TL2Témn
|__|VN-AH L3 An- und T-RM L3.
Heimreise planen Wettervorhersage
| __|VN-EAS L3 Ein- u- T-BD L3
Auschecken Schiff Briefing/Debriefing
|| VN-P L3 T-LG L3
Proviant Landgénge
|| VN-CT L3 T-RP L3
Crewtraining Routenplanung
VN-CT-M L4 T-RP-TZ L4
Mandver Tagesziel
VN-CT-M US L5 T-RP-NW L4
Unter Segel Navigation/Wind
VN-CT-M-UM L5 T-LB L3
Unter Motor Leben an Bord
VN-CT-EA L4 R L6
Einweisung Aufgabe acn@anung
T-LB-KB L4 Ko-
|| VN-CT-EA-SM L5 chen Backschaft
Schiff, Motor ...
| |VN-CT-EA-SMS L5 T-S L3 Segeln
Seemannschaft
T-S-TRW L4
|__|[VN-CT-EA-MOB L5 — Reffen Trimmen
Notfé"e, M. Gber B. Wenden
T-S-MA L4
Legende — Motoren, Ankern,
Spezifikationscode mit Level (L) Anlegen ...




140 3 Projekte planen

Version 10.0 vom 06.03.15

I 1 1
1000 2000 3000 4000
Projektmanagement Vorbereitung Durchfiihrung Abschluss
- 1100 | 2100 3100 3200 | 4100
Erwartungen Ziele & Anford. Vorkehr. Bereit. Tém MNach dem Tém
- 1200 | 2200 - 3110 o 3210 4110
Kosten Termine Crew Anreise Wettervorh. Auschecken
- 1300 o 2300 - 3120 o 3220 4120
Risiken Térnplanung Einchecken Routenplanung Heimreise
| 1400 o 2400 o 3130 o 3230 - 4200
Dokumentation An- | Heimreise Proviant Leben an Bord Zu Hause
o 2500 L 3140 o 3240 4210
Buchung Crewtraining Landginge Crew Treffen
3250 4220
Briefing Lessons Learnt
Teilaufgabe
fo o 3260
Arbeitspaket Segeln

Abb. 3.14 Projektstrukturplan fiir den Segeltérn

2. Strukturieren und Definieren sinnvoller Arbeitspakete.
Der Skipper und sein Team entscheiden sich dafiir, den Projektstrukturplan phasenori-
entiert anzugehen. Dementsprechend umfasst die zweite Ebene des Projektstruktur-
plans die Teilaufgaben Vorbereitung, Durchfiihrung und Abschluss.

3. Verankern der Prozesse des Projektmanagements und des Systems Engineerings im
Projektstrukturplan.

Im Projekt Segeltorn sind die Aufgaben des Projektmanagements und des Systems
Engineering iiberschaubar. Die Teilaufgabe Projektmanagement erscheint vielleicht
tibertrieben. Dennoch entscheidet sich das Team, eine Teilaufgabe Projektmanagement
zu definieren, die vier Arbeitspakete umfasst, da dies die tibersichtliche Darstellung der
weiteren Planungen z. B. im Terminplan erleichtert.

4. Priifen und Uberarbeiten des Projektstrukturplans.
Das Team iiberpriift mehrmals, ob auch nichts vergessen wurde. Der erste Entwurf des
Projektstrukturplans steht. Er ist sehr detailliert. Das Team fasst deshalb einzelne Auf-
gaben wieder zusammen und sortiert sie zum Teil neu. Hierbei spielt der Gedanke,
wichtige Aufgaben als Arbeitspaket zu erhalten, eine Rolle. Dies betrifft z. B. das Brie-
fing/Debriefing und das Risikomanagement. Die Abb. 3.14 zeigt den Projektstruktur-
plan, auf den sich das Team schlieBlich verstindigt hat.

5. Was gehort in die Projektabschlussphase, was zidhlt noch zur Projektdurchfiihrung?
Das Team hat sich entschieden, die Arbeitspakete Auschecken des Schiffes und Heim-
reise unter der Abschlussphase zuzuordnen. Begriindung hierfiir ist, dass der ,,Energie-
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level” der Beteiligten erfahrungsgemifl mit Einlaufen des Schiffes in den Zielhafen
deutlich sinkt. Das Team befindet sich bereits im Auflésungsprozess.
6. Sicherstellung der Dokumentation.

Im Rahmen des Projekts entsteht eine Reihe von Dokumenten als Ergebnis von Ar-
beitspaketen. Das sind teilweise Lieferobjekte, z. B. der Crewvertrag, die Proviantliste
und der Einweisungsplan. Andere Dokumente sind Ergebnis der Managementtitigkeit
(Project Management Deliverables). Hierzu zéhlen beispielsweise der Projektstruktur-
plan und der Terminplan.

Um sicherzustellen, dass die erforderlichen Dokumente ordnungsgemalf erstellt und
gespeichert werden und eine Versionskontrolle stattfindet, entscheidet sich das Team,
ein gesondertes Arbeitspaket Dokumentation unter der Teilaufgabe Projektmanage-
ment anzulegen und jemandem die Verantwortung dafiir zu {ibertragen. Zu den Auf-
gaben des Arbeitspakets zidhlen:

— Eine Liste der erforderlichen Dokumente fiihren und beschreiben, in welchen Ar-
beitspaketen sie entstehen.

— Einige Dokumente ggf. selbst erzeugen, z. B. den Projektstrukturplan.
— Die Dokumente iiberwachen und speichern (Versionenkontrolle).

7. Erstellen der Arbeitspaketbeschreibungen.
Der verabschiedete Projektstrukturplan, umfasst 23 Arbeitspakete. Jedem Arbeitspaket
wird ein verantwortliches Teammitglied (Arbeitspaketmanager) zugeordnet, mit der
Aufgabe, eine Arbeitspaketbeschreibung zu verfassen, die dann im Team reflektiert,
gef. erginzt und freigegeben wird. Ein mogliches Beispiel fiir eine Arbeitspaketbe-
schreibung zeigt die Abb. 3.15. Allerdings handelt es sich in unserem Beispiel um ein
sehr iiberschaubares Projekt. Deshalb entscheidet sich das Team, die Arbeitspaketbe-
schreibungen in Form einer erweiterten Verantwortlichkeitsmatrix zu erstellen. Diese
enthilt mit den Spalten Input, Aufgaben, Output und verantwortliches Teammitglied
die wichtigsten Inhalte der Arbeitspakete (Abb. 3.16).

3.3  Risiken abschdtzen und managen

»Buten un binnen: wagen un winnen®*, dieser Devise der bremischen Kaufmannschaft
wurde 1899 iiber dem Rundbogen des Schiitting-Portals an der Marktseite eingemeif3elt.
Autor ist der Bremer Senator und Biirgermeister Otto Gildemeister. ,,Drauflen und drin-
nen* — in der Hansestadt Bremen (dem Lebensmittelpunkt der Autoren) und weit dariiber
hinaus — sollten die Kaufleute ,,wagen und gewinnen (Handelskammer Bremen 2014).
Sowie vor hunderten von Jahren gilt auch heute:

e Wer nicht wagt, der nicht gewinnt.
»Risiko ist die Bugwelle des Erfolgs* und ,,Was wir tun, ist riskant. Was wir nicht tun,
ist es auch.” (Romeike 2014).
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Arbeitspaketbeschreibung Projekt: Segeltérn
Projektphase: Durchfiihrung PSP Code: 3140
Teilaufgabe: Vorkehrungen/ AP Name: Crewtraining

Bereitstellungen
Produkt/Teilsystem: |Vor und nach dem |Version: 1
Segeln Datum: 15.02.2015

Ausflihrende Einh.: |--- AP Manager: Sabine Schiffer
AP Startereignis: Das Einchecken Termin: 12.09.2015

ist fertig

AP Endereignis: Ankunft im Zielhafen | Termin: 25.09.2015
AP Dauer in Tagen: |14 Kosten: Personal: 2400.- €*
AP Aufwand: 20 Stunden
AP Input: Einweisungsplan (in AP 2200 erstellt)

AP Lieferobjekte
(Output):

Die Crewmitglieder sind gemafl dem Einweisungsplan in ihre
Rollen und Aufgaben an Bord eingewiesen.

AP Aufgaben:

1.Einweisen der Crew in ihre Rollen und Aufgaben
Erkldren von Lage und Funktion, Schiffsausriistung: Gasherd,
Kuhlschrank, Lichtschalter, Batteriehauptschalter, Luken,
Toiletten, Ventile usw. Seemannschaft: Verhalten an Bord,
Knoten, Seezeichen, Flaggen, Ausweichregeln usw.
Sicherheit und Notfalle: Rettungswesten und Lifebelts
anpassen, Anleinen, Rettungsring werfen, Rettungsinsel,
Seenotsignale, Funkgerat (MOB-Taste). Mensch-iiber-Bord-
Mandver (MOB)

2. Uberpriifen, ob alles verstanden worden ist

3. Anwenden und tben durch die Crewmitglieder

4. Steuern des Schiffes

AP Grenzen:

Tatigkeiten der Crewmitglieder durfen erst nach Freigabe durch
Skipper oder Co-Skipperin selbststandig durchgeflihrt werden.

AP Schnittstellen:

AP 2200 Crew, AP 3230 Leben an Bord, AP 3260 Segeln

AP Fortschritt:

Meilensteinmethode: 50 % nach Testlauf, 50 % Ende des Toérns

AP Risiken: Einzelne Crewmitglieder haben kein Interesse oder sind
nachléssig. Einzelne Crewmitglieder haben kein Verstandnis fir
die Wichtigkeit ihrer Aufgabe.

AP Qualitat: Inspektion und Testlauf, Freigabe durch Skipper

Sonstiges: Kalkulatorischer Stundensatz = 120.- €

Abb. 3.15 Beschreibung fiir das Arbeitspaket Crewtraining
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AP Arbeitspaket |Verant- |Aufgaben Input QOutput
wortlich
Teilaufgabe Projektmanagement
1400 |Doku- Hartmut | Zentrale Dokumentierte | Aktualisierte
mentation Berge Dokumentation Ergebnisse aus | Datenbank
einrichten, Ablage | allen Arbeits-
& Pflege der paketen, Auf-
gesamten zeichnungen und
Dokumentation Fotos vom Térn
2000 |Teilaufgabe Vorbereitung
2500 |Buchung Herbert | Einholung von Vorschlag fiir die | Auswahl des
Bank Angeboten, Auswahl des Schiffs,
Buchung fir das | Schiffes & Schiffsunter-
Schiff und die Zielflughéfen, lagen, Char-
Flage, Erstellung | Térngebiet tervertrag,
& Abschluss des | (Output AP 2100, | Flugtickets
Crewvertrages 2200, 2300, Crewvertrag
2400)
Teilaufgabe Durchfiihrung - Térn
3220 |Routen- Heinz Tagliche Route Wetterdaten Daten zur
planung Blaubart | planen, Kurse (Output AP Tages- und
bestimmen, 3210) Térngebiet | Routenpla-
Logbuch fihren | (Output AP nung liegen
2300) beim mor-
gendlichen
Briefing vor

Abb. 3.16 Verantwortlichkeitsmatrix mit Kurzbeschreibung der Arbeitspakete (Auszug)

3.3.1

Risikomanagement im Projekt

Was ist ein Risiko und was ist Risikomanagement im Projekt?
Man spricht von Risiken, wenn man sich Gedanken dariiber macht, welche zukiinftigen
Ereignisse eintreten konnen und welche Auswirkungen sie auf angestrebte Ziele haben. Im
allgemeinen Sprachgebrauch verbindet man mit Risiken in der Regel negative Auswirkun-
gen. Die aktuellen Definitionen schlieen jedoch sowohl negative als auch positive Ab-
weichungen, also Chancen, ein.

P> Risiko - Risk Bezeichnet die ,,Auswirkung von Unsicherheit auf Ziele®, wobei die
Auswirkung eine Abweichung von Erwartungen in positiver wie auch negativer Hinsicht
meint (DIN EN 62198:2014-08, S. 6).
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P> Risikomanagement - Risk Management ,,Systematisches Risikomanagement ist be-
miiht, aktiv durch nachvollziehbare Verfahren zur Analyse und Bekdmpfung von Risiken
die Gefahren, die dem Projekt drohen, moglichst klein zu halten. Damit unterscheidet es
sich von zufallsgesteuerten Einzelaktivitidten und ansonsten ausschlieBlich passiver Bil-
dung von Riickstellungen per Risikozuschlag* (Rohrschneider und Spang 2012, S. 128).
Zu den Zielen des Risikomanagements in Projekten zihlt auch die Steigerung der Wahr-
scheinlichkeit positiver Ereignisse und deren Auswirkungen. Entsprechend findet in der
ICB 4 das Kompetenzelement ,,Chancen und Risiken* seinen Platz (GPM/ICB 2017,
S. 150).

> Risikoverantwortlicher - Risk Owner , Derjenige, der fiir die Uberwachung des Risi-
kos und fiir die Entscheidung iiber eine angemessene Risikobewiltigungsstrategie verant-
wortlich ist“ (PMI 2017b, S. 719).

Ein Beispiel, wie Chancen aus der Risikoidentifikation entstehen konnen, sei ange-
merkt. Dem Risiko ,,Starkwind* beim Segeln konnen sowohl Risiken als auch Chancen
innewohnen. Die Chance wire etwa, schneller und sportlicher zu segeln. In der Folge wire
das nichste Etappenziel schneller zu erreichen, mehr Zeit fiir die Erkundung des Zielortes
und mehr Spaf} beim Segeln gewonnen. Soll eine Chance genutzt werden, erfordert dies
aber in der Regel neue Vorkehrungen und Planungen.

Fiir das vorliegende Kapitel wird Risiko im Sinne moglicher negativer Auswirkungen
erschlossen. Im Einzelnen greifen folgende Merkmale:

* Ein Risiko beschreibt die Gefahr, dass ein Projektziel nicht erreicht wird.

* Es handelt sich um Auswirkungen, die in der Zukunft liegen.

* Es besteht Unsicherheit dariiber, ob die Auswirkungen eintreten, d. h. die Eintrittswahr-
scheinlichkeit liegt unter 100 %.

» Fiir den Fall, dass das Risiko eintritt, besteht Unsicherheit iiber die Wirkung. Tritt
das Risiko ein, so ist die Auswirkung nicht bekannt, sondern muss ebenfalls ge-
schiitzt werden.

Festzuhalten bleibt, ein Risiko ist noch kein Problem, es kann aber zum Problem werden.
Risikomanagement umfasst die notwendigen Schritte, damit aus Risiken keine Probleme
werden. Mogliche Risiken in Projekten konnen, ausgehend vom Produktlebenszyklus, aus
verschiedenen Perspektiven betrachtet werden:

* Geschiftsrisiken: Welche Ereignisse beeintrichtigen den erhofften Nutzen bzw. Wert-
beitrag, den das Projekt schaffen soll?

* Produktrisiken: Welche negativen Auswirkungen, insbesondere Haftungsrisiken, kon-
nen bei der Nutzung der im Projekt geschaffenen Produkte entstehen?

* Projektrisiken: Welche Ereignisse konnen im Laufe des Projekts auftreten und das Er-
reichen der vereinbarten Projektziele gefdhrden?
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Geschiiftsrisiken betreffen die Frage, ob das gewihlte Projekt iiberhaupt das richtige ist,
um den im Business Case definierten Nutzen oder Wertbeitrag zu erzielen. Geschiftsrisi-
ken konnen, sollten sie eintreten, das Projekt als Ganzes in Frage stellen und aus dem
Projekt heraus nur schwer beeinflusst werden. Diese Perspektive ist im Business Case
gefragt. Insbesondere PRINCE2® beriicksichtigt die kontinuierliche Priifung des Projekts
im Hinblick auf den definierten Business Case und betrachtet somit kontinuierlich das Ge-
schiftsrisiko. Es gibt Beziige zur Analyse und Bewertung von Szenarien fiir Investitionen.
Die Verantwortung hierfiir liegt jedoch primér beim Projektsponsor und Auftraggeber und
weniger beim Projektmanager und seinem Team. Allerdings verfiigt die Projektleitung
aufgrund ihres umfassenden Einblicks in die Belange des Projekts oftmals iiber Kennt-
nisse im Hinblick auf die Einschidtzung von Geschiftsrisiken. Das Geschiftsrisiko beim
Segeltorn wire, wenn ein Mitglied der Crew feststellt, das ihm Segeln prinzipiell nicht
gefillt. Ein Segeltorn wire dann ungeeignet fiir einen Erholungsurlaub.

Produkthaftung und Sicherheitsaspekte im laufenden Betrieb fiihren zu Riickrufaktio-
nen von Automobilen. Das ist bekannt. Fiir viele mogliche Gefahren wird jedoch in der
Entwicklung bereits Vorsorge getroffen. Mit anderen Worten, aus der Art der technischen
Losung fiir ein Produkt kdnnen Risiken entstehen, die erst bei der Nutzung des Produkts
auftreten. Fiir diese Fille muss durch ein entsprechendes Risikomanagement Vorsorge ge-
troffen werden. Diese Aufgabe ist eng verbunden mit den Themen Anforderungsmanage-
ment und Qualitit.

Projektrisiken beziehen sich auf Ereignisse, die den Projektablauf betreffen und die Er-
reichung der vereinbarten Ziele gefdhrden.

Haftungsrisiken, ausgelost durch das entwickelte Produkt, kdnnen den angestrebten
Nutzen oder Wertbeitrag erheblich beeinflussen oder Riickholaktionen auslosen. Umge-
kehrt konnen Geschiiftsrisiken zu weitreichenden Anderungen bei den Projektzielen, spe-
ziell dem Projektgegenstand, fiihren. Terminverschiebungen im Projektablauf kénnen den
Geschiftserfolg, bedingt durch die verspitete Markteinfithrung schmilern. Die Qualitit
des ausgelieferten Produkts kann darunter leiden, dass nicht alle vorgesehenen Tests
durchgefiihrt wurden. Neue Fehlerquellen entstehen, weil Aufgaben, die urspriinglich se-
quenziell geplant wurden, nun aufgrund von Terminschwierigkeiten parallel bearbei-
tet werden.

Die Ausfiihrungen zeigen, dass es vielfiltige Zusammenhénge zwischen den drei be-
schriebenen Perspektiven gibt. Die weiteren Ausfiihrungen stellen zwar Projektrisiken in
den Mittelpunkt, aber alle Risiken miissen im Projektablauf beriicksichtigt und ggf. be-
handelt werden.

Weshalb ist Risikomanagement in Projekten notwendig?
In der unternehmerischen Praxis hat die Bedeutung des Risikomanagements allgemein
zugenommen, seit 1998 das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbe-
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reich (KonTraG) in Kraft getreten ist. Die erweiterte Haftung von Vorstand, Aufsichtsrat
und Wirtschaftspriifer, die Verpflichtung zur Risikofriiherkennung sowie die Tatsache,
dass Aussagen zu den Risiken des Unternehmens im Lagebericht veroffentlicht werden
miissen und das Risikofriiherkennungssysteme vom Abschlusspriifer gepriift werden miis-
sen, tragen dazu bei, dass Risikomanagement heute zumindest in Unternehmen, die den
entsprechenden Bestimmungen des Aktienrechts unterliegen, eine wichtige Aufgabe ist
(Wagner 2014). Erwihnt sei in diesem Zusammenhang auch die ISO 31000:2018-10 Risi-
komanagement — Leitlinien.

Risikomanagement trifft Vorsorge, damit Risiken nicht zum Problem werden und mog-
licherweise den Erfolg des Projekts behindern. Projekte bergen immer Risiken, da sie
komplex und neuartig sind.

Wie kann Risikomanagement im Projekt aussehen?
Das Risikomanagement umfasst verschiedene Aktivititen, deren Ergebnisse in einem Ri-
sikoregister dokumentiert werden (Abb. 3.17).

Risiken identifizieren und beschreiben

Projektrisiken resultieren entweder aus dem Projektumfeld, oder entstehen bei den Stake-
holdern. Mogliche Risikofaktoren beim Segeltorn sind z. B. schlechtes Wetter oder Ver-
letzungen an Bord. Fiir die Projektarbeit hat es sich bewihrt, Risiken durch ,,wenn — dann*
Aussagen zu konkretisieren. Bevor dies geschehen kann, stellt sich generell die Frage, wie
potenzielle Risiken fiir das Projekt iiberhaupt erkannt werden kénnen. Hierzu bietet sich
an (vgl. auch Rohrschneider 2006, S. 31; Larson und Gray 2014, S. 208):

* Der Riickgriff auf Erfahrungen.
— Fiir den Riickgriff auf Erfahrungen kénnen Checklisten verwendet werden, die am
besten firmenindividuell gepflegt werden.
— Fiir bestimmte Situationen sammeln professionelle Institutionen Daten und werten
diese aus, z. B. Unfallstatistiken.
— Expertenbefragungen.
— Wichtige Stakeholder zu moglichen Risiken befragen.
* Mit offenen Fragen Themenfelder und die daraus resultierenden Risiken bearbeiten.
— Themenfelder ergeben sich aus dem Projektumfeld und der Analyse der Stakehol-
der (vgl. Abschn. 2.2).
— Aus den Arbeitspaketen des Projektstrukturplans Risiken ableiten.
— Allgemeine Themenfelder bearbeiten
— Themenfeld Technik: z. B. die eingesetzte Technologie ist noch unerprobt, unklare
Anforderungen.
— Themenfeld Vertrige: z. B. Haftungsrisiken.
— Themenfeld Personal und Organisation: z. B. Streitigkeiten im Team, niedrige Prio-
ritdt des Projekts beim Top Management.
— Themenfeld Projektmanagement: z. B. unerfahrene Projektleitung.
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Aufgaben fiir das Risikomanagement in Projekten
(Schritte 1 bis 3 in Anlehnung an DIN 69901- 5:2009-01, S.17-18)

erfassen und dokumentieren.

Aktivitat Erlauterung Wird dokumentiert im
1. Risiken Alle als relevant erkannten Risikoregister
identifizieren Risikofaktoren eines Projekts

2. Risiken bewerten

Eintrittswahrscheinlichkeit und
mdgliche Auswirkung fir alle
identifizierten Risikofélle einschétzen
und bewerten

Risikoregister

3. Malinahmen
planen, bewerten
und auswahlen

Praventive oder korrektive
Mafinahmen, durch die die Risiken
vermieden, vermindert oder
abgewalzt werden, beschreiben,
Aufwand schéatzen, Mallnahmen
auswahlen und Mittel bereitstellen.

MaRnahmenplan
(Abschnitt im
Risikoregister)
Anpassen:

Projektstrukturplan und

aufbauende Plane
(Terminplan, Einsatz-

mittelplan, Kostenplan)

umsetzen

4. Risikomalnahmen

Verantwortlichkeiten zuweisen.

Projektstrukturplan und

aufbauende Plane
(Terminplan, Einsatz-

mittelplan, Kostenplan)

5. Controlling der
Risikomal3-

management im
Projektablauf
sicherstellen

nahmen & Risiko-

Umsetzung der RisikomalRnahmen
steuern, Schritte 1 bis 4 in
regelmaiigen Abstanden
wiederholen.

Risikoregister, Abschnitt

Maflnahmenplan

6. Aus Risiken lernen

Die Erfahrungen flr zukinftige
Projekte aufbereiten, Checklisten
erstellen oder ergénzen.

Projektabschlussbericht

Abb. 3.17 Aufgaben des Risikomanagements in Projekten

¢ Der Einsatz von Kreativititstechniken.
Risiken konnen unabhingig von den Themenfeldern oder auch mit Bezug darauf unter
Einsatz von Kreativititstechniken identifiziert werden.

Aus Sicht der Autoren sind zwei Aspekte zu unterstreichen:

* Die Teamleistung ist gefragt.
Die Dominanz anerkannter Erfahrungstriger gegeniiber anderen Teammitgliedern
sollte vermieden werden, denn die Teamleistung ist ja gerade deshalb so wichtig, weil
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die Meinung aller Teammitglieder einflieBen soll, nicht die einzelner Experten (Rohr-
schneider und Spang 2012, S. 132).

* Wichtige Stakeholder sollten einbezogen werden.
Aus den Ergebnissen der Stakeholderanalyse sind die wichtigen Stakeholder des Pro-
jekts bekannt. Sie konnen wichtige Hinweise zu potenziellen Risiken beisteuern.

Beim Identifizieren und beschreiben der Risiken ist es hilfreich an Ereignisse zu denken
und ,,wenn — dann‘ Aussagen zu formulieren. Mit dem Statement ,,wenn das passiert®,
»dann hat es folgende Auswirkung® kénnen die einzelnen Risiken sehr gut beschrieben
werden. Die Information, ob Leistung, Kosten oder Termine am stérksten betroffen sind,
ist eine niitzliche Ergidnzung.

Risiken bewerten Die Behandlung der identifizierten Risiken soll mit vertretbarem Auf-
wand erfolgen, das heif3t, nicht fiir alle Risiken werden MafBnahmen ergriffen, sondern nur
fiir die wirklich gefdhrlichen ,,Top-Risiken* und gegebenenfalls noch fiir die geméBigten
Risiken. Eine Risikobewertung beschreibt die Einschitzung der Risiken zu einem be-
stimmten Zeitpunkt im Projektablauf. Diese Einschédtzung, die in der Regel durch die
Teammitglieder erfolgt, muss in regelméfBigen Abstinden aktualisiert werden, weil Ein-
trittswahrscheinlichkeit und Tragweite sich moglicherweise veridndern oder das Risiko ab
einem bestimmten Zeitpunkt vielleicht ganz entfdllt und neue Risiken dafiir auftre-
ten konnen.
Am Ende des Bewertungsprozesses steht eine Risikoliste mit Priorititen. Sie enthélt:

* Die Top-Risiken, fiir die auf jeden Fall Mallnahmen getroffen werden miissen.

* Die gemiBigten Risiken, fiir die Vorsorge getroffen werden kann.

* Die geringen Risiken, die akzeptiert werden und auf der Liste zu beobachtender Risi-
ken (Risiko-Watchlist) gefiihrt werden.

Bei der Bewertung der Risiken stehen die Eintrittswahrscheinlichkeit und die Auswir-
kung bzw. Tragweite im Mittelpunkt.

e Wie wahrscheinlich ist es, dass das Risiko eintritt?

*  Wie grof} wird die Auswirkung sein, wenn das Risiko eintritt?

e Welcher Risikolevel (Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung) ergibt sich
insgesamt?

Die Kombination beider Bewertungen miindet in eine Gesamtklassifikation, dem Risiko-
level, der im Risikoportfolio dargestellt ist. Die Portfoliodarstellung zeigt die Zahl der
Top Risiken, gemifBigten Risiken und geringen Risiken (vgl. das Risikoportfolio fiir den
Segeltorn in Abb. 3.20). Die Bewertung im Beispiel ist qualitativ. Im Gegensatz hierzu
konnen Risiken auch quantitativ bewertet werden. Quantitativ bedeutet, Auswirkung und
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Eintrittswahrscheinlichkeit werden mit numerischen Werten beurteilt. In der Praxis haben
sich semi-quantitative Vorgehensweisen bewihrt. Es wird versucht, die Abstinde zwi-
schen den verschiedenen Schadens- und Wahrscheinlichkeitsausprigungen mittels mess-
barer und nachvollziehbarer Beschreibungen mehr oder weniger exakt zu bestimmen und
zu interpretieren (Rohrschneider und Spang 2012, S. 137). Hierfiir muss sich das Team auf
einen Bewertungsmaf3stab einigen. Die Eintrittswahrscheinlichkeit kann in Prozent ge-
messen werden. Zu starke Differenzierungen sind nicht zu empfehlen, da sie den Bewer-
tungsprozess unnotig erschweren und einen Genauigkeitsgrad vortduschen, der nur schwer
zu rechtfertigen ist. BewertungsmaBstibe fiir die zu erwartende Auswirkung zu definieren,
die allgemeingiiltigen Charakter haben, ist schwierig. Larson und Gray machen hierzu
einen Vorschlag (Abb. 3.18). Besser ist es, wenn das Projektteam — gemeinsam und be-
zogen auf das konkrete Projekt — einen BewertungsmafBstab entwickelt (Abb. 3.20). Es ist
auch moglich, den potenziellen Schaden monetir zu bewerten. Die tatsdchliche Bewer-
tung der Risiken ist letztlich immer subjektiv, auch wenn objektive Daten, wie z. B. Un-
fallstatistiken einflieen.

Im Hinblick auf Risiken, die sich aus der technischen Losung eines Produkts ergeben,
gibt es vielfiltige Methoden, diese zu analysieren und zu bewerten, z. B. Fehlermoglich-
keits- und Einflussanalyse (Failure Mode Effects and Criticality Analysis — FMECA),
Worst Case Szenario and — Analysis, Reliability (Zuverlassigkeits-) und Safety-Analysen.
Diese Analysen und Berechnungen sind oft Teil der fachlichen Arbeit im Projekt.

RisikomaBnahmen planen, bewerten und auswéhlen Prinzipiell gibt es vier Strate-
gien zum Umgang mit Risiken (Abb. 3.19):

MafBstab zur Bewertung der Auswirkung bei Risikoeintritt
1 2 3 4
Projektziele niedrig mittel hoch sehr hoch
Kosten < 10% hohere | 10-20% hohere | 21-40% = 40% hohere
Kosten Kosten héhere Kosten | Kosten
T - <5% 5-10% 11-20% 2 20%
ermine . . . :
Terminverzug | Terminverzug | Terminverzug | Terminverzug
Reduktion Geringfugig Stark reduziert | Reduktion fir den
Projektumfang | kaum reduziert Sponsor
merklich unakzeptabel
Reduktion Nur sehr Genehmigung |Qualitdtsminderung
Qualitst kaum anspruchsvolle |des Sponsors |fir den Sponsor
merklich Merkmale sind | erforderlich unakzeptabel
betroffen

Abb. 3.18 Malstab zur Bewertung der Auswirkungen bei Risikoeintritt. (In Anlehnung an Larson
und Gray 2014, S. 211)
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Vermeiden:
AusschlieRen
Verlagern:
Versichern,
__g weitergeben
= Mindern:
I korrektive &
E .
o praventive
3 MaRnahmen
© Akzeptieren
Zuschlage, -
Reserven Restrisiko

Nicht identifizierte Risiken

Abb. 3.19 Strategien zum Umgang mit Risiken. (In Anlehnung an Rohrschneider und Spang
2012, S. 143)

1. Risiken vermeiden.
Es werden Mallnahmen ergriffen, die verhindern, dass das Risiko {iberhaupt eintreten
kann, z. B. indem eine Anforderung gestrichen wird, oder im schlimmsten Fall, das
Projekt eingestellt wird.

2. Risiken auf andere verlagern.
Das Risiko, genauer der Schaden, der bei Eintritt des Risikos entsteht, wird auf andere
Organisationen iiberwilzt, z. B. durch den Abschluss einer Versicherung oder durch
einen entsprechenden Vertrag mit dem Auftraggeber oder dem Lieferanten.

3. Risiken vermindern.
Risiken konnen vermindert werden, indem die Eintrittswahrscheinlichkeit und/oder der
potenzielle Schaden reduziert werden. Zusitzliche Tests und Proben kénnen verhin-
dern, dass ein Lieferergebnis fehlerhaft ist oder ein Segelmandver schiefgeht. Die Be-
reitstellung von Ersatzmaterial reduziert die Auswirkung, wenn etwas beschiddigt wird.
Diese Mallnahmen umfassen priaventive und korrektive Mallnahmen.

4. Risiken ohne Verinderungen akzeptieren.
Das Risiko wird in Kauf genommen, aber weiter beobachtet. Dies trifft vor allem fiir
Risiken zu, die einen geringen Risikolevel haben, so dass es sich nicht lohnt Mafinah-
men zu ergreifen, weil der Aufwand hierfiir als zu hoch eingeschétzt worden ist. Diese
Risiken werden jedoch auf der Liste zu beobachtender Risiken (Watchlist) gefiihrt, da
unklar ist, was weiter aus ihnen werden kann.
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RisikomaB3nahmen werden in mehreren aufeinanderfolgenden Schritten entwickelt und
umgesetzt:

* Zunichst werden fiir die Risiken mit hohem Risikolevel Strategie und mogliche Mal3-
nahmen entwickelt.

e Dann wird der Aufwand fiir die beschriebenen Ma3nahmen geschitzt.

e Aus den entwickelten MaBnahmen werden diejenigen ausgewihlt, die das Team fiir
geeignet hilt.

* Die ausgewihlten Malnahmen werden eingeleitet und iiberwacht.

Das Risikomanagement kann noch weiter verfeinert werden, indem bestimmt wird, wel-
che Ereignisse oder Situationen darauf hinweisen, dass der Eintritt eines Risikos bevor-
steht. Der Project Management Body of Knowledge des Project Management Institute
spricht in diesem Zusammenhang von einer Triggerbedingung (PMI 2017a, S. 723).

Die ausgewihlten Risikomafinahmen miissen eingesteuert werden. Das bedeutet, Pro-
jektstrukturplan oder bestimmte Arbeitspaketbeschreibungen werden um die Risikomal-
nahmen ergénzt. Ebenso miissen Kosten- und Aufwandsplanung sowie die Terminplanung
angepasst werden. Fiir Risiken, die akzeptiert werden, sind im Prinzip Reserven einzu-
planen. In der Praxis ist dies nicht immer einfach umzusetzen.

Risikomanahmen und Risikomanagement im Projektablauf verstetigen Mit der
Planung und Auswahl der Mafnahmen ist es nicht getan. Die Risiken im Projekt und die
Wirkung der MaBBnahmen miissen kontinuierlich iiberwacht werden. Auch Bewertung und
Identifikation der Risiken sind Arbeitsschritte, die in regelméBigen Abstinden wiederholt
werden miissen, weil Risiken sich dndern. Das betrifft sowohl die Bewertung der bereits
identifizierten Risiken als auch die Tatsache, dass neue Risiken entstehen, die bewertet
und behandelt werden miissen, wiahrend andere Risiken entfallen konnen. Damit sicher-
gestellt ist, dass die erforderlichen Schritte des Risikomanagements regelmifig erledigt
werden, miissen dafiir Zeitpunkte und Form festgelegt werden.

Aus Risiken lernen. Die Erfahrungen aus dem Risikomanagement koénnen fiir zukiinf-
tige Projekte sehr wertvoll sein, um Risiken besser einzuschétzen und Zeit zu sparen. Im
Abschlussbericht des Projekts kann das Team Vorschlidge zur Aktualisierung oder Erwei-
terung der Risikocheckliste dokumentieren.

Das Risikoregister ist das Dokument, das die Ergebnisse des Risikomanagements ent-
hilt. Die Autoren empfehlen folgende Inhalte:

e Versionsnummer und Datum der Erstellung

* Risikoidentifikation
— Risiko Nr. als eindeutige Identifizierung, z. B. R001
— Nr. des/der betroffenen Arbeitspakete
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— Ubergeordnetes Thema/Risikobezeichnung (z. B. Wetter, Unfille) hier empfiehlt
sich die Ankniipfung an eine Systematik, damit die Chance steigt, moglichst alle
relevanten Risiken zu erkennen.

— Risikobeschreibung durch Wenn-dann-Aussagen: Wenn ... eintritt, dann passiert ...

» Risikobewertung

— Eintrittswahrscheinlichkeit

— Auswirkung

— Risikolevel

— Hauptsichlich betroffenes Projektziel (Termine, Kosten, Leistung)

— Eine Erlauterung der gewihlten Mafistdbe zur Einschitzung der Eintrittswahr-
scheinlichkeit und der Auswirkung.

* Risikomafinahmen

— Risikostrategie

— Inhaltliche Beschreibung der Mafinahmen, eventuell differenziert nach MafBnah-
men, die die Eintrittswahrscheinlichkeit reduzieren und MaBnahmen, die den vo-
raussichtlichen Schaden verringern.

— Aufwand fiir die Malnahmen bewerten

* RisikomaBnahmenplan zur kontinuierlichen Uberwachung

— Beschreibung der ausgewihlten Mallnahmen

— Risk Owner

— Status: offen oder erledigt.

Das Risikoregister muss kontinuierlich aktualisiert werden. Diese regelmiflige Aktualisie-
rung ist wichtiger als eine moglichst lange Liste identifizierter Risiken. Daher ist es besser,
wenige relevante Risiken zu identifizieren und zu bewerten und diese dann zu managen.
Das Risikoregister muss, wie alle anderen Pline auch, stets mit Versionsnummer und Er-
stellungsdatum gekennzeichnet werden.

Wann und wer ist am Risikomanagement beteiligt?

Risiken miissen im Projekt so friih wie moglich, also bereits im Business Case, untersucht
werden. Je friiher im Projekt die Risikobetrachtung erfolgt, desto einfacher ist es, aus den
identifizierten Risiken Chancen abzuleiten. Die Erstellung des Risikoregisters erfolgt spi-
testens in der Planungsphase. Risikomanagement ist ein kontinuierlicher Prozess im
Projekt, dessen Sicherstellung dem Risikomanager obliegt. Unterstiitzung leisten die
Teammitglieder und bei Bedarf weitere Stakeholder. Nur dann, wenn verschiedene Per-
spektiven in die Risikoanalyse einflieen, ist davon auszugehen, dass die relevanten Risi-
ken entdeckt werden. Risiken miissen zu festgelegten Zeitpunkten, am besten zu bestimm-
ten Meilensteinen, einem Review unterzogen werden und das Risikoregister entsprechend
den Ergebnissen aus dem Review aktualisiert werden.
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Wichtige Begriffe
 Eintrittswahrscheinlichkeit — Probability of Occurence
e Auswirkung — Impact

* Projektrisiko — Project Risk

* Risiko — Risk

* Risikolevel — Risk Level

e Risikomanagement — Risk Management
¢ Risikoportfolio — Risk Portfolio

* Risikoregister — Risk Register

» Risiko Verantwortlicher — Risk Owner

* Triggerbedingung — Trigger Condition

e Watchliste — Watchlist
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GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e. V.
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3.3.2 Risiken im Projekt Segeltérn managen

»Segeln ist gefdhrlich® das hort man landauf landab von vielen Menschen. Wie gefihrlich
ist es nun wirklich und im Vergleich zu anderen Transportmitteln? Jede Bootstour, ob auf
der Jolle oder dem Dickschiff, ist gegentiber dem Aufenthalt an Land mit einem hoheren
Unfallrisiko behaftet. Nach Angaben des bundesweit grofiten Sportversicherers, der
ARAG, kommt auf 15 verletzte Fufiballspieler ein verungliickter Segler. Ganz von der
Hand zu weisen ist das Gefahrenpotenzial fiir Mensch und Material also nicht. Wenn
etwas beim Segeln passiert, so die ARAG — Statistik, handelt es sich oft um schwere Un-
fille, wie Kopfverletzungen oder Kollisionen mit hohen Sachschiaden (ARAG 2014).

Die Bundesstelle fiir Seeunfalluntersuchung in Hamburg berichtet in ihrem Jahresbe-
richt 2013 fiir einen Zeitraum von 11 Jahren (2003 bis 2013) insgesamt 1417 gemeldete
Unfille mit Sportbooten, d. h. ca. 129 pro Jahr. Fiir die Jahre 2012 und 2013 verursachte die
Berufs- und Sportschifffahrt im Durchschnitt 440 gemeldete Seeunfille, davon ca. 11-18
schwere Unfille, z. B. mit Todesfolge (Bundesstelle fiir Seeunfalluntersuchung 2014, S. 21).
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Die Unfallursachen gehen auf die folgenden Fehler und Unzuldnglichkeiten zurtick
(Bundesstelle fiir Seeunfalluntersuchung 2006, S. 16):

* Mangelnde Praxis in Mensch-iiber-Bord Mandvern.

* Rettungswesten werden nicht getragen. 2005 trugen alle diejenigen, die starben, nach-
dem sie iiber Bord gefallen waren, keine Rettungswesten.

* Kein Gebrauch der Seenotmittel.

+ Uberschiitzung der Qualifikation.

* Fehlende Sicherheitseinweisung und Unterrichtung der Personen an Bord.

e Unangemessene Reiseplanung.

Eine Analyse von 131 Verletzungen ergab besondere Unfallschwerpunkte beim Segeln
oder bei Tétigkeiten auf dem Segelboot. Die am stirksten gefiahrdeten Korperteile des
Seglers sind (Schonle 2004, S. 5):

e Die Hand mit 35,1 % aller Verletzungen.
* Der Kopf mit 21,3 % aller Verletzungen.

Entsprechende Vorkehrungen, z. B. das Tragen von Handschuhen, mindern die Verlet-
zungsgefahr. Uber 80 % der Schiffsunfille werden in den verschiedenen Statistiken auf
menschliches Versagen zuriickgefiihrt. Der Mensch und sein Verhalten ist das Risiko: Das
Verhalten der handelnden Personen, die einzelnen Mitglieder der Crew und deren Gebrauch
der Rettungsmittel. Ferner sind auch die Risiken zu beachten, die aus den Rahmenbedin-
gungen resultieren. Hierzu zéhlen das Leben an Bord (soziale Dichte), Wetter, insbesondere
Wind, Segelgebiet, Wassertiefe und Material, z. B. Schiff und Schiffsausriistung und Karten.
Auf dieser Basis ergeben sich folgende Themenfelder fiir potenzielle Risiken:

e Crewmitglieder (Qualifikation, Praxis, Selbsteinschitzung)

e Besondere Gefahrensituationen an Bord (,,Mensch-iiber-Bord* Manéver, Starkwind,
Unfille)

¢ Leben an Bord (soziale Dichte)

» Reiseplanung fiir den Torn, Wetter, Segelgebiet, Routenplanung

e Schiff, Schiffsausriistung, Charterunternehmen.

Die Crew bewertet die Risiken und entwickelt dem Risikolevel entsprechend geeignete
MaBnahmen, aus denen sie wiederum die zutreffenden auswihlt. Die Bewertung der ein-
zelnen Risiken und die Eintrittswahrscheinlichkeit ist subjektiv und abhingig davon, wie
viel Erfahrung und Praxis die Crewmitglieder mitbringen. So werden erfahrene Hochsee-
segler und Crews Risiken anders einschétzen als Anfanger oder Nichtsegler. Die Betrach-
tung der Risiken, deren Bewertung und das Einleiten von MaBnahmen miissen iiber die
gesamte Projektdauer erfolgen, d. h. das Risikoregister wird kontinuierlich {iberpriift,
nicht mehr vorhandene Risiken markiert und zusammen mit den nicht behandelten Risi-
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Risikobewertung

Eintrittswahrscheinlichkeit

Version 3.0 vom 02.02.2015

o Aktuelle Risikobewertung

grolte Wahrschein-
lichkeit, dass das Risiko
zum Problem wird
75 % bis 99 %

Ve

mindestens
gleichverteilte Chance
dass das Risiko eintritt
50 % bis 74 %

v

manchmal kann
das Risiko zum
Problem werden
25 % bis 49 %

(s

Risikoeintritt ist
unwahrscheinlich
1 % bis 24 %

T\

@,

O,
©,
O,

Niedrig Mittel Hoch Sehr Hoch

Termin-
verzug < 0,2 Tage 0,2 -1 Tage 1-2Tage > 2 Tage
Mo | <50.-€ 51.- € - 100.- € [100.- € - 200.- € > 200.- €

osten
Qualitat: | Nicht Unzufrieden Sehr Absolut
Crew ist begeistert unzufrieden unzufrieden
Qualitat hat 1. Prioritat \

Auswirkung

Risikolevel

Hoch - Top Risiken
Mittel - gemaRigte Risiken

Niedrig — geringe Risiken (nur beobachten)

Abb. 3.20 Risikoportfolio fiir das Projekt Segeltorn
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Risikoregister Segeltérn’ — Auszug Version 3.0 vom 02.02.2015
Risiko-Nr. Bezeichnung |Risiko Auswirkung Risiko
Betroffene "wenn..." "dann..." Level
Arbeitspakete
Planungsphase des Segeltorns

R1 Erwartungen |die Erwartungen der |ist das ganze Projekt |hoch
AP 1100 der Crewmitglieder an (der Toérn) ein
AP 1200 Crewmitglieder | den Térn nicht erfillt | Misserfolg
AP 2100 werden
R2 Vercharterer & | der Vercharterer in kann der Térn mittel
AP 2500 Chartervertrag | Konkurs gerat ausfallen
R3 Aufgaben & Aufgaben und entstehen in der mittel
AP 1100 Rollen der Verantwortungen Vorbereitung und
AP 2200 Crewmitglieder | nicht oder ungenau beim Térn unndtige

definiert werden Konflikte
R 4 Tornplanung | die Térnstrecke zu ergeben sich kaum hoch
AP 2300 viele Seemeilen Méglichkeiten fir

umfasst Freizeitgestaltung

Durchfiihrungsphase des Segeltérns

R5 Autofahrt zum | die Crew auf dem verpasst die Crew mittel
AP 3110 Flughafen Weg zum Flughafen |das Flugzeug

einen Unfall hat
R 6 Flugreise das Flugzeug kommt die Crew niedrig
AP 3110 verspatet oder gar verspatet am

nicht starten kann Zielflughafen an
R7 Schiffs- die Ubernahme kann die Crew erst niedrig
AP 3120 Uibernahme unptinktlich erfolgt spater lossegeln
R8 Wetter- die Vorhersagedaten |kdnnen Schiff u. Crew | hoch
AP 3210 vorhersage nicht prazise sind in einen Sturm

geraten

R9 Starkwind wenn Starkwind bzw. |besteht Gefahr fiir hoch
AP 3140 ein Sturm aufkommt | Mensch und Material
AP 3260
R 10 Verletzung sich auf See ein dann besteht u.U. hoch
AP 3140 Crewmitglied bei ei- | Gefahr fiir Leib und
AP 3260 nem Manéver verletzt | Leben

1. Fir jedes Risiko muss ein Risikoeigner (Risk Owner) benannt werden. Aus

Platzgriinden wurde in diesem Beispiel darauf verzichtet.

Abb. 3.21 Risikoregister Segeltorn (Auszug)
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Risikoregister Segeltérn (Fortsetzung)

Abb. 3.21 (Fortsetzung)

» Schiffskoordinaten tibermitteln

Risiko- |Haupt Mégliche MalRnahmen Status
Nr. Effekt
Planungsphase des Segeltorns
R1 Qualitat » Genaue Analyse der Erwartungen offen
AP 1100 ¢ Durchfiihrung von Vorbesprechungen
AP 1200 e Gemeinsame Stakeholderanalyse
AP 2100 » Priorisierung der Erwartungen
R2 Kosten » Reisesicherungsschein anfordern offen
AP 2500 « Versicherung abschlielRen
R3 Qualitat » Besprechungen vor Beginn des Térns offen
AP 1100 » Erwartungen und Fahigkeiten der
AP 2200 Crewmitglieder bei der
Aufgabenverteilung beriicksichtigen

R4 Qualitat » Wetterbedingungen einplanen offen
AP 2300 » Angemessenen Tagesplan definieren

* Reserven einplanen

Durchfiihrungsphase des Segeltérns
R5 Kosten e Taxi zum Flughafen nehmen offen
AP 3110 « Offentliche Verkehrsmittel benutzen

» Mehr Zeit fur die Anfahrt einplanen
R6 Zeit » Zuverlassige Fluggesellschaft auswahlen offen
AP 3110 » Alternativen der Weiterreise vor Beginn des

Térns prifen

R7 Zeit « Verspatung hinnehmen offen
AP 3120 « Auswahl eines zuverlassigen Vercharterer
R8 Qualitat » Verschiedene Wettervorhersagen nutzen offen
AP 3210 » Systeme zu Hause testen

« Hafenmeister & Einheimische befragen
R9 Qualitat » Mensch und Material sichern offen
AP 3140 » Rettungsweste und "Life Belt" anlegen

» Reffen, abwettern & Kurs dndern
AP 3260 « Erfahrene Crewmitglieder einsetzen
R 10 Qualitat » Erste Hilfe leisten & ggf. ndchsten Hafen offen
AP 3140 anlaufen
AP 3260 « Seenotrettung anfordern (Kanal 16)
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ken als sogenannte Watchlist weiter gefiihrt. Die Nummerierung bleibt erhalten. Das Ri-
siko wird beim Wiederaufflackern erneut besprochen und erforderliche Mallnahmen wer-
den eingeleitet oder wieder aufgenommen. Neu auftretende Risiken werden in das Register
eingepflegt und entsprechend bearbeitet.

Das Risikoportfolio zeigt die Risikobewertung (Abb. 3.20):

* Die Einschitzung der Eintrittswahrscheinlichkeit.

* Die Einschitzung der Auswirkung, bewertet anhand der Projektziele Termine, Kosten
und Qualitdt. Bei differierenden Auswirkungsgraden hat die Auswirkung auf die Quali-
tét erste Prioritét. Diese ist magebend fiir die Einstufung der Auswirkung in niedrig,
mittel, hoch oder sehr hoch.

» Risikolevel als Kombination von Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung.

* Das Qualititsziel ,,Sicherheit” hat absoluten Vorrang und ist ein K.-o.-Kriterium.

Das Risikoregister ist auszugsweise und beispielhaft zu einem frithen Zeitpunkt, d. h. in
der Planungsphase des Segeltorns erstellt worden (vgl. Abb. 3.21). Es enthélt neben ande-
ren Informationen auch die Risikobewertung, ausgedriickt im Risikolevel. Es ist subjektiv
und erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit, auch nicht auf die richtige Auswahl der
Einzelrisiken oder die richtige Bewertung der Eintrittswahrscheinlichkeit und der Wirkung
des Risikos. Dasselbe gilt fiir die Wahl der einzuleitenden Maflnahmen. Es handelt sich
eben um die Einschitzung einer bestimmten Crew zu einem bestimmten Zeitpunkt.

Die kontinuierliche Bearbeitung der Risiken ist sehr wichtig, um auch wihrend der
Durchfiihrungsphase die tatsdchlichen Risiken ermitteln und behandeln zu kénnen. Das
gilt beim Segeln, bei der Durchfiihrung von Projekten und im Leben. Die Autoren wiin-
schen den Lesern beim Managen ihrer Risiken allzeit Mast und Schotbruch.

3.4 Qualitdt planen

Das Thema Qualitit ist vielschichtig und Qualititsmanagement eine eigene Disziplin.
Aber wie kann Qualitdt im Projekt erzeugt werden? Zum einen sind die Gegebenheiten
des Projekts und das kontinuierliche Qualitdtsmanagement der ausfiihrenden Organisation
aufeinander abzustimmen. Zum anderen muss die Projektleitung zusammen mit dem
Team ein Qualititsverstindnis fiir das konkrete Projekt entwickeln, planen und umsetzen,
d. h. eine Qualitétsorientierung fiir das Projekt gestalten, die im Qualitédtsplan dokumen-
tiert wird. Eine Anleitung fiir Qualitdtsmanagement in Projekten gibt die DIN ISO
10006:2019-04. Qualititsmanagement — Leitfaden fiir Qualitdtsmanagement in Projekten
(ISO 10006:2017) die in deutscher und englischer Sprache vorliegt. Sie skizziert Grund-
sitze und Methoden des Qualitditsmanagements, deren Umsetzung fiir das Erreichen von
Qualitétszielen in Projekten wichtig ist.
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3.4.1 AQualitatin Projekten erzeugen

Was ist Qualitit und was ist Qualititsmanagement in Projekten?
Was ist Qualitit, wie sieht eine gute Qualitit aus, wie eine schlechte? Qualitidt kann je nach
Branche sehr unterschiedlich definiert sein, beispielsweise:

» Luftfahrtlinien: piinktlich, komfortabel.

e Medizin: korrekte Diagnose, schnelle Behandlungserfolge.
e Post: schnelle Zustellung, korrekte Lieferung.

e Restaurant: schmackhaftes Essen, kurze Servierzeiten.

Qualitit zeigt an, in welchem Maf3e ein Produkt oder eine Dienstleistung den definierten An-
forderungen entspricht. Qualitit kann als schlecht, gut oder ausgezeichnet beschrieben werden.

P> Qualitat — Quality ,,Grad, in dem ein Satz inhdrenter Merkmale Anforderungen er-
fiillt. Merkmale sind dann inhidrent, wenn sie als stindiges Merkmal nachweisbar oder
objektiv messbar sind, wie z. B. Lange, Breite, Gewicht, Materialspezifikationen (DIN EN
ISO 9000:2015-11, S. 18).

P> Qualitdtsmanagement - Quality Management ,,Qualititsmanagement beschreibt
aufeinander abgestimmte Titigkeiten zum Leiten und Lenken einer Organisation beziig-
lich Qualitédt™ und umfasst ,,liblicherweise das Festlegen der Qualititspolitik und der Qua-
litatsziele, die Qualitdtsplanung, die Qualititslenkung, die Qualititssicherung und die
Qualitédtsverbesserung* (DIN EN ISO 9000:2015-11, S. 21).

Fiir Projekte gilt, dass Qualitditsmanagement zwei Aspekte beriicksichtigt, die Produkt-
qualitit und die Prozessqualitit, wobei die Produktqualitit im Wesentlichen durch die
angemessene Definition der Anforderungen und Anforderungsmanagement gestaltet wird
(vgl. Abschn. 3.1).

P Produktqualitét in Projekten Produktqualitit ist dann erreicht, wenn das Projektteam
genau die Liefergegenstinde liefert, die der Kunde bestellt hat, wobei die Qualitiit der
Liefergegenstinde exakt den gemeinsam definierten Anforderungen entspricht.

P> Prozessqualitat in Projekten Prozessqualitit betrifft die erforderlichen Prozesse der
Produktentwicklung und -realisierung und des Projektmanagements und ist dann erreicht,
wenn die gemeinsam im Projekt definierten Qualitétsziele fiir diese Prozesse erfiillt sind.

Gute Prozesse fiihren zu guten Ergebnissen, also zu guten Produkten, d. h. zu guten
Projektliefergegenstinden. Qualitdtsmanagement in Projekten beriicksichtigt diese Sicht-
weise. Wobei auch gilt, das Projekt hat dann eine gute Qualitit, wenn die Erwartungen des
Kunden und der Stakeholder voll erfiillt werden. Denn sind die mit dem Kunden verein-
barten Anforderungen objektiv nachweisbar erfiillt, bedeutet dies indes nicht notwendiger-
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weise, dass die Kundenzufriedenheit damit zwangsldufig sichergestellt ist (DIN EN ISO
9000:2015-11, S. 19). Der Qualitdtsgedanke enthilt zusétzlich zur objektiven auch eine
subjektive Komponente. Die Kano-Theorie beriicksichtigt diesen Aspekt und leitet Kun-
denzufriedenheit nicht von der Leistung des Ergebnisses ab, sondern geht von der Sicht-
weise des Kunden aus, indem sie Basis-, Leistungs- und Begeisterungsfaktoren unterschei-
detund deren Wirkung auf die Zufriedenheit des Kunden analysiert, was beim Requirements
Engineering unter Umstidnden entsprechend zu berticksichtigen ist. Ndhere Ausfiihrungen
zu diesem Aspekt behandelt das Kapitel Anforderungen definieren (vgl. Abschn. 3.1).

Qualitédt in Projekten muss das Qualitdtsmanagement der Tragerorganisation beriick-
sichtigen. Gute Handwerker sagen: ,,Kein Pfusch am Bau*, mit anderen Worten, Qualitét
wird im Prozess, d. h. beim Bauen des Hauses erzeugt. Aber nicht erst beim Bauen, schon
bei der Definition der Anforderungen, beim Design und allen weiteren Prozessen werden
unterschiedliche Qualititsleistungen erzeugt. Kunden erwarten eine bestimmte Qualitit,
fiir die sie bezahlen. Dabei setzen sie voraus, dass das mit der Durchfiihrung des Baus be-
auftragte Unternehmen einen gewissen Qualitétsstandard einhélt. Dieser Standard wird
in der ISO-9000-Familie beschrieben, in dem jeweiligen Unternehmen in Form eines
Qualitdtsmanagementsystems umgesetzt und in einem unternehmensspezifischen Quali-
titshandbuch beschrieben. Erfiillt eine Organisation die Anforderungen der ISO 9000/9001,
kann sie, nach Uberpriifung durch externe Auditoren, eine ,,ISO — Zertifizierung* erhalten.
Diese Zertifizierung bestitigt, dass die in dem Qualititshandbuch beschriebenen Prozesse
geeignet sind, Qualitidt zu erzeugen, jedoch nicht, ob das von dem Unternehmen produ-
zierte Produkt gute oder schlechte Qualitit besitzt.

Die im Qualitdtshandbuch einer Organisation dokumentierten Prozesse treffen in
der Regel auch Festlegungen fiir Entwicklungsprozesse und damit fiir das Projektmanage-
ment. So kann z. B. geregelt sein, dass nach dem V-Modell XT zu verfahren ist. Eventuell
existiert sogar ein Projektmanagementhandbuch. Auf jeden Fall ist das Qualitdtshand-
buch und, wenn vorhanden, das Projektmanagementhandbuch des Unternehmens oder der
Behorde mafigebend fiir das Qualititsmanagement im Projekt. Eine Abbildung veran-
schaulicht den Zusammenhang (Abb. 3.22). Besondere Herausforderungen entstehen,

Tragerorganisation (Unternehmen/Institution)

Qualitatsmanagementsystem dokumentiert im Qualitdtshandbuch der
Organisation

Projekt
Prozessqualitait — Produktqualitat
festgelegt im festgelegt
Qualitatsplan des in der
Projekts Spezifikation

Abb. 3.22 Qualititsmanagement der Trigerorganisation und Qualititsmanagement im Projekt
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wenn an dem Projekt mehrere Organisationen beteiligt sind, die jeweils eigene Qualitits-
managementsysteme und Auffassungen zum Projektmanagement haben.

Weshalb ist Qualititsmanagement im Projekt wichtig? Qualititsmanagement im Pro-
jekt gewihrleistet, dass die angestrebte Projektqualitét erreicht wird. Es handelt sich im
weitesten Sinne um ein Fiihrungsinstrument, das helfen soll, den Projekterfolg zu sichern.
Auch iibergeordnete Argumente sind denkbar (vgl. auch DIN EN ISO 9000:2015-11, S. 9):

* Der Kunde kommt wieder.

* Die Beteiligten lernen.

* Ressourcen werden geschont.

* Die Beteiligten sichern ihre Existenz.
e Zufriedenheit und Vertrauen schaffen.

Eine giiltige Beantwortung der Frage, was genau die Qualitit im Projekt ausmacht, ist nur
fiir den konkreten Fall moglich. Es empfiehlt sich, erste Kriterien hierzu, ndmlich die Er-
folgskriterien, bereits im Projektcharter zu definieren.

Wie kommt die Qualitit in das Projekt und damit in das Produkt? Qualitit wird er-
zeugt, indem die erforderlichen Festlegungen, Verantwortlichkeiten und Prozesse zur ter-
min-, kosten- und anforderungsgerechten Fertigstellung der Liefergegenstinde beschrie-
ben werden. Ausgangspunkt hierfiir sind die Qualitdtsziele, die fiir das Projekt gelten.
Verfiigt das ausfiihrende Unternehmen iiber ein Qualititsmanagementsystem oder ist es
gar zertifiziert nach ISO 9000, so beantwortet das Qualitdtshandbuch diese Frage mogli-
cherweise oder weist zumindest die Richtung. Die entsprechenden Hinweise liefern die
Kapitel ,,Qualititspolitik* und ,,Qualitédtsziele” und die Zusammenarbeit mit dem Quali-
tatsbeauftragten des Unternehmens oder der Behorde. Ist der Riickgriff auf ein existieren-
des Qualititsmanagementsystem nicht moglich, miissen alle Uberlegungen zum Thema
Qualitédt im Projekt getroffen werden.

P> Qualitatspolitik — Quality Policy Qualititspolitik wird durch die oberste Leitung fest-
gelegt und bildet den Rahmen, innerhalb dessen Qualitétsziele in einer Organisation be-
stimmt werden (DIN EN ISO 9001:2015-11, S. 22)

P> Qualitatsziel - Quality Objective Die Organisation muss Qualititsziele fiir relevante
Funktionen, Ebenen und Prozesse, also auch Projekte festlegen. Diese Qualititsziele miis-
sen messbar sein und iiberwacht werden (DIN EN ISO 9001:2015-11, S. 24/25).

Qualitiitsziele im Projekt beantworten die Fragen (vgl. Abb. 3.22):
*  Wie soll im Projekt gearbeitet werden?

* Welche Priorititen werden gesetzt?
* An welchen Kriterien wird Qualitit gemessen?
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Die Ziele miissen durch Kriterien einschlieB3lich ihrer Auspriagung spezifiziert werden
(SMART Regel) und um entsprechende MaBnahmen und Verfahrensvorschriften erginzt
werden. Diese wirken dann handlungsleitend auf die tigliche Projektarbeit (Abb. 3.23).
Der Umfang der qualititsbezogenen Aktivititen muss fiir das konkrete Projekt angepasst
werden. Fiir kleine Projekte kann eine kurze Liste der wichtigen Qualititsziele, wie im
Beispiel Segeltorn geschehen, ausreichen (Abb. 3.25). In sehr umfangreichen Projekten
kann das Qualititsmanagement im Projekt mehrere Arbeitspakete umfassen und wird in
einem eigens hierfiir erstellten Qualititsplan dokumentiert. Ausgangspunkt ist in jedem
Fall, so vorhanden, das existierende, iibergeordnete Qualititsmanagementsystem der aus-
fiihrenden Organisation. Dieses Vorgehen sichert im optimalen Fall zudem den Lernpro-
zess, indem ausgewertete Erfahrungen in Qualititsziele fiir zukiinftige Projekte einflieSen.
Friedrich beschreibt dazu ein Beispiel:

Die Auswertung eines Projektes in der Abschlussphase zeigt, dass die mangelnde Zuweisung
von Verantwortlichkeiten zu Problemen im Projekt fiihrte. Als Qualitétsziel wird nun fiir zu-
kiinftige Projekte das Kriterium ,,Die Rollenverteilung im Projekt muss vom internen Auf-
traggeber bestitigt sein, bevor 5 % des Projektbudgets verbraucht sind* vorgegeben. (Fried-
rich et al. 2009, S. 121)

Fiir die Definition der Qualitétsziele eines Projekts bietet es sich an, auf Bestehendes zu-
riickzugreifen. Das Qualititsmanagementsystem der Organisation wurde bereits erwéhnt.
Dariiber hinaus konnen organisationsunabhingig die sieben Grundsiitze des Qualitéits-
managements, wie sie die Normen der ISO-9000-Familie beschreiben, als Orientierung
dienen (vgl. Tab. 3.4). Die Normen der ISO-9000-Familie beschreiben die Anforderungen
an Qualititsmanagementsysteme im Allgemeinen wihrend die DIN ISO 10006:2019-04
Qualitdtsmanagement — Leitfaden fiir Qualitditsmanagement in Projekten, als Teil der
ISO-9000-Familie, speziell auf das Thema Projektmanagement eingeht.

Eine weitere Unterstiitzung bietet das Project Excellence Modell (Abb. 3.24). Es
wurde 1996 von der GPM Gesellschaft fiir Projektmanagement Deutschland e. V. entwi-
ckelt und ist die Grundlage fiir den Deutschen Project Excellence Award der GPM (2019).
Exzellenzmodelle fiir Organisationen beruhen auf den gleichen Prinzipien wie Qualitits-
managementsysteme nach den Normen der ISO-9000-Familie. Allerdings enthalten Ex-
zellenzmodelle Kriterien, die eine vergleichende Beurteilung der Leistung von Organisa-
tionen, in diesem Fall der betrachteten Projektorganisation, ermoglichen. Das Project
Excellence Modell der GPM Gesellschaft fiir Projektmanagement e. V. bestimmt Krite-
rien, auf deren Grundlage Projektleistungen bewertet und mit den Leistungen anderer Pro-
jekte verglichen werden konnen. Neben der Primierung exzellenter Projektleistungen
bietet das Modell Projektleitern die Mdglichkeit, eine Selbstbewertung ihrer Projekte
durchzufiihren. Unternehmen oder Behorden konnen das Modell nutzen, um ihr Projekt-
management systematisch weiterzuentwickeln (GPM 2019, S. 3).

Basis fiir die aktuelle Version des Project Excellence Modells ist das EFQM-Excellence
Modell 2013, das die Qualitidt von Managementsystemen in Unternehmen bewertet. Das
Project Excellence Modell unterscheidet zwischen (Abb. 3.24):
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Qualitatsziel Wo Beispiele
Liefergegenstande und |Vertrag, Das Haus soll am 15.7. 2015 schliissel-
Termine sind exakt Projektcharter, |fertig, einschliefllich der kompletten
definiert (vom Kunden | Spezifikation |Bauunterlagen, Dokumentation, vom
unterschrieben). Kunden abgenommen, (ibergeben werden.
Abnahmekriterien sind | Vertrag, Haus wurde gemaf der vom Kunden
definiert und mit dem Projekicharter, |unterschriebenen Spezifikation geliefert.
Kunden und Auftrag- Spezifikation, |Alle Anforderungen sind verifiziert. Alle
geber vertraglich Verifikations- | Verifikations- und Einzeltests sind
geregelt. matrix erfolgreich abgeschlossen. Die Validation
(Probelauf) ist erfolgreich beendet.
Verantwortlichkeiten Projekicharter, |Projektleitung kann Glber Summen bis zu
sind klar geregelt. RASCI Chart | 100.000.- € entscheiden. Projektmitarbeiter

haben klare Beschreibungen fir ihre
Arbeitspakete und tiber den Grad ihrer
Kompetenzen.

Die Erfolgsfaktoren des
Projektes sind definiert.

Vereinbarung
mit dem
internen
Auftraggeber
(AG)

Projekt ist ein Erfolg, wenn es vom Kunden
abgenommen, termingerecht libergeben,
mit einem Gewinn von 5 % beendet wurde.
Abhangig von der Hohe des Gewinns wird
dem Projektteam eine leistungsabhéngige
Pramie gezahlt (gem. Vereinbarung mit dem
Betriebsrat)

Qualitatspolitik im
Projekt (Prioritaten fur
das magische
Zieldreieck).

Qualitatsplan

Im Konflikifall gilt grundsétzlich: Qualitat
geht vor Termin- und Kostentreue.

Key Performance
Indikatoren (KPI's) zur

Qualitatsplan
Vereinbarung

KPI fir die Dauer der Entwicklungszeit:
Verhaltnis Entwicklungszeit / Projektdauer

gegeniber dem
Kunden und den
Lieferanten ist
besprochen und
festgelegt.

Messung der mit dem bis Ende Durchfiihrungsphase.

Projekteffizienz. internen AG Aufwand fiir Nacharbeiten.

Regeln der Verbal Meetings: Nur involvierte Mitarbeiter

Zusammenarbeit im einladen, Teilnahme ist Pflicht (mind. 80 %

Team sind besprochen der Einberufenen des Teams sind

und abgestimmt. anwesend). Wahrend der Meetings: Handys
und Laptops sind ausgeschaltet.

Das Verhalten Verbal In welchen Projektsituationen soll Win-win-

Strategie oder Win-loose-Strategie
Anwendung finden. Auch ,Nein “ sagen,
wenn z. B. Anderungen ohne weitere
Bezahlung gewiinscht werden.

Abb. 3.23 Beispiele fiir Qualititsziele im Projekt
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Tab. 3.4 Siecben Grundsitze des Qualititsmanagements (in Anlehnung an DIN EN ISO
9000:2015-11 und DIN ISO 10006:2019-04. S. 14)

Kundenorientierung und Organisationen hingen von ihren Kunden ab und sollten daher
nachhaltiger Erfolg gegenwirtige und zukiinftige Erfordernisse der Kunden verstehen,
deren Anforderungen erfiillen und danach streben, deren
Erwartungen zu iibertreffen.

Fiihrung und Leadership Fiihrungskriifte schaffen die Ubereinstimmung von Zweck und
Ausrichtung der Organisation. Sie sollten das interne Umfeld
schaffen und erhalten, in dem sich Personen voll und ganz fiir die
Erreichung der Ziele der Organisation einsetzen konnen.
Engagement von Personen | Auf allen Ebenen machen Personen das Wesen einer Organisation
aus, und ihre Einbeziehung, Befihigung, Motivation und
Anerkennung helfen, ihre Fihigkeiten zum Nutzen der
Organisation einzusetzen.

Prozessorientierter Ansatz | Ein erwiinschtes Ergebnis lisst sich effizienter erreichen, wenn
Titigkeiten und dazugehorige Ressourcen als Prozess geleitet und
gelenkt werden.

Kontinuierliche Die stiandige Verbesserung der Leistungen, Prozesse und Produkte
Verbesserung stellt ein permanentes Ziel der Organisation dar.

Faktengestiitzte Wirksame Entscheidungen beruhen auf der Analyse von Daten und
Entscheidungsfindung Informationen.

Beziehungsmanagement Eine Organisation und ihre Lieferanten sind voneinander abhéngig.

Beziehungen zum gegenseitigen Nutzen erhthen die
Wertschopfungstihigkeit beider Seiten.

» Befihigerkriterien fiir das Projektmanagement und
» Ergebniskriterien fiir die Projektergebnisse.

Die Ergebniskriterien messen neben der objektiven Zielerreichung auch die subjektive
Wahrnehmung der verschiedenen Stakeholder (GPM 2019, S. 3).

Ziele fiir den Projektablauf gehen darauf ein, welche Aufgaben und Verhaltensweisen
sicherstellen sollen, dass Produkt und Prozessqualitit im Projekt erzeugt wird. Zehn wich-
tige Ziele aus Sicht der Autoren sind:

1. Die zu liefernden Produkte (Liefergegenstinde) wie Hardware, Software und Doku-
mentation des Projekts exakt beschreiben.

2. Eindeutige Anforderungen und ihre Verifikationsmethode in der Spezifikation festle-
gen und durch den Kunden bestitigen lassen.

3. Zu jedem Zeitpunkt des Projekts eine giiltige Baseline haben.

4. Jede Anderung der Baseline nur iiber einen definierten Prozess mit den verantwortli-
chen Personen im Team durchfiihren.

5. Anderungen der Anforderungen oder des Designs immer mit dem Kunden schriftlich
festhalten und vorher Aufwand und Bezahlung verbindlich regeln.

6. Regeln der Zusammenarbeit im Team und mit dem Kunden vereinbaren und einhalten.
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Befahigerkriterien 500 Punkte D Ergebniskriterien 500 Punkte
Zieleund | Methoden Kundenzufriedenheit
Strategie und 150 Punkte
100 Punkte | F r028sse
B 100 Punkte Mitarbeiter- .
Flhrung zufriedenheit Ziel-
100 Partner- 100 Punkte erreichung
Punkte |schaften 150 Punkte
und Res- Mitarbeiter Zufriedenheit
sourcen 100 Punkte sonstiger
100 Punkte Interessensgruppen
100 Punkte
1. Fiihrung

a. Fihrungskréfte leben Excellence
vor

b. Fihrungskréafte bemiihen sich um
Stakeholder

c. Flihrungskrafte ermdéglichen
Flexibilitat

2. Ziele und Strategie

6. Kundenzufriedenheit

a. Umgang mit Stakeholdern
b. Umgang mit Zielen

c. Strategie fiir das
Projektmanagement

a. Kundenwahrnehmung
b. Leistungsindikatoren

3. Mitarbeiter

7. Mitarbeiterzufriedenheit

a. Verantwortungsbewusster Umgang
mit Mitarbeitern

b. Enablement
c. Empowerment

a. Mitarbeiterwahrnehmung
b. Leistungsindikatoren

4. Partnerschaften und Ressourcen

a. Partner und Lieferanten
b. Finanzmittel

c. Sachmittel, Wissen und andere
Ressourcen

8. Zufriedenheit sonstiger
Interessensgruppen

a. Wahrnehmung bei sonstigen
Interessensgruppen
b. Leistungsindikatoren

5. Methoden und Prozesse

9. Zielerreichung

a. Projektmanagementmethoden

b. Kommunikation und soziale
Prozesse

. Projektexterne
Schnittstellen/Prozesse

(o]

a. Projekterfolg — Ergebnis
b. Projekterfolg — Performanz

Abb. 3.24 Das Project Excellence Modell. (Quelle: GPM 2019, S. 4)
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7. Vertrauensvoll zusammenarbeiten und dabei Win-win-Ergebnisse mit dem Kunden,
mit den Lieferanten, im Team und mit dem Firmenmanagement erzeugen.
8. Jeder gibt fehlerfreie Ergebnisse ab, so dass keine Nacharbeiten erforderlich sind.
9. Vier-Augen-Prinzip anwenden, dabei gilt bestitigen, nicht kontrollieren.
10. Fehler passieren immer, deshalb die Fehler offen ansprechen und gemeinsam beheben.

Ebenso wie Ziele und Liefergegenstinde genau definiert werden miissen, ist es auch er-
forderlich, spezifisch fiir das Projekt darzulegen, wie die Produkt- und Prozessqualitit im
Projekt sichergestellt werden. Hinsichtlich der (technischen) Produktqualitit ist das
Thema Anforderungen und Requirements Engineering sowie die damit verbundenen Me-
thoden, wie beispielsweise das Quality Function Deployment (QFD) beachtenswert.
Verschiedene branchenspezifische Standards und Vorgehensmodelle beschreiben
sehr umfangreich, wie vorzugehen ist, um Qualitdt im Projekt zu erzeugen. Zwei Beispiele:

e Das V-Modell XT subsumiert diese Aufgaben beispielsweise unter dem Thema Quali-
titssicherung.

* Fiir Projekte der Raumfahrt schreibt der Standard der European Cooperation for Space
Standardization einen eigens fiir das Projekt zu erstellenden Qualitéitsplan (Product
Assurance-Plan) vor, der die qualititssichernden Malinahmen spezifiziert. Dieser Qua-
litdtsplan kann bei kleinen Projekten ein Kapitel des Projektplans oder in groferen
Projekten ein eigenstindiges und umfangreiches Dokument fiillen (Friedrich et al.
2009, S. 120 f.; European Space Agency 2013).

In kleinen Projekten reicht es meist aus, wenn sich die Beteiligten zu Beginn dariiber ver-
stindigen, woran sie messen, ob das Projekt erfolgreich ist, und welche Regeln sie befol-
gen wollen, um dem Projekterfolg den Weg zu ebnen.

Wann wird das Thema ,,Qualitiit im Projekt erzeugen* bearbeitet und wer ist
zustindig?
In der Projektabschlussphase wird das Projekt bewertet. Deshalb ist es sinnvoll, die Er-
folgskriterien spitestens in der Definitionsphase gemeinsam mit den wichtigen Stakehol-
dern zu vereinbaren und zu dokumentieren und zwar am besten bei Erstellung des Projekt-
charters. Denn es ist besser, dass die Projektbeteiligten bereits zu Beginn des Projekts
wissen, woran sie spiter gemessen werden (DIN 69901-2:2009-01, S. 11). In der darauf-
folgenden Planung werden die qualititssichernden MaBnahmen beschrieben. In der
Durchfiihrungsphase arbeiten die Projektbeteiligten dann nach diesen Regeln.

Zu definierten Zeitpunkten, den Meilensteinen, wird die Projektqualitiit, bestehend aus
Produkt- und Prozessqualitit gepriift:

* Die Qualitdt des Produkts wird anhand der festgelegten Verifikations- und Validie-
rungsmethoden gepriift (vgl. Abschn. 3.1.2).

e Die Qualitdt der Projektarbeit wird begutachtet, indem ermittelt wird, inwieweit die
vereinbarten Erfolgskriterien und Qualititsziele eingehalten worden sind.
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Die Verantwortung fiir das Thema Qualitét verteilt sich im Prinzip auf zwei Funktionstriger:

* den Qualititsbeauftragten der Unternehmung und
e den Qualitdtsmanager im Projekt.

Der Qualitidtsbeauftragte des Unternehmens oder der Behorde ist, unabhéngig vom Pro-
jekt, dauerhaft mit dem organisationsweiten Qualitdtsmanagement betraut. Der Qualitits-
manager im Projekt ist fiir die Qualitit der Projektprozesse und die Qualitit der Liefer-
objekte zustdndig, hoffentlich nicht im Gegensatz zur Projektleitung, die sich neben der
Qualitét tibergeordnet auf das magische Zieldreieck in seiner Gesamtheit konzentriert. In
kleinen Projekten kann die Rolle durch den Projektleiter iibernommen werden.

Wichtige Begriffe

e Produktqualitédt — Product Quality

e Produkthaftung — Product Liability

* Project Excellence Modell — Project Excellence Model
e Product Assurance Plan

* Prozessqualitit — Process Quality

e Qualitdt — Quality

* Qualitdtsmanagement — Quality Management

e Qualitdtsmanagementsystem — Quality Management System
e Qualitétspolitik — Quality Policy

e Qualitdtsziele — Quality Objectives

Quellen fiir weiterfiihrende Informationen
Bartsch-Beuerlein, S., & Frerichs, E. (2012). Qualitit. In M. Gessler (Hrsg.), 5. A. Kompe-
tenzbasiertes Projektmanagement (PM3). Niirnber: GPM Deutsche Gesellschaft fiir Pro-
jektmanagement e. V.
Friedrich, J., Hammerschall, U., Kuhrmann, M., & Sihling, M. (2009). Das V-Modell
XT. Fiir Projektleiter und QS-Verantwortliche kompakt und iibersichtlich. Berlin: Springer.
Gross, B., & Wehnes, H. (5/2014). Das Project Excellence-Modell in seiner neuen Ver-
sion. projekt-Management aktuell (S. 59-65).

3.4.2 Qualitatsplan fiir das Projekt Segeltorn

Einen Qualititsplan fiir einen Segeltérn niederzuschreiben war bislang kein Thema bei
bisher durchgefiihrten Segeltorns im Leben des Skippers. Erfahrungen aus einem ,,miss-
ratenen‘ Segeltorn, bei dem die Erwartungen, Meinungen, und Handlungen eines Teil-
nehmers absolut nicht mit den anderen Crewmitgliedern iibereinstimmten, werfen aller-
dings ein neues Licht auf das Thema Qualititsplanung. Ergebnis des missratenen
Segeltorns war der frithzeitige Abbruch des Torns und ein unerfreuliches Segelerlebnis fiir
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alle Crewmitglieder. Statt, wie urspriinglich geplant, zwei Wochen gemeinsam zu segeln,
traten alle Teilnehmer bereits nach einer Woche unzufrieden die Riickreise an.

Woran lag es? An Bord stellte sich schon nach einem Tag eine negative Stimmung ein,
die sich von Tag zu Tag verschlechterte, ausgelost durch die Kommentare und Handlungen
einer Person, die zum Teil diametral zu den Ansichten der anderen Crewmitglieder stan-
den. Erschwerend kam hinzu, dass, bei einem aufkommenden Starkwind, die Reffleine
des Vorsegels riss und die Fock so schwer beschéddigt wurde, dass sie ersetzt werden
musste. Fiir diese Reparatur war es erforderlich, das Schiff unter Motor iiber 80 Seemeilen
zur Charterbasis, dem Starthafen, zuriick zu bringen. Diese unvorhergesehene Riicktour
dauerte 2 Tage, die anschlieBende Reparatur weitere drei Tage. Die Crew entschied, den
Torn abzubrechen und einen vorzeitigen Heimflug zu buchen. Bei dieser Crewzusammen-
setzung wire es sicherlich hilfreich gewesen, wenn die Crew vor Beginn des Segeltdrns im
Rahmen eines Qualititsplans gemeinsam Erfolgs- und Abbruchkriterien fiir den Segeltorn
entwickelt und angewandt hiitte.

Wie konnte ein Qualititsplan mit Qualitétszielen einschlieBlich Erfolgs- und Abbruch-
kriterien aussehen? Ein Beispiel zeigt Abb. 3.25. Der Inhalt des Qualitdtsplans muss die
Erwartungen der einzelnen Teammitglieder beriicksichtigen. Verschiedene Segeltorns, in
unterschiedlichen Revieren und fiir Crews mit unterschiedlicher Erfahrung und Qualifika-
tion werden jeweils in andersartige Qualitéitspline miinden. In jedem Fall sind jedoch am
Ende zwei Dinge wichtig:

* Jedes Crewmitglied weil3, wie die Qualitit seines Torns sein wird.
e Jedes Crewmitglied weill, was zu beachten ist, damit das Segelabenteuer ein Erfolg
werden kann.

Qualitétsziele wurden in dem Beispiel des missratenen Torns nicht erarbeitet. In der Folge
resultierten daraus Abbruch, Unzufriedenheit und finanzieller Schaden. Das war ein miss-
lungenes Projekt. Ob ein Qualitdtsplan dieses unbefriedigende Projektergebnis verhindert
hitte, bleibt unbeantwortet. Die Autoren empfehlen trotzdem, vor Beginn und wihrend
der Durchfiihrung eines Segeltorns iiber die einzelnen Punkte des Plans zu sprechen. So-
mit ist auch nach Ende des Torns die beschriebene Faszination des Segelns fiir jeden ein-
zelnen der Teilnehmer weiterhin von Bestand.

3.5 Projektablauf und Termine planen

Zeit ist eine der drei Zielgrofen des magischen Dreiecks und die Einhaltung des Endter-
mins ein mafBgeblicher Faktor fiir den Projekterfolg. Um dieses Ziel zu erreichen, ist eine
angemessene Termin- und Ablaufplanung notwendig. Phasenkonzept und Meilensteine
zerlegen den Projektablauf in erste wichtige Etappen.
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Qualitatsplan fiir einen Segeltérn

Qualitatsziel wo Beispiel
Der Segeltorn ist exakt definiert. | Crewvertrag, Der Crewvertrag beschreibt und
Chartervertrag: |regelt in:
Beschreibung | § 1 Chartervertrag und Schiff
des zu chartern- | § 2 Skipper und Co-Skipper
den Schiffes Verantwortung
und seiner § 3 Kosten des Térns
Ausstattung. § 4 Ruicktrittsrecht
§ 5 Gegenseitige Haftung
Die Erfolgs- und Mundlich beim | Toérn ist erfolgreich, wenn 2/3 der
Abbruchkriterien sind Crewtreffen vor | Crewmitglieder zufrieden sind.
gemeinsam besprochen und dem Torn Abbruch (ohne Kostenerstattung),
fixiert. oder/und wenn mehr als die Halfte der
schriftlich im Crew unzufrieden ist. Ausschluss
Anhang zum einer Person vom Térn durch
Crewvertrag. Mehrheitsentscheid der Crew.

Verantwortlichkeiten sind klar
geregelt.

Crewliste (fur
Skipper und Co)

Der Skipper tragt die
Verantwortung fir die Crew und

Vercharterer und dem
Bootsmann vor Ort (z. B. im
Schadensfall).

Gemeinsam das Schiff und ist
erarbeitetes weisungsberechtigt.
RASCI-Chart
Die Regeln Uber das Verhalten | Verbal Jeden Tag morgens ein ,Briefing”
an Bord sind mit der Crew und abends ein ,De-briefing"“.
besprochen und abgestimmt. Jeder kann offen seine Meinung
sagen und alle héren zu. Bei
Unstimmigkeiten und ,Unwohl-
sein“ den Grund nicht ,hinter dem
Berg halten®. Die Mehrheits-
entscheidung wird akzeptiert.
Prioritaten: Sicherheit vor Segeln | Verbal Im Konfliktfall gilt grundsétzlich:
(SpalR) Segeln (auch bei wenig | Crewvertrag Sicherheit geht vor.
Wind) vor Motoren (Grenzen Entscheidungen des Skippers im
definieren) Reffen vor Notfall oder in kritischen
Materialschadigung Situationen werden ohne
Angenehmes Segeln geht vor Diskussion direkt umgesetzt,
~Seemeilen machen” Gekochte kénnen aber spater und im ,De-
und frische Gerichte gehen vor briefing” diskutiert und kritisiert
Konserven. werden.
Das Verhalten gegeniliber dem | Verbal Mangel oder Schaden werden

entweder vom Skipper oder im
Auftrag durch den Co-Skipper
gemeldet.

Abb. 3.25 Qualititsplan fiir einen Segeltorn
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3.5.1 Terminplane realistisch gestalten

Was bedeutet Ablaufplanung und welche Terminpléne gibt es im Projekt?

Fiir die Ablaufplanung im Projekt wird die Reihenfolge der Aufgaben durchdacht und
festgelegt und mit einer Zeitleiste versehen, so dass letztlich ein Terminplan entsteht. Je
nach Umfang und Art des Projekts wird es mehrere Terminplédne geben.

P Ablaufplanung ,,Systematisch vorbereitete Festlegung der (kalender-)zeitlichen und
ortlichen Reihenfolge von Aktionen ..., unter Beachtung des Wirtschaftlichkeitsprinzips
und von Anforderungen aus dem Humanbereich* (Voigt 2014).

Im Zuge der Planung entstehen in der Praxis in der Regel folgende Terminpléne:
Der Vertragsterminplan (Meilensteinplan):

* Dieser Terminplan wird zwischen dem Kunden und dem Projektteam vereinbart und
zeigt die Hauptmeilensteine aus Sicht des Auftraggebers.

* Er basiert auf dem vereinbartem Projektcharter bzw. dem Vertrag fiir das vorgesehene
Projekt und ist im Wesentlichen ein Meilensteinplan. Die Termine sind fix. Anderungen
und Zeitreserven werden nur nach schriftlicher Vereinbarung mit dem Kunden
eingebaut.

* Erzeigt Beginn (z. B. Kick-off-Veranstaltung) und Ende des Projekts, auB3erdem wich-
tige Projektphasen wie etwa Entwicklung und Durchfiihrung, Termine fiir Reviews und
fiir die Ubergabe der Liefergegenstinde.

e Oft enthilt dieser Terminplan wichtige kundenbezogene, technische und finanzielle
Meilensteine, z. B.:

— Meilensteine fiir Zahlungen, die der Kunde leistet, beispielsweise zehn Prozent des
Preises bei Projektstart, zwanzig Prozent bei Abnahme der Planung usw.

— Termine fiir vorgesehene Uberpriifungen, Besprechungen, angestrebte Genehmi-
gungen, Probelauf, Abnahme- und Ubergabetermine sind ebenfalls enthalten.

Der Masterterminplan:

* Erberiicksichtigt die Vorgaben aus dem Vertragsterminplan und wird im Projektteam in
mehreren Iterationsschritten und Schleifen erarbeitet und abgestimmt.

e Der Masterterminplan ist der interne Projektplan zur Planung und Steuerung des Pro-
jekts, zu dem nur das Kernteam Zugang hat.

* Er ist maBgebend fiir die gesamte Projektdurchfiihrung und fiir alle verbindlich. Er
enthilt alle wichtigen Teilaufgaben, Phasen, Arbeitspakete und Meilensteine, wird
sukzessiv zur Baseline entwickelt und dann permanent abgeglichen und angepasst.
Die erforderlichen Anderungen werden eingepflegt und kontrolliert geindert (vgl.
Abschn. 4.1.1). Der Plan kann auf verschiedenen Ebenen und in verschiedenen Auflo-



3.5 Projektablauf und Termine planen 171

sungen bis ins Detail, aber auch iibergeordnet und komprimiert dargestellt werden und
dient dem Soll-Ist-Vergleich.

* Er zeigt die Triggerzeitpunkte fiir die Einleitung wichtiger Aktionen, z. B. fiir Unter-
auftragnehmer, Lieferanten oder Testkampagnen.

e Im Masterterminplan miissen Zeitreserven eingeplant werden. In welchem Umfang
dies geschieht, hingt von der Einschitzung der Risiken und dem Schwierigkeitsgrad
der Aufgabe ab. Informationen hierfiir liefern der Projektstrukturplan und die darin ent-
haltenen Aufgaben und Arbeitspakete. Die Liefertermine werden durch Pufferzeiten
abgesichert, um eventuelle Terminverzogerungen ausgleichen zu kénnen.

Terminpléne fiir externe und interne Lieferanten:

* Diese Plidne werden spezifisch je nach Bedarf und Informationsbedarf fiir ausgewihlte
ausfiihrende Stellen erstellt. Sie enthalten die Daten, die fiir den jeweiligen Empfinger
wichtig sind.

— In der Angebotsaufforderung zeigen sie, zu welchem Termin ein Liefergegenstand,
wie z. B. Hardware, Software oder Dokumentation, benétigt wird.

— Sie zeigen keinen Puffer. Das Angebot wird verhandelt und dann in der Baseline mit
dem Lieferanten festgeschrieben.

* Diese Lieferantenterminplidne beinhalten nur die gewiinschten Liefertermine, jedoch
keinesfalls Pufferzeiten aus dem Masterterminplan. Sie miissen eingehalten werden, um
sicherzustellen, dass bei den nachfolgenden Prozessen keine Verzégerungen eintreten.

* Aufgaben und Termine werden fiir externe Auftragnehmer in Vertrigen und Bestellun-
gen vereinbart. Die interne Beauftragung und Terminfestlegung erfolgt im Rahmen von
Arbeitsauftragen, die aus den Arbeitspaketbeschreibungen abgeleitet werden.

Weshalb ist es sinnvoll Abldufe und Termine genauer zu planen?

Termintreue ist ein Qualitdtsmerkmal. Sie stirkt das Vertrauen in die Zusammenarbeit al-
ler am Projekt Beteiligten im Auflen- und im Innenverhéltnis zwischen Auftraggeber, Pro-
jektleitung, Unterauftragnehmern und Lieferanten. Termineinhaltung hat meistens hohe,
oft die hochste Prioritdt im Projekt. So kann der Zeitpunkt der Fertigstellung des Projekts
den Produkterfolg, der mit dem Verkauf des fertigen Produktes erzielt werden kann, maf3-
geblich beeinflussen, denn ein verspiteter Markteintritt kann den erwarteten Wertbeitrag
reduzieren. Bei externen Projekten konnen je nach Ausmal} des Terminverzugs Vertrags-
strafen fillig werden. Auch kann Terminverzug zu Imageschiden fiihren. Der Projektend-
termin ist einer der drei Eckparameter des magischen Zieldreiecks und Termintreue ist
demnach ein Kriterium fiir den Projekterfolg. Mit welcher Prioritit ist im konkreten Pro-
jekt zu beantworten.
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Die Termin- und Ablaufplanung erfiillt wichtige Funktionen:

* Koordinationsfunktion
Der Termin- und Ablaufplan ist einerseits die Voraussetzung fiir weitere Planungen im
Projekt, wie z. B. die Personalplanung und die Finanzplanung. Andererseits beeinflus-
sen die Personal- und Finanzplanung die Ablauf- und Terminplanung. Der Terminplan
steht immer im Zentrum der Kommunikation. Er ist notwendig fiir die Einweisung der
Mitarbeiter, die Personaleinsatzplanung, bei Statussitzungen und bei Verhandlungen
mit Entscheidungstriagern.

* Prognose- und Steuerungsfunktion
Die ermittelten Termine miissen realistisch sein. Unrealistische Termine diirfen gar
nicht erst vereinbart werden. Getreu dem Motto ,.Frithwarnung ist alles: Man kann nur
beeinflussen, was noch nicht geschehen ist.” (Schelle 2014, S. 144) ist der Terminplan
auch ein wichtiger Bezugspunkt fiir die Messung des Projektfortschritts. Er ist die
Grundlage fiir die Frage ,,wo stehen wir und was ist noch alles zu tun* und somit Aus-
gangspunkt fiir Prognosen und Steuerungsmafnahmen.

Wie entsteht ein Termin- und Ablaufplan im Projekt?
Der grobe Terminrahmen wird im Phasen- und Meilensteinplan des Projekts abgesteckt.
Er stellt in der Regel den verbindlichen Rahmen dar, innerhalb dessen die notwendigen
Aufgaben zu erledigen sind. Die Verschiebung bereits zugesicherter Meilensteine wird
eher die Ausnahme sein.

Welche Faktoren spielen eine Rolle, wenn der Terminplan entwickelt wird? Wie ist vor-
zugehen und was ist zu beriicksichtigen? Wichtige Aufgaben und Themen sind:

e Dauer der Arbeitspakete schitzen, ihre Reihenfolge festlegen und dabei die Schnitt-
stellen beriicksichtigen.

e Terminplanung und Ressourcenplanung aufeinander abstimmen.

* Umgang mit Zeitreserven planen.

» Betriebskalender und andere gegebene Kalendersituationen berticksichtigen.

» Unterstiitzende Tools wie Terminlisten, Balkenpldne und/oder Netzpldne auswihlen
und einsetzen.

Wie kann die Dauer der Arbeitspakete geschiitzt werden?

Ausgangspunkt sind die Arbeitspakete des Projektstrukturplans. Wenn erforderlich, kon-
nen Arbeitspakete zusammengefasst oder in mehrere Vorgénge zerlegt werden. Fiir die
Schitzung muss, abhidngig von der Projektdauer, eine praktikable Zeiteinheit bestimmt
werden, die einerseits nicht zu grob ist, andererseits auch keine unerreichbare Genauigkeit
vorspiegelt. Groh und Gutsch (1982, S. 20) empfehlen z. B. Arbeitswoche pro Jahr oder
Arbeitstag pro Halbjahr zu verwenden. Géngige Praxis ist wohl, die Dauer in Tagen zu
planen. Die Schitzung, wieviel Zeit fiir eine bestimmte Arbeit benotigt wird, erfolgt hiu-
fig mittelbar, denn sie wird bestimmt durch Umfang und Qualitit des erwarteten Ergeb-
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nisses und Anzahl und Qualifikation des Personals, das fiir die Bearbeitung der Aufgabe
zur Verfligung steht.
Die Dauer eines Arbeitspakets hdangt von mehreren Faktoren ab:

* Vom Arbeitsaufwand fiir die zu erbringende Leistung.

e Von der Anzahl der Personen, die an der Aufgabe arbeiten.
e Von der Qualifikation der Mitarbeiter.

¢ Vom Koordinationsaufwand.

Beim Erstellen des ersten Terminplans unterstellt man Normalbedingungen. Ausgangs-
punkt ist das zu erbringende Arbeitsergebnis, das Lieferobjekt und die erwartete Qualitit
des Arbeitsergebnisses. Soll im Rahmen eines Projekts beispielsweise ein 20 Seiten um-
fassender wissenschaftlicher Aufsatz entstehen, so kann unter der Annahme, dass eine
Person konzentriert an dem Aufsatz schreibt und in der Regel von einem Output von zwei
Seiten pro Tag auszugehen ist, die Dauer grob auf zehn Arbeitstage geschitzt werden. Soll
der Text fertig lektoriert, formatiert und gedruckt sein, wird die Kalkulation vielleicht
anders aussehen, und die zehn Arbeitstage werden um drei weitere Tage fiir Lektorat,
Layout und Ausdruck erginzt. Arbeiten zwei Kollegen an dem Aufsatz wird der Text
schneller fertig. Aber die Dauer verkiirzt sich sicher nicht auf die Hilfte der urspriinglich
geplanten Dauer, denn die beiden Bearbeiter miissen sich untereinander abstimmen, d. h.
in die neue Zeitplanung muss der nun zusitzlich erforderliche Koordinationsaufwand ein-
bezogen werden.

In dem Beispiel wurde auf bestimmte Erfahrungen zurtickgegriffen. Dies gelingt bei
Projekten nur bedingt. Denn Projekte sind per Definition einmalig. Die Schitzung muss
durch Fachleute erfolgen, am besten durch diejenigen, die fiir die Ausfithrung der Arbeit
verantwortlich sind. Die Ergebnisse werden dann in Planungsbesprechungen diskutiert
(Schelle 2014, S. 158). Mehr zu dem Thema Schitzung und Schitzklausur an anderer
Stelle (vgl. Abschn. 3.6).

Was hidufig verkannt wird: Die produktive Arbeitszeit, die sogenannte Nettoarbeits-
zeit, ist geringer als die vertragliche Arbeitszeit. Setzen wir voraus, ein Arbeitstag hat acht
Stunden, eine Woche 40 Arbeitsstunden. Wird nun der Arbeitsaufwand fiir ein Arbeitspa-
ket auf 40 h geschitzt, so dauert das Arbeitspaket rein rechnerisch genau eine Woche. Das
erscheint logisch und doch liegt hierin ein gedanklicher Trugschluss, denn Menschen
konnen nicht mit 100 % ihrer Arbeitszeit verplant werden. Sie konnen krank werden, sie
machen Urlaub, sie arbeiten nicht nur an einem Projekt, ein altes Projekt muss noch fertig-
gestellt werden. Sie gehen auf Fortbildung und sie miissen sich einarbeiten. Als Faustregel
kann man davon ausgehen, dass achtzig Prozent der Arbeitszeit als produktive Zeit zur
Verfiigung stehen (Abb. 3.26). Betrigt der Aufwand 40 h, dann dauert ein Arbeitspaket —
unter der Annahme, dass ein Mitarbeiter vollzeitbeschiftigt nur an dem Arbeitspaket ar-
beitet — nicht nur eine Woche, sondern entsprechend ldnger, fast sieben Arbeitstage.

Zusitzlich zur Schitzung der Dauer der Arbeitspakete miissen diese in eine logische
Reihenfolge gebracht werden. Die sachlichen Abhéngigkeiten sind zu identifizieren, weil



174 3 Projekte planen

Kalendertage pro Jahr 365 Tage
Samstage und Sonntage 104 Tage
Feiertage 10 Tage
Werktage pro Jahr 251 Tage
Urlaub 30 Tage
Normalarbeitszeit 221 Tage
Krankheit, z. B. 4,1 Prozent 15 Tage
Weiterbildung 5 Tage
Verfligbare Bruttoarbeitszeit 201 Tage
Sachliche und persénliche Verteilzeit (z. B. insgesamt 10% fur 20 Tage
Verwaltung, Stérungen, Pausen, persénliche Besprechungen)
Verfligbare Nettoarbeitszeit 181 Tage
als Faustregel kann gelten, 80 Prozent der Arbeitszeit stehen fur
produktive Tétigkeiten zur Verfligung, die genauen Werte werden vom
Controlling betriebs-, ggf. auch abteilungsbezogen ermittelt.

entspricht bei einer 40-Stunden-Woche | 1448 Std.

Abb. 3.26 Beispiel zur Ermittlung der Nettoarbeitszeit

z. B. gewisse Arbeiten nur nacheinander, in einer bestimmten Abfolge sinnvoll bearbeitet
werden konnen. So kann die Buchung der Tickets erst erfolgen, wenn die Entscheidung fiir
den Zielhafen getroffen wurde. Neben der Identifikation der Abhéngigkeiten sollen mit Hilfe
der Ablaufanalyse auch die Aufgaben ermittelt werden, die parallel abgewickelt werden kon-
nen. Eine sinnvolle Vorgehensweise besteht darin, dass Projekt vom Ende aufzurollen, bzw.
von den gesetzten Meilensteinen jeweils riickwirts zu planen. Dabei sind auch sogenannte
Langlaufteile (Long Lead Items) zu beriicksichtigen. Etwa Bestellungen oder Buchungen,
die, bedingt durch lange Lieferzeiten, bereits sehr friihzeitig im Projekt erfolgen miissen.

Bei der Schitzung der Dauer wird gelegentlich iibersehen, dass die Abstimmung zwi-
schen den Arbeitspaketen, die Koordination der Schnittstellen und Ubergabepunkte
Aufwand verursacht. Bei der Bearbeitung miissen die Beschiftigten mit anderen Ar-
beitspaketverantwortlichen Riicksprache halten und das entsprechende Zeitfenster hier-
fiir ist im Terminplan zu beriicksichtigen.

Wie werden Terminplanung und Ressourcenplanung aufeinander abgestimmt?
Terminplanung ist eng verkniipft mit der Ressourcenplanung fiir das jeweilige Projekt.
Generell sind vier Ressourcenarten zu unterscheiden:

e Personal, wie Projektteammitglieder, Mitarbeiter aus Fachabteilungen, externe Leih-
arbeiter und Berater.
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e Sachmittel, wie Testanlagen, Maschinen oder Gebiude.

e Material, z. B. Teile oder Rohstoffe, die in das zu entwickelnde Projektergebnis
eingehen.

¢ Finanzmittel.

Personal und Finanzmittel sind in Projekten hiufig die kritischen Ressourcen, und ihre
Planung muss dementsprechend in enger Verzahnung mit dem Terminplan optimiert wer-
den. Die Personalplanung muss fiir jede Qualifikation getrennt berechnet werden. Es
macht wenig Sinn, bei einem Bauprojekt Maurer, Zimmerleute, Dachdecker und Elektri-
ker ,,in einen Topf* zu werfen. Vielmehr ist zu ermitteln, welcher Bedarf jeweils an Mau-
rern, Elektrikern usw. besteht. Dieser Bedarf wird mit dem vorhandenen Personalbestand
verglichen und dann — auch unter Anpassung des Terminplans — optimiert. Je nach Pro-
jektart konnen aber auch Material oder Sachmittel, etwa teure Spezialmaschinen, kritische
Ressourcen sein. Die Planung der Finanzmittel ist insbesondere im Hinblick auf die Pla-
nung der Zahlungsausginge und Zahlungseinginge von Interesse, ndmlich dann, wenn
Ressourcen vorfinanziert werden miissen und so zusitzliche Kosten fiir die Finanzierung
entstehen.

Der erste Terminplan ist vorldufig und dient als Input fiir weitere Planungen, z. B. die
Personalplanung und die Finanzplanung. Aus diesen Planungen ergibt sich wiederum ein
Anderungsbedarf, der entweder in den Terminplan eingepflegt oder anders, z. B. auch
durch Verhandlungen geldst werden muss. In einem iterativen Prozess entsteht letztlich
der giiltige Terminplan als Baseline fiir das Projekt. Sie ist der Bezugspunkt fiir alle wei-
teren Aktivititen im Projekt. Anpassungen sollten nur in geregelter Weise vorgenommen
werden, d. h. keinesfalls auf Zuruf, sondern erst nach einem geordneten Entscheidungs-
prozess. Dazu mehr im Kapitel Konfigurations- und Anderungsmanagement (Abschn. 4.1).

Eine realititsnahe Terminplanung ist nur in Verbindung mit einer Personaleinsatzpla-
nung moglich. Die klassische Ablaufplanung im Unternehmen spricht von dem Dilemma
der Ablaufplanung, weil zwei Ziele optimiert werden sollen, die {iblicherweise miteinan-
der konkurrieren: Die optimale Auslastung des Personals einerseits und kurze Durchlauf-
zeiten der Auftrige andererseits. Dies gilt im Prinzip auch fiir Projektarbeit, die heute
héufig in einer Multiprojektumgebung stattfindet. Optimieren des Personaleinsatzes be-
deutet aus Sicht der Unternehmen, die unproduktiven Zeiten der Mitarbeiter zu minimie-
ren und gleichzeitig Nutzen aus dem Erfahrungsaustausch zwischen den Projekten zu
ziehen. Optimierung des Personaleinsatzes durch ein rein quantitatives Rechenmodell,
wie dies der Einsatz von Software suggeriert, greift jedoch etwas kurz. Die Arbeitsbedin-
gungen in einer Multiprojektumgebung kénnen zu hohen Belastungen fiir die Mitarbeiter
fiihren. Negative Folgen fiir die Mitarbeiter und letztlich das Unternehmen sind gesund-
heitliche Belastung durch Stress und mangelnde personliche Entwicklung der Mitarbeiter
(Zika-Viktorsson et al. 2006, S. 390). Projektarbeit erdffnet Spielrdume und Mitarbeiter
konnen sich durch kreative Losungsideen einbringen, gleichzeitig bedeutet dies aber auch
erhohten Termin- und Leistungsdruck und Abstimmungsaufwand mit anderen Projektbe-
teiligten. Projektmanagement als Methode ist pridestiniert Termindruck aufzubauen.
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Leistungen werden durch Arbeitspakete und Terminpldne zurechenbar und individuell
sichtbar. Wird ein Termin nicht eingehalten, entsteht Rechenschaftspflicht.

In diesem Zusammenhang sei an das Project Excellence Modell erinnert, das — als
Modell fiir die Qualititsplanung im Projekt eingesetzt — Kriterien beschreibt, die aus-
driicklich das Wohlergehen der Mitarbeiter beriicksichtigen (GPM 2019, S. 6):

* Verantwortungsbewusster Umgang mit Mitarbeitern, u. a. Fiirsorgepflicht.

* Enablement, indem z. B. Wissen und Fihigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
gefordert und weiterentwickelt werden.

* Empowerment, indem z. B. das Umfeld Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter motiviert,
ihre Fihigkeiten, Talente und Kreativitdt zum Wohl des Projekts einzusetzen.

Eine realitdtsnahe Terminplanung darf deshalb nicht nur rein quantitative Optimierun-
gen anstreben, sondern muss im Sinne einer guten Projektqualitéit auch die Belange der
Mitarbeiter beriicksichtigen, indem Zeiten fiir Erholung und Reflexion in die Planung
einflieBen.

Welche Rolle spielen Zeitreserven?

Der Umgang mit Zeitreserven im Projekt sollte bewusst gestaltet werden, indem z. B. das
Projektteam zu Beginn des Projekts eine Strategie fiir die Erstellung von Terminplidnen
und das Anwenden und Einfiigen von Zeitreserven entwickelt. Die Schitzung der Dauer
fiir die einzelnen Arbeitspakete sollte zunéchst allerdings keine Zeitreserven enthalten
(vgl. auch Meredith und Mantel 2005, S. 132).

Goldratt geht in seinem Konzept der kritischen Kette davon aus, dass die einzelnen
Mitarbeiter Zeitreserven in ihre Schétzungen einbauen, denn keiner mochte gerne Rechen-
schaft fiir einen nicht eingehaltenen Termin ablegen. Ist die Zeitreserve erst iiber einen
gesetzten Termin verankert, wird sie sowieso genutzt. Andersherum, setzt man sich enge
Termine, so ist man bestrebt, sie einzuhalten. Fiir dieses Phinomen entwickelt Goldratt
Vorschlidge, wie diese — seiner Ansicht nach — fiir das Projekt wenig nutzbringenden Zeit-
reserven, vermieden werden konnen (Schelle 2014, S. 155):

* Arbeitspaketverantwortliche sollen den Zeitaufwand realistisch, ohne personliche Zeit-
reserven schitzen.

* Mitarbeiter, insbesondere diejenigen, die fiir das Projekt sehr wichtig sind, konnen sich
voll auf das Projekt konzentrieren und werden von anderen Aufgaben entlastet.

e Schitzungen bleiben Schitzungen. Mitarbeiter sehen sich dann nicht mehr genétigt,
Puffer in den Schitzungen einzuplanen.

e Zeitreserven werden nur fiir das Projekt als Ganzes beriicksichtigt und an das Ende des
Vorhabens gestellt.

Die Autoren erachten die beiden letztgenannten Punkte als kritisch und halten aus der
praktischen Erfahrung heraus Zeitreserven fiir wichtig. Sie sollten keineswegs nur am
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Ende des gesamten Projekts gesammelt werden. In einem Punkt ist Goldratt allerdings
zuzustimmen. Der Umgang mit Pufferzeiten sollte bewusst erfolgen.

Zeitreserven konnen eine wichtige Rolle bei der Risikominimierung spielen, und zwar
nicht nur bezogen auf das Projektende, sondern auch bezogen auf wichtige Meilensteine
innerhalb des Projektablaufs (vgl. Abschn. 3.3). An bestimmten Punkten im Projekt ist die
bewusste Einplanung von Reserven deshalb erforderlich und fiir das Gesamtprojekt sehr
niitzlich. Das gilt z. B. in der Planungsphase fiir den Fall, dass fiir das Errichten einer
Anlage eine Betriebsgenehmigung erforderlich ist. Hier sind von vornherein zwischen der
Planungs- und der Durchfiihrungsphase entsprechend realistische Zeitreserven einzu-
planen, damit das Team nicht warten muss, bis es weiterarbeiten kann und dadurch unné-
tige Kosten verursacht werden. Diese Vorgehensweise fiihrt moglicherweise insgesamt zu
einer lingeren Projektlaufzeit, weil jeder einen Puffer einbaut. Dies ist realistisch, denn
der Einbau von Pufferzeiten ist aus Sicht der Autoren dringend erforderlich, um insgesamt
Engpisse, Verzogerungen, Fehler, Schwankungen und Mingel ausgleichen zu konnen.
Solange der Endtermin gehalten werden kann, entsteht daraus auch kein Problem.

Wie entstehen die Termine und auf welche unterstiitzenden Tools kann
zuriickgegriffen werden?

Fiir die Aufgaben miissen nicht nur deren Dauer geschitzt und ihre Reihenfolge bestimmt
werden, sondern sie miissen auch Kalenderterminen zugeordnet werden. Das bedeutet,
Betriebskalender und andere ,,natiirliche** Kalenderzyklen miissen beriicksichtigt werden.
Arbeitspausen, die durch Urlaub, Feiertage oder Fortbildungen entstehen, diirfen nicht
vergessen werden. Organisationen haben ihren eigenen Kalenderzyklus. Vor dem Jahres-
abschluss geht nichts mehr, in Hochschulen orientiert sich das Leben an Semestern mit
Vorlesungen und vorlesungsfreien Perioden usw. Eine Terminplanung wider natiirliche
Zyklen birgt von vornherein hohere Risiken.

Unterstiitzung fiir die Ablaufplanung bieten Terminlisten, Balkenplidne und die Netz-
plantechnik. Terminlisten sind ein einfaches Hilfsmittel fiir iiberschaubare Projekte. Die
Aufgaben werden entsprechend ihrer logischen Reihenfolge in einer Tabelle aufgezihlt
und mit Dauer und Terminen versehen.

Balkenpline bzw. Gantt-Diagramme, entwickelt von dem Unternehmensberater Gantt
Ende des 19. Jahrhunderts, sind in der Praxis sehr beliebt. Sie sind iibersichtlich, weil die
Aufgaben als Balken auf einer Zeitachse dargestellt werden (Abb. 3.28). Optisch ist
schnell erkennbar, wann welche Aufgaben anfangen, wie lange sie dauern und welche
Meilensteine wann geplant sind. Ein Nachteil ist, dass Abhédngigkeiten leicht iibersehen
werden. Vernetzte Balkenplidne beheben diesen Nachteil und markieren mit Pfeilen logi-
sche Abhingigkeiten.

Netzplantechnik ist ein Sammelbegriff fiir Methoden zur Darstellung und Berechnung
von Abldufen in Projekten. Der Begriff geht zuriick auf die Darstellung der Abldufe als
Netz mit Knoten und Kanten. Heute werden die schwer lesbaren Netzplidne dank entspre-
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chender Software grofitenteils in Form von Balkenplédnen, vernetzten Balkenpldnen oder
Terminlisten dargestellt. Begriffe, Darstellungen und Berechnungen der Netzplantechnik
regelt die Deutsche Norm Projektmanagement — Netzplantechnik; Beschreibungen und
Begriffe (DIN 69900:2009-01).

Netzpline bieten sich fiir sehr komplexe Projekte mit komplizierten Abldufen und viel-
filtigen inneren und dufBleren Abhingigkeiten an, z. B. bei grolen Bauvorhaben wie dem
Potsdamer Platz in Berlin. Ausgangspunkt fiir die Netzplantechnik war die Uberlegung,
dass bei solchen Projekten nur ein Teil der Aufgaben, ndmlich eine Abfolge bestimmter
kritischer Vorginge, der sogenannte Kritische Weg, die minimal erforderliche Dauer des
Projekts bestimmen. Wenn dem so ist, muss es auch Aufgaben im Projekt geben, deren
zeitliche Verschiebung, zumindest wenn sie einen gewissen Rahmen nicht iiberschreitet,
den vereinbarten Projektendtermin nicht verzdgern, sogenannte nichtkritische Vorgénge,
die iiber Zeitreserven verfiigen. In dem Beispiel zur Erdffnung einer Galerie endet das
Projekt nach 25 Wochen. Die kritischen Aktivitéten sind in diesem Fall diejenigen, die fiir
den Umbau und das Einrichten erforderlich sind. Sie bestimmen die Projektdauer. Auf
diesem kritischen Weg durch den Netzplan existieren keine Zeitreserven. Jede Verzoge-
rung auf diesem Weg verschiebt den Projektendtermin nach hinten (Abb. 3.27).

Netzplan fiir die Eré6ffnung einer Galerie

10 Wochen 10 Wochen
Umbau N Umbau
planen ausflihren
nach
Start 10 Wochen 5 Wochen 25 Wochen
. Objekte Galerie
el suchen einrichten Ersfinuing
5 Wochen 5 Wochen 10 Wochen
Werbung Material Werbung
planen bestellen platzieren

|:| Kritischer Weg

|:’ Aufgaben mit Zeitreserven

Abb. 3.27 Netzplan mit kritischem Weg
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Diese Identifizierung kritischer und nichtkritischer Vorgénge erlaubt dem Planer und
Controller, zielgerichtet verschiedene Handlungsalternativen in Bezug auf die Personal-
einsatzplanung und Zahlungsmittelflussplanung zu simulieren, und kann zu besseren und
verldsslicheren Losungen fiihren, so die Annahme. Fiir die Einschédtzung und Prognose der
aktuellen Projektsituation liefert ein Netzplan gute Dienste, denn die Hochrechnung auf
der Basis aktuell erledigter Arbeiten gibt Aufschluss tiber die Auswirkungen auf den vo-
raussichtlichen Endtermin.

Die Urspriinge der Netzplantechnik gehen zuriick auf die Jahre 1956 bis 1958. Zwei
Methoden wurden in den Vereinigten Staaten, eine in Europa entwickelt (Groh und Gutsch
1982, S. 39; Biederbick 2014):

* Die Critical-Path-Methode (CPM) entstand beim Chemiekonzern E. I. Du Pont de Ne-
mours & Company, der diese Methode um 1956 zur Investitions- und Instandhaltungs-
planung chemischer Anlagen anwendete.

* Die Program Evaluation and Review Technique (PERT) resultierte 1957 aus der Zu-
sammenarbeit des Verteidigungsministeriums der Vereinigten Staaten, der Firma Lock-
heed und des Beratungsunternehmens Booz, Allan & Hamilton.

* Kurze Zeit spiter, 1958, entwickelte die Unternehmensgruppe Metra in Frankreich die
Metra-Potenzial-Methode (MPM) und setzte diese zunidchst zum Bau eines Kreuzfahrt-
schiffes ein.

Insgesamt ist die Netzplantechnik ein sehr méchtiges Instrument, das dazu verleitet, in der
Planungsphase alle Aufgaben und Abléufe detailliert zu durchdenken. Fiir sehr komplexe
Vorhaben ist das duferst niitzlich. Die Kehrseite ist allerdings der hohe Aufwand und die
unter Umstédnden zu frithe detailgetreue Festlegung von Abldufen und Terminen, die wie-
derum hohen Anderungsaufwand nach sich zieht und gleichzeitig Spielriume einschrinkt.
In der Praxis kann dies zu Plinen fiihren, die nicht aktuell sind. Ein Umstand, der auf je-
den Fall zu vermeiden ist.

Softwareprodukte unterstiitzen die Termin- und Ablaufplanung im Projekt. Auf der Ba-
sis der Netzplantechnik ermoglichen sie die Planung und Steuerung der Termine, Kosten,
Finanzmittel und des Personals und bieten vielfiltige weitere Losungen rund um das Pro-
jektmanagement. Meyer und Ahlemann (2013) testen beispielsweise in ihrer Studie Pro-
jektmanagementsoftware von fiihrenden Anbietern anhand von iiber 250 Kriterien. Li-
zenzkostenfreie Open-Source-Software ist am Markt ebenfalls verfiigbar. Oft kommt in
der Praxis Microsoft Excel zum Einsatz. Als Tabellenkalkulation weit verbreitet und be-
kannt, konnen Terminlisten und einfache Balkenpline erstellt werden, die ohne zusétzli-
chen Aufwand, z. B. durch weitere Lizenzgebiihren oder Schulungen, von vielen Projekt-
beteiligten genutzt werden konnen.

Wer ist wann an der Termin- und Ablaufplanung beteiligt?
Die Hauptaufgabe hat der Projektcontroller. Ausgangspunkt fiir seine Tatigkeit sind Ter-
mine und Daten aus dem Vertrag mit dem Kunden und/oder der Projektcharter, die An-
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fangs- und Endtermine und weitere Hauptmeilensteine des Projekts definieren. Der Mas-
terterminplan und alle weiteren Pline werden unter der Leitung des Projektcontrollers,
gemeinsam mit dem Projektleiter, dem Systemarchitekten, mit den Arbeitspaketverant-
wortlichen und anderen betroffenen Mitgliedern des Projektteams in mehreren Iterations-
schritten und Schleifen erarbeitet und abgestimmt. Dies geschieht auch in enger Zusam-
menarbeit mit den Unterauftragnehmern und Lieferanten. Der Projektcontroller ist fiir die
Erstellung und Pflege des Masterterminplans verantwortlich. Die weiteren untergeordne-
ten Plidne werden von den Arbeitspaketmanagern, im Falle von Fremdleistungen und gro-
Beren Unterauftrigen, von Unterauftragsmanagern verantwortlich betreut.

Wichtige Begriffe

e Ablaufplan, Terminplan — Schedule

¢ Aktionenliste (To-do-Liste) — Action Item List

e Arbeitsaufwand — Effort

e Balkenplan — Gantt Chart

* Konzept der kritischen Kette — Critical Chain Project Management

e Kiritischer Weg — Critical Path

e Langlaufteile — Lang Lead Items

e Netzplantechnik — Network Analysis, Precedence Diagram Method, Critical Path
Analysis

e Vernetzter Balkenplan

o Zeitreserve, Puffer — Slack Time, Buffer

Quellen fiir weiterfiihrende Informationen
Meyer, M., & Ahlemann, F. (2013). Project management software systems (8. Aufl.). BARC.
Noosten, D. (2013). Netzplantechnik. Grundlagen und Anwendung im Bauprojektma-
nagement. Wiesbaden: Springer Viehweg.
Steeger, O. (3/2007). Die Projektflotte ist heute in Staffelformation unterwegs.
CCPM-Pionier Transtechnik mit neuen Ansitzen fiir das Multiprojektmanagement. Pro-
jekt Management aktuell (S. 3-9).

3.5.2 Termin- und Ablaufplan im Projekt Segeltorn

Der Terminrahmen fiir den Segeltérn im Jahr 2015 wird aus dem Projektcharter abgeleitet
(vgl. den Meilensteinplan Abb. 2.4). Der Projektstart (Meilenstein M 1) ist am 01.02.2015,
Projektendtermin (Meilenstein M5) ist der 30.11.2015. Die Reiseplanungen sollen mit der
Buchung des Schiffes und den Fliigen bis Ende April (Meilenstein M3) abgeschlossen
werden, der Torn selbst soll von Mitte bis Ende September durchgefiihrt werden. Nach
Festlegung der Baseline ist noch ausreichend Zeit fiir die letzten Feinplanungen vorhan-
den, z. B. fiir die endgiiltige Erarbeitung des Einweisungsplanes und des Proviantplanes.
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Auch eine eventuelle Verschiebung des Meilensteins M3 (Baseline fertig) muss nicht un-
bedingt zu Problemen fiihren, da Zeitreserven eingeplant wurden.

Mit Abschluss der Buchungen fiir Schiff und Fliige sind die Daten fiir den Zeitraum der
Durchfiihrung des Torns fix und nur noch mit hohen zusétzlichen Kosten zu dndern. Bei
den Buchungen handelt es sich um Verbindlichkeiten, die friihzeitig im Projekt eingegan-
gen werden, damit der Endtermin wie gewlinscht realisierbar ist. Sie fithren zwangsldufig
zu Ausgaben, da nun Dritte Forderungen aus einem Vertrag geltend machen konnen. In der
Praxis spricht man auch von sogenannten Langlaufteilen (Long Lead Items). Im Rahmen
des Risikomanagements sollten entsprechende Mafnahmen iiberlegt und eingeleitet wer-
den, um Vorsorge fiir den Fall zu treffen, dass die Bestellungen riickabgewickelt werden
miissen. Fiir den Fall, dass Skipper oder Co-Skipperin erkranken, kann beispielsweise
durch Abschluss einer Reiseriicktrittsversicherung und Suche nach Personen, die die Rol-
len iibernehmen konnten, Vorsorge getroffen werden.

Aus dem Meilensteinplan, dem Projektstrukturplan und den Arbeitspaketbeschreibun-
gen entwickelt der Projektcontroller gemeinsam mit der Crew den Masterterminplan, in-
dem sukzessive immer weitere Details eingepflegt werden. Es ist ein iterativer Prozess.
Weitere Plandaten, die in den einzelnen Arbeitspaketen erarbeitet werden, wie z. B. die
Termine fiir die vorgesehenen Crewtreffen, werden in den Masterterminplan {ibernom-
men, sobald sie vorliegen. Den Status des Masterterminplans kurz vor Verabschiedung der
Baseline zeigt Abb. 3.28.

Ergidnzend zum Masterterminplan kann eine einfache, iibersichtliche Terminliste er-
stellt werden. Sie enthélt alle Ereignisse, die fiir die Planung und Durchfiihrung des Segel-

'AP-Nr |Aufgaben 2015 Feb | Marz | Apr | Mai |Jumiuli| Aug | Sept | Okt | MNov
1000|Projektmanagem W M1 4 M3 L T M5 @

1100]|Erwartungen
__1200Kosten/Termine .
1300 |Risiken | [
1400|Dokumentation
2000|Vorbereitung @ 1 Trefien fier Crew 25.04. [
2100|Ziele u. Anf. | !
2200|Crew | 1
" 2300|Tarnplanung __1
_2400[An-u. Heimreise || e
Buchung _1

3000|Durchfishrung
3100|Vorkehr./Bereit ||
3110/ Anreise _{
3120|Einchecken Schiff ||

3130|Proviant
3140{Crewtraining
3200|T6rn
3210|Wettervorhersage ||
3220 Routenplanung
3230|Leben an Bord
3240|Landgange
3250|Briefing/Debriefin
3260|Segeln
4000|Abschluss
4100({Nach dem Torn
4710]Ausschecken ——— -
#120|Heimreise _ _ ] Puffer
4200
4210

Zu Hause 2. Treffen der *
Crew Treffen Version 3.0 vom 29.04.2015

Lessons Learnt

Abb. 3.28 Masterterminplan fiir den Segeltorn



182 3 Projekte planen

Titel Verantwortlich | Zahlt zu Arbeitsergebnis Soll- Ist-
Arbeitspaket Termin | Termin
2015 |2015
Projektstart Heinz Blaubart | 1100 Autorisierung fur | 01.02. |01.02.
(M1) Projektstart
Projektcharter | Heinz Blaubart | 1100 Rahmendaten 01.03. |01.03
fertig (M2) liegen vor
Erwartungen |Heinz Blaubart | 1100 Auswertung liegt | 20.03.
der Crew vor
Crewtreffen Heinz Blaubart | 1100 Treffen der Crew | 25.04.
Risikoregister | Martin 1300 Risikoregister 30.03
Seemann
Einweisungs- | Sabine Schiffer |2200 Entwurf des 30.04
plan Einweisungsplans
Proviantliste | Sabine Schiffer | 2200 Entwurf der 30.04
Proviantliste
Buchung Herbert Bank 2500 Chartervertrag fir |30.04
erfolgt (M3) das Schiff und
Flugtickets liegen
vor
Anreise zum | Herbert Bank 3110 Crew reist zum 12.09
Térn Charterhafen
Projektende | Heinz Blaubart | 1100 Projekt ist 30.11-
abgeschlossen
Version 3.2 vom 15.03.2015

Abb. 3.29 Terminliste fiir den Segeltorn — Auszug

torns relevant sind. Zusitzlich werden die jeweils Verantwortlichen, die Arbeitspaketnum-
mer, die Dauer, das Arbeitsergebnis und das entstehende Dokument aufgefiihrt. Die Liste
ist eine Mischung aus Terminplan und Aktionenliste (Action Item List), die sich sehr gut
zum Soll-Ist-Vergleich und zur Verfolgung der Arbeitsergebnisse eignet (vgl. Abb. 3.29).

3.6 Aufwand schatzen und Kosten kalkulieren

Einsatzmittelmengen miissen moglichst zuverldssig geschitzt und Kosten ermittelt wer-
den, damit das Projektbudget geplant werden kann. Das Thema Kosten hat Auswirkungen
auf die beiden anderen Grofien des magischen Dreiecks und so miissen die Anforderun-
gen, die sich aus Sicht der abzuliefernden Ergebnisse und der Termine ergeben, eingear-
beitet werden. Am Ende wird ein Projektbudget als Baseline verabschiedet, das die Kosten
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pro Arbeitspaket und im Zeitablauf zeigt und als wichtige Kontroll- und Steuerungsgrofie
fiir das Controlling des Projekts dient.

3.6.1 Projektkalkulation

Was versteht man unter Aufwand und Kosten im Projekt?

Im Zusammenhang mit der Aufwands- und Kostenplanung in Projekten gibt es eine Reihe
von Begriffen. Insbesondere der Arbeitsaufwand spielt fiir die Schitzung der Projektkos-
ten eine grofe Rolle. Er wird in der Regel in Personenstunden, Personentagen oder Perso-
nenmonaten, manchmal sogar Personenjahren, geschitzt.

P Aufwand-Effort Grundsitzlich entsteht Aufwand durch die Nutzung von Ressourcen.
Den Gepflogenheiten des Projektmanagements folgend wird unter Aufwand der Verbrauch
an Geldmitteln oder Einsatzmitteln (Ressourcen) verstanden, die fiir die Erledigung einer
Aufgabe (z. B. Projekt, Teilaufgabe, Arbeitspaket) aufzuwenden sind (Motzel 2010, S. 32).

P Projektkalkulation - Project Calculation ,,Ermittlung der kostenwirksamen Projekt-
leistungen und ihre Bewertung* (DIN 69901-5:2009-01, S. 13).

P> Kostenplan - Cost Plan ,,Darstellung der voraussichtlich fiir das Projekt anfallenden
Kosten, welche auch den Kostenverlauf enthalten kann* (DIN 69901-5:2009-01, S. 9).
Sind die Plankosten durch die Leitung genehmigt, so handelt es sich um ein Budget (Sei-
bert 2012, S. 456).

P> Projektbudget - Time-Phased Budget Das Projektbudget ist die Summe der geplan-
ten Kosten, die der interne Auftraggeber (Projektsponsor) fiir das Projekt genehmigt und
somit die Summe der Finanzmittel, die einem Projekt zur Verfiigung gestellt werden. Es
enthilt eine ausreichende Detaillierung nach Zeitperioden, Arbeitspaketen (Kostentri-
gern), Kostenarten und Kostenstellen und fiihrt zu einem zeitorientierten Budget, der Kon-
troll- und Steuerungsgrofe fiir das Kostencontrolling des Projekts (DIN 69901-5:2009-01,
S. 12; Seibert 2012, S. 456; Larson und Gray 2014; S. 274).

P> Risikozuschldge, Vorsorgebudget - Management Reserve, Budget Reserve ,Riicklagen
oder Schitzungen fiir unvorhergesehene Ausgaben werden genutzt, um Risiken oder Unwig-
barkeiten zu berticksichtigen, und sollten als separat ausgewiesener Posten zu den geschétzten
Projektkosten addiert werden® (DIN ISO 21500:2016-02, S. 32). Bei der Managementreserve
handelt es sich um einen Posten, der libergeordnet fiir das gesamte Projekt zuriickgelegt wird.
Budgetreserven werden auf der Ebene der Arbeitspakete verwaltet (Larson und Gray 2014).

Welchen Zwecken dient die Kosten- und Aufwandsschitzung?
Grundsitzlich dienen Aufwandsschitzung und Kostenplanung im Projekt mehreren Zwe-
cken (Bea et al. 2011, S. 197):
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e Der Kalkulation von ,,Projektpreisen‘ bei Auftragsprojekten fiir externe Kunden.

* Der Sicherstellung der Projekteffizienz, die im Rahmen der Projektsteuerung durch
regelméBige Soll-Ist und Soll-Wird-Vergleiche ermoglicht wird.

* Der Projekteffektivitit, indem der Wertbeitrag des Projekts ermittelt wird.

Projekte sind sehr unterschiedlich. Es gibt Unternehmen, die ihr Geld primér durch Pro-
jekte verdienen, z. B. Unternehmensberatungen. Fiir diese Auftragsprojekte muss ein Preis
kalkuliert werden, der bei effizienter Projektabwicklung zu einem Gewinn fiihrt. Zuséitz-
lich kénnen die Kundenzufriedenheit und eine daraus resultierende Kundenbindung oder
auch der Kompetenzerwerb bei den Mitarbeitern einen langfristigen Wertbeitrag fiir die
Unternehmensberatung leisten. Fiir den Kunden stellt das Projekt eine Investition dar, von
der er sich einen bestimmten Wertbeitrag erhofft.

Kalkulation von ,,Projektpreisen‘

Handelt es sich um ein Projekt, dass fiir einen externen Kunden, den Auftraggeber, er-
bracht wird, verhandeln Auftraggeber und Auftragnehmer einen Preis, zu dem die Projekt-
leistung zu liefern ist. In aller Regel ist der Konkurrenzdruck heute so grof3, dass der Auf-
traggeber konkrete Vorstellungen hat, wieviel er zu zahlen bereit ist. Die Aufwands- und
Kostenplanung liefert fiir diesen Verhandlungsprozess wichtige Informationen iiber die
Preisuntergrenze. Die Anforderungen an die Kosten- und Aufwandsschitzung fiir die Kal-
kulation sind insofern hoch, als bedingt durch den harten Wettbewerb einerseits Preise
gedriickt werden und die projektdurchfiihrende Organisation sehr scharf kalkulieren muss,
um den Auftrag zu gewinnen. Auch erwarten Kunden oftmals die Offenlegung der Kalku-
lation, die es erschwert, Risikozuschlidge zu integrieren.

Projekteffizienz wird daran gemessen, inwiefern es gelingt, das Projekt zu den geplanten
Kosten zu realisieren. RegelmiBige Soll-Ist und Soll-Wird-Vergleiche sind daher erforder-
lich und die geplanten kumulierten Projektkosten liefern einen zentralen Bezugspunkt fiir
die Projektsteuerung.

Es ist anerkannt, dass bereits bei der Konzeption eines Produktes Festlegungen getrof-
fen werden, die den gréBeren Teil (70-80 %) der Gesamtkosten des Produktlebenszyklus
bestimmen (Bea et al. 2011, S. 202). Mit anderen Worten, im Projekt wird entschieden,
wie hoch die Kosten sind, die im weiteren Lebensweg des Produkts, z. B. fiir die Produk-
tion oder Wartung, entstehen. Bei dieser Sichtweise ist es folglich notwendig, die lang-
fristige Wirkung von Projekten und die Sicht des Kunden und Anwenders zu beachten.
Das Life Cycle Costing trigt diesem Gedanken Rechnung. Die Projekteffektivitiit fragt
nach dem Projektwertbeitrag, den das Projekt liefert. Fiir diese 6konomische Beurteilung
des Projekts miissen alle wirtschaftlichen Folgen beriicksichtigt werden (Bea et al. 2011,
S. 202). Projekte sind eine Investition, die im Hinblick auf einen bestimmten prognosti-
zierten Nutzen getitigt wird. Mit der Auswahl des Projekts verbinden die Entscheider
bereits eine bestimmte, wenn auch grobe Vorstellung zu den Kosten (und Nutzen), die in
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spateren Lebensphasen des Produkts entstehen. Der prognostizierte Projektwertbeitrag ist
ausschlaggebend dafiir, dass das Projekt ausgewdhlt und somit anderen Projekten vorge-
zogen wird. Diese Betrachtung ist strategisch orientiert, denkt meist weit iiber das unmit-
telbare Projektende hinaus und integriert den gesamten Lebenszyklus der zu erstellenden
Projektleistung. Dementsprechend spielen aus der Perspektive des Projektwertbeitrages
nicht nur die Kosten eine Rolle, die durch die Erstellung der vereinbarten Liefergegen-
stinde entstehen, sondern auch die Kosten, die im laufenden Betrieb und durch die Auf3er-
dienststellung entstehen. Hierzu zéhlen z. B. die Energiekosten fiir die Beheizung einer
Immobilie, die Produktionskosten fiir ein E-Bike und die Kosten, die durch die Entsor-
gung verursacht werden.

Zielkosten und die Methodik des Target Costing nehmen den Grundgedanken der
Kundenorientierung auf: Wie viel Geld ist der Kunde bereit, fiir ein bestimmtes Auto zu
zahlen? Es wird eine Kostenobergrenze (allowable costs) ermittelt, in dem der Zielgewinn
von den Preisvorstellungen des Kunden subtrahiert wird.

Beide Aspekte, Life Cycle Costing und Target Costing, stellen besondere Anspriiche an
die Projektplanung. Sie wirken iiber die reine Betrachtung der im Projekt unmittelbar ver-
ursachten Kosten hinaus und miinden idealerweise in entsprechenden Anforderungen, die
das Projektergebnis erfiillen muss. Diese Anforderungen an den wirtschaftlichen Einsatz
aus der Sicht des Kunden miissen mit der entwickelten Losung realisiert werden und in die
Definition der Anforderungen einflieBen (vgl. das Thema Anforderungsmanagement
Abschn. 3.1).

Die Zusammenfiihrung der vorgestellten Zwecke der Kostenplanung ist recht komplex
und Bea et al. sprechen deshalb auch von ,,integrierter Projektkostenplanung* mit umfang-
reichem methodischem Repertoire, das tiber den hier gesteckten Rahmen weit hinausgeht
(2011, S. 202 f.). Das Verstdndnis der Zusammenhinge zihlt jedoch dazu, will man Pro-
jektmanagement verstehen. Fiir die weiteren Ausfiihrungen steht die Projektkalkulation
im Mittelpunkt. Sie ist Bezugspunkt fiir die Kontrolle und Steuerung der Projektkosten.

Wie wird geschitzt?

Die Schitzung der Kosten erfolgt hiufig indirekt, indem die Arbeitsmenge in Personen-
tagen oder Personenstunden geschitzt und mit Geld bewertet wird. Eine zuverldssige
Schitzung der bendtigten Arbeitsstunden ist jedoch wegen der Neuartigkeit der Aufgaben
schwierig. Notwendige Informationen werden in den folgenden bereits behandelten The-
men erarbeitet:

* Definition der Liefergegenstinde (vgl. Abschn. 2.1.1).
» Stakeholder- und Risikomanagement (vgl. Abschn. 2.2 und Abschn. 3.3).
* Requirements Engineering (vgl. Abschn. 3.1).

Die eigentliche Schitzung hat direkten Bezug zum Projektstrukturplan und seinen Ar-
beitspaketen. In diesem Sinne werden:
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* Die Kosten Top-down grob geschitzt.

* Bottom-up, ausgehend von den Arbeitspaketen, die Kosten ermittelt.

* Die Ergebnisse der beiden ersten Schritte verhandelt und in einen akzeptierten Kosten-
plan iiberfiihrt.

Top-down-Schiitzungen in friihen Projektphasen haben einen geringen Genauigkeits-
grad. Erst mit zunehmendem Planungsfortschritt gewinnen das Projekt und die zu erstel-
lenden Liefergegenstinde schirfere Konturen. In der Praxis geben die verwendeten Be-
griffe einen Hinweis auf den Genauigkeitsgrad der Schitzungen. Spricht man zu Beginn
des Projekts von Kostenrahmen, Kosteniiberschlag oder Rough Order of Magnitude
(ROM), so will man damit ausdriicken, dass der angegebene Wert noch grofle Abweichun-
gen zuldsst. In Bauprojekten konnen diese Abweichungen 30 % ausmachen (Ahrens et al.
2014, S. 338). Dies ist verstindlich, denn ausgehend vom Gesamtprojekt werden die zu
erwartenden Kosten zunichst grob mittels globaler Bezugsgroen und mit Hilfe von ma-
thematischen Gleichungen geschitzt. Bezugsgrof3en sind wichtige Parameter wie Quad-
ratmeter Nutzfliche oder Kubikmeter umbauter Raum bei Bauprojekten.

Diese Schitzungen werden dann prozentual auf die darunterliegenden Ebenen des Pro-
jektstrukturplans, etwa Phasen und Teilaufgaben, verteilt. Die prozentuale Verteilung ba-
siert auf Erfahrungswerten und kann auf die folgenden Ebenen des Strukturplans bis hi-
nunter auf Arbeitspaketebene fortgesetzt werden. So kann auch der Aufwand fiir das
Projektmanagement prozentual geschitzt werden. Je nach Projektart und Umfang kann
der Aufwand variieren. Ein Spektrum von sieben bis zwolf Prozent kann Orientierung
geben. Festzuhalten ist aber, dass die Schitzung der ,,wahren Projektmanagementkosten
schwierig ist, da es sich in der Tendenz um schwer zurechenbare Kosten handelt und die
Sichtbarkeit, die sich aus dem Projektstrukturplan ergibt, beeinflusst werden kann. Hohe
Kosten fiir das Projektmanagement sind gegeniiber dem Management und dem Kunden
schwer vermittelbar.

Ausgehend vom Kunden steht mit der Idee fiir ein Projekt in der Regel auch ein be-
stimmtes begrenztes Budget im Raum. Dies nimmt Riicksicht auf:

e Preisvorstellungen des Kunden
* erwartete Gewinnmarge des Auftragnehmers oder einfach auf
* gegebene Einsatzmittel, die vom Projektsponsor fiir das Projekt bereitgestellt werden.

Die Bottom-up-Schiitzung geht von den Arbeitspaketen aus. Schitzungen auf der Basis
der Arbeitspakete erhohen den Genauigkeitsgrad. Dies passiert in der Planungsphase
z. B. im Rahmen einer Schitzklausur. Fiir jedes Arbeitspaket wird der Aufwand geschitzt
und zwar am besten unter Einbeziehung der Arbeitspaketverantwortlichen. Erfolgt dies im
Kreise einer Schitzklausur, konnen sich wertvolle Hinweise zur inhaltlichen Konkretisie-
rung des Arbeitspaketes ergeben. Werden Dienstleistungen oder Materialien extern ein-
gekauft, miissen Preise recherchiert oder Angebote eingeholt und in die Schitzung inte-
griert werden.
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Die im Bottom-up-Verfahren ermittelten Werte werden iiber die verschiedenen Ebenen
des Projektstrukturplans summiert und legen die Gesamtkosten fiir das Projekt auf der
Basis detaillierter Planungen fest. Dieser Aufwand iibersteigt — je nach Projektart — in der
Regel den im Top-down-Ansatz vorgegebenen Rahmen, moglicherweise sogar um ein
Vielfaches. Was dann beginnt, ist der Aushandlungsprozess:

* mit dem Management
* mit dem Kunden und
* mit den Arbeitspaketverantwortlichen.

In einem iterativen Prozess werden die Kosten fiir das Projekt und die Arbeitspakete im
Gegenstromverfahren festgelegt. Projektumfang und Termine miissen vor allem in den
ersten Iterationen und Schleifen angepasst werden.

Sobald die Kosten fiir das Projekt und auch die Kosten je Arbeitspaket durch die Lei-
tung genehmigt worden sind, gibt es ein Budget fiir das Projekt und damit fiir die Arbeits-
pakete. Dieses Budget ist Bezugsgrofie fiir die mitlaufende Kalkulation, also die Soll-Ist
und Soll-Wird Vergleiche im Rahmen der Projektsteuerung und die Nachkalkulation am
Ende des Projekts.

Welche Schitzmethoden werden in Projekten eingesetzt?
Zwei ausgewihlte Ansétze zur Schitzung sind:

* Expertenschitzungen, auch im Rahmen einer Schitzklausur.
* Methoden, die mit mathematischen Gleichungen arbeiten.

Expertenschitzungen nutzen das Fachwissen ausgewihlter Personen. Eventuell reicht
es aus, wenn ein einzelner, der Projektleiter oder der Arbeitspaketverantwortliche, auf der
Basis seiner Erfahrungen den Aufwand prognostiziert. Das Risiko einer Fehleinschitzung
kann minimiert werden, indem mehrere Personen unabhéngig gebeten werden, den Auf-
wand zu schitzen. Sogenannte Schitzklausuren beziehen die Erfahrung mehrerer Perso-
nen ein, indem die Experten sich gemeinschaftlich mit dem Projekt auseinandersetzen und
auf der Basis des Projektstrukturplans den Aufwand fiir die einzelnen Arbeitspakete schiit-
zen. Schitzklausuren erfordern entsprechende Vor- und Nachbereitung. Da sie als grup-
pendynamischer Prozess angelegt sind, erfordern sie einen gewissen zeitlichen und orga-
nisatorischen Aufwand. Voraussetzung fiir eine Schitzklausur ist der Projektstrukturplan
mit seinen Arbeitspaketen (Schelle 2014, S. 172; DIN 69901-3:2009-01, S. 5). Folgende
Punkte sind fiir eine Schitzklausur zu beachten (Felkai und Beiderwieden 2013, S. 251):

* Teilnehmer:
Projektleitung, als Experten Projektteammitglieder (Arbeitspaketverantwortliche)
und bei Bedarf externe Spezialisten sowie ein Moderator fiir die methodische Unter-
stiitzung.



188 3 Projekte planen

e Vorbereitung:
Einladungen aussprechen, Arbeitsmaterial/Medien bereitstellen, ungestorte Arbeitsat-
mosphire sicherstellen, Pausenversorgung organisieren, Moderator und Verantwortli-
chen fiir die Dokumentation benennen und methodischen Ablauf iiberlegen.

e Wihrend der Schitzklausur:
Nach BegriiBung und Einleitung stellen Arbeitspaketverantwortliche jeweils ihre Ar-
beitspakete vor. Auf dieser Basis schitzten die Teilnehmer individuell, Abweichungen
werden diskutiert. Neue Schitzungen finden statt und werden protokolliert. Zum Ab-
schluss folgt eine Feedbackrunde.

* Nachbereitung:
Dokumentation der Ergebnisse fertigstellen und an die Teilnehmer zurtickmelden.

Zu den Methoden, die mit mathematischen Gleichungen arbeiten, zéhlen die Multiplika-
tor Methode und die parametrische Methode. Grundlage fiir die Multiplikator Methode ist
der Gedanke, dass die zu erbringende Leistung in Produktgrofen, z. B. Kubikmeter um-
bauter Raum, gemessen werden kann und diese Produktgroflien wiederum den Aufwand
begriinden, der zur Erstellung der Leistung notwendig ist. Basis hierfiir sind Erfahrungen
aus der Vergangenheit. Als Produktgrolen kommen z. B. in Betracht:

* Quadratmeter Wohnfliche oder Kubikmeter umbauter Raum bei Bauprojekten.
» Zentimeter Bildschirmdiagonale fiir einen Bildschirm.

Gewicht (Masse) bei Satelliten.

* Gewicht und Maximalgeschwindigkeit im Flugzeugbau.

Der unterstellte lineare Zusammenhang zwischen Produktgrofe und prognostiziertem
Aufwand erlaubt nur eine sehr grobe Schitzung. Projekte sind per Definition neuartig, und
so sind Werte aus der Vergangenheit nur begrenzt tauglich, oft vielleicht auch gar nicht erst
vorhanden.

Parametrische Methoden werden fiir ausgewihlte Branchen eingesetzt. Je komplexer
und umfangreicher das Projekt, desto sinnvoller scheinen parametrische Modelle zu sein,
da sie vielfiltige Zusammenhinge einbeziehen. Hierzu werden abgeschlossene Projekte
mit Hilfe von Regressionsanalysen auf Wirkungszusammenhinge untersucht, mit dem
Ziel, Algorithmen zu entwickeln, die verldssliche Prognosen fiir den Aufwand neuer Pro-
jekte errechnen. Parametrische Modelle kénnen ausgesprochen komplex sein. Wie um-
fangreich das Thema ist, zeigt die Tatsache, dass die amerikanische AACE International:
The Authority for Total Cost Management sich seit 1956 dem Thema widmet und seit
1976 Zertifizierungen rund um das Thema Cost Management in Zusammenhang mit Pro-
jekten, Programmen und Projektportfolios anbietet (AACE International 2014a). Ein-
schrinkend muss jedoch bemerkt werden, dass parametrische Modelle nur dann greifen,
wenn umfangreiche Kostendatenbanken zur Verfiigung stehen. In bestimmten Branchen,
z. B. bei Bauprojekten oder in der Luft- und Raumfahrt, werden sie jedoch genutzt, ins-
besondere in frithen Phasen, etwa bei der Angebotskalkulation. Wer einen Eindruck ge-
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winnen mochte, kann sich ein Beispiel online ansehen (AACE International 2014b). Die
Expertenschiitzung spielt daher in der Praxis eine wichtige Rolle.

Wie werden die Kosten kalkuliert?

Mit der Schitzung der benétigten Personenstunden und Materialmengen ist es nicht getan.
Der erwartete Giiterverzehr muss mit Geld bewertet werden. Da Schitzungen immer unter
Normalbedingungen, d. h. ohne Reserven, vorzunehmen sind, ist zu unterscheiden zwischen:

¢ Plankosten errechnen und zuordnen und
» Risikozuschligen.

Im Rahmen der Projektkalkulation werden die Plankosten ermittelt, indem die kosten-
wirksamen Projektleistungen mit Geldeinheiten bewertet werden. Diese Aufgabe ist nur in
Zusammenarbeit mit dem betrieblichen Rechnungswesen zu 16sen. Sie bestimmt die Hohe
der Verrechnungssitze, denn sobald die geschitzten Mengen mit Geldeinheiten bewertet
werden, beriihrt dies die betriebliche Kosten- und Leistungsrechnung. Auch fiir Projekte
gilt folgende Differenzierung (Seibert 2012, S. 438 £.):

» Kostenarten werden in Projekten unterschieden nach der Art der verbrauchten Giiter,
z. B. Personalkosten, Materialkosten und Betriebsmittelkosten. Auch andere Unter-
scheidungen sind denkbar, z. B. Zurechenbarkeit im Sinne von Einzel- und Gemein-
kosten oder Dispositionsabhingigkeit im Sinne von variablen und fixen Kosten. Sie
stehen bei Projekten aber nicht im Vordergrund, sondern im Zentrum steht die Frage,
welche Einsatzmittelarten benotigt werden.

» Kostenstellen bezeichnen den Ort der Kostenentstehung. Am hiufigsten werden sie
nach Verantwortungsbereichen gebildet. Beantwortet wird die Frage, wo die Kosten
entstanden sind.

» Kostentrdger sind die Absatzleistungen (Produkte) und innerbetrieblichen Leistungen,
die Kosten verursachen. Beantwortet wird die Frage, wofiir die Kosten entstanden sind.

Das Projekt ist oberster Kostentriger, die Arbeitspakete entsprechend unterste Kosten-
trager im Projekt. Haufig wird fiir ein Projekt eine extra Kostenstelle eingerichtet, denn es
handelt sich um einen definierten Verantwortungsbereich, wenn auch fiir einen begrenzten
Zeitraum. Wichtig fiir die Kostenplanung und Kostensteuerung im Projekt ist, dass die
Zuordnung der Kosten zu den Arbeitspaketen erfolgt.

Bei der Kostenschitzung in Projekten sollten mindestens folgende Kostenarten be-
riicksichtigt werden (Demleitner 2009, S. 124; Seibert 2012, S. 437, Abb. 3.30):

» Personalkosten (bei Bedarf differenziert nach internem Personal und Fremdpersonal)

e Materialkosten

* Sachkosten, differenziert nach Unterauftrigen, Beratungskosten, Lizenzkosten, Mie-
ten, Reisekosten etc.
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* Betriebsmittelkosten, z. B. fiir Maschinen und Anlagen

» Kapitalkosten, wie Abschreibungen, Wagniszuschlige, Steuern und kalkulatorische
Zinsen. Letztere beriicksichtigen den Gedanken der Opportunitétskosten und sollen die
entgangenen Zinsen fiir das eingesetzte betriebliche Kapital abdecken, das fiir alterna-
tive Verwendungen nun nicht mehr zur Verfiigung steht, da es im Projekt gebunden ist.
Der kalkulatorische Zins ist in der Regel unternehmensweit giiltig.

Auch in Projekten gibt es direkt zurechenbare Kosten und indirekte Kosten. Je detaillierter
der Projektstrukturplan und die Arbeitspaketbeschreibungen, desto genauer konnen die
Kosten geschitzt und direkt zugeordnet werden. Trotzdem ist ein zu hoher Detaillierungs-
grad oft nicht zielfithrend. In welchem Umfang indirekte oder direkte Kosten anfallen,
hingt nicht nur von den Gegebenheiten des Projekts, sondern auch von der Situation des
Unternehmens ab, da Nettoarbeitszeiten und Auslastungsgrad beriicksichtigt werden. In
einer Unternehmensberatung, die ein Projekt im Auftrag eines externen Kunden bearbei-
tet, entsteht Personalaufwand, der direkt zuzuordnen ist, z. B. fiir den Berater. Andere
Aufgaben, z. B. Sekretariatsaufgaben, Computersupport und Aufwand fiir das Anwerben
neuer Auftrige, konnen nicht direkt zugeordnet, miissen aber trotzdem durch die Projekt-
auftrige erwirtschaftet werden. Die Kosten fiir diese Aufgaben flielen tiber entsprechende
Gemeinkostenzuschlige in die Kalkulation ein (Abb. 3.30). Fiir interne Entwicklungspro-
jekte kann es noch schwieriger sein, die Kosten verursachungsgerecht zuzurechnen. Denn
es sind viele indirekte Leistungsbereiche beteiligt, wie z. B. das Qualititsmanagement
oder Laborarbeiten. Veridnderungen in der Kostenstruktur der Unternehmen haben dazu
gefiihrt, dass die Gemeinkosten in der Vergangenheit stark stiegen, wihrend der Anteil der
Lohneinzelkosten stark zuriickging, was sich in entsprechend hohen Zuschlagssitzen fiir
die Gemeinkosten niederschldgt. Stundenverrechnungssitze in der Grolenordnung der
doppelten Gehaltskosten sind daher keineswegs unrealistisch (Scheuring 2013, S. 97).

Auftraggeber fordern heute eine Offenlegung der Kalkulation, 6ffentliche Auftragge-
ber die Darstellung der Selbstkosten. Hohe Zuschlagssitze sind unter diesen Umstinden
schwer vermittelbar. Vor diesem Hintergrund gewinnt die Prozesskostenrechnung an Be-
deutung, durch die eine stirkere Differenzierung der Gemeinkosten erfolgt, indem diese
moglichst iiber die notwendigen Prozesse anstatt iiber pauschale Zuschlagssitze verrech-
net werden (Coenenberg et al. 2012, S. 159; Bea et al. 2011, S. 205).

Die Stundensitze werden durch das betriebliche Rechnungswesen ermittelt. In der Pra-
xis wird mit Standardstundensitzen kalkuliert, die fiir Mitarbeiterkategorien bestimmt
werden, z. B. (Fiedler 2014, S. 131):

e Geschiftsfiihrer
* Projektleiter

e Techniker

e Sekretariat.
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Arbeitspaket
Vereinfachtes
Kalkulationsschema Menge Verrechnungs- Kosten
Pos satz
1 Materialkosten Volumen, Lange, |z. B. Euro pro
Stiick, Gewicht Gewicht
usw.

2 Materialgemeinkosten® Zuschlag in Prozent
3 Personalkosten Stunden Euro / Stunde
4 Personalgemeinkosten* Zuschlag in Prozent
5 Herstellkosten
6 Gemeinkostenzuschlag Zuschlag in Prozent

Verwaltung
7 Selbstkosten
8 Sachkosten (Reisen, gemaf Angebot

Frachten, Lizenzen etc.)
9 Wagniszuschlag (Vorsorge | Prozent

oder Reserve Budget)
10 Marge (erwarteter Gewinn, | Prozent

Steuersatz, kalkulatorische

Zinsen)
11 Verkaufspreis

* die Gemeinkosten (Pos. 2 und 4) kénnen auch bereits in den

Verrechnungssétzen enthalten sein

Abb. 3.30 Maogliche Positionen fiir die Kalkulation eines Arbeitspakets

Bei Verwendung differenzierter Standardstundensitze muss auch der Personalaufwand
getrennt nach Mitarbeiterkategorien geschitzt werden, was wiederum den Aufwand fiir
die Schitzung erhoht. Deshalb entscheiden sich einige Unternehmen, mit einem einzigen
Standardstundensatz zu arbeiten. Diesen Entscheidungsspielraum lassen externe Kunden
allerdings ldngst nicht immer zu.

Risikovorsorge Projekte bergen Risiken, fiir die Vorsorge zu treffen ist. Dies muss sich
auch in der Kostenplanung widerspiegeln. Die Schitzungen der Arbeitspakete sollen Nor-
malbedingungen beriicksichtigen und keine versteckten Risikozuschlidge enthalten. Kos-
ten fiir Risiken konnen tiber folgende Positionen in die Kalkulation einflieSen:
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» Kosten fiir gezielte Risikomalinahmen, die im Risikoregister beschrieben sind, werden
in der Arbeitspaketbeschreibung beriicksichtigt und dementsprechend kalkuliert. Sie
erfordern kein gesondertes Budget.

* Fiir bestimmte Arbeitspakete wird gezielt ein Risikobudget eingestellt (Budget Re-
serve). Wird das Risikobudget nicht benétigt, flieft es zuriick in das Gesamtbudget.

e Auf der Ebene des Gesamtprojekts wird eine Managementreserve in Hohe eines be-
stimmten Prozentsatzes vom Gesamtbudget zur Abdeckung unvorhergesehener Pro-
bleme gebildet.

Wegen des harten Wettbewerbes ist es oft nicht moglich Risikozuschldge auszuweisen.
Doch Beispiele zeigen, dass es sinnvoll ist, Risikovorsorge kostenméfig zu bewerten
(Steeger 2012, S. 13). In Bauprojekten ist auch von Nachtragsvorsorgebudgets die Rede.
Die Planungsphase grofier Bauprojekte dauert hdufig mehrere Jahre, und so konnen sich
beispielsweise gesetzliche Auflagen fiir den Brandschutz dndern und entsprechende Nach-
trige erfordern, die wiederum zusétzliche Kosten verursachen (Steeger 2012, S. 7).

Wie hingen Kostenplan und Terminplan zusammen?

Ergebnis der Projektkalkulation ist der Kostenplan, in dem fiir jedes Arbeitspaket auf der
Basis der detaillierten Kostenplanung und unter Berticksichtigung der Gesamtkosten und
Verhandlungsergebnisse im Rahmen der Top-down- und Bottom-up-Schitzungen ein
Budget freigegeben wird. Hieraus ergeben sich die Plangesamtkosten (Budgeted at Com-
pletion — BAC) fiir jedes Arbeitspaket und fiir das Projekt. Dieser Kostenplan sollte fol-
gende Auswertungen enthalten:

» Kosten pro Arbeitspaket differenziert nach Kostenarten
* Summe der Kosten pro Arbeitspaket
e Summe der Kosten pro Kostenart.

In Kombination mit dem Terminplan entsteht so das Projektbudget, das den Verlauf der Plan-
kosten auf der Zeitachse abbildet. Das endgiiltige Projektbudget (Time-Phased Budget Base-
line) gibt somit zusitzlich Auskunft tiber den Zahlungsmittelfluss. Im Rahmen der Termin- und
Ablaufplanung werden Anfang und Ende der Arbeitspakete terminiert. Das Budget kann
7. B. proportional auf die Dauer des Arbeitspakets umgerechnet werden oder, wenn angemes-
sen und notwendig, dem Beginn und/oder dem Ende des Arbeitspakets — ggf. jeweils anteilig —
zugeordnet werden. Auf jeden Fall ist das Budget durch die Zuordnung zum Arbeitspaket ter-
minlich fixiert. Die Kosten fiir die Arbeitspakete konnen pro Periode addiert und grafisch als
Kostenganglinie dargestellt werden. Werden die Kosten zusitzlich iiber die Perioden kumu-
liert, entsteht die Kostensummenlinie, die zu jedem Zeitpunkt die bis dahin aufgelaufenen
Plankosten darstellt. Sie dient als Kontrolllinie fiir die Projektsteuerung (vgl. Abb. 3.32).

Die Finanzmittelplanung unterliegt, wie andere Einsatzmittel auch, Optimierungsge-
sichtspunkten und es ist interessant, ob und in welchem Maf3e etwas vorfinanziert werden
muss. Je nach Projektart und konkreter Vereinbarung zwischen Auftraggeber und Auftrag-
nehmer gibt es ,,Zahlungsmeilensteine™ im Projekt. Abhidngig von den vereinbarten Er-
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gebnissen leistet der Auftraggeber Teilzahlungen. Diese Einnahmen stehen den kumulier-
ten Ausgaben gegeniiber, und es ist zu erkennen, in welchem Umfang Vorfinanzierungen
seitens des Auftragnehmers erforderlich sind.

Wer ist wann an der Aufwandsschitzung und Kostenplanung beteiligt?

Die Projektkalkulation erfolgt in der Planungsphase in enger Zusammenarbeit zwischen
Projektleiter und Projektcontroller. Verrechnungssitze werden durch das betriebliche
Rechnungswesen bereitgestellt. Die Arbeitspaketverantwortlichen miissen in die Schiit-
zung eingebunden werden. Das Ergebnis wird mit dem Kunden und mit dem Management
abgestimmt. Die endgiiltige Entscheidung iiber das Projektbudget ist hiufig erst nach
mehreren Iterationen moglich.

Wichtige Begriffe

e Aufwand — Effort

e Expertenschitzung — Expert Judgement

» Kostenplan — Cost Plan

¢ Kostenrahmen — Rough Order of Magnitude (ROM)

* Kostensummenlinie — Cumulative Cost Histogram/Time-Phased Budget Baseline

* Lebenszykluskosten — Life Cycle Costing

e Parametrische Methode — Ratio Method, Parametric Technique

e Plangesamtkosten (PGK) — Budgeted at Completion (BAC)

* Projektbudget — Time-Phased Budget

» Projektkalkulation — Project Calculation

* Projektkosten — Project Cost

* Projektpreis — Project Price

e Risikozuschlag, Riicklage, Vorsorgebudget — Management Reserve, Bud-
get Reserve

e Schitzklausur — Estimation Meeting

o Zielkosten — Target Costing

Quellen fiir weiterfiihrende Informationen
Bea, F., Scheurer, S., & Hesselmann, S. (2011). Projektmanagement (2., liberarbeitete und
erweiterte Aufl.). Konstanz: UVK Verlagsgesellschaft.

Fiedler, R. (2014). Controlling von Projekten (6. Aufl.). Wiesbaden: Springer Vieweg.

Schelle, H. (2014a). Projekte zum Erfolg fiihren. Projektmanagement systematisch und
kompakt (7., iiberarbeitete Aufl.). Miinchen: Beck-Wirtschaftsberater im dtv.

Steeger, O. (1/2012). Das Projektbudget mit kaufménnischen Tugenden fiihren. GroB3-
investition am Frankfurter Flughafen: Neue Flugsteige fiir den Airbus 380. projekt ma-
nagement aktuell (S. 4-12).

Demleitner, K. (2009). Projekt-Controlling. Die kaufmdinnische Sicht der Projekte
(2., durchgesehene Aufl.). Renningen: Expert.
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3.6.2 Aufwand und Kosten im Projekt Segeltorn planen
Zum Gesamtaufwand des Segeltorns zédhlen:

e Arbeitsaufwand in Stunden.
e Sachkosten:
— Kosten fiir die Charter des Schiffes.
— Reisekosten fiir die An- und Heimreise (zum Charterort im Mittelmeer und nach
Hause) wie Flugtickets, Taxi oder Bus.
— Proviant fiir die Crew.
— Kosten wihrend des Torns, wie Diesel, Wasser, Strom und Hafengebiihren.
— Versicherungsbeitrige.
— Kosten fiir Ausfliige der Crew.
— Kosten fiir Telefon, Fax, Internet und Kartenmaterial.
— Sonstiges.

Die Gliederung der Gesamtkosten kann den Phasen, Teilaufgaben und Arbeitspaketen zu-
geordnet werden. Aus der Top-down-Perspektive ergeben sich folgende Schitzungen (vgl.
Charter Abb. 2.3):

» Sachkosten fiir 6-8 Personen ca. 15.000 € (1800,- € pro Person zuziiglich Risiko-
zuschlag).

* Arbeitsaufwand mindestens 1000 h (100 h Projektmanagement, 300 h Vorbereitung,
600 h Durchfiihrung).

Die Daten beruhen auf den Erfahrungen des Skippers und auf Auswertungen vergleich-
barer Torns. Sobald sich das Kernteam zusammengefunden hat, erfolgen weitere Detail-
lierungen, die in die Definition der Ziele und Priorititen miinden. Das Team kann jetzt die
Gesamtkosten weiter differenzieren und prozentual auf die Teilaufgaben der zweiten
Ebene des Projetstrukturplans verteilen (vgl. Tab. 3.5).

Diese Top-down-Schiitzung ist naturgemi ungenau und bedarf einer weiteren Uber-
priifung, die fast immer zu einer Korrektur der Annahmen fiihrt. Sobald der Projektstruk-
turplan fertig ist, konnen Arbeitsaufwand und Sachkosten fiir jedes einzelne Arbeitspaket
geschitzt werden. Diese Bottom-up-Schitzung fiihrt, unter Anleitung des Projektcontrol-
lers, zu neuen Kosteninformationen (vgl. Abb. 3.31). In Verkniipfung mit dem Terminplan
wird ersichtlich, wie der Finanzierungsbedarf im Zeitablauf aussieht. Im konkreten Fall ist
eine entscheidende Information, dass die Zahlungen fiir die Buchung des Schiffes und fiir
die Flugtickets bis zum 30. April erfolgen miissen. Den Verlauf zeigt die Kostensummen-
linie (vgl. Abb. 3.32). Sie ist die Basis fiir die Kostenverfolgung und fiir den Soll-Ist-
Vergleich.
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Tab. 3.5 Top-down-Schitzung des Arbeitsaufwandes und der Sachkosten in Prozent fiir den Segel-
torn 2015

Projektma- Schwerpunkt
nagement | Vorbereitung | Durchfithrung | Abschluss | der Tétigkeiten
Segeltorn | (TA 1000) | (TA 2000) (TA 3000) (TA 4000) |und Kosten

Arbeits- 100 5 20 70 5 Durchfiihrung
aufwand Segeln
in Prozent

Leben an Bord

Sachkos- | 100 5 65 25 5 Vorbereitung

ten in Buchung

Prozent Schiff, Fliige
Proviant
Landgénge

3.7 Baseline und Trade-offs

Die Baseline dokumentiert den Stand der Arbeiten im Projekt zum jeweiligen Zeitpunkt
und dient als Vergleichs- und Bezugsrahmen. Sie enthilt alle relevanten Projektinforma-
tionen, die zum augenblicklichen Zeitpunkt des Projekts vorliegen und von der Projekt-
leitung als aktuelle Arbeitsgrundlage identifiziert und freigegeben wurden. Die Projektin-
formationen werden in groBeren Projekten durch den Konfigurationsmanager verwaltet. In
kleinen Projekten wird diese Aufgabe durch den Projektleiter wahrgenommen. Nur er ist
berechtigt, neue Dokumente mit Versionsnummer und Datum in die Baseline aufzuneh-
men, wodurch automatisch eine neue Baseline erzeugt wird. Alle anderen Projektbeteilig-
ten haben nur eine Leseberechtigung und konnen nur die fiir ihre Arbeit erforderlichen
Dokumente einsehen. Die Projektmitglieder sind verpflichtet, zu iiberpriifen, ob sie die
jeweils neueste Version des Dokumentes benutzen.

Die Baseline wird kontinuierlich fortgeschrieben und vervollstindigt bis am Ende der
Planungsphase, z. B. zum Critical Design Review (vgl. das Thema Reviews in Abschn. 4.3)
idealerweise eine endgiiltige Baseline vorliegt, die die Basis fiir die Durchfiihrungsphase
bildet. Sollten wihrend der Durchfiihrung Anderungen erforderlich sein, miissen sie im-
mer iiber einen geordneten Anderungsprozess freigegeben werden (siehe Thema Ande-
rungsmanagement Abschn. 4.1).

Die Baseline umfasst je nach Erfordernis des Projekts kundenbezogene Projektdoku-
mente, wie z. B. Ausschreibung des Kunden, abgegebenes Angebot, Vertrag und Leis-
tungsbeschreibung (Statement of Work).

Zusitzlich enthilt die Baseline den Projektplan mit:

* Verantwortlichkeitsmatrix
* Projektcharter
e Qualitdtsplan
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AP Teilaufgabe / Arbeitspaket Personal |Sachkosten Bemerkung
1000 |Projektmanagement Aufwand | Kalkulation
1100 |Erwartungen 50 Std. 150.- €
1200 |Kosten/Termine 30 Std. 10.- €
1300 [Risiken 40 Std. 20.- €
1400 |Dokumentation 30 Std. 20.-€
2000 |Vorbereitung
2100 |Ziele u. Anforderungen 40 Std. 10.- €
2200 |Crew 80 Std. 10.- €
2300 |Tornplanung 40 Std. 10.- €
2400 |An- u. Heimreise planen 8 Std. 10.- €
2500 |Buchung 30 Std. 5630.- € Flige, Schiff
3000 |Durchfiihrung
3100 |Vorkehrungen / Bereitstellungen
3110 |Anreise 36 Std. 150.- €
3120 |Einchecken des Schiffes 4 Std. 250.- € Versicherung
3130 |Proviant 30 Std. 820.- € Lebensmittel
3140 |Crewtraining 20 Std. 0.-€
3200 |Toérn
3210 |Wettervorhersage 20 Std. 30.-€
3220 |Routenplanung 14 Std. 0.-€
3230 |Leben an Bord 140 Std. 210.- €
3240 |Landgénge 38 Std. 340.- € Ausflige
3250 |Briefing/ De-briefing 78 Std. 0.-€
3260 |Segeln 470 Std. 50.- €
4000 Abschluss
4100 |Nach dem Térn
4110 |Auschecken des Schiffes 4 Std. 0.-€
4120 |Heimreise 48 Std. 150.- €
4200 |Zu Hause
4210 |Crew Treffen 32 Std. 220.- € Essen
4220 |Lessons Learnt 8 Std. 20.- €

Summe 1290 Std. 8110.- €

Abb. 3.31 Arbeitsaufwand und Kosten fiir den Segeltorn




3.7 Baseline und Trade-offs 197

180.000 €

BAC
160.000 € /"’
140.000 € /

120.000 € /

80.000 € /
60.000 € - / / \
40.000 € / \

20.000 € / \ / __

0€ T T T ' ' T T T 1
Febr.  Mar. Apr. Mai Jun Jul Aug. Sept. Okt Nov.
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= Kostenganglinie e Kostensummenlinie

Budgeted at Completion (BAC) - Plangesamtkosten 162.910 €
(inkl. Arbeit bewertet mit einem kalkulatorischen Stundensatz)

Abb. 3.32 Kostensummenlinie fiir den Segeltérn

» Stakeholderregister

» Risikoregister

* Pflichtenheft/Systemspezifikation
* Produktbaum

* Projektstrukturplan

* Arbeitspaketbeschreibungen

* Masterterminplan

* Kosteninformationen.

Hinsichtlich der zu erstellenden Projektleistung entstehen z. B. folgende Arbeitser-
gebnisse:

* Spezifikation mit allen untergeordneten Spezifikationen
 Verifikations- und Validierungsmatrix

* Analysen und Berechnungen

e Zeichnungen und Pldne

* Ergebnisse von Qualifikations- und Entwicklungstests
e Abnahmevorschriften und Akzeptanzkriterien.
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Die Baseline fiir den Segeltérn soll zum Meilenstein M3 vorliegen. Im Einzelnen zih-
len dazu:

* Projektplan:
— Projektcharter
— Spezifikation des Segeltdrns
— Produktbaum und Spezifikation der untergeordneten Elemente des Produktbaums
— Projektstrukturplan
— Arbeitspaketbeschreibungen mit Verantwortlichkeitsmatrix
— Kostenschétzungen
— Terminplan.
* Arbeitsergebnisse:
— Erwartungen der Crewmitglieder
— Auswabhl des Schiffes
— Auswabhl des Torngebietes
— Tornplanung
— Vorschlag fiir interessante Ausfliige, mogliche Landginge
— Vorlaufiger Einweisungsplan
— Vorldufige Proviantliste
— Chartervertrag (Buchung des Schiffes)
— Police zur Kautionsversicherung
— Flugscheine (gebuchte Fliige).

Die Planungen sind bis auf Details fiir den Einweisungsplan und die Proviantliste abge-
schlossen. Die Crew ist iiber die Baseline informiert und hat sie verabschiedet. Die Um-
setzung des Projekts kann zu den geplanten Terminen beginnen, d. h. der Segeltérn kann
starten. Schiff ahoi!

Wie das Beispiel zeigt, entstehen Projektplan und Arbeitsergebnisse, die das zu entwi-
ckelnde Produkt oder die Dienstleistung betreffen, parallel. Diese Verzahnung wird be-
sonders deutlich an dem Thema Anforderungsdefinition und Verifikations- und Validie-
rungsmatrix. Die Spezifikationen mit der Beschreibung der Anforderungen entstehen
sinnvollerweise immer gleichzeitig mit der Uberlegung, wie und mit welcher Methode die
jeweilige Anforderung liberpriift werden kann.

Abgesehen davon ist es wichtig, dass in der Planungsphase immer wieder alternative
Losungsvorschlidge diskutiert werden, die die Ziele des magischen Dreiecks in unter-
schiedlicher Art und Weise beeinflussen und Auswahlentscheidungen, z. B. welches Se-
gelboot gechartert werden soll, miissen getroffen werden. Eine Hilfe bei der Entschei-
dungsfindung gewihrt die Nutzwertanalyse.

Nutzwertanalyse — Trade Study
Die Nutzwertanalyse (Trade Study bzw. Trade-off Study) ist im Projektleben und im Sys-
tems Engineering eine anerkannte Methode, um Entscheidungen vorzubereiten und zu
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treffen, indem projektspezifische und technische Alternativen systematisch verglichen und
schlieBlich ausgewihlt werden. Denn einer Entscheidungsfindung sollten, neben dem ge-
sunden Menschenverstand und dem Bauchgefiihl, viele Fakten und objektive Kriterien zu
Grunde liegen (Zwygart 2007, S. 222). Und so lautet einer der sieben Grundsitze des
Qualitdtsmanagements, dass wirksame Entscheidungen auf der Analyse von Daten und
Informationen beruhen (DIN EN ISO 9000:2015-11). Die Situation, dass Handlungsalter-
nativen bewertet werden miissen, tritt im Verlauf eines Projekts hiufig auf, z. B. in der
Planungsphase, wenn alternative Losungen ausgewéhlt werden miissen (vgl. Nutzwert-
analyse zur Auswahl des Schiffes Abb. 3.33). Oder bei der Projektdurchfiihrung, wenn
aufgrund von Abweichungen Korrekturmafnahmen ausgewihlt werden miissen.

Die Ergebnisse der Nutzwertanalyse zeigen aus der Sicht der Beteiligten — hier konnen
auBer dem Team noch weitere Stakeholder, z. B. Anwender einbezogen werden — die beste
Losung des Problems, die das Team mit seiner Erfahrung und seinem Wissen zu dem je-
weiligen Zeitpunkt der Analyse erarbeitet hat.

Auch wenn die Nutzwertanalyse den Entscheidungsprozess anhand von Daten und Fak-
ten versachlicht, so ist die erarbeitete und bevorzugte Alternative des Teams dennoch sub-
jektiv und erhebt keineswegs den Anspruch, die einzig richtige Losung zu sein. Oft handelt
es sich um einen miihsam erarbeiteten Kompromiss des Teams. Andere Teams, mit anderen
Erfahrungen, konnen komplett andere Losungen favorisieren. Die Nutzwertanalyse um-
fasst folgende Schritte, wobei das Team die Schritte 2 und 3 gemeinsam ldsen muss:

1. Identifikation von inhaltlich vergleichbaren Losungsalternativen.

2. Definition der Bewertungskriterien, mit deren Hilfe die Giite der Alternativen beurteilt
werden kann. Die Bewertungskriterien miissen sich aus den Projektzielen ableiten.
Mogliche Bewertungskriterien sind z. B. Masse, Kosten, Zuverlissigkeit und Entwick-
lungsdauer. Zusitzlich konnen die Bewertungskriterien gewichtet werden, entweder in
Prozent von 1 bis 100 % oder mit Faktoren von 0,01 bis 1.

3. Beurteilung der Alternativen. Die Beurteilung, wie gut eine Losungsalternative die ein-
zelnen Bewertungskriterien erfiillt, wird in der Regel durch eine Punktzahl, die fiir
alle Kriterien den gleichen Hochstwert haben muss, ausgedriickt, z. B. durch eine
Bewertungsskala von 1-5, wobei der Punktwert 5 vergeben wird, wenn eine Alterna-
tive das betrachtete Kriterium iiberragend erfiillt, der Punktwert 1, wenn das Kriterium
unzureichend oder schlecht erfiillt wird.

4. Bestimmung der ,,besten* Losung, indem Teilnutzwerte und Gesamtnutzwerte ermit-
telt werden.

5. Dokumentation des gesamten Prozesses, der einzelnen Schritte und des Ergebnisses in
einem Bericht, um zu jedem spiteren Zeitpunkt im Projekt die Entscheidungsgrundla-
gen fiir die ausgewihlte Losung nachvollziehen zu koénnen.

Zusitzlich konnen bei Bedarf Sensitivitdtsanalysen durchgefiihrt werden, um zu zeigen,
wie das Ergebnis beeinflusst wird, wenn die Gewichtung der Hauptkriterien verdndert
wird. Eine Risikoanalyse fiir die ausgewihlte Alternative weist auf mogliche Gefahren
hin, die mit der ,,besten* Losung verbunden sein kdnnen.
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Projekt: Alter- Alter- | Alter- | Alter- Alter- | Alter-
Segelltérn | native | native | native | native | native | native
Nutzwert - Analyse (Trade - off ) 2015 1 2 3 1 2 3
Sun Sun Sun Sun
Odyssee |Odyssee |[Oceanis |Odyssee |Odyssee |Oceanis
Titel |Auswahl Segelboot Schiffstyp |45 50 DS 46 45 50 DS 46
Version 1 Bewertung (Scoring)
Gewich-
Datum: 20.02.2015 tung durch das Team gewichtet
Nr |Bewertungskriterium % 1bis5 | 1bis5 | 1bis5 BZ = Scoring * Gewichtung
1 |Baujahr (neu, alt) 10 3 5 2 30 50 20
2 _|Maschine (Leistung,Schraube) 5 2 5 3 10 25 15
3 |Segelausristung (Flachen, Trimmung) 25 4 5 4 100 125 100
4 |Komfort (Kabinen, Nalzellen) 20 4 4 4 80 80 80
5 |Kosten (Charter, Reinigung) 40 5 2 3 200 80 120
Bewertungszahl (BZ) (Summe) 100 18 21 16 360 335

Skalierung: 1 = schlecht, 2 = ausreichend, 3 = mittel, 4 = gut, 5 = sehr gut

Abb. 3.33 Nutzwertanalyse zur Auswahl eines Segelboots
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Zusammenfassung

Mit der Verabschiedung der Baseline beginnt die Durchfiihrungsphase und das Thema
Konfigurations- und Anderungsmanagement nimmt an Bedeutung zu. Anderungen sol-
len nur im Rahmen eines geordneten Prozesses erfolgen. Konfigurationen miissen be-
sonders bei grof3en technischen Projekten sorgfiltig iiberwacht werden. Aber auch in
kleinen Projekten oder in solchen, die nicht primér technische Produkte entwickeln,
hilft der Grundgedanke des Konfigurationsmanagements, das Projekt auf Kurs zu hal-
ten. Weitere Themen fiir die wirkungsvolle Steuerung von Projekten sind die Messung
des Projektfortschritts und die Prognosen, die daraus abgeleitet werden konnen. Re-
views und Statussitzungen spielen in diesem Zusammenhang eine besondere Rolle. In
ihnen wird der aktuelle Stand gepriift. Ergebnisse werden abgenommen und die fol-
gende Phase wird freigegeben. Fiir den Fall, dass die Priifung eine Abnahme nicht zu-
lasst, werden Entscheidungen getroffen, welche MaBBnahmen eingeleitet werden sollen.
Mogliche SteuerungsmafBnahmen und ihre Fernwirkung bilden den Schluss dieses
Hauptkapitels.
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Kapitel 1: Projektmanagement verstehen — Einflihrung zum Thema

Kapitel 2, 3,4 und 5
jeweils prasentiert in Theorie und am Beispiel ,,Segeltorn*

Vorbereitung Durchfiihrung
| 3.3 Risikomanagement > 5.2
3.4 Qualitatsmanagement > Bewertung
4.1 Konfiguration >
‘ 23 Rollen > Anderungen
| 24Team > 4.2 Soll-Ist >

4.4 Malknahmen >

3.5 Termine >
> 51 \

3.6 Kosten Beenden S
2.1 31 3.2 37 43 5.2
Auftrag Anfor- Projekt- Projektplan Reviews Lessons
derungen /| strukturplan Baseline Learnt
2.2 Stakeholdermanagement >

Navigator fiir dieses Buch — Kap. 4

4.1 Konfiguration und Anderungen im Griff

Eine Konfiguration beschreibt die Merkmale, die Struktur oder Gestalt einer ,,Betrach-
tungseinheit”. Am ehesten begegnet uns der Begriff im Alltag in Zusammenhang mit tech-
nischen Geriten, z. B. beim Kauf eines Personal Computers. Der Computer wird konfigu-
riert, indem die einzelnen Komponenten wie Bildschirm, Grafikkarte, Speicherkapazitit,
Prozessor usw. definiert werden. Bei der Auswahl der einzelnen Komponenten muss
beriicksichtigt werden, dass diese zusammen passen. Im Prozess der Auswahl und Be-
schaffung des Computers beschiftigt man sich intensiver mit der Materie. Die Kenntnis
neuer Moglichkeiten weckt Wiinsche. Was man sich urspriinglich vorgestellt hatte, funk-
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tioniert bei genauer Betrachtung nicht. Unweigerlich kommt es dann zu Anderungswiin-
schen. Anderungen sollen aber nur kontrolliert erfolgen. Dabei ist zu priifen, ob die Ande-
rung Einfluss auf die Leistungsfihigkeit des Computers, den Liefertermin und das Budget
hat, und wenn ja, ob diese akzeptiert werden, und wer sie bezahlt.

Die Konfiguration eines Personal Computers ist iiberschaubar. Anders ist dies bei hoch-
komplexen technischen Systemen, wie z. B. in der Raumfahrt. Schon seit den 60er-Jahren
beschiftigt sich die Raumfahrt mit dem Thema Konfigurationsmanagement (Saynisch
2012, S. 523). Zur Dokumentation fiir die Entwicklung und den Betrieb von Raumfahrt-
gerdten wurden und werden je nach Projekt Hardware und zum Teil auch beschriebenes
Papier in einem Umfang produziert, der in Kilogramm teilweise in Tonnen gemessen wer-
den kann. Alle Systeme, Teilsysteme, Komponenten, Ersatzteile und Dokumente miissen
gesteuert und verwaltet werden. Mittlerweile tibernehmen Computer und elektronische
Datentriager die Dokumentation und die ,,Papier-Produktion* verringert sich. Konsequen-
tes Konfigurationsmanagement ist weiterhin erforderlich. Aber auch in kleinen Projekten
darf nicht das Chaos ausbrechen, was schneller passiert als gedacht, wenn Dokumente und
ihre unterschiedlichen Arbeitsstinde (Versionen) nicht eindeutig gekennzeichnet sind und
Projektmitarbeiter deshalb mit verschiedenen Versionsstinden arbeiten.

4.1.1 Konfigurations- und Anderungsmanagement

Was ist Konfigurationsmanagement, was bedeutet Anderungsmanagement in
Projekten?

Konfigurationsmanagement betrachtet das Projekt vor allem aus Sicht der Produktqualitit
und hilft, den Prozess der Leistungserstellung zu steuern.

P> Konfigurationsmanagement - Configuration Management Konfigurationsmanage-
ment fuBt auf der Idee, den Prozess der Leistungserstellung als ,,eine Abfolge von Ande-
rungen gegeniiber den Vorgaben, Planwerten und Zwischenergebnissen aufzufassen®. Das
Konfigurationsmanagement geht davon aus, dass die Produkte und Liefergegenstinde des
Projekts durch die sie beschreibenden Dokumente (die Konfigurationsdokumente) gesteu-
ert, gepriift und nachgewiesen werden (Saynisch 2012, S. 528). Es wendet Verfahren an,
,-um Dokumentationen, Spezifikationen und physische Merkmale zu steuern, miteinander
zu korrelieren und zu aktualisieren* (DIN ISO 21500:2016-02, S. 6).

Mit Bezug auf die oben genannte Definition sind die Konfigurationsdokumente entschei-
dend fiir die Steuerung, denn diese Dokumente beschreiben die Produkte und Lieferge-
genstinde des Projekts. Beispiele fiir Konfigurationsdokumente sind:

* Anforderungsdefinitionen
» Sperzifikationen oder Pflichtenhefte
* Projektstrukturplan und Arbeitspaketbeschreibungen
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e Designdokumente

* Konstruktionszeichnungen
 Stiicklisten

e Abnahmeprotokolle

e Handbiicher.

Zentrales Element fiir ein funktionierendes Konfigurationsmanagement ist die Existenz
einer Bezugskonfiguration, einer Baseline.

P> Konfiguration Eine Konfiguration beschreibt miteinander verbundene funktionelle
und physische Merkmale eines Produkts, wie sie im Anforderungsprofil festgelegt, in den
zugehorigen Dokumenten und Spezifikationen beschrieben und im Produkt verwirklicht
sind (Saynisch 2012, S. 534; Motzel 2010, S. 109; DIN ISO 10007:2004-12, S. 6).

P> Bezugskonfiguration (Referenzkonfiguration) — Baseline Eine Referenzkonfigura-
tion beschreibt ,,genehmigte Produktkonfigurationsangaben, die die Merkmale eines Pro-
dukts zu einem festgelegten Zeitpunkt darstellen und als Grundlage fiir Tatigkeiten wéh-
rend des gesamten Produktlebenszyklus dienen* (DIN ISO 10007:2004-12, S. 6).

Anderungsmanagement ist Teil des Konfigurationsmanagements. Allerdings, wie Say-
nisch ausdriicklich betont, die wohl wichtigste Teildisziplin des Konfigurationsmanagements
(2012, S. 528). Anderungen konnen sich im laufenden Projekt zu allen Zeitpunkten ergeben.
Ursachen fiir Anderungen entstehen in der Projektumwelt durch geinderte Rahmenbedin-
gungen, z. B. zusitzliche Auflagen der Behorden oder durch neue Interessen der Stakeholder.
Aber auch der Umstand, dass der Projektgegenstand erst im fortschreitenden Prozess an Klar-
heit gewinnt, kann zu Anderungen fiihren. Urspriinglich definierte Anforderungen konnen
entfallen, einige werden geindert, neue Anforderungen kommen hinzu. Das endgiiltige Pro-
jektergebnis hat eine andere Konfiguration als zu Beginn des Projekts (vgl. Abb. 4.1). Ande-
rungen beziehen sich immer auf eine giiltige Baseline. Wird eine Anderung genehmigt, ent-
steht eine neue Baseline. Sie wird ,,eingefroren‘. Erst wenn eine weitere Anderung iiber einen
definierten Anderungsprozess verabschiedet worden ist, entsteht eine aktualisierte Baseline.

Warum ist Konfigurations- und Anderungsmanagement notig?
Fehlt ein systematisches Anderungs- und Konfigurationsmanagement im Projekt, konnen
schnell Probleme auftreten:

* Mangelnde Abstimmung mit den Schnittstellen fiihrt zu inkonsistenten Konfiguratio-
nen. Es treten moglicherweise Fehler auf, die die Funktionalitit des Systems beein-
trichtigen, z. B. passt der Bildschirm nicht mehr zur Grafikkarte.

* Beteiligte arbeiten mit verschiedenen Referenzkonfigurationen.

 Anderungen verursachen Kosten, aber es ist nicht geregelt, wer die Kosten iibernimmt.

e Terminverschiebungen werden nicht beriicksichtigt.
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Abb. 4.1 Anderungen im Projektablauf. (Quelle: INCOSE 2012, S. 220)

* Der urspriinglich vereinbarte Leistungsumfang wichst ohne formale Zustimmung von
Auftraggeber und Auftragnehmer (Scope Creep). Es werden vermeidbare und unauto-
risierte Anderungen durchgefiihrt.

e Mingel und fehlerhafte Teile konnen nicht zuriickverfolgt werden. Die Behebung der
Fehler wird dadurch aufwendiger als notig, neue Risiken (z. B. Haftungsrisiken)
entstehen.

Konfigurations- und Anderungsmanagement triigt dazu bei, die genannten Probleme zu
vermeiden und regelt die Schnittstelle zwischen Projektmanagement und Fachaufgaben.
Wer Projektmanagement betreibt, muss nicht unbedingt Profi im Konfigurationsmanage-
ment sein, aber verstehen, worum es dabei geht. Denn Verstindnisschwierigkeiten an der
Schnittstelle zwischen Projektmanagement und Fachaufgaben konnen dazu fiihren, dass die
Beteiligten nebeneinander agieren, anstatt ihre Aufgaben sinnvoll miteinander zu verzahnen.

Mit Konfigurationsmanagement konnen Organisationen den Anforderungen an Quali-
tiitsmanagementsystemen entsprechen, indem sie fiir Kennzeichnung und Riickverfolg-
barkeit des Produkts sorgen (DIN EN ISO 9001:2015-11, S. 36). Der erreichte Stand der
physischen und funktionellen Anforderungen des Produkts wird dokumentiert und der
Zugang zu genauen Informationen in allen Phasen des Produktlebenszyklus gewihrleistet.
Diese Nachweisfiihrung erlangt gerade im Zuge der Produkthaftung eine grofe Bedeu-
tung. Die internationale Norm ISO 10007 ,Qualititsmanagement — Leitfaden fiir
Konfigurationsmanagement™ (ISO 10007:2003) fordert das einheitliche Verstindnis zu
diesem Thema und liegt auch als deutsche Norm vor (DIN ISO 10007:2004-12). Konfigu-
rationsmanagement im urspriinglichen Sinne bezieht sich auf das zu erstellende Produkt
und seine begleitenden Liefergegenstinde, wie z. B. Handbiicher. Weiter gefasst und aus
der Sicht des Projektmanagements gedacht, integriert Saynisch zusitzlich zu den Produkt-
prozessen auch die Projektmanagementprozesse und sieht Konfigurationsmanagement als
integrative Klammer dieser beiden Elemente (Saynisch 2012, S. 528).
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Wie kann ein systematisches Konfigurationsmanagement aussehen?

Ahnlich wie bei dem Thema Anforderungsmanagement handelt es sich bei dem Thema
Konfigurationsmanagement um eine Disziplin, die in die Welt der Fachaufgaben ein-
taucht. Es ist deshalb in dem vorliegenden Rahmen nicht angezeigt und keinesfalls mog-
lich, das Thema in seiner Komplexitit darzustellen. Hierfiir sei auf die vertiefende Litera-
tur hingewiesen. Es gibt jedoch einige Prinzipien, deren Kenntnis fiir die Projektarbeit
generell hilfreich ist. Die ISO 10007 behandelt fiinf Prozesse des Konfigurationsmanage-
ments (DIN ISO 10007:2004-12, S. 8):

» Konfigurationsmanagementplanung (Configuration Management Planning)
» Konfigurationsidentifizierung (Configuration Identification)
 Anderungslenkung (Change Control)

» Konfigurationsbuchfiihrung (Configuration Status Accounting)

* Konfigurationsaudit (Configuration Audit).

Im Rahmen der Planung des Konfigurationsmanagement wird festgelegt wie und wo-
mit, z. B. mit welcher Software, Konfigurationsmanagement unterstiitzt und in welchem
Umfang es tiberhaupt ausgefiihrt werden soll und wer zustindig ist.

Konfigurationsidentifizierung, also das Festlegen der Konfigurationseinheiten (Con-
figuration Items) geschieht bereits, wenn die Projektergebnisstruktur bzw. der Produkt-
baum ermittelt und der Projektstrukturplan gestaltet werden. Die zu erstellenden Doku-
mente beziehen sich auf die Ergebnis- und Projektstruktur. Die Arbeitspakete des
Projektstrukturplans konnen selbst auch Konfigurationseinheiten sein.

Mogliche Fragen fiir die Auswahl von Konfigurationseinheiten sind (Saynisch 2012,
S. 1728):

* Handelt es sich um eine eigene Liefereinheit, eine Zuliefereinheit oder einen eigenen
Vertragsbestandteil?

» Istes sinnvoll, die Einheit besonders zu iiberwachen, da sie kritische Eigenschaften fiir
die Einhaltung der Projektziele (Produktqualitit, Kosten, Termine, Sicherheit) besitzt?

In Bezug auf die Konfigurationseinheiten miissen zwei Dinge gewihrleistet sein:

* Der Inhalt: Es gibt Regeln fiir die Baseline.
Zu jedem Zeitpunkt muss es eine giiltige Baseline im Projekt geben. Es ist zu regeln,
wer eine Baseline autorisiert und wie sichergestellt wird, dass alle Beteiligten mit der
giiltigen Baseline arbeiten. Saynisch spricht in diesem Zusammenhang von Mafnah-
men zur fachlich-inhaltlichen Bestimmung der Bezugskonfiguration (2012, S. 534).

* Die Form: Es gibt Regeln fiir die Dokumentation der Konfigurationseinheiten (vgl.
auch MaBinahmen zur formalen Identifizierung in Saynisch 2012, S. 534).
Dies bezieht sich auf Inhalt und Form der Dokumente. Insbesondere bedeutet dies:
— Die Festlegung, wie Inhalte dokumentiert werden sollen, z. B. wie Anforderungen

oder Arbeitspakete beschrieben werden sollen.
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— Nummerierung und Kennzeichnung der Konfigurationseinheiten, insbesondere der
Konfigurationsdokumente und festlegen der Regeln hierfiir (z. B. Versionsnummern).

Ob nun Anderungsmanagement oder Anderungslenkung (DIN ISO 10007:2004-12,
S. 9), gemeint ist das gleiche.

» Anderungsmanagement - Change Management , Erfassung, Bewertung, Entschei-
dung, Dokumentation und Steuerung der Umsetzung von Anderungen im Projekt gegen-
iber der bisher giiltigen Planung® (DIN 69901-5:2009-01, S. 6).

Das Ziel ist, den Prozess einer Anderung von der Idee bis zur Freigabe, Umsetzung und
Dokumentation zu organisieren. Drei Prozessschritte konnen unterschieden werden:

+ Initiieren und planen: Der Anderungsantrag.
s Verhandeln und Entscheiden: Anderungsantrag freigegeben.
 Umsetzen: Anderungsmitteilung.

Der Anderungsantrag (Change Request) Voraussetzung fiir ein wirkungsvolles Ande-
rungsmanagement ist die Existenz einer giiltigen Baseline, die iiber genehmigte Anderun-
gen fortgeschrieben wird. Der Aufwand fiir die Analyse und Bearbeitung von Anderungs-
vorschligen soll in einem gesunden Verhiltnis zur Art der Anderung stehen. Anderungen
sollten deshalb klassifiziert werden, z. B. danach ob die Zustimmung des Kunden erfor-
derlich ist oder, welche anderen Arbeitspakete betroffen sind. Jeder, der am Projekt be-
teiligt ist, kann einen Anderungsantrag stellen (vgl. Abb. 4.2). Wichtige Anderungen, die
z. B. die Form, Schnittstellen und Funktionen (Form, Fit, Function) des Systems betreffen,
sind nach entsprechender Klassifikation und Analyse besonders auf mdogliche negative
Effekte zu analysieren. Der Anderungsantrag wird vom Antragsteller, dies kann der ex-
terne Kunde oder intern jeder Mitarbeiter des Unternehmens sein, erstellt. Mitarbeiter, die
betroffene Arbeitspakete verantworten, nehmen Stellung, ob ein Anderungsantrag aus ih-
rer Sicht angenommen und bearbeitet werden soll.

Verhandeln und Entscheiden Die Anderung wird bewertet. Welche Auswirkungen (Tra-
de-offs) ergeben sich auf die Kosten, den Termin, andere Funktionen des Systems? Wer
tibernimmt die zusitzlichen Kosten? Gegebenenfalls sind hierzu Verhandlungen zu fiihren.
Am Ende dieses Prozessschrittes wird entschieden, ob die Anderung umgesetzt werden soll
oder nicht. Die Entscheidungsinstanz, welche die Anderung abschlieBend beurteilt, indem
sie die Anderung freigibt oder ablehnt, ist zu benennen. Diese Freigabe kann die Projektlei-
tung, der Lenkungsausschuss oder ein eigens dafiir eingesetztes Gremium, die Anderungs-
konferenz (Change Control Board, auch Configuration Control Board genannt) iibernehmen.

Wird entschieden, die Anderung umzusetzen, entsteht eine neue Baseline und die Be-
teiligten sind iiber die Anderung zu informieren. Sodann ist zu priifen und genau festzule-
gen, zu welchem Zeitpunkt die Anderung, beispielsweise der Einbau eines verbesserten,
schnelleren Prozessors in einen Rechner, eingefiihrt werden soll. Zu jedem Zeitpunkt im



212 4 Projekte auf Kurs halten

Anderungsantrag
Antrag-Nr. Erstellungsdatum
Projektname
Antragsteller (Name, Abteilung, Telefon) Intern extern

Betroffenes Bauteil (System, Teilsystem, Baugruppe, Konfigurationseinheit,
Teilergebnis / Arbeitspaket, Spezifikation, Anforderungsnr. etc.)

Beschreibung der Anderung

Begriindung der Anderung

Gewiinschter Termin der Anderung

Weitere Bearbeitung des ja | nein | Datum / Unterschrift
Anderungsantrags Projektleitung
Bearbeitung und Analyse Verantwortlich (Name, Abt.)

Technische Klarung

Andern sich Anforderungen und Leistungsdaten ja/nein
Negative und/oder positive Einflisse

Zu andernde Unterlagen, Dokumente

Zu andernde Geréate, Betriebsmittel, Beschaffungen etc.

Auswirkung der Anderung auf Kosten und Termine

Personalaufwand in Stunden Personalkosten
Sonstiger Anderungsaufwand Maschinen-,Material-, Reisekosten etc.
Gesamtkosten der Anderung |, €

Auswirkung auf Termine

Abgleich mit Terminplanen Frihestmdgliche Einfiihrung

Kostentbernahme (durch den Kunden: Vertragsénderung zur Bezahlung einleiten,
intern: Kostenlibernahme durch Budget in den Kostenplan einbuchen).

Anderung soll am im beschrieben Umfang ja nein
oder mit folgenden Einschrankungen eingefihrt werden.

Datum / Unterschrift Anderungskonferenz Projektleiter

Umsetzung und Manahmen Verantwortlich (Name, Abt.)

Arbeitsauftrag (Arbeitspaket) einrichten, AP-Manager

Kostenlibernahme verfolgen, Kostenstelle einrichten | Verantwortlich

Anderung ist erfolgreich eingefiihrt. ja nein | Datum/Unterschrift

Abb. 4.2 Beispiel fiir einen Anderungsantrag
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Projekt muss klar sein, welches die aktuell giiltige Baseline ist. Sie stellt den konsistenten
Informationsstand fiir alle Beteiligten dar. Die neue Baseline wird eingefroren und bleibt
solange giiltig, bis eine nichste, ,,neue* Baseline autorisiert ist. Kennzeichnen, Aufzeich-
nen, Verfolgen und Berichten iiber die Umsetzung der Anderungen sind weitere Aktiviti-
ten, die erledigt werden miissen. Nicht zu unterschétzen ist die Versionenkontrolle. Es muss
jederzeit moglich sein, die Konfiguration auf einen fritheren Versionsstand zuriicksetzen zu
konnen. Versionskennungen, die z. B. den Namen einer Datei ergédnzen (... vsl, ... vs2)
sind deshalb unverzichtbar. Jedes Dokument muss mindestens Angaben enthalten zu:

e Titel
e Versionsnummer und
e Erstellungsdatum.

Die Baseline besteht aus einer Vielzahl von Dokumenten, die die Basis fiir die Realisie-
rungsphase des Systems bilden. Die Konfigurationsbuchfiihrung dient der Archivierung
und Registrierung und stellt sicher, dass Anderungen bis auf ihren Ursprung zuriickver-
folgt werden konnen (Traceability). Alle fiir die Fertigung des Produktes erforderlichen
Daten werden erfasst und tiberwacht und in einer Liste gefiihrt (Configuration Item Data
List). Diese Liste fiihrt Buch tiber den jeweils giiltigen Status einer Konfigurationseinheit
(ESA 2009a, S. 27 und 58). Relevante Dokumente sind z. B.:

* Produktbaum

» Spezifikation fiir jede Konfigurationseinheit

e Zeichnungen und Stiicklisten

e Vorschriften z. B. fiir die Fertigung, Handhabung, Fertigungseinrichtungen, Hilfsmit-
tel, Verpackung und Transport

* Vorschriften fiir Tests und Abnahmen.

Anderungen in den Einzeldokumenten, d. h. auch Anderungen der Version, fiihren au-
tomatisch zu einer aktualisierten Liste. Ein Konfigurationsaudit soll priifen, ob ein Pro-
dukt den Anforderungen und seinen Produktkonfigurationsangaben entspricht (DIN ISO
10007:2004, S. 13).

Wann ist Konfigurations- und Anderungsmanagement im Projektablauf wich-
tig? Anderungen und Anderungswiinsche kommen in allen Phasen des Projekts vor. Wann
genau Konfigurations- und Anderungsmanagement im Projektablauf einsetzen soll, ist sehr
umstritten. Speziell in Entwicklungsabteilungen wird diese formelle Herangehensweise als
lastig und unnotig empfunden. Aus Sicht der Autoren ist Konfigurationsmanagement schon
mit Beginn eines Projekts ein Thema und das Projektteam sollte sich spitestens in der Pla-
nungsphase darauf verstindigen, wie das Anderungs- und Konfigurationsmanagement ge-
handhabt werden soll. Anderungen treten schon friih auf, und Anderungswiinsche verursa-
chen in frithen Phasen nachweislich weniger Kosten als in spiteren Phasen.
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Fiir jeden Projektmitarbeiter muss moglichst bald eine erste, abgestimmte Arbeits-
grundlage vorhanden sein, die kontinuierlich weiter entwickelt und verbessert werden
kann. Zu Projektbesprechungen, bestimmten Meilensteinen und Reviews werden die er-
forderlichen Dokumente zusammengestellt, tiberpriift und abgeglichen. Liegt die endgiil-
tige Baseline vor, z. B. zum kritischen Design Review, und werden die Unterlagen ohne
Beanstandung freigegeben, z. B. durch Buchung der Tickets und Charter des Schiffes,
kann mit der Durchfiihrungsphase begonnen werden.

Wer ist beteiligt und zustindig fiir das Konfigurations- und Anderungsmanage-
ment? Im Projektteam muss es einen Verantwortlichen fiir das Konfigurations- und das
Anderungsmanagement geben. Diese Rolle wird oft kombiniert mit der Rolle des Qualitits-
managers. Bei kleineren Projekten werden die erforderlichen Tétigkeiten vom Projektleiter
mit iibernommen. In groleren Unternehmen kann es sogar eine Abteilung fiir Konfiguration
und Dokumentation (z. B. Dokumentationscenter) geben, deren Mitarbeiter die Aufgaben
des Konfigurationsmanagers zentral fiir mehrere, verschiedene Projekte durchfiihren.

Wichtige Begriffe

 Anderungsantrag — Change Request

* Anderungskonferenz — Change Control Board oder Configuration Control Board
» Bezugskonfiguration (Referenzkonfiguration) — Configuration Baseline

* Configuration Item Data List (CIDL)

» Konfiguration — Configuration

» Konfigurationsbuchfiihrung (Configuration Status Accounting)

e Konfigurationseinheit-Configuration Item

* Konfigurationsmanagement — Configuration Management

» Riickverfolgbarkeit — Traceability

Quellen fiir weiterfiihrende Informationen

Saynisch, M. (2012). Konfiguration und Anderungen. In M. Gessler (Hrsg.), Kompetenz-
basiertes Projektmanagement (PM3) (5. Aufl., Bd. 1 und 3, S. 523-550 und 1719-1757).
Niirnberg: GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e. V.

4.1.2 Konfigurations- und Anderungsmanagement im Projekt Segeltorn
Zu der Frage, welche Konfigurationseinheiten im Segeltorn existieren, hilft der Blick in
die Projektergebnisstruktur und in den Projektstrukturplan (vgl. Abb. 3.13 und 3.14). Zur

Konfiguration zdhlen u. a.:

* Crew (Mitglieder mit gegebenen Kompetenzen, definierten Rollen und Erwartungen)
e Schiffstyp
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e Dauer des Torns
» Torngebiet mit moglichen Ausflugszielen.

Konfigurationsdokumente haben immer einen Bezug zu Arbeitspaketen und zu
Spezifikationen (vgl. Abb. 3.9 und 3.14). In den Arbeitspaketen entstehen Doku-
mente, z. B.:

e Chartervertrag

* Crewvertrag

e Erwartungen der Crewmitglieder
e Tornplan

* Proviantliste

* Einweisungsplan.

Die Proviantliste VN-P L2 ist ein Arbeitsergebnis des Arbeitspaketes ,,Crew* und
wird spiter im Arbeitspaket ,Proviant® umgesetzt. Auch der Einweisungsplan
VNEALD3 entsteht im Arbeitspaket ,,Crew®. Er wird spédter im Rahmen des Arbeits-
paketes ,,Crewtraining* angewendet. Die Buchfiihrung und Steuerung der Dokumente
wird in dem Arbeitspaket ,,Dokumentation® erledigt. Output dieses Arbeitspakets ist
die aktualisierte Liste der Dokumente, die fiir die Durchfiihrung des Segeltorns erfor-
derlich sind.

Welche Absprachen sollen fiir das Konfigurations- und Anderungsmanagement
getroffen werden?

Im Beispiel Segeltorn sind die Regelungen fiir ein effizientes und effektives Konfigurati-
ons- und Anderungsmanagement simpel, aber effektiv. Das Team verstindigt sich auf die
folgenden Absprachen:

* Dokumente werden nur vom jeweiligen Arbeitspaketverantwortlichen freigegeben und
gedndert.
» Fiir Dateinamen wird eine Namenskonvention festgelegt:
— Vorname des Autors
— sprechender Name fiir den Inhalt des Dokuments
— Versionsnummer (z. B. Bernd-Proviant-vs1) und Datum.
* FErlaubte Dateiformate sind MS Office Version 2010, Open Office Version 2010
* Bei folgenden Anderungen miissen alle Crewmitglieder einverstanden sein:
— Chartervertrag und Schiffstyp
— Crewvertrag
— Tornplan (Torngebiet, Dauer, Kosten).

Schon die wenigen Absprachen erleichtern die Arbeit im Projekt deutlich.
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4.2  Projektfortschritt messen und Prognosen errechnen

Die Kenntnis und Bewertung der aktuellen Situation im Vergleich zur giiltigen Planung ist
die Voraussetzung, um das Projekt auf Kurs zu halten. Es kommt in der Realitit nicht immer
so wie gedacht, und Abweichungen zwischen aktueller Situation und Projektplan sind eher
die Regel als die Ausnahme. Die Herausforderung besteht darin, die aktuelle Situation rich-
tig einzuschitzen und verldssliche Vorhersagen fiir den weiteren Projektverlauf zu treffen.

4.2.1 Soll-Ist und Soll-Wird vergleichen

Was wird gemessen und prognostiziert?

Um den Projektfortschritt zu messen und daraus Vorhersagen fiir den weiteren Projektver-
lauf abzuleiten, miissen die Eckdaten in Bezug auf das Projektzieldreieck erhoben werden.
Folgende Fragen stehen im Raum:

Termine Plantermine und Isttermine

*  Welche Aufgaben wurden wann erledigt?

*  Welche Aufgaben wurden angefangen?

*  Wann werden sie erledigt sein und was bedeutet das fiir den Projektendtermin?

e Welche Aufgaben sind noch zu erledigen, wann beginnen Sie und wie lange werden sie
voraussichtlich dauern?

Kosten Plankosten, Istkosten und Sollkosten bzw. Fertigstellungswert

* Wieviel Kosten sind bisher insgesamt fiir das Projekt angefallen?

* Welche Kosten sind fiir die einzelnen Arbeitspakete, differenziert nach geplanten Kos-
tenarten und Perioden, aufgelaufen (begleitende Nachkalkulation)?

* Wieviel hitte die bisher erledigte Arbeit kosten diirfen (Sollkosten)?

*  Welche Kosten sind noch bis zum Projektende einzuplanen?

* Wieviel wird das Projekt insgesamt am Ende kosten?

Leistung Planleistung und Istleistung (Fertigstellungsrad)

* Inwieweit entsprechen die Ergebnisse den Vorgaben der Baseline? Basis der Beurteilung
am Stichtag (Tag der Datenerfassung) sind die erzielten Arbeitsergebnisse. Dies sind:
— Zu liefernde Objekte, wie Hardware, Software und Dokumentation, die im Projekt-
auftrag und in der Leistungsbeschreibung (Statement of Work) spezifiziert sind.
— Im Detail, die in den Arbeitspaketen zu erbringenden Leistungen.

Die genannten Fragen werden jeweils zu einem Stichtag, dem Tag der Datenerhebung,
ermittelt. Dreh- und Angelpunkt fiir die Bestimmung der aktuellen Situation im Projekt ist
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die Ermittlung der Istleistung (Actual Performance) zum Stichtag, auch Fertigstellungs-
grad oder Arbeitsfortschritt genannt. Der Fertigstellungsgrad gibt Auskunft dariiber, in
welchem Umfang die erforderlichen Aufgaben bereits erfolgreich erledigt wurden. Ver-
trauensvolle Zusammenarbeit aller am Projekt Beteiligten, gute Projekt- und Fachkennt-
nisse und viel Erfahrung beim Einschétzen der tatsdchlich erbrachten Leistung erleichtern
eine exakte Bestimmung des Fertigstellungsgrades.

Fiir groe Projekte wurde in der Vergangenheit der Fertigstellungswert, der sogenannte
Earned Value, als Kennzahl entwickelt. Er beriicksichtigt eine integrierte Sichtweise, in-
dem er Kosten und Leistung miteinander verkniipft. Der Vergleich von Plankosten zu Ist-
kosten allein ist wenig aussagefdhig, wenn das Projekt auf Kurs gehalten werden soll.
Ubersteigen die Istkosten die Plankosten, so steht zwar fest, dass das Budget zum Zeit-
punkt des Stichtags tiberschritten wurde, bezogen auf die Kosten muss die Situation je-
doch nicht zwangsldufig negativ sein. Vielleicht erkldren sich die hoheren Istkosten da-
durch, dass einige Arbeiten friiher fertig wurden als geplant und die hoheren Istkosten zum
Stichtag gar nicht zu hoheren Gesamtkosten fiir das Projekt fiihren. Andersherum ist die
aktuelle Kostensituation nicht zwangsldufig giinstig, nur weil zum Stichtag das bisher vor-
gesehene Budget nicht aufgebraucht wurde. Wenn die Istkosten geringer sind als die Plan-
kosten kann es auch daran liegen, dass die Arbeiten am Projekt im Riickstand sind. Wird
dagegen der Earned Value mit den Istkosten verglichen, wird klar, ob zum Stichtag bereits
eine Kosteniiberschreitung vorliegt. Denn nun werden die Istkosten verglichen mit den
geplanten Kosten fiir die tatsdchlich erbrachte Leistung, den Sollkosten.

P Fertigstellungsgrad - Percent Complete ,,Verhiltnis der zu einem Stichtag erbrachten
Leistung zur Gesamtleistung, z. B. eines Arbeitspaketes oder eines Projekts* (DIN
69901-5:2009-01, S. 8).

P> Fertigstellungswert (Sollkosten, Arbeitswert) - Earned Value Der Fertigstellungs-
wert ist der mit den Plankosten bewertete Fertigstellungsgrad der zum Stichtag vollende-
ten Arbeit (Wanner 2007, S. 63). Anders ausgedriickt, die Sollkosten sind die geplanten
Kosten fiir die tatsidchliche Istleistung zum Stichtag (Bea et al. 2011, S. 302).

Rund um den Earned Value existieren eine Reihe von Kennzahlen und Methoden, die
in ihrer Gesamtheit als Earned Value Management ein leistungsfihiges Instrument fiir das
Projektcontrolling, insbesondere das Kostenmanagement, sein konnen. Urspriinge und
mafgebliche Entwicklungsarbeiten hierzu hat das Department of Defense der USA seit
1958 geleistet (Wanner 2007, S. 38). Finanzskandale der jiingeren Vergangenheit verlei-
hen dem Thema eine hohe Aktualitit, wenn es um grofle mehrjidhrige Projekte geht. Eine
Ubersicht zu ausgewihlten Kennzahlen und gebriuchlichen Abkiirzungen zeigt Tab. 4.1.

Warum miissen Ist und Soll verglichen und Prognosen ermittelt werden?
Die Antwort liegt wohl auf der Hand. Systematische Projektsteuerung, eines der Prinzi-
pien des Projektmanagements, ist ohne Transparenz iiber den jeweiligen Projektstand
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Tab. 4.1 Ausgewihlte Kennzahlen der Earned Value Analyse. (Vgl. PMI 2011, S. 57 f.; Fiedler
2014, S. 182 1)

AC

Actual Cost (kumulierte Istkosten)

BAC

Budgeted at Completion (Plangesamtkosten bei Fertigstellung)

CPI

Cost Performance Index (Effizienzfaktor, Kostenentwicklungsindex)
CPI =EVIAC

Ccv

Cost Variance (Budgetabweichung)
CV=EV-AC

EAC

Estimated at Completion (Geschitzte Gesamtkosten bei Fertigstellung)
EAC=AC+ETC

ETC

Estimated to Completion (Erwartete Restkosten)
ETC =(BAC — EV)/CPI

EV

Earned Value (aktueller Fertigstellungswert, Sollkosten)
Die Istleistung wird mit den Plankosten bewertet (vgl. Methoden zur Ermittlung des
Fertigstellungsgrades)

1%

Planned Value (geplanter Fertigstellungswert) Kumulierte Plankosten zum Stichtag

SPI

Schedule Performance Index (Terminentwicklungsindex, Zeitplankennzahl)
SPI=EVIPV

SV

Schedule Variance (Leistungsabweichung)
SV=EV - PV

TCPI

To Complete Performance Index (Notwendiger Kostenindex) Welcher Effizienzfaktor
muss fiir die verbleibende Leistung realisiert werden, um zu gewéhrleisten, dass die
geplanten Gesamtkosten (BAC) fiir das Projekt nicht iiberschritten werden?

TCPI =(BAC — EV )/(BAC — AC)

Oder

TCPI =(BAC — EV )/(EAC — AC)

Ist der TCPI < 1, so steht fiir die verbleibende Arbeit mehr Geld als geplant zur
Verfiigung. Ein TCPI > 1 bedeutet, das fiir die noch zu erbringende Leistung zu wenig
Geld zur Verfiigung steht.

Es miissen MaBnahmen ergriffen werden, um die Effizienz zu steigern, d. h. Kosten zu
senken.

VAC

Variance at Completion (Gesamtkostenabweichung) VAC = BAC — EAC

nicht denkbar. Istwerte und Soll-Ist-Vergleiche sind Ausgangspunkt fiir die Prognose, ob
die vereinbarten Ziele eingehalten werden konnen und welche Mallnahmen, wenn erfor-
derlich, ergriffen werden sollen. Auftraggeber und Management wiinschen Auskunft tiber
den aktuellen Stand des Projekts. Bei Abweichungen interessieren sie sich in der Haupt-
sache fiir zwei Fragen:

* Was sind die Auswirkungen der Abweichungen, z. B. in Bezug auf den erwarteten Nut-
zen, etwa den erwarteten Wertbeitrag des Projekts?
*  Wie sehen mogliche Korrekturma3nahmen einschlieflich ihrer Konsequenzen aus?

Handelt es sich um groB3e und mehrjdhrige Vorhaben, interessieren sich auch Investoren
fiir den wahren Projektstatus, denn diese Projekte beeinflussen die Jahresrechnung der



4.2 Projektfortschritt messen und Prognosen errechnen 219

Unternehmen. Aufgrund der Finanzskandale in den letzten Jahren wurden die Vorschriften zur
Rechnungslegung verschirft, z. B. 2002 durch den Sarbanes-Oxley Act in den USA. Unterneh-
men sind nun gehalten, ihre Prozesse so zu organisieren, dass Missstinde und finanzielle Risi-
ken in Projekten rechtzeitig aufgedeckt werden (Wanner 2007, S. 42).

Wie wird der Istzustand gemessen?

Ausgangspunkt fiir die Erhebung der aktuellen Situation ist die Baseline, die Gesamtheit
der Projektpldane. Wie schwierig es ist, den wahren Projektstand zu ermitteln und daraus
Prognosen fiir die Kosten und den Fertigstellungstermin abzuleiten, geht bei 6ffentlichen
GroBprojekten regelmiBig durch die Presse. Aber auch schon bei kleinen Projekten ist es
nicht einfach. Deutlich wird dies, wenn Beteiligte verbindlich zusagen sollen, wann ihr
Arbeitspaket abgeschlossen sein wird. Noch komplexer ist die Abschitzung, welche Wir-
kung sich fiir den weiteren Projektverlauf abzeichnet.

Grundlage fiir die Messung des Istzustands ist der Projektstrukturplan. Fiir jedes Ar-
beitspaket werden, bezogen auf einen Stichtag, die Daten zu Leistung, Termine und Kos-
ten abgefragt. Fiir die Ermittlung des aktuellen Fertigstellungsgrades stehen verschiedene
Methoden zur Auswahl, z. B. (PMI 2011, S. 36 f.; Wanner 2007, S. 133 f.):

e 50-50-Methode (Prozent Start/Prozent Ende Technik)

Beginn und Ende des Arbeitspaketes werden mit einem festgelegten Fertigstellungs-
grad bewertet. Im Fall der 50-50-Methode steigt der Fertigstellungsgrad auf 50 %, so-
bald das Arbeitspaket beginnt. Er bleibt solange unverindert bei 50 % bis das Arbeits-
paket fertig ist. Erst bei Fertigmeldung erhoht sich der Fertigstellungswert auf 100 %.
Moglich sind auch Variationen, z. B. 0-100-Methode und 25-75-Methode. Sie werden
analog angewendet, wobei sich die 0-100-Methode nur fiir Arbeitspakete mit sehr kur-
zer Dauer eignet. Diese Form der Bewertung des Fortschritts ist unabhiingig von einer
personlichen Einschitzung.

* Meilensteinmethode (gewichtete Meilensteine)

Innerhalb des Arbeitspaketes werden Zwischenergebnisse definiert, fiir die, sobald sie
erreicht sind, ein bestimmter Fertigstellungsgrad gutgeschrieben wird.

* Mengenproportionalitt (fertiggestellte Einheiten)

Lisst sich das Arbeitsergebnis messen oder zihlen, kann der Fertigstellungsgrad pro-
portional zur Menge der fertiggestellten Einheiten errechnet werden, z. B. wenn es um
Quadratmeter Fldche zu verlegender Fulboden oder Liange verlegter Kabel geht. Vo-
raussetzung ist, dass die Einheiten gleichwertig sind.

* Sekundirproportionalitit (anteiliger Aufwand) Der Fortschrittsgrad eines Arbeits-
paketes ist abhingig vom Fortschrittsgrad eines anderen Arbeitspaketes. Die ist bei
unterstiitzenden oder begleitenden Aufgaben sinnvoll, wie etwa Qualititssicherung
oder Dokumentation.

Kritisch zu sehen ist dagegen die Vorgehensweise, den Grad der Fertigstellung nur in
Prozent zu schitzen. Das 90-Prozent-Phdnomen verleitet dazu, den Fertigstellungsgrad
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hoher zu schitzen als er tatsidchlich ist, z. B. auf fast fertig oder neunzig Prozent. Die rest-
lichen Arbeiten dauern oft wesentlich lidnger, als die angeblich verbleibenden zehn Pro-
zent vermuten lieen.

Projektleitung und Arbeitspaketmanager sollten bereits bei der Projektplanung verein-
baren, mit welcher Methode der Arbeitsfortschritt erhoben werden soll. Im Rahmen der
reguldren, beispielsweise wochentlichen Statusabfrage, melden die Arbeitspaketverant-
wortlichen dann den Projektfortschritt an das Projektcontrolling. Der ermittelte Fertig-
stellungsgrad wird mit den Plankosten multipliziert und ergibt den Earned Value (Fertig-
stellungswert bzw. Sollkosten). Die Istkosten pro Arbeitspaket werden in der Regel durch
das betriebliche Abrechnungswesen zur Verfiigung gestellt, indem Projektmitarbeiter ihre
Arbeitsstunden auf das Arbeitspaket buchen und weitere Kostenbelege den Arbeitspaketen
zugeordnet werden.

In der Praxis gibt es Vorhaben, die die Projektmitarbeiter parallel zum Tagesgeschift
erledigen und fiir die die aufgelaufenen Stunden nicht gesondert erfasst werden. In diesem
Fall ist auch die Ermittlung des Earned Value nicht sinnvoll. Gerade fiir kleinere Vorhaben
konnen die noch verbleibenden Aufwinde und die noch benétigte Zeit auf der Basis der
aktuellen Erkenntnisse mit vertretbarem Aufwand neu geschétzt werden. Fiir die Termine
kann dies sehr anschaulich mit einem Balkenplan oder mit Hilfe der Meilensteintrendana-
lyse gezeigt werden. Dabei prisentiert der Balkenplan eine statische Sicht, wihrend das
Meilenstein-Trendchart die Entwicklung der Terminsituation fiir mehrere vergangene
Berichtsperioden im Uberblick zeigt (vgl. Abb. 4.3 und 4.4). Beide Darstellungsformen
miissen zusétzlich erldutert werden, eine Empfehlung, die grundsétzlich fiir die grafische
Aufbereitung von Projektsituationen gilt.

Die grafische Darstellung des Earned Value erfolgt als Summenlinie (vgl. Abb. 4.3).
Die Baseline ist die Summenlinie der Plankosten, die zum Projektende den Wert der ge-
planten Gesamtkosten (Budgeted Cost at Completion — BAC) erreicht. Der Verlauf der
Istkosten und des Earned Value endet am Stichtag. Stichtagsbezogen konnen die entspre-
chenden Abweichungen errechnet werden:

e Fiir die Kostensituation die Differenz zwischen Earned Value und Istkosten.
¢ Fiir die Terminsituation die Differenz zwischen Earned Value und Plankosten (Baseline).

Im Hinblick auf die Terminsituation ist der Earned Value in bestimmten Situationen nur
bedingt aussagekriftig, misst er doch die Terminabweichung in Kosteneinheiten und wird
immer kleiner und konvergiert gegen Null, je mehr sich das Projekt dem Ende nihert, egal
wie es um die terminliche Situation bestellt ist. Lipke entwickelte deshalb 2003 das Kon-
zept des Earned Schedule, das inzwischen auch im Anhang des Practice Standard fiir
Earned Value Management vorgestellt wird (Lipke 2006; PMI 2011, S. 97; Wanner 2007,
S. 163 und 197).
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Arbeits- | BAC | Soll-Ist-Vergleich im Balkenplan, zusatzlich PV EV
paket TE Fertigstellungsgrad nach der 50-50-Methode k3 TE
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D 20 50 % [ e 20 [ 10
E 40 0% ! [ J=— o| o
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: Geplanter Fortschritt

= Aktueller Fortschritt, verbleibende Dauer
AC Actual Cost, aktuelle Istkosten, in diesem Beispiel insgesamt 120 T€
AT Actual Time, aktuelle Projektdauer zum Stichtag
BAC Budgeted at Completion, geplante Gesamtkosten
ES Earned Schedule, Solldauer
EV Earned Value, Fertigstellungswert, Sollkosten
PV Planned Value, geplanter Fertigstellungswert
===x:x  Baseline — Summenlinie der geplanten Kosten
A Stichtag
220 T€ - ] — BAC
I oo .t "
I.'..\
180 TE - T .I PV Baseline
S
Schedule Variance o
120 TE| EV-PV =-90 T€ <:> AC
I

Cost Variance
EV-AC=-30T€

Schedule Variance (t)
ES*-AT=6-9=-3

Monate

S
-

* Die Bestimmung des ES geschieht hier anhand der Grafik, fur die rechnerische
Bestimmung vgl. Lipke 2006.

Abb. 4.3 Soll-Ist-Vergleich im Balkenplan und Earned Value Analyse
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Aktualisierung: 01.05.2015

Zu jedem Stichtag werden
die Termine fur noch nicht
erledigte Meilensteine neu
geschatzt oder aus der
Terminverfolgung im

Projektstart: 01.01.2015

Stichtag Netzplan errechnet.
Meilenstein-
termine ) .
Berichtszeitpunkte
Jan Apr. Jul. Okt. Jan.
2015 2016
Jan. 2016 o o e M3
o
Okt. 2015
M2
— | |
Jul. 2015 L
M 1
Ist der Meilenstein zum
Apr. 2015 4 Stichtag erreicht, endet
die Linie

Jan. 2015

4 Meilenstein M 1 (z. B. Rohbau abgenommen)

B Meilenstein M 2 (z. B. Bau ist wetterfest)

® Meilenstein M 3 (z. B. Bau ist bezugsfertig)

Abb. 4.4 Meilenstein-Trendchart

Wie wird der Istzustand ermittelt?
Die Meldung der Istwerte kann auf unterschiedliche Weise erfolgen:

* Arbeitspaketverantwortliche tragen zu den regelméfig vereinbarten Berichtsintervallen
den aktuellen Status in Statussitzungen vor.

* Projektmitarbeiter melden Istdaten an das Projektcontrolling bzw. das betriebliche
Rechnungswesen.

* Projektleitung und Projektcontroller informieren sich, indem sie die Mitarbeiter an ih-
rem Arbeitsplatz aufsuchen, Gespriche und Arbeitsergebnisse vor Ort in Augenschein
nehmen (Walkaround).
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Ein Mix der oben genannten Moglichkeiten ist hdufig der Fall. Insbesondere der soge-
nannte Walkaround ist hilfreich, die tatsachliche Situation zu erfassen. Fiir den Fall, dass
die ermittelten Istdaten von den Solldaten abweichen, muss gepriift werden, ob die vor-
liegende Abweichung fiir das Projekt tatsdchlich von Bedeutung ist und wenn ja, was die
Ursache dafiir ist. Abweichungen zwischen Ist und Soll konnen verschiedene Ursa-
chen haben:

* Planungsfehler, da bei der Schitzung falsche Annahmen getroffen wurden.

e Durch Fehler bei der Umsetzung miissen Arbeiten wiederholt werden.

» Storungen von auflen beeintrichtigen die Arbeit.

+ Ungeplante Anderungen verursachen Mehraufwand.

* Die ermittelten Istdaten entsprechen nicht der Realitit, da z. B. falsch kontiert wurde.

Die beiden letztgenannten Beispiele zeigen, dass Istdaten, die vom Sollzustand abwei-
chen, zunichst hinterfragt werden miissen.

Wie werden Prognosen erstellt?

Prognosen tiber die zukiinftige Entwicklung des Projektfortschritts erginzen die Darstel-
lung der Istsituation. Die neuen Einsichten werden in die Planung eingepflegt, um eine
aktuelle Aussage zu den zu erwartenden Gesamtkosten bei Fertigstellung (Estimated Cost
at Completion) und zum erwarteten Endtermin zu liefern. Fiir die Prognosen wird die noch
verbleibende Arbeit neu bewertet (Estimated Cost to Completion), indem die Kosten fiir
die noch verbleibende Arbeit sowie die benotigte Zeit bis zum Projektende ermittelt wer-
den. Mogliche Vorgehensweisen sind:

e Neue Schétzung auf der Basis der aktuellen Erkenntnisse.
Die noch zu erledigenden Arbeiten werden durch die Verantwortlichen neu geschitzt.
* Die zukiinftige Entwicklung wird mit Hilfe der Daten aus der Vergangenheit fortge-
schrieben.

Das bedeutet, die noch verbleibende Arbeit wird mit Kennzahlen, die aus der aktu-
ellen Situation errechnet werden, bewertet. Eine Kennzahl ist beispielsweise der Effi-
zienzfaktor bzw. Kostenentwicklungsindex CPI (Cost Performance Index). Der ermit-
telte Earned Value wird dividiert durch die Istkosten. Sind die Istkosten hoher als der
Earned Value, so ist der Quotient kleiner als eins und es liegt eine Kosteniiberschrei-
tung vor, die Effizienz ist schlechter als geplant. Ist der Quotient dagegen grosser als
eins, liegt eine Kostenunterschreitung vor und die Effizienz ist besser als geplant.

Eine neue Schitzung der verbleibenden Arbeit verursacht Aufwand, ergibt jedoch ein
Bild, das der Realitit nah ist, u. a. weil Korrekturmanahmen, die aufgrund von Abwei-
chungen eingeleitet werden, auf der Basis aktueller Schitzungen der Beteiligten beriick-
sichtigt werden konnen. Fiir kleine Projekte ist diese Methode sicher eine gute Wahl, zu-
mal die Earned Value Methode oft nicht implementiert ist.
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Unter der Voraussetzung, dass die Earned Value Analyse erfolgreich installiert ist, ver-
ursacht es wenig Aufwand, die zukiinftige Entwicklung mit Hilfe von Produktivititskenn-
zahlen aus der Vergangenheit zu prognostizieren. Die relevanten Daten liegen vor und kon-
nen mittels Computer und entsprechender Software errechnet werden. Eine Auswahl
elementarer Kennzahlen zur Earned Value Analyse zeigt die tabellarische Aufstellung
(Tab. 4.1). Sie enthilt die englischen Begriffe und Abkiirzungen, wie sie in den aktuellen
Standards verwendet werden (PMI 2011, 2017). Die deutsche Ubersetzung ist nicht immer
ganz einheitlich (vgl. Fiedler 2014, S. 182 f.; DIN 69901-4:2009, S. 30 f.; Motzel 2010).

Wann wird gemessen und wer misst?

Werden die Istdaten im Projekt z. B. aufgelaufene Kosten und Stunden iiber ein betriebli-
ches ERP-System (Enterprise-Resource-Planning) erfasst, beispielsweise SAP, so liefert
die Controllingabteilung die Daten an den Projektleiter und sein Team. Der Projektcon-
troller analysiert die Daten und den Fortschrittsgrad aus den verschiedenen betroffenen
Bereichen, z. B. Entwicklung, Fertigung, Einkauf oder von Lieferanten zusammen mit den
Arbeitspaketmanagern. Die Auswertung und Analyse erfolgt in regelméBigen Intervallen,
z. B. wochentlich oder monatlich, je nachdem, welche Berichtsperiode gewihlt wird und
zu bestimmten Reviews. Die gesammelten Daten werden im Team gemeinsam mit dem
Projektleiter gepriift und fiir eine Pridsentation spezifisch fiir das vorgesehene Review
aufbereitet. Diese Reviews geschehen zu bestimmten Stichtagen, die mit dem Kunden
oder firmenintern mit dem Management vereinbart und oft auch mit vertraglich fixierten
Zahlungsmeilensteinen verkniipft sind (vgl. hierzu das Thema Reviews in Abschn. 4.3).

Wichtige Begriffe

e 50-50-Methode — 50/50 Technique, Fixed Formula

e Fertigstellungsgrad — Percent Complete

* Kostensummenlinie — Cumulative Cost Curve/Time-Phased Budget Baseline
* Meilensteinmethode — Weighted Milestones

e Meilensteintrendchart — Milestone Trendchart

e Mengenproportionalitit — Units Completed/Physical Measurement

* Sekundarproportionalitit — Apportioned Effort

e Stichtag (der Datenerhebung) — Tracking Date

e Walkaround

Quellen fiir weiterfiihrende Informationen
Fiedler, R. (2014). Controlling von Projekten (6. Aufl.). Wiesbaden: Springer.

Lipke, W. (2006). Earned schedule. An extension to earned value management. von
www.earnedschedule.com. Zugegriffen: 27 April 2015.

Lipke, W. (2009). Earned schedule. Raleigh: Lulu Publishing.

Wanner, R. (2007). Earned Value Management. So machen Sie Ihr Projektcontrolling
noch effektiver (2. Aufl.). Norderstedt: Books on Demand.
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4.2.2 Projektfortschrittim Projekt Segeltorn

Die erforderlichen Aufgaben und Tétigkeiten fiir den Segeltérn wurden im Projektstruk-
turplan und den darin enthaltenen Arbeitspaketen definiert und im Masterterminplan und
Kostenplan dargestellt.

Projektcontroller Herbert Bank und Projektmanager Heinz Blaubart bestimmen ge-
meinsam zu bestimmten Stichtagen oder in regelmiBigen Abstdnden, z. B. monatlich, den
Istzustand des Projekts hinsichtlich erbrachter Leistung, entstandener Kosten und Termin-
situation. Die Gesamtlage wird daraufhin beurteilt und eine Prognose liber den weiteren
Verlauf des Projekts erstellt. Dabei ist die Beurteilung des Fertigstellungsgrades der ein-
zelnen Arbeitspakete die wesentliche Herausforderung, um abschitzen zu konnen, ob das
Projekt noch auf dem richtigen Kurs ist.

Der Terminplan (vgl. Abb. 4.5) zeigt, dass das Projekt termingerecht entsprechend der Pla-
nung im Projektauftrag gestartet wurde. Gegeniiber den Plandaten des Masterterminplans sind
aber einige Abweichungen erkennbar. Die Arbeitspakete 1100 bis 2200 verliefen wie geplant,
teilweise mit geringen Kostenabweichungen gegeniiber der Planung. Die zeitlichen Verzogerun-
gen in den Arbeitspaketen 2300 Tornplanung und AP 2400 Anund Abreise planen waren die
Ursache fiir die Verspitung bei der Buchung (Arbeitspaket 2500). Die Buchung des Schiffes und
der Fliige konnte daher erst am 30.05.2015 komplett abgeschlossen werden (vgl. Abb. 4.5).

Wihrend der Durchfithrungsphase erfolgen die regelmifligen Soll-Ist-Vergleiche in
wesentlich kiirzeren Abstinden, da bereits eine kleine Abweichung grofle Auswirkungen

|AP-Nr |Aufgaben 2015 Feb | Marz | Apr | Mai [Junidui| Aug | sept | okt | Nov
1000|Projektmanagem [ M1 @ M2 ¢ M3 * w4 M5 &

1100|Erwartungen
[ 1200[Kosten/Termine
1300|Risiken
1400]|Dokumentation
2000 |Vorbereitung @ 1 Treffen fier Crew 25.04. ]
2100|Ziele u. Anf. ——
["2200|Crew . /]
2300 Tomplanung
["2400[An- u. Heimreise || R—
2500|Buchung
3000|Durchfiihrung
3100|Vorkehr./Bereit
3110[Anreise %
3120|Einchecken Schiff ||
Proviant
3140 Crewtraining
3200[Torn
3210[{Wettervorhersage
3220(Routenplanung
3230|Leben an Bord

3240]Landgange
3250|Briefing/Debriefin Legende Stichtag
3260[Segeln

4000|Abschluss [Json
4100|Nach dem Torn — st

4T10]Ausschecken —_—
4120|Heimreise _ — JPuffer

372'530 Zu Hause 2. Treffen der
4210|Crew Treffen i
[4220]L essons Learnt Version I?,IJ vom 01.06.2015

Abb. 4.5 Ist-Situation zum Stichtag 01.06.2015 im Projekt Segeltorn
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nach sich ziehen kann. Im téglichen Briefing und Debriefing wird der Fortschritt unter
anderem mit Hilfe des Quotienten aus den bereits gefahrenen Seemeilen zur Gesamtstre-
cke des Torns (Mengenproportionalitit) gemessen. Die Qualitidt des Segelabenteuers wird
zundchst tdglich im Detail beim abendlichen Debriefing erhoben (Grad der Erfiillung der
Erwartungen und Anforderungen) und spiter, nach Beendigung des Torns, im Rahmen der
Abschlussaktivititen endgiiltig analysiert und bewertet.

In der Durchfithrungsphase des Segeltorns kommt es zu einer weiteren Abweichung
vom Plan. Der Steuermann steuert, bei gutem Wetter und leicht drehenden Winden, auf
dem vom Navigator vorgegebenen Kurs. Die See ist auf dem geplanten Kurs iiberall min-
destens zehn Meter tief und angeblich ist auf diesem Kurs kein Hindernis vorhanden. Die
Crew ist vollig entspannt und sonnt sich. Nur der Steuermann und der Navigator sind mit
der Schiffsfiihrung beschiftigt. Auf einmal werden in der Ferne, steuerbords voraus, Bo-
jen oder Tonnen sichtbar. Das kann laut Karte nicht sein. Der Skipper schreckt auf und
analysiert gemeinsam mit dem Navigator den Istzustand:

* Liegt eine Abweichung vom Kurs und vom Tagesziel der Térnplanung vor?
* Hat der Navigator einen falschen Kurs vorgegeben?
* Hat der Steuermann zwischenzeitlich einen falschen Kurs gesteuert?

Nach gemeinsamer Priifung der Lage liegen folgende Fakten vor:

* Der Steuermann steuert den vorgegebenen Kurs.

* Man segelt mit einer Geschwindigkeit von 6 Knoten.

* Die letzte Eintragung im Logbuch, die den Standort in der Karte dokumentiert, geschah
vor etwa 30 min.

* Die Karte zeigt, vom jetzigen Standort aus gesehen, keine Tonne auf Steuerbord an.

Das bedeutet, das Schiff bewegt sich auf dem geplanten Kurs, die Crew hat keine Feh-
ler gemacht. Es zeigt sich beim Annéhern, dass das Gebiet wohl von Fischern voriiberge-
hend mit kleinen Tonnen abgesichert wird, um die Fangnetze zu schiitzen. Eine Anderung
des Kurses ist nicht erforderlich. Das Schiff kann die Netze und Bojen ohne Anderung des
Kurses passieren, da die Tonnen keine Untiefen oder sonstige Gefahren markieren.

Das Fazit aus dieser Geschichte konnte sein:

* Auchinsogenannten ,normalen‘ Projektsituationen istimmer Aufmerksamkeit gefordert.

* Daten und Fakten miissen sorgfiltig dokumentiert werden (Logbuch).

* Abweichungen oder Fehler miissen unmittelbar gemeldet und analysiert werden.

* Das Vier-Augen-Prinzip ist wichtig.

e Nach der Analyse miissen geeignete Ma3nahmen getroffen werden, um negative Fol-
gen abzuwenden bzw. mogliche Schidden zu minimieren.

* Diese Mallnahmen miissen verfolgt werden, um zu priifen, ob sie wirksam waren und
man wieder auf dem richtigen Kurs ist.
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Wie das Beispiel zeigt, konnen Abweichungen vom Plan auch harmlos sein, sei es, weil
es sich um eine Fehlinformation handelt oder weil die Information keine Auswirkung auf
den weiteren Projektablauf hat.

4.3 Reviews

Lag im vorangegangenen Kapitel der Fokus darauf, den aktuellen Stand zu ermitteln und
Prognosen zu errechnen, so folgt nun der nédchste Schritt, der erforderlich ist, um das Pro-
jekt auf Kurs zu halten. Die errechneten Daten und Prognosen miissen besprochen, be-
wertet und dokumentiert, mit anderen Worten kommuniziert werden, damit notwendige
Entscheidungen getroffen werden, um das Projekt zu einem erfolgreichen Abschluss zu
fiihren oder auch abzubrechen. Denn genau das ist Sinn und Zweck von Statussitzungen
und Reviews.

Norbert Wiener driickt zielgenau aus, was fiir die Projektsteuerung so wichtig ist ,,Con-
trol is nothing but the sending of messages which effectively change the behavior of the
recipient” (Wiener 1950, S. 8). Damit springt schnell das Thema Kommunikation ins
Auge, das allerdings auch in Bezug auf Projektmanagement so umfassend und bedeu-
tungsvoll ist, dass es ganze Biicher fiillen kann (Campbell 2009; Nagel 2012). Eine Be-
handlung in dem vorliegenden Rahmen kann dem nur schwer gerecht werden. Ausgangs-
punkt fiir die Kommunikation im Projekt sind die Stakeholder. Die Notwendigkeit,
Kommunikation und Berichte zu planen, wurde bereits an entsprechender Stelle hervor-
gehoben (vgl. Abschn. 2.2).

4.3.1 Reviews und Statussitzungen durchfiihren

Was ist ein Review im Projekt?

Englische Begriffe sind aus dem Alltagssprachgebrauch nicht mehr wegzudenken und so
findet denn auch der Begriff Review inzwischen hiufig Verwendung. Im Zusammenhang
mit den Grofiprojekten der Luft- und Raumfahrt der USA wurden in den 60er-Jahren Ver-
fahren entwickelt, die den technischen Entwicklungsstand bei Erreichung bestimmter
Meilensteine einer vollstindigen Priifung (Review) unterzogen. Um den erfolgreichen
Projektabschluss sicherzustellen, wurden innerhalb und zum Abschluss der Projektphasen
besondere Uberpriifungsmeilensteine (Review Milestones) eingefiihrt und speziell fiir
diese Uberpriifungen anzuwendende Methoden, Verfahren und Dokumentationen be-
schrieben.

In Summe handelt es sich um ein Konzept, das beschreibt, wie Uberpriifungen im kon-
kreten Projekt erfolgen sollen (Madauss 1990, S. 143). Vereinfacht ausgedriickt zdhlen die
Meilensteine zu den wichtigsten Steuerungsinstrumenten im Projekt, die auch vom Ma-
nagement mit besonderer Aufmerksamkeit verfolgt werden. In der Automobileindustrie
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spricht man in diesem Zusammenhang auch von Quality Gates (Hab und Wagner 2013,
S. 148). Findet eine methodisch festgelegte Projektbewertung statt, so ist auch der Begriff
Audit gebriuchlich (DIN 69901-5:2009-01, S. 12; Motzel 2010, S. 30; DIN ISO
10005:2009-05, S. 15). In der Praxis wird sehr hiufig von Reviews gesprochen und zu-
sammenfassend scheinen uns die folgenden Inhalte wichtig.

P> Review Reviews finden zu besonders geplanten Zeitpunkten im Projekt statt. Sie ent-
halten im Sinne einer Projektbewertung immer den Blick zuriick und den Blick in die
Zukunft. Am Ende sollte immer eine Entscheidung, den Fortgang des Projekts betreffend,
stehen. Reviews konnen auf allen Ebenen des Projekts stattfinden, als regelméBige Status-
besprechung, Steuerungssitzung und zu besonderen Situationen, etwa zu festgelegten
Meilensteinen oder bei Problemsituationen. Sie konnen einem festgelegten Verfahren fol-
gen. Neben Projektbeteiligten konnen auch unabhingige Experten an Reviews teilnehmen.

Wozu werden Reviews durchgefiihrt?
Reviews dienen dem Blick zuriick und dem Blick in die Zukunft. Ziel ist eine Entschei-
dungsfindung. Dabei spielen verschiedene Aspekte eine Rolle:

* Reviews sind eine wichtige Form der Kommunikation mit den Stakeholdern sowohl
innerhalb des Projektteams als auch mit iibergeordneten Entscheidungstrigern, wie
dem Management und dem Auftraggeber und weiteren wichtigen Entscheidungstrigern.

* Wichtige Reviews werden bereits frithzeitig im Projekt geplant.

» Reviews sind Teil des Verifikations- und Validierungskonzepts im Projekt.

* Reviews dienen der Projektsteuerung und sollen Entscheidungen zum Fortgang des
Projekts herbeifiihren.

Welche Reviews gibt es?

Reviews finden auf verschiedenen Ebenen und mit unterschiedlichen Teilnehmern statt,
gemeinsam mit externen Beteiligten, z. B. dem Kunden oder mit Experten oder auch nur
intern im eigenen Unternehmen oder nur im Projektteam (vgl. Abb. 4.6). Ist eine Ande-
rung beschlossen worden, wird die Baseline angepasst.

Reviews innerhalb des Projekts gehen den Reviews mit iibergeordneten Stellen voraus.
Die Projektleitung verdichtet zusammen mit dem Kernteam die vorhandenen Informatio-
nen und tibernimmt damit eine Art Filterfunktion, indem sie entscheidet, welche Infor-
mationen an den Kunden, an wichtige Stakeholder und an das Firmenmanagement wei-
tergegeben werden. Diese Filterfunktion ist sehr wichtig, damit die Berichte das
Informationsbediirfnis des jeweiligen Empfangers beachten, d. h. empfingerorientiert
sind. Das Projektteam muss erfragen oder wissen, welche Informationen und Daten in
welchem Verdichtungs- oder umgekehrt Detailierungsgrad fiir den jeweiligen Empfanger
wichtig und angemessen sind. Der Kunde setzt zum Teil andere Schwerpunkte als das
Firmenmanagement, z. B. im Hinblick auf Kosten und Risiken. Je nach Art und Erforder-
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nis konnen auf allen Ebenen unabhidngige Experten eingeladen werden, um eine unab-
héngige Einschiitzung zum aktuellen Projektstatus zu erhalten. Bei sehr groen Vorha-
ben, z. B. mit 6ffentlichen Auftraggebern, kann es aus Sicht des Auftraggebers z. B. sinnvoll
sein, ein unabhingiges Ingenieurbiiro mit dem Projektcontrolling zu beauftragen.

In der Raumfahrt sind heute bestimmte Reviews Standard (ESA 2009b, S. 19). Fehl-
leistungen oder Qualitdtsméngel fithren in diesen Projekten zu Auswirkungen, die grofie
materielle Schiden, Abbruch der Mission oder Unfille bis hin zu Gefahren fiir Menschen
nach sich ziehen konnen. Insofern gibt es gute Griinde, die die Kosten fiir die umfangrei-
chen Reviews rechtfertigen. Welche Reviews im konkreten Projekt durchgefiihrt werden
sollen, muss jeweils fiir das konkrete Projekt gemeinsam mit dem Kunden entschieden
werden. Die folgenden Beispiele konnen hierfiir Hinweise liefern.

Mogliche Reviews in der Definitions- und Planungsphase:

e Priifung und Abnahme der Leistungsbeschreibung — System Requirements Re-
view (SRR)

e Priifung und Abnahme des fachlichen Grobkonzepts — Preliminary Design Re-
view (PDR)

* Priifung und Abnahme des fachlichen Feinkonzepts — Critical Design Review (CDR).

Mogliche Reviews in der Durchfiihrungsphase:

* Priifung und Abnahme der Testbedingungen — Test Readiness Review (TRR)
* Qualifikationspriifung — Qualification Review (QR)

e Abnahmepriifung — Acceptance Test Review (ATR)

+ Ubergabepriifung — Delivery Review (DR).

Priifung und Abnahme der Leistungsbeschreibung SystemRequirements Review
(SRR): Die Spezifikation des Systems, in der alle Anforderungen aufgelistet sind, wird
iberpriift. Die einzelnen Daten der verschiedenen Anforderungen werden analysiert und
abschliefend zwischen dem Auftraggeber und dem Projektteam, bzw. Auftragnehmer
vereinbart (Abschn. 3.1). Neben der eindeutigen Festlegung der Anforderungen wer-
den aullerdem die vorgesehenen Schritte und Verfahren zur Verifikation und Validierung
des Systems vereinbart. Dies beinhaltet den Budgetrahmen, die Termine, rechtliche Rah-
menbedingungen und Voraussetzungen fiir Zahlungsmeilensteine. Die Ergebnisse der Ver-
handlungen werden in einer verbindlichen Leistungsbeschreibung, auch Pflichtenheft
bzw. Statement of Work (SOW) genannt, festgehalten.

Priifung und Abnahme des fachlichen Grobkonzepts Preliminary Design Review
(PDR): Das fachliche Grobkonzept des Systems wird vorgestellt und tiberpriift. Das Grob-
konzept ist das Ergebnis der bis zu diesem Zeitpunkt im Projekt durchgefiihrten Arbeiten
und zeigt die bevorzugte Losung, die sich bei der Analyse alternativer Entwiirfe durchsetzen
konnte (vgl. dazu auch die Nutzwertanalyse in Abschn. 3.7). Der vorgestellte Entwurf erfiillt
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alle Top-Level-Anforderungen und alle Rahmenbedingungen, z. B. Budget, Termine, Ge-
setze und Vorschriften. Das Review ist vergleichbar mit einer ersten gesamtheitlichen Uber-
priifung eines Entwurfes zum Bau eines neuen Gebédudes. Mit den vorliegenden Unterlagen
konnte jetzt ein Antrag fiir eine Baugenehmigung des Gebdudes eingereicht werden.

Priifung und Abnahme des fachlichen Feinkonzepts Critical Design Review (CDR): Im
Idealfall wird bei diesem Review das Design mit allen erforderlichen Detailplanungen vor-
gestellt. Das bedeutet, alle Dokumente, Zeichnungen und Daten liegen komplett und im De-
tail vor, und gemeinsam mit dem Kunden findet eine endgiiltige Entwurfsiiberpriifung statt.
Nach Durchfiihrung der erforderlichen Anderungen und der Beseitigung von Fehlern erfolgt
die Zustimmung und Freigabe fiir die nichste Projektphase. Die Umsetzung und Durchfiih-
rung des Projekts kann beginnen, es ist an alles gedacht und weitere Detailplanungen sind
nicht mehr erforderlich. In einem Bauprojekt wiren zu diesem Zeitpunkt alle Anforderungen
bis ins kleinste Detail definiert, etwa bis hin zu der Positionierung der Steckdosen, Auswahl
der Tapeten an den Winden und der Auflenlampe am Hauseingang. Diese Art von Hausbau
nach ,,Katalog* mit Festpreisgarantie wird oft durch Bautrdger oder Generalunternehmer fiir
Fertighduser oder fiir stark typisierte Hduser angeboten. Nach dem Review braucht man sich
um nichts mehr zu kiimmern. ,,Alles aus einer Hand*‘, man zahlt und zieht ein.

Dieser ideale Zustand wird in der Praxis nur sehr selten erreicht. Sei es, dass noch nicht
alle Dokumente komplett erstellt wurden, oder weil durch die Neuartigkeit des Projekts
einige Fragen noch nicht geklidrt werden konnten. Soll z. B. ein neues E-Bike entwickelt
werden, so stehen verschiedene Alternativen fiir den Elektromotor zur Verfiigung, sowohl
auf dem Markt als auch in der eigenen Entwicklungsabteilung. Vielleicht soll sogar aus
strategischen Griinden ein Motor mit hoheren Leistungsdaten, der aber noch nicht getestet
ist, eingesetzt werden. Erst nach der Entscheidung, welcher Motor fiir das neue E-Bike
eingesetzt werden soll, kann die endgiiltige Entwurfsiiberpriifung und Festlegung der
Konfiguration erfolgen, und der Meilenstein ist erreicht. Dieser Zustand, dass die Durch-
fihrung schon beginnt, obwohl die Planung noch nicht vollstindig abgeschlossen wurde,
ist in der Praxis oft der Normalzustand. Es sind noch Fragen offen, mit der Umsetzung
des Projekts soll aber, auch aus Termingriinden, begonnen werden. Eine Losung in dieser
Situation kann folgendermafien aussehen: Einfliisse und Schnittstellen des Motors auf das
Gesamtsystem ,,E-Bike* werden analysiert, um zu identifizieren, welche Elemente aus
dem Produktbaum durch die Wahl des Motors beeinflusst werden und welche nicht,
z. B. Rahmen und Réder. Die Arbeit an den nicht betroffenen Elementen wird fortgesetzt.
Die Arbeit an den anderen Komponenten kann jedoch erst beginnen, wenn der neu defi-
nierte Meilenstein ,,Motor steht getestet zur Verfiigung* erfolgreich erreicht wurde. Sollen
derartige Situationen vermieden werden, miissten von vornherein entsprechende Puffer-
zeiten eingeplant werden.

Priifung und Abnahme der Testbedingungen Test Readiness Review (TRR): Es wird
gepriift, ob alle Bedingungen fiir die Durchfithrung des Tests erfiillt sind, ob z. B. eine
Testvorschrift vorliegt, der Testaufbau und das Testobjekt genau definiert und die Mess-
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gerite kalibriert sind. In einem Bauprojekt werden selten Tests durchgefiihrt. Beispielhaft
sei hier aber eine Baugrunduntersuchung erwihnt, bei der die Beschaffenheit des Bodens
getestet wird, um relevante Daten fiir die Auslegung des Fundamentes zu erhalten. Im
Rahmen des Projekts ,,E-Bike* sollen moglicherweise Leistungsdaten der in Frage kom-
menden Motoren getestet werden. Fiir solche Tests sind eine Testvorschrift und ein Priif-
stand mit Messgeréten zur Ermittlung der Leistung der verschiedenen Motoren erforderlich.
Der gesamte Testautbau wird vor Beginn der Tests iiberpriift, damit die Testergebnisse der
verschiedenen Motoren verglichen werden konnen.

Qualifikationspriifung Qualification Review (QR): Uberpriift wird in diesem Zusam-
menhang, fiir welche Belastung, z. B. mechanisch oder thermisch, ein Bauelement oder
das ganze System qualifiziert ist. In einem Bauprojekt iibernehmen diese Aufgabe der
Statiker und die Baubehorde, die die Baugenehmigung erteilt. So wird z. B. durch den
Statiker unter Zugrundelegung der Bauzeichnung die Belastung der Betondecken oder des
Dachstuhls berechnet, woraus sich die Stirke der Armierung der Decken und die Dimen-
sionen der Balken des Dachstuhls ergeben. Diese ermittelten Abmessungen sind spezifisch
fiir den jeweiligen Bau erstellt, in der Baugenehmigung beschrieben und zugelassen und
miissen beim Bau eingehalten werden. Dadurch ist z. B. der Dachstuhl unter Beriicksich-
tigung von Sicherheitsfaktoren fiir bestimmte Schneelasten qualifiziert. Im Beispiel ,,E-
Bike* ist z. B. die elektromagnetische Vertrdglichkeit des Elektromotors, d. h. die Ein-
flussnahme des Motors auf andere elektrische Gerite wie Funkgerite der Polizei usw. ein
Zulassungskriterium. Das E-Bike darf bestimmte Grenzwerte nicht iiberschreiten und
muss dafiir qualifiziert werden. Diese Werte werden in Qualifikationstests, bei hoherer
Belastung als im Normalbetrieb, ermittelt und tiberpriift.

Abnahmepriifung Acceptance Test Review (ATR): Im Gegensatz zur Qualifikationsprii-
fung, die bei hoheren Belastungen erfolgt, werden bei der Abnahmepriifung die Akzeptanz-
kriterien fiir den ,,Normalbetrieb* als verbindlicher Maf3stab gepriift. Diese Kriterien wurden
gemeinsam mit dem Kunden in der Spezifikation vereinbart (vgl. Abschn. 3.1). In diesem
Review wird nun tiberpriift, ob bei allen Abnahmetests die vereinbarten Akzeptanzkriterien
nachweisbar erfiillt werden. Alle Anforderungen der Spezifikation miissen erfiillt sein. Das
entwickelte System, das Produkt, ist getestet, fehlerfrei und die Ubergabe an den Kunden
kann vorbereitet werden. Im Falle des Projekts Hausbau ist z. B. nachgewiesen, dass die
FuBbodenheizung alle Rdume ausreichend erwidrmt oder dass der Fehlerstromschalter bei
Storungen zuverldssig alle Steckdosen schiitzt. Im Projekt ,,E-Bike* wird das spezifizierte
Drehmoment im Antriebssystem, einschlieBlich einer definierten Toleranz, erreicht.

Ubergabepriifung Delivery Review (DR): Bei diesem Review werden das Produkt, die
Testergebnisse und die vereinbarte Dokumentation dem Kunden vorgestellt. Er iiberpriift
die Liefergegenstinde auf Ubereinstimmung mit dem Vertrag (Statement of Work) und
stellt eventuelle Abweichungen oder Méngel fest. Bei Fehlern oder Unvollstindigkeit wer-
den die Maflnahmen zur Beseitigung gemeinsam vereinbart. Der Umfang und die Termine



4.3 Reviews 233

zur Beseitigung der Mingel werden als Teil des Ubergabeprotokolls schriftlich festgehal-
ten. Ist alles zur Zufriedenheit des Kunden geregelt, wird das Ubergabeprotokoll von bei-
den Seiten unterzeichnet, und das Produkt nach Beseitigung eventueller Méngel an den
Kunden, d. h. in seine Verantwortung iibergeben. Mit dem erfolgreichen Abschluss dieses
Reviews ist die Durchfiihrungsphase des Projekts beendet. Im Bauprojekt ist dies vergleich-
bar mit der Bauabnahme durch den Bauherrn. Gemeinsam mit dem Bautrdger geht der
Bauherr, evtl. unter Begleitung von Experten, durch die Rdume und versucht Méngel zu
entdecken. Das kann zum Teil sehr schwierig fiir ihn sein, zumal er nur sichtbare Mingel
feststellen kann. Nach Beseitigung der Méngel und mit der Zustimmung des Bauherrn zur
abgelieferten Leistung bei der Abnahme ist die Durchfiihrungsphase fiir das Projektteam
abgeschlossen. Es folgt der letzte Zahlungsmeilenstein, die Verantwortung fiir das Projekt
geht formal auf den Bauherrn iiber. Danach gelten bei auftretenden Méngeln nur noch die
gesetzlichen Bestimmungen zur Gewihrleistung, sofern nichts anderes vereinbart wurde.

Wie sehen Reviews aus, welche Aufgaben fallen an?
Reviews bewerten, was bisher erreicht wurde und beantworten die Frage, wo das Projekt
aktuell steht:

e PlanmaiBig
* AufBlerplanmifBig.

Auflerdem muss entschieden werden, wie weiter vorzugehen ist, und wie die erforder-
lichen MaBinahmen durchgefiihrt und abgesichert werden konnen:

* Aus eigenen Projektmitteln
e Mit zusitzlichen Ressourcen
e Mit oder ohne Zustimmung des Kunden.

Reviews sind jedoch keine Diskussionsrunden, um inhaltliche Probleme zu l6sen (Hab
und Wagner 2013, S. 170).

Fiir ein Review miissen grundsitzlich bestimmte Informationen vorbereitet und nach-
bereitet werden:

e Informationen, die vor dem Review erstellt und verteilt werden:

— Eine Einladung, z. B. per Mail oder der Termin ist durch einen verabredeten Jour
fixe vereinbart.

— Eine Agenda, die formuliert, woriiber gesprochen werden soll und was verhandelt
werden muss. Eine einheitliche Agenda erleichtert die Arbeit (vgl. Abb. 4.7). Sie
wird einmal festgelegt und nur um jeweils aktuelle Themen, die die Projektleitung
tiblicherweise in einer Liste offener Punkte (Issue List) fiihrt, ergédnzt.

— Ein Statusbericht mit einer zusammenfassenden Bewertung zum aktuellen Stand des
Projekts (auch Projekt-Cockpit oder Dashboard genannt) mindestens dann, wenn
Vertreter des Managements oder andere Entscheidungstriger teilnehmen.
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Agenda fiir ein Review oder eine Statusbesprechung

1. BegriiRung / Ziel der Besprechung, Protokollfiihrung kléren

2. Aktueller Status des Projekts und Fortschritt seit dem letzten Review:
a. Termine

b. Kosten

c. Leistung

d. Risiken

e. Stakeholder

f.  Kumulierte Trends und Prognosen

3. Themen seit dem letzten Review
a. Aktueller Stand zu noch offenen Punkten und den bereits
eingeleiteten Mallnahmen
b. Neue Abweichungen und offene Punkte

4. Entscheidungen: Neuer Malknahmenplan (Action Item List) mit akzeptierten
Aufgaben und Terminen

Zusammenfassung und Abzeichnung des Protokolls

6. Nachster Termin.

Abb. 4.7 Beispiel einer Agenda fiir ein Review oder eine Statusbesprechung

Bei externer Beteiligung ist in der Regel vorher ein Datenpaket zu liefern, das
z. B. der Kunde vorher lesen will. Die Art der Information ist vertraglich, etwa im
Pflichtenheft, dokumentiert.

Die Liste der offenen Punkte (Issue List) der vorhergehenden Sitzung und die Akti-
vitdtenliste mit den abgesprochenen Aktionen (Action Item List), die auch zusam-
mengefasst in einer Liste gefiihrt werden konnen.

e Nach dem Review miissen die Ergebnisse dokumentiert und verteilt werden:

Ein dokumentiertes Arbeitsergebnis in Form einer Aktivitétenliste, auch To-do-Liste
oder Action Item List genannt, mit folgenden Inhalten:

Thema/Problem (Issue)

Laufende Nummer

Aktivitit

Verantwortliche fiir die Erledigung, sowie ggf. Bearbeiter und Mitarbeiter, hierbei
sind die Zustidndigkeiten fiir die Arbeitspakete zu beachten.

Termin (ggf. Solltermin und neuer Termin)

Status erledigt oder offen

Bemerkungen falls erforderlich.

Die Aktivititenliste wird aktualisiert und die Erledigung der Aktivititen gepriift.
Diese Pflege der Aktivititenliste iibernimmt hidufig die Projektleitung, die Aufgabe
kann aber auch delegiert werden. Die Liste ist zugleich Input fiir die folgende Sta-
tussitzung.
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Vorbereitung, Ablauf und Nachbereitung eines Reviews hingen von der Art des Re-

views ab. Generell helfen die folgenden Uberlegungen bei der Vorbereitung und Durch-
fiihrung von Reviews (vgl. auch das Beispiel fiir eine Agenda in Abb. 4.7):

Vorbereitung:

Weshalb wird das Review durchgefiihrt?

Mogliche Anlisse sind: die Freigabe fiir eine Folgephase ist erforderlich, Krisensitua-
tion oder wochentliche Teambesprechung.

Wer soll teilnehmen? Wer liefert welche Inputs? Wer iibernimmt welche Rolle wihrend
des Reviews? Sollen unabhingige Experten eingeladen werden?

Wann, wo und mit welchen Hilfsmitteln findet das Review statt? Ist eine gesonderte
Einladung mit Tagesordnung erforderlich?

Wihrend des Reviews:

Rollen festlegen: z. B. Protokollfithrung und Moderation.

Der Blick zurtick:

— Status der Arbeitspakete: Hat das Team erreicht, was erwartet wurde?
— Waurden die Aufgaben ordnungsgemil und effizient erfiillt?

— Wurden wichtige Bereiche und Ressourcen eingebunden?

— Neues aus dem Projektumfeld/von den Stakeholdern.

— Wie sieht die aktuelle Einschitzung der Risiken aus, gibt es neue Risiken?
— Erfahrungssicherung: Was sind die Lessons Learnt?

Der Blick nach vorne:

— Welche Auswirkungen werden erwartet?

— Welche Entscheidungen sind erforderlich?

— Was sind die ndchsten Schritte (Action Items)?

Nachbereitung:

Dokumentation versenden.
Action Items verfolgen.

Reviews zu besonderen Anldssen, z. B. ein ,,Critical Design Review*, konnen einen oder

in grofen Projekten auch mehrere Tage in Anspruch nehmen. Umfang und Aufwand fiir das
Review sind entsprechend anzupassen. Bewihrt hat es sich, einige wenige Regeln fiir die
Besprechungen zu vereinbaren, etwa (vgl. Friedrich 2014, S. 162; Tumuscheit 2014, S. 159):

Der Moderator beginnt grundsitzlich mit der Frage: ,,Was wollen wir am Ende der
Sitzung erreicht haben?*

Piinktlicher Beginn und piinktliches Ende, z. B. Dauer nicht ldnger als vereinbart, auch
wenn nicht alle Punkte behandelt wurden.



236 4 Projekte auf Kurs halten

* Jedes Thema endet mit einer Entscheidung und/oder Aufgabe.
* Entscheidungen und Aufgaben werden protokolliert.

Reviews binden Personalkapazitit und konnen dadurch betrichtliche Kosten verursa-
chen. Dies ist bei der Planung und Vorbereitung zu berticksichtigen und gegebenenfalls in
der Kalkulation entsprechender Arbeitspakete einzubeziehen.

Wie sieht ein Statusbericht aus?

Wenn im Rahmen des Reviews oder der Statussitzung bewertet wird, wo das Projekt steht,
so geschieht dies in der Regel auf der Basis der vorliegenden Daten zur Fortschrittskon-
trolle (vgl. hierzu Abschn. 4.2). Diese flieen in den Statusbericht ein und beinhalten Aus-
sagen zu den folgenden Punkten:

e Termine

* Kosten

* Leistung, z. B. hinsichtlich der vereinbarten Funktionalitit

* Risiken

e Probleme (Issues)

* Ggf. Kennzahlen zur Bewertung der Projektprozesse (KPIs — Key Performance Indica-
tors). Diese Kennzahlen sind abhédngig von der Projektart. Kennzahlen etwa fiir Bau-
projekte sind andere als Kennzahlen fiir Projekte in der Raumfahrt. Beispiele sind das
Verhiltnis der Entwicklungszeit zur Gesamtlaufzeit bis Ende der Durchfiihrungsphase
des Projekts beim Bau eines Satelliten oder, bei einem Bauprojekt, die Zahl der Unfille
auf der Baustelle im Verhiltnis zur Zahl der Arbeiter oder auch die Bruttogrundfliche
in Quadratmeter im Verhiltnis zur Bauzeit.

Der Statusbericht ist Grundlage fiir die Entscheidungsfindung in der Statussitzung und
enthilt in der Regel einen grafischen und einen beschreibenden Teil. Dem Wunsch fol-
gend, so kurz und aussagekriftig wie moglich zu sein, ist es {iblich, dem Statusbericht eine
Visualisierung von Informationen in verdichteter Form beizufiigen. Angelehnt an eine In-
strumententafel im Cockpit eines Flugzeugs soll ein Projekt-Cockpit (Dashboard) diesen
kurzen und aussagekriftigen Uberblick zum Projekt liefern. Ublich ist die sogenannte
Ampelbewertung fiir folgende Sachlagen (Abb. 4.8):

* Die Bewertung der wichtigen Zielgro3en des magischen Dreiecks:
— Kosten
— Termine
— Leistung.

* Die Bewertung der Risiken und Probleme.

* FEine Einschitzung der Projektsituation insgesamt.

BezugsgroBen sind die definierten Anforderungen im Hinblick auf Leistung, Qualitit,
Termine und Kosten.
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Grafische Symbole fiir den schnellen Uberblick zum Projektstatus

Die Ampelbewertung

Griin: Weiterarbeit ohne Auflagen

Das Projekt macht Fortschritte gemaf Planung, d.h. der Istwert entspricht dem
Sollwert. Die ndachste Phase des Projekts mit ihren Arbeitspaketen wird
freigegeben.

Gelb: Weiterarbeit mit Auflagen

Der Istwert weicht vom Sollwert ab. Ein geeigneter Malinahmenplan liegt vor, ist
freigegeben und wird abgearbeitet. Parallel kénnen ausgewahlte Arbeitspakete
der Folgephase beginnen.

Rot: Stopp - Projekt in Gefahr

Der Istwert weicht erheblich vom Sollwert ab. Es existiert kein abgesicherter
MaRnahmenplan und es gibt Probleme, die das Erreichen der Ziele verhindern.
Die Aktivitaten der Folgephase diirfen vorerst nicht begonnen werden. Folgende
prinzipielle Entscheidungen sind denkbar:

* Anpassung der Ziele.

« Nacharbeit, bis der Status gelb oder griin erreicht ist.

* Das Projekt wird abgebrochen.

Trendindikator (Pfeilrichtung)

Verbesserung:
positiver Fortschrit;_bezﬂglich im Vorfeld identifizierter Probleme,
oder signifikantes Ubertreffen der Erwartungen.

Verschlechterung:
Kein Fortschritt wie erhofft. Es ist zu erwarten, dass sich der
Status (Farbe) verschlechtern wird.

Keine Anderung im Status seit dem letzten Report. [:>

Abb. 4.8 Grafische Symbole fiir den schnellen Uberblick zum Projektstatus. (In Anlehnung an Hab
und Wagner 2013, S. 149 f.; Wanner 2007, S. 219)

Diese Verdichtung der Informationen mit Hilfe der Ampelbewertung hat auch ihre
Schattenseiten. Die Meldung ,,rot* wird in der Praxis nicht gerne gesehen, bedeutet sie
doch, dass der Projektleiter aus eigener Kraft nicht weitermachen kann, weil die erforder-
lichen Maflnahmen und Entscheidungen seine Kompetenzen iiberschreiten. Eine gute Pro-
jektleitung fingt diese Situation durch wirkungsvolle Steuerung friihzeitig auf, so dass die
Meldung ,.,rot* gar nicht erst eintritt, so die Erwartungshaltung. Dies erschwert die Meldung
,rot*, frei nach dem Motto ,,es kann nicht sein, was nicht sein darf*. ,,Rot* bedeutet, der
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Istwert weicht erheblich vom Sollwert ab. Es existiert kein abgesicherter Mafinahmenplan
und es gibt Probleme, die das Erreichen der Ziele verhindern. Das Team muss warten, zu-
sitzliche Kosten entstehen und moglicherweise weitere, schwer abzuschitzende Auswir-
kungen konnen eintreten. Die Meldung ,,gelb* ist dann schon eher akzeptabel. Es gibt zwar
Probleme, aber es kann weitergearbeitet werden. Dieses Phidnomen birgt die Gefahr der
Verschleppung notwendiger Entscheidungen (vgl. auch Hab und Wagner 2013, S. 149 £.).

Ein weiterer Kern des Problems ist die Bestimmung des Zustands ,,der Istwert weicht
erheblich vom Sollwert ab“. Was bedeutet ,.erheblich“? Bereits bei der Planung ist zu
tiberlegen und zu entscheiden, unter welchen Bedingungen eine Abweichung als
»erheblich® bewertet wird. Der Bezug zum Risikomanagement bietet sich hierfiir an.
Denn fiir die Risikoanalyse wurde neben der Eintrittswahrscheinlichkeit auch eine Klassi-
fikation moglicher Auswirkungen definiert, die als Grundlage fiir die Definition der Am-
pelfarbe herangezogen werden kann. Diese Definition, wann der Zustand ,,rot™ erreicht ist,
kann nur projektspezifisch erfolgen (Abb. 4.9).

Nachteilig kann auch sein, dass durch die Verdichtung Informationen verloren gehen.
Die ausfiihrenden Mitarbeiter wissen zwar in der Regel genau, wo es hakt und wie es im

Magliche Definition der Ampelphasen
Projektziele griin gelb rot rot
Kosten < 10% hoéhere | 10-20% héhere | 21-40% 2 40% héhere
Kosten Kosten héhere Kosten | Kosten
. < 5% 5-10% 11-20% = 20%
Termine . . . .
Terminverzug | Terminverzug | Terminverzug | Terminverzug
Reduktion Geringflgig Stark Reduktion fir den
Projektumfang | kaum reduziert reduziert Sponsor
merklich unakzeptabel
Reduktion Nur sehr Genehmigung |Qualitdtsminderung
Qualitit kaum anspruchsvolle |des Sponsors |fiir den Sponsor
merklich Merkmale sind | erforderlich unakzeptabel
betroffen
Definition der Ampelphasen fiir den Segeltérn
Projektziele griin gelb rot rot
Termine Bis0,2 Tage |0,2-09Tage |[1-19Tage |2 Tage
Kosten 1.- € bis 50.- € bis 101.- € bis >200.-€
50.- € 100.- € 200.- €
Leistung / Nicht Unzufrieden Sehr Sehr
Qualitat begeistert unzufrieden unzufrieden

Abb. 4.9 Definition der Ampelphasen
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Projekt um die Funktionalitit der technischen Losung, die Einhaltung der Termine und der
Kosten bestellt ist. Im Zuge der Verdichtung und Visualisierung kommen dann jedoch gra-
vierende Detailinformationen nicht mehr bei den Entscheidungstridgern an. Entweder, weil
sie im Prozess der Verdichtung abhandengekommen sind oder sie finden erst gar kein Ge-
hor, weil das Management dem Prinzip ,,Heilung durch positives Denken* folgt. Mit ande-
ren Worten, das Projekt wird ,,gesund gebetet®. Ein prominentes Beispiel fiir ein ,,Desaster
mit Ansage* war der Absturz der US-Raumfihre ,,Challenger* im Jahr 1986 (Gunkel 2011).

Wirkungsvolles Controlling funktioniert nur dann, wenn die nétigen Entscheidungen
rechtzeitig getroffen werden. Mangelnde Information kann eine Ursache sein, dass erfor-
derliche Entscheidungen nicht getroffen werden. Die Erfahrung lehrte die Autoren jedoch,
dass in der Praxis Entscheidungstriger die Freigabe der notwendigen Maflnahmen oft ver-
zogern. Dabei wird tibersehen, dass keine Entscheidung im Grunde auch eine Entschei-
dung ist und zwar durchaus auch zum Nachteil des Projekts.

Wann werden Reviews durchgefiihrt und wer fiihrt die Reviews durch?

Wann und in welcher Form Reviews im Projekt durchgefiihrt werden sollen, muss schon
zu Beginn des Projekts mindestens konzeptionell geplant werden. Es bietet sich an, diese
Aufgabe im Rahmen des Stakeholdermanagement und bei Erstellung des Verifikations-
und Validierungskonzepts zu behandeln. Denn hier wird bereits erortert:

e Wer zu welchem Zeitpunkt wie in das Projekt eingebunden werden soll.
*  Wie der Kommunikations- und Berichtsplan im Projekt aussehen soll.
*  Welche Ergebnisse wann und wie gepriift werden sollen.

Anpassungen an den Plan sind im Laufe des Projekts moglich und meistens auch notig
oder wie ein Projektcontroller einmal formulierte: Pldne sind auch dazu da, dass sie ge-
dndert werden. Verantwortlich dafiir, dass diese Aufgaben erledigt werden, ist die Pro-
jektleitung.

Wichtige Begriffe

e Priifung und Abnahme der Testbedingungen — Test Readiness Review (TRR)

e Abnahmepriifung — Acceptance Test Review (ATR)

*  Ampelbewertung

e Audit

* Aktivitdtenliste/Malinahmenplan — Action Item List

* Projekt-Cockpit — Dashboard

» Liste offener Punkte/Themen — Issue List

e Priifung und Abnahme der Leistungsbeschreibung — System Requirements Review (SRR)
* Priifung und Abnahme des fachlichen Grobkonzepts — Preliminary Design Review (PDR)
* Priifung und Abnahme des fachlichen Feinkonzepts — Critical Design Review (CDR)
* Qualifikationspriifung — Qualification Review (QR)



240 4 Projekte auf Kurs halten

e Review
* Statussitzung
+ Ubergabepriifung — Delivery Review (DR)

Quellen fiir weiterfiihrende Informationen
Campbell, M. (2009). Communication skills for project managers. New York: Amacom.

Gunkel, C. (2011, Jan. 27). ,,Challenger*“-Katastrophe. ,,Offensichtlich eine Fehlfunk-
tion“. Spiegel Online. http://www.spiegel.de/einestages/challenger-katastrophe-a-947020.
html. Zugegriffen: 21 April 2015.

Hab, G., & Wagner, R. (2013). Projektmanagement in der Automobilindustrie (4., liber-
arbeitete und aktualisierte Aufl.). Wiesbaden: Springer.

Nagel, K. (2012). Professionelle Projektkommunikation. Wien: Linde.

Tumuscheit, K. (2014). Uberleben im Projekt. 10 Projektfallen und wie man sie um-
geht. Miinchen: Redline.

4.3.2 Reviews und Statussitzungen im Projekt Segeltorn

Auch beim Segeltorn gibt es ein Konzept fiir Reviews und Statussitzungen. Folgende Re-
views sind geplant:

In der Vorbereitungsphase

e Priifung und Abnahme der Leistungsbeschreibung(Meilenstein M2).

— Im Rahmen der Vorbereitung werden die Erwartungen der potenziellen Crewmit-
glieder an den vorgesehenen Torn ermittelt und aufgelistet.

— Aus dieser Liste werden die Prioritdten und daraus resultierende Anforderungen ab-
geleitet. Die Top-Level-Anforderungen werden in einer ,,Spezifikation* beschrieben
und mit der Crew besprochen. Dieser Prozess ist in etwa vergleichbar mit der Durch-
fiihrung eines System Requirements Review.

* Priifung und Abnahme des fachlichen Grobkonzepts (Crewtreffen). In diesem Review
werden die bevorzugte Losung und die Eckdaten hinsichtlich Termin, Kosten, Tornge-
biet und das zu charternde Schiff vorgestellt und gemeinsam im Team, also mit den
Crewmitgliedern verabschiedet.

 Priifung und Abnahme des fachlichen Feinkonzepts (Meilenstein M3). Mit der Durch-
flihrung und dem Abschluss dieses Reviews steht die endgiiltige Planung des Torns
fest. Die Dauer, das Torngebiet und die voraussichtlichen Kosten werden von der Crew
genehmigt. Das Schiff und die Fliige sind ausgewihlt und die kostenwirksamen Bu-
chungen konnen nun sofort erfolgen.

In der Durchfiihrungsphase
Abnahme der Testbedingungen — Test Readiness Review (TRR) und Delivery Re-
view (DR).


http://www.spiegel.de/einestages/challenger-katastrophe-a-947020.html
http://www.spiegel.de/einestages/challenger-katastrophe-a-947020.html
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* Das Einchecken und die Ubernahme des Schiffes kann in etwa mit einer Mischung
aus Test Readiness Review (TRR) und Delivery Review (DR) verglichen werden. Es
wird die Frage geklart, ob das Schiff fiir den vorgesehenen Torn technisch und in Bezug
auf Sicherheit in Ordnung ist. Der Bootsmann der Charterfirma weist den Skipper und
die Co-Skipperin ein. Das Schiff, seine Ausriistung und die wesentlichen technischen
Funktionen werden mit Hilfe einer Checkliste vorgestellt und iiberpriift. Sind alle Fra-
gen geklirt und evtl. Miéngel beseitigt, kann die Checkliste von beiden Parteien unter-
schrieben werden. Das Schiff und die Ausriistung sind damit an den Skipper iiberge-
ben. Von diesem Zeitpunkt bis zur Abgabe des Schiffes ist nun der Skipper fiir Schiff
und Crew verantwortlich. Der Torn kann beginnen.

* FEin dhnlicher Reviewprozess lduft bei der Riickgabe des Schiffes am Ende des Torns
ab. Anhand der Checkliste wird vom Bootsmann der Charterfirma iiberpriift, ob das
Schiff unbeschidigt und die Ausriistung vollstindig ist. Im Rahmen dieser Uberpriifung
wird z. B. oft der Rumpf des Schiffes durch einen Taucher auf mogliche Schiden unter-
sucht, die durch eine Grundberiihrung entstehen konnen. Werden Miingel festgestellt, so
miissen diese entweder durch die Crew bezahlt werden oder eine Kautionsversicherung,
die im Rahmen der Risikovorsorge abgeschlossen wurde, ibernimmt die Kosten.

Neben den Reviews sind auch Statussitzungen ein Thema im Segeltdrn. Das Prinzip ,, Teile
und herrsche® und der Paragraf und Leitsatz von friiher ,,Der Kapitin hat immer recht* hat
auf privat organisierten Segeltorns nichts zu suchen. Abgesehen von Notfallsituationen,
die naturgemil keine langen Grundsatzdiskussionen erlauben, hat jedes Crewmitglied
Anspruch auf Gehor und Mitsprache bei Entscheidungen, die Térnplanung und Tornab-
lauf betreffen. Ein Skipper sollte stets ein guter Zuhorer sein und alle Crewmitglieder in
den Entscheidungsprozess einbeziehen.

Neben den normalen Gesprichen an Bord hat sich ein Jour fixe als gute Kommunika-
tionsplattform erwiesen. Tédglich werden morgens vor dem Ablegen und abends nach dem
Anlegen oder Ankern je eine Besprechung, das Briefing und das Debriefing, mit einer Art
Standardagenda durchgefiihrt. Am Morgen wird der Tagesablauf besprochen, insbeson-
dere die Tornplanung, Kurse, Wetterbedingungen, Wachplan, Essen usw. Jeder ist infor-
miert und weil3, was zu tun ist. Am Abend blickt die Crew auf den vergangenen Segeltag
zuriick. Verschiedene Fragen werden besprochen, etwa:

*  Was war gut?

*  Welche Fehler haben wir gemacht?

e Was muss verbessert werden?

e Wie sind wir im Zeitplan?

*  Wie sieht der weitere Verlauf des Torns aus?

Jedes Crewmitglied kommt zu Wort und kann sich einbringen.
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4.4  SteuerungsmafBnahmen

Ohne SteuerungsmafBinahmen wird kein Projekt erfolgreich sein. Abweichungen passieren
immer. Sie konnen aber durch geeignete Mafinahmen aufgefangen werden. Die Heraus-
forderung liegt oft darin, die Folgewirkungen einer MaB3nahme zu iiberblicken.

4.4.1 Projekte mit den richtigen MaBnahmen auf Kurs halten

Die Schritte Planen, Durchfiihren, Bewerten und Handeln miissen im Projekt in regelma-
Bigen Abstinden wiederholt werden, dhnlich der PDCA-Logik (Plan-Do-Check-Act), die
in der Norm zum Qualititsmanagement beschrieben ist (DIN EN ISO 9004:2018-08,
S. 51). Im Qualitidtsmanagement steht die PDCA-Logik fiir den kontinuierlichen Verbes-
serungsprozess. Im Hinblick auf die erfolgreiche Durchfiihrung eines Projekts geht es im
Rahmen der Projektsteuerung darum, die bereits definierten Ziele zu erreichen. Das be-
deutet, die vereinbarten Leistungsziele sollen termingerecht, innerhalb des vorgegebenen
Kostenrahmens geliefert werden.

Fiir den Fall, dass Umfang und Qualitét der zu liefernden Leistung vom Plan (Soll) ab-
weichen, werden diese Abweichungen in einem Fehlerbericht (Non-Conformance Re-
port, NCR) festgehalten und an die Projektleitung in einem geordneten Verfahren, das z. B
im Qualitédtsplan festgelegt wurde, gemeldet. Entscheidungen fiir ihre Beseitigung werden
getroffen und unter Leitung des Qualitdtsmanagers oder des Projektleiters bearbeitet. Not-
wendige Anderungen durchlaufen den erforderlichen Anderungsprozess (vgl. Anderungs-
antrag Abb. 4.2).

Abweichungen konnen klassifiziert werden, z. B.:

e Kilasse 1:
bedeutende Abweichungen (Major), die ,,Form®, , Fit* oder ,,Function* betreffen. Fiir
die Form sind dies z. B. Abmessungen eines E-Bikes. ,,Fit* (Passung) bedeutet, es ent-
stehen Auswirkungen auf andere Komponenten, weil etwa Schnittstellen nicht mehr
passend sind. ,,Function® verindert die Leistung des Systems.

e Klasse 2:
Unbedeutende Abweichungen (Minor), z. B. Kratzer am Gehiuse einer Box.

Je nach Vereinbarung mit dem Kunden bzw. der Festlegung im Qualitdtsplan ist bei
Abweichungen der Klasse 1 der Kunde zu informieren und an der Entscheidung iiber das
weitere Vorgehen zu beteiligen. Abweichungen der Klasse 2 konnen ohne Benachrichti-
gung des Kunden beseitigt werden.

Fiir jede Maflnahme muss sorgfiltig analysiert werden, ob und inwiefern sie Auswir-
kungen auf das Gesamtsystem hat und Termine, Kosten und Qualitit beeinflusst. Hierzu
miissen die betroffenen Bereiche einbezogen werden. Die MaBinahmen sind entschei-
dungsreif, sobald ihre Folgewirkungen geklirt sind. Der Prozess ist im Prinzip vergleich-
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bar mit einem Anderungsantrag, der autorisiert werden muss (vgl. hierzu auch das Thema
Anderungsmanagement in Abschn. 4.1 und den Anderungsantrag Abb. 4.2).

Mafnahmen

Angenommen, die Bewertung der Ist-Situation fiihrt zu der Erkenntnis, dass eine erhebli-
che Terminabweichung, z. B. um mehrere Monate droht, welche Moglichkeiten hat die
Projektleitung, dem entgegenzuwirken? Zwei mogliche und in der Praxis haufig disku-
tierte Maflnahmen sind:

* Erhohung der Personalkapazitit durch zusétzliche Mitarbeiter oder
* Reduzierung der Leistung.

Eine Erhohung der Personalkapazitit durch den Einsatz zusétzlicher Mitarbeiter be-
deutet in jedem Fall, dass neue Mitarbeiter, sei es aus anderen Abteilungen oder durch
Beschaffung externer Mitarbeiter, z. B. von Personaldienstleistern, in das bestehende
Team integriert werden miissen. Auswirkungen dieser MaBBnahme sind:

* Die Kldrung der Bedingungen fiir den Personaleinsatz kostet Geld und Zeit. Betroffene
anderer Verantwortungsbereiche, evtl. auch der Betriebsrat, miissen zustimmen. Ver-
tridge miissen vorbereitet und geschlossen werden.

* Teammitglieder konnen am Projekt nicht in vollem Umfang weiterarbeiten, weil sie
neue Mitarbeiter einarbeiten miissen. Dies verzogert das Projekt zusétzlich und erhoht
die Zahl der notwendigen Arbeitsstunden.

* Es entstehen weitere Risiken beziiglich der Qualitit der zu erbringenden Leistung,
wenn die neuen Mitarbeiter noch nicht iiber alle notwendigen Informationen verfiigen,
was leicht geschehen kann, wenn ein Einarbeitungsplan unter dem Termindruck nur
unvollstindig tiberlegt und umgesetzt wird.

* Die Produktivitét der neuen Mitarbeiter ist am Anfang geringer, da sie sich einarbeiten und
Erfahrungen sammeln miissen. Lernkurveneffekte, die durch die Wiederholung von Pro-
zessen entstehen und das Input-/Output-Verhiltnis verbessern, sind noch nicht vorhanden.

e Die Dauer fiir bestimmte Aufgaben kann durch den Einsatz zusitzlicher Mitarbeiter
nicht beliebig proportional verkiirzt werden. Durch die Verdopplung der Zahl der ge-
planten Mitarbeiter kann die Arbeit nicht in der Hilfte der Zeit erledigt werden, da in
der Regel zusitzlich Aufwand fiir Koordination entsteht.

* Unter der Beriicksichtigung der genannten Argumente muss die Projektleitung in je-
dem FEinzelfall die Qualifikation und Erfahrung der neuen Mitarbeiter ermitteln und
den Einsatz spezifisch fiir die Bearbeitung der jeweiligen Aufgaben planen.

P> Lernkurve Lernkurven beschreiben den Zusammenhang zwischen der Haufigkeit der
Wiederholung eines Prozesses und dem Input-/Output-Verhiltnis dieses Prozesses (Steven
2015). Bei jeder Verdopplung der Ausbringungseinheit verringert sich die Menge der Ar-
beitsstunden pro Einheit um eine konstante Rate (Larson und Gray 2014, S. 155).
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Die Ausfithrungen machen deutlich, wie schwierig es ist, eine drohende Verzdgerung
durch den Einsatz zusitzlichen Personals abzuwenden. Eine einfachere Moglichkeit be-
steht darin, Mitarbeiter, die bereits fiir das Projekt arbeiten, mit einem hoheren Stunden-
volumen einzusetzen. Entweder durch Uberstunden oder, indem sie von anderen, projekt-
fremden Aufgaben entlastet werden. Uberstunden sind allerdings nur sehr kurzfristig
wirksam. Sie konnen auflerdem zu einem Riickgang der Produktivitit fithren. Unter Um-
stinden fallen Zusatzkosten durch Zuschldge an und es sind Zustimmungen und Genehmi-
gungen erforderlich.

Die Reduzierung der Leistung ist eine SteuerungsmalBnahme, die in verschiedenen
Formen realisiert werden kann. Diesbeziigliche Losungen sind insofern komplexer, weil
auch der Kunde (Auftraggeber), der Vertrag und die Leistungsbeschreibung (Statement of
Work) betroffen sind. Der Kunde muss informiert werden und seine Zustimmung erteilen.

Die Reduzierung des Leistungsumfangs kann an mehreren Stellen ansetzen:

* Reduzierung der Anzahl der Lieferobjekte.

» Akzeptierte, verspitete Lieferung von Teilen von Lieferobjekten (z. B. Ersatzteile).

* Umfang der Dokumentation reduzieren.

* Akzeptierte, verspitete Lieferung von Teilen der Dokumentation (z. B. Lieferung der
Gebrauchsanleitung).

Die Reduzierung der Qualitét kann an folgenden Punkten ankniipfen:

* Reduzierung der Anzahl der Anforderungen an die Lieferobjekte (Quantitit).

* Reduzierung einzelner Leistungsanforderungen (Qualitit).

e Verzicht auf Entwicklungs- und Qualifikationstests einzelner Komponenten.

* Ersatz einzelner Verifikationstests durch weniger zeitraubende Verifikationsmethoden,
wie z. B. durch eine theoretische Uberpriifung der Bauunterlagen (Review of Design).

Der Kunde muss in der Regel bei allen diesen Mallnahmen einbezogen werden und
seine Zustimmung erteilen. Anderenfalls sind Probleme bei der Endabnahme zu befiirch-
ten, und der Kunde wird das Produkt moglicherweise nicht akzeptieren und nicht zahlen.

Verhandlungen zur Reduzierung des Leistungsumfangs, d. h. Auslieferung einer gerin-
geren Anzahl Lieferobjekte, termingerechte Lieferung der wichtigen Objekte und verspi-
tete Lieferung der fiir den Kunden weniger wichtigen Objekte, haben aufgrund der Er-
fahrungen der Autoren bessere Aussicht auf Erfolg als MaBlnahmen, die die Qualitit
reduzieren.

Eine Reduzierung der Qualitit, evtl. sogar ohne Zustimmung des Kunden, ist nicht zu
empfehlen. Die Anforderungen an das Produkt wurden in der Spezifikation und den unter-
geordneten Detailspezifikationen gemeinsam mit dem Kunden festgelegt. Natiirlich kann
die Spezifikation neu verhandelt werden, um einzelne Anforderungen komplett zu strei-
chen oder die Anforderung zu reduzieren. So kann z. B. ein Gehduse aus Aluminium auch
aus einfachem Stahl mit Anstrich hergestellt werden. Dafiir ist zu priifen, ob die schnellere
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Losung auch alle weiteren Anforderungen an das Gehéduse, wie z. B. die Korrosionsbe-
stdndigkeit, erfiillt. Ist das der Fall, miissen dann nur noch die Anforderung in der Spezi-
fikation und der Herstellungsprozess gedndert werden. Zeit kann moglicherweise bei der
Verifikation der Anforderungen durch Reduzierung und/oder Zusammenfassung einzelner
Tests eingespart werden. Das Vorgehen erfordert aber eine sehr gute Detailkenntnis und
Erfahrung, um z. B. Tests durch eine Uberpriifung der Bauunterlagen (Review of Design)
Zu ersetzen.

Alle beschriebenen Maflnahmen zur Behebung von Abweichungen erfordern zusitzli-
chen Aufwand. Anregungen fiir weitere mogliche Steuerungsmafinahmen geben z. B. Check-
listen der Autoren Schelle und Scheuring (2014, S. 265-267, 2013, S. 122-123).

Wichtige Begriffe

e Abweichung — Non-Conformance

e Fehlerbericht — Non-Conformance Report (NCR)

e Lernkurve — Learning Curve

* PDCA-Logik (Plan-Do-Check-Act bzw. Planen, Durchfiihren, Bewerten, Weiter-
entwickeln)

Quellen fiir weiterfiihrende Informationen
Scheuring, H. (2013). Der www-Schliissel zum Projektmanagement (iiberarb. Auflage).
Ziirich: Orell Fiissli.

Tumuscheit, K. (2014). Uberleben im Projekt. 10 Projektfallen und wie man sie um-
geht. Miinchen: Redline.

4.4.2 Beim Segeltorn trotz Abweichungen auf Kurs bleiben

Die Crew plant den Torn, bucht ein Schiff und segelt los. Die Phase der Projektdurchfiih-
rung beginnt. Die Crew will gemeinsam das Ziel erreichen und steuert auf den berechne-
ten Kursen den jeweiligen Etappenzielen entgegen. Steuern beim Segeln (und Motoren)
heifit, das gesamte Boot auf Kurs zu halten. Dies geschieht durch Drehen des Steuerrades
oder Bewegen der Pinne. Jede Aktion hat Einfluss auf das Schiff, auf das Gesamtsystem
und kann eine kleine Anderung zum vorgegebenen Kurs bedeuten.

Bei wenig Wind oder kleinen Wellen ist die Einhaltung des Kurses nach kurzer Ubung
schnell erlernbar. Sobald Wind und Wellen stirker werden und Einfluss auf das Schiff
nehmen, wird das Steuern schwieriger. Der Steuermann muss auf die aktuelle Situation
reagieren, um den Kurs zu halten. Der Wind spielt beim Segeln die entscheidende Rolle
und die Windrichtung im Verhiltnis zum vorgegebenen Kurs beeinflusst, je nachdem ob
man hoch, mit halbem oder mit achterlichem Wind segelt, das Vorankommen.

Die jahreszeitlich bedingten Wetterverhiltnisse — in diesem Fall fiir September — kon-
nen bereits bei der Tornplanung tendenziell beriicksichtigt werden. Der Wind weht aber
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nicht nach statistischen Werten und die genaue Windrichtung und Windstirke sind nur fiir
einen eng begrenzten Zeitraum, in der Regel ein bis zwei Tage im Voraus, berechenbar. So
kann es passieren, dass der Crew auf einer oder mehreren Tagesetappen der Wind direkt
,»ins Gesicht* blést. Direkt gegen den Wind zu segeln ist jedoch nicht moglich.

In dieser Situation existieren drei Optionen:

* Das Segel wird eingeholt und die Crew fihrt unter Motor den vorgesehenen Kurs.
* Die Crew kreuzt ,,hoch am Wind* und nimmt dadurch lingere Wege und Zeiten in Kauf.
* Das Etappenziel und damit auch die Tornplanung werden gedndert.

Die verschiedenen Optionen haben sehr unterschiedliche Konsequenzen.

Option 1 ,,Motoren‘ bedeutet Das Ziel wird erreicht, aber nur durch den Einsatz zu-
sdatzlicher Ressourcen, nidmlich den Verbrauch von Dieseltreibstoff. Dies verursacht eine
entsprechende Erhohung der Kosten. Aulerdem kann das Stampfen gegen die Wellen sehr
unangenehm fiir die Crew sein. Die Qualitét des Segelerlebnisses ist beeintridchtigt.

Option 2: ,,Kreuzen‘ bedeutet Das Ziel wird erreicht, die Crew muss aber wesentlich
langer segeln. Es kommt gegeniiber der Torn- und Etappenplanung zu einem Terminver-
zug mit entsprechend weniger Zeit fiir den geplanten Landgang. Aulerdem konnen das
,,Hoch am Wind“ Kreuzen und die dafiir erforderlichen Wenden fiir die Crew sehr anstren-
gend sein. Die Erwartung, einen entspannten Segelurlaub zu erleben, kann dadurch relativ
schnell getriibt werden. Das Segeln fordert von den Crewmitgliedern eine grofle Kraftan-
strengung verbunden mit groflerer Belastung. Aus Entspannung wird Anspannung.

Option 3 ,,Anderung des Etappenziels“ bedeutet Angenechmes Segeln mit halbem
Wind ist nur moglich, wenn die Crew dem Gegenwind ausweicht, indem sie den Kurs
dndert. Die erforderliche Kursdnderung ist gravierend, weil die Richtung um 90 Grad ge-
geniiber der urspriinglichen Tornplanung korrigiert werden muss. Diese grole Abwei-
chung vom Plan hat eine entscheidende Konsequenz, der gesamte Torn mit seinen bereits
festgelegten Etappenzielen und Landgingen muss moglicherweise neu geplant werden.

Andererseits konnen Abweichungen von Zielen oder ungeplante Ereignisse auch das
»alz in der Suppe* eines Segeltorns sein. Es ergeben sich dadurch neue Chancen und
Herausforderungen, deren Bewiltigung im Falle des Segeltorns das Projektergebnis be-
reichern kann.

Fehler sollten allerdings moglichst vermieden werden. Dazu ist es beim Segeln wie
auch in anderen Projekten erforderlich, die Fehler und Abweichungen so friih wie moglich
zu erkennen:
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e Um sie zu erkennen, ist es u. a. erforderlich, die wesentlichen Soll- und Istwerte (Stand-
ort, Windrichtung, Kurs usw.) im Logbuch zu dokumentieren, so dass auch in schwie-
rigen Verhiltnissen, wie z. B. bei Starkwind, eine Analyse der Situation moglich ist.

* Geeignete MaBBnahmen miissen friihzeitig ausgewihlt und eingeleitet werden, z. B. Ein-
satz des Motors zur Kurskorrektur. Klare Anweisungen zur Behebung der Abweichun-
gen miissen erteilt und ihre Durchfiihrung iiberwacht werden, so lange, bis das Schiff
wieder auf Kurs ist. Danach kann die Crew wieder zu ihren urspriinglich geplanten
Abldufen iibergehen.

Idealerweise sollte der Steuermann die verschiedenen Einfliisse erkennen, die zu er-
wartende Situation antizipieren und rechtzeitig gegensteuern. Macht er Fehler, wirkt sich
das unmittelbar und auch langfristig aus. Das Ziel wird verfehlt oder das Schiff strandet
gar beim Verlassen des Kurses auf einer Untiefe. Macht der Navigator einen Fehler, so ist
ebenfalls der sichere Ablauf des Torns und das Erreichen des Ziels gefdhrdet. Navigator
und Steuermann miissen daher eng zusammenarbeiten, um sicher ans Ziel zu gelangen.
Teamarbeit ist entscheidend.
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Projekte abschlie8en

Zusammenfassung

Projekte sind per Definition zeitlich befristet. Thre letzte Phase, die Abschlussphase,
sollte in jedem Projekt systematisch abgewickelt werden. Die Lieferobjekte sind fertig-
gestellt und gehen in die Nutzungsphase iiber und die Projektorganisation muss auf-
gelost werden. Welche prinzipiellen Aufgaben im Rahmen der Abschlussphase anfal-
len, zeigt das folgende Kapitel. Die abschlieBende Projektauswertung bildet die
Grundlage fiir die Projektbeurteilung, und der Abschlussbericht dokumentiert die
wichtigsten Daten und Erkenntnisse, darunter auch die Lessons Learnt, um die konti-
nuierliche Verbesserung der Projektmanagementprozesse zu unterstiitzen.
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Kapitel 1: Projektmanagement verstehen — Einfihrung zum Thema

Kapitel 2, 3, 4und 5
jeweils prasentiert in Theorie und am Beispiel ,,Segeltérn®

Vorbereitung Durchfiihrung
3.3 Risikomanagement > 52
3.4 Qualitditsmanagement > Bewertung
41 t(onﬂguration >
2 3 Rollen > Anderungen
24Team > 4.2 Soll-Ist >

4.4 Maltnahmen >

3.5 Termine >
5.1
3.6 Kosten > Beenden

2.1 3.1 3.2 3.7 4.3 5.2
Auftrag Anfor- Projekt- Projektplan Reviews Lessons
derungen /| strukturplan Baseline Learnt
2.2 Stakeholdermanagement >

Navigator fiir dieses Buch — Kap. 5

5.1 AbschlieBende Aktivitaten planen

Einige Begleitumstinde beeintrichtigen das Arbeiten in der Abschlussphase, was dazu
fiihren kann, dass nicht alle Aspekte in dem wiinschenswerten Umfang behandelt werden.
So beginnt in der Abschlussphase der Riickzug. Die Bereitschaft der Beteiligten, Energie
in das Projekt zu investieren, sinkt. Das Team befindet sich im Prozess der Auflésung und
die Teammitglieder in der Phase der Neuorientierung. Bilanzieren, Sich-Besinnen,
Erfahrungsaustausch, Sich-Neuorientieren und Abschied nehmen stehen im Vordergrund.
Unsicherheit prigt das Klima, weil Veridnderungen anstehen. Nicht mehr das gemeinsame
zukiinftige Ergebnis steht im Vordergrund, sondern der Riickblick und die Bilanzierung.



5.1

AbschlieBende Aktivitaten planen

So scheint es sinnvoll fiir den Projektabschluss zu sein, Aufgaben auf der Sachebene und
Aufgaben auf der Beziehungsebene zu unterscheiden (Schelle et al. 2005, S. 294 f., vgl.
auch die Phasen des Gruppenprozesses Abb. 2.15). Es ist schwierig, die Teammitglieder
fiir die abschlieBenden Aufgaben zu motivieren. Der Aufwand fiir die abschlieBenden
Tatigkeiten, insbesondere die systematische Auswertung des gesamten Projekts steht in
Konkurrenz zu neuen Aufgaben, die dringend erledigt werden miissen. Eine Checkliste

mit den wichtigen Aufgaben erleichtert den Uberblick (vgl. Abb. 5.1).

Aufgaben

Erledigt?
Ja / Nein

Team

Gibt es einen akzeptierten Plan, der den schrittweisen Abzug des
Projektteams aufzeigt?

Wurden die Teammitglieder tiber Beratungsangebote fiir Ihre
berufliche Neuorientierung und Karriereméglichkeiten informiert?

Wurden die Teammitglieder von ihren Projektaufgaben entlastet
und tber ihre neuen Aufgaben informiert?

Sind die Leistungsbeurteilungen fiir die einzelnen Teammitglieder
abgeschlossen?

Lieferanten/Unterauftragnehmer

Liegen die Leistungsbeurteilungen fiir die Lieferanten und
Unterauftragnehmer vor?

Sind alle Rechnungen gestellt und bezahlt und ist die
Schlussrechnung fiir die Konten abgeschlossen?

Kunde und Anwender

Hat der Kunde alle Lieferobjekte ohne Beanstandung
abgenommen?

Gab es ein ausfiihrliches Projektreview mit dem Kunden und
wurde ein Interview zur Erhebung der Zufriedenheit mit dem
Kunden durchgefuhrt?

Wurde die Zufriedenheit der Anwender mit dem gelieferten
System, mit dem Projektteam, mit dem Training, mit Lieferanten
usw. ermittelt?

Betriebsmittel (z B. Ausriistung, Gerate, Raume)

10.

Wurden die Betriebsmittel an andere Projekte (ibergegeben?

11.

Sind die Mietvertrage oder Leasingvertrage aufgelost?

Abb. 5.1 Checkliste mit abschlieBenden Aufgaben (Larson und Gray 2014, S. 514)
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Sofern die Liefergegenstinde gemdl Vertrag und Statement of Work am Ende der
Durchfiihrungsphase an den Kunden erfolgreich, d. h. ohne Beanstandungen oder Mingel
und zu seiner vollen Zufriedenheit, iibergeben worden sind, konnen die abschlieBenden
Aufgaben beginnen:

e Detaillierte Ablaufplanung der Projektabschlussphase geméil der bereits vorhandenen
Grobplanung laut Projektstrukturplan.

* Bereitstellung von Mitteln zur Durchfiihrung einer Abschlussfeier.

e Planung, Vorbereitung und Durchfiihrung von Projektabschlusssitzungen mit dem
Kernteam. Dabei sind zu unterscheiden:

— Eine Sitzung, die der Wiirdigung der geleisteten Arbeit dient und den Beteiligten
verdeutlicht, dass das Projekt abgeschlossen ist.
— Ein Workshop, in dessen Rahmen Erfahrungen ausgewertet werden.

e Nachkalkulation (Soll/Ist-Vergleich) und Analyse der Projektkosten: Abweichungen
gegeniiber den Planungen beziiglich der Termine und Kosten in Relation zu den Leis-
tungs- und Qualitdtsmerkmalen werden analysiert. Ursachen und mogliche Abhilfen
fiir zukiinftige Projekte dokumentiert. Auch die Wirtschaftlichkeitsrechnung, die vor
Beginn des Projekts durchgefiihrt wurde, kann in einer Nachanalyse auf ihre Erfiillung
untersucht werden.

* Systematische Archivierung sdmtlicher Projektdokumente, so dass auch Mitarbeiter
ohne , Insiderwissen® problemlos auf Dokumente zugreifen konnen. Vertrige, Planungs-
unterlagen, Zwischenergebnisse, Zwischenberichte, Protokolle und Korrespondenz,
Datenpakete zu den Reviews usw. miissen gesammelt und aufbereitet werden. Der
schnelle Zugriff auf die archivierten Dokumente ist fiir den Fall wichtig, dass spitere
Reklamationen und Nacharbeiten erforderlich werden oder vertragliche Dinge geklirt
werden miissen. Die Uberpriifung der Dokumentation auf Vollstindigkeit ist wichtig.

* Bewertung des Projekts und ggf. auch der Projektmitarbeiter (vgl. hierzu das nachfol-
gende Kapitel Abschn. 5.2).

* Erfassung, Auswertung und Dokumentation der gesammelten Erfahrungen fiir zukiinf-
tige, vergleichbare Projekte.

* Formale Auflosung der Projektorganisation. Die Mitarbeiter werden von der Projektarbeit
entlastet und widmen sich neuen Aufgaben. Die Projektleitung sollte diesen Prozess vorbe-
reiten, indem sie rechtzeitig mit jedem einzelnen Teammitglied, der Personalabteilung und
den Entscheidungstriagern des Unternehmens spricht, um die nétigen Klarungen herbeizu-
fithren. So wird die Motivation auch fiir die verbleibenden Arbeiten am Projekt sichergestellt.

* Das Projektbiiro wird aufgelost. Die Betriebsmittel werden abgebaut, damit sie fiir an-
dere Zwecke zur Verfiigung stehen. Die Kostenstelle wird geschlossen.

e Information iiber den Projektabschluss an den Kunden, an den internen Auftraggeber
und an das Team, auch dariiber, dass die Kostenstelle fiir das Projekt geschlossen wurde
und Kosten nicht mehr auf das Projekt gebucht werden konnen.

* Dank an alle Projektbeteiligten aussprechen, moglichst personlich in Form einer klei-
nen gemeinsamen Feier oder zumindest mit einem Rundschreiben.
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Es gibt eine Reihe von Checklisten, die helfen, die abschlieBenden Titigkeiten zu sys-
tematisieren (Larson und Gray 2014, S. 514; Patzak und Rattay 2014, S. 483 ff.).

Quellen fiir weiterfiihrende Informationen
Patzak, G., & Rattay, G. (2014). Projektmanagement. Projekte, Projektportfolios, Pro-
gramme und projektorientierte Unternehmen (S. 143—-168). Wien: Linde.

Larson, E., & Gray, C. (2014). Project managment the managerial process (6. Aufl.).
New York: McGraw-Hill Education.

Schelle, H., Ottmann, R., & Pfeiffer, A. (2005). ProjektManager. Niirnberg: GPM
Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e. V.

5.2  Projektauswertung und Abschlussbericht

Die Auswertung am Ende des Projekts ist zugleich die letzte Reviewsituation im Projekt.
Ziel der Auswertung ist zu priifen, inwieweit die angestrebten Projektziele erreicht wur-
den. Eine Systematisierung der erforderlichen Daten, etwa anhand des bereits vorgestell-
ten Project Excellence Modell der GPM Gesellschaft fiir Projektmanagement e. V. ist
niitzlich (vgl. hierzu das Kapitel Qualitdt und Abb. 3.24). Die zu erhebenden Daten be-
treffen sowohl die Beziehungsebene als auch die Sachebene:

* Auf der Beziehungsebene werden wichtige Stakeholder, oft mit Hilfe von Fragebogen,
gebeten, ihre Einschitzungen zum Projekt abzugeben. Wichtige Informationen zur
Kundenzufriedenheit und Mitarbeiterzufriedenheit werden auf diese Weise erhoben
(vgl. Abb. 5.1).

» Auf der Sachebene stehen Kennzahlen im Vordergrund. Die Realisierung der operati-
ven Projektziele hinsichtlich Kosten, Zeit, Leistungsumfang und Qualitidt wird ermittelt.

Fiir die abschlieBende Beurteilung der Wirtschaftlichkeit bildet die Projektnachkalku-
lation den letzten Soll-Ist-Vergleich im Projektablauf. Die Istkosten werden auf Arbeits-
paketebene erfasst, so wie dies schon fiir die mitlaufende Nachkalkulation in regelmiBigen
Abstinden wihrend des gesamten Projektablaufs der Fall war (vgl. das Thema Projektfort-
schritt in Abschn. 4.2). Die Daten der Nachkalkulation kénnen wichtige Informationen fiir
die Kostenschitzung zukiinftiger Projekte liefern. Pro Arbeitspaket sind folgende Informa-
tionen fiir die abschlieSende Nachkalkulation interessant (Patzak und Rattay 2014, S. 492):

* Kostenplan (Budget)
* Mehrleistung

e Minderleistung

* Revidiertes Budget
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* Istkosten
* Abweichung
e Begriindung.

Fiir die Auswertung werden unterschiedliche Kennzahlen verwendet, beispielsweise Ter-
mintreue, Einhalten von Meilensteinen, Fehlerquoten, Anderungsh'auﬁgkeit, Erfiillung der
Zahlungsziele durch den Auftraggeber und realisierter Wertbeitrag (Demleitner 2009,
S. 232; Fiedler 2014, S. 241, 242).

Produktivititskennzahlen fiir Bauprojekte messen z. B. den Quotienten aus Quadrat-
meter Bruttogrundfliche und Bauzeit in Tagen oder Wochen. Sicherheit, z. B. auf Grol3-
baustellen, kann gemessen werden durch den Quotienten aus Zahl der Arbeitsunfille und
Anzahl der Beschiftigten auf der Baustelle (Chan 2001, S. 10). Es ist also zweckmiBig,
Kennzahlen abhingig von der Projektart zu gestalten. Das Management muss entscheiden,
welche Kennzahlen fiir welche Projekte zum Einsatz kommen sollen, damit der Vergleich
mit dhnlichen Projekten im Unternehmen zu einer sinnvollen Beurteilung fiihrt. Riickbli-
ckend ist auch zu priifen, inwieweit beabsichtigte strategische Ziele erreicht wurden (Bea
etal. 2011, S. 316).

Der Abschlussbericht gehort zur Projektdokumentation. Es handelt sich um eine Do-
kumentation des Auftragnehmers, um die Erfahrungen fiir Folgeprojekte zu sichern. Der
folgende Themenkatalog bietet sich an (in Anlehnung an Bea et al. 2011, S. 322):

1. Ausgangssituation des Projekts:
Leistungsumfang und Projektziele It. Auftrag einschlieBlich der Anderungen.
2. Analyse des Projektmanagements:
Rollen und Verantwortlichkeiten, Ablauf mit Phasenplan und Meilensteinen, Projekt-
strukturplan, Abweichungen.
3. Analyse der Projektergebnisse:
Umfang und Qualitit der Lieferobjekte und Vergleich mit den Anforderungen.
4. Gesamtbeurteilung.
. Erkenntnisse und Konsequenzen fiir die Zukunft.
6. Bei Bedarf: Hintergrundinformationen im Anhang.

9

Im Abschlussbericht werden Erkenntnisse aus dem Projekt, auch Lessons Learnt ge-
nannt, so aufbereitet und weitergegeben, dass daraus Konsequenzen fiir zukiinftige Projekte
abgeleitet werden konnen. Denn erst wenn die Ergebnisse in einen Prozess mit entsprechen-
den Verantwortlichkeiten eingesteuert werden, findet kontinuierliche Verbesserung statt.

Mogliche Ergebnisse fiir zukiinftige Projekte sind:

* Erweiterte oder neue Checklisten zur Identifizierung von Risiken oder zur Identifika-
tion von Stakeholdern.

* Vorschldge zu Anpassungen von Standardphasenplidnen, Standardstrukturpldnen, Stan-
dardberichten und anderen Standardformaten.
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e Vorschlige fiir den Einsatz verbesserter Methoden zur Aufwands- und Kostenschit-
zung von Arbeitspaketen.

* Vorschldge fiir Qualititsziele hinsichtlich des Projektablaufs, z. B. die neue Vorgabe,
dass die Rollenverteilung im Projekt vom internen Auftraggeber bestitigt sein muss,
bevor fiinf Prozent des Projektbudgets verbraucht sind, weil die mangelnde Zuweisung
von Verantwortlichkeiten zu Problemen im Projekt fithren kann (Friedrich et al. 2009,
S. 121, vgl. auch das Thema Qualitit in Projekten Abschn. 3.4).

Damit die Umsetzung der Verbesserungsvorschlidge gelingen kann, muss es im Unter-
nehmen einen Prozess und einen Verantwortlichen fiir die kontinuierliche Verbesserung
des Projektmanagements geben. Diese Funktion ist im Projektmanagementoffice anzu-
siedeln, das fiir die projektiibergreifende Optimierung der Projektmanagementsysteme zu-
stindig ist.

Quellen fiir weiterfiihrende Informationen
Bea, F., Scheurer, S., & Hesselmann, S. (2011). Projektmanagement (2. iiberarbeitete und
erweitere Aufl.). Konstanz und Miinchen: UVK Verlagsgesellschaft.

Patzak, G., & Rattay, G. (2014). Projektmanagement. Projekte, Projektportfolios, Pro-
gramme und projektorientierte Unternehmen (S. 143-168). Wien: Linde.

Larson, E., & Gray, C. (2014). Project managment the managerial process (6. Aufl.).
New York: McGraw-Hill Education.

5.3  Den Segeltorn erfolgreich abschlieen

Mit dem Auschecken von Bord, dem Abrechnen der Bordkasse und der Heimreise ist der
Segeltorn fiir viele Crews zu Ende; das Projekt ,,Segeltorn im Mittelmeer im Jahr 2015
ist aber noch nicht abgeschlossen. Einfach aufstehen, weggehen und sich anderen neuen
Dingen zuzuwenden ist nicht ausreichend. Es fehlt noch die Phase des Projektabschlusses.
Sie wird von Anfang an eingeplant, um sowohl ein formales als auch ein emotionales Ende
des Projekts zu gestalten. Ein Vorhaben wurde gemeinsam erfolgreich beendet. Dies soll
nun durch die abschlieBenden Aktivitdten ausklingen.

In der Abschlussphase werden deshalb folgende Punkte von einzelnen Crewmitglie-
dern (Arbeitspaketverantwortlichen) analysiert und vorbereitet:

e Formaler Abschluss (Kostenabrechnung)

* Projektbewertung (Erfiillung der Ziele und Erwartungen der Crewmitglieder)

e Crewtreffen mit einer Abschlussfeier (Essen und gemeinsamer Riickblick)

* Ausblick fiir weitere Torns (Vielleicht ein weiterer Torn mit neuen Herausforderungen?)
*  Was haben wir gelernt? (Lessons Learnt)

* Was kann beim nichsten Mal verbessert werden? (Verbesserungsmalinahmen)
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Projektbewertung

Zum Abschluss erfolgt eine Analyse der Kosten. Es wird gepriift, ob der Torn im vorgese-
henen Rahmen abgewickelt wurde. Grundlage des Soll-Ist-Vergleiches sind der Projekt-
charter und die Kostenabrechnung, die die Nachkalkulation gemif3 Projektstrukturplan
enthilt. Sofern wesentliche Abweichungen auftraten, wird ermittelt, worin die Ursache lag
und was im Rahmen der Kostenplanung zukiinftig verbessert werden kann.

Zu Beginn des Torns wurde eine Erhebung tiber die Erwartungen der einzelnen Crew-
mitglieder durchgefiihrt. Prioritdten wurden gemeinsam erarbeitet und Regeln fiir den Ab-
lauf des Torns aufgestellt. Rollen und Verantwortlichkeiten wurden vereinbart und ein
Qualititsplan erstellt. Diese Dokumente sind die Basis fiir die Analyse und die Bewertung
des Torns.

Crewtreffen

In der Abschlussphase steht das Crewtreffen im Mittelpunkt des Interesses. Man trifft sich,
tauscht Fotos aus, und schwelgt, fiir den Fall, dass alles gut verlaufen ist, in schonen Er-
innerungen. Bei einem gemeinsamen schmackhaften Essen reflektiert die Crew ihre Erleb-
nisse. Es kommt noch einmal ,,Segel-Feeling* auf. Eine gute Grundlage fiir den Riickblick
bilden die Aufzeichnungen im Logbuch. Man erinnert sich an angenehme und unange-
nehme, vielleicht auch gefihrliche, Situationen. Bemerkenswert ist, dass Dinge im zeitli-
chen Abstand weniger kritisch empfunden werden. Mit hoher Wahrscheinlichkeit ist ne-
ben dem Riickblick auch der Ausblick fiir weitere Torns ein Thema des Crewtreffens.

Lessons Learnt

Lessons Learnt und Verbesserungsmalinahmen wurden bereits wihrend des Segeltorns im
taglichen Debriefing angesprochen. Nun wird alles mit einer gewissen Distanz betrachtet
und diskutiert, wobei bereits einige Ereignisse schon vergessen worden sind. Dabei bieten
gerade sie inhaltlich das Verbesserungspotenzial fiir die Durchfiihrung weiterer gemeinsa-
mer Torns. Hilfreich sind deshalb die Aufzeichnungen im Logbuch und die Notizen aus dem
Debriefing, um bei der Abschlussdiskussion konkrete Situationen ansprechen zu konnen.
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